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Resumen

Durante los ultimos afios, la competitividad y la globalizacion han llevado a que las
organizaciones busquen con mayor frecuencia estrategias que les proporcionen permanencia sélida
en el tiempo; como consecuencia de ello, se han implementado las estrategias de fusion y
adquisicion empresarial, las cuales han tomado fuerza, y son cada vez mas comunes dentro del
ambito organizacional. Sin embargo, durante la implementacion de estas estrategias, se generan
diferentes impactos, entre ellos el impacto a la cultura organizacional, siendo este ultimo, el objeto
principal del siguiente trabajo monogréfico; el cual estd basado en una revision de tipo documental
y descriptivo, acerca del impacto que tienen las fusiones y adquisiciones empresariales en la
cultura organizacional contemporanea. Para lo anterior, se inicia con la descripcién de los
conceptos fundamentales: fusién y adquisicién empresarial, cultura organizacional, cambio
organizacional y resistencia al cambio. Luego, se analizan diferentes casos de fusiones y
adquisiciones empresariales, tomando como referencia tres casos: la adquisicion entre Alimentos
Carnicos y Rica Rondo; la fusion entre Hewlett Packard y Compagq; y, por ultimo, la fusion entre
Exxon y Mobil; con el fin de validar el impacto y comportamiento de las culturas
organizacionales, durante los procesos de fusion y adquisicién empresarial. Para concluir, se
realiza un andlisis detallado de los casos, con el fin de generar estrategias o practicas
administrativas que sean referente para disminuir impactos negativos que pueden surgir a raiz de la
implementacion de procesos de fusion y adquisicion empresarial. Las practicas administrativas
generadas en este trabajo dan cuenta de la importancia de gestionar adecuadamente la cultura

organizacional, principalmente haciendo seguimiento y mantenimiento de la misma durante la
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implementacion de las estrategias definidas, ya que de la consolidacion de la cultura depende en

gran medida el éxito o fracaso de la fusion o adquisicion.

Palabras claves: Fusion y adquisicion empresarial, cultura organizacional, cambio

organizacional y resistencia al cambio.
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Abstract

During the last few years, competitiveness and globalization have led organizations to more
frequently seek strategies that provide them with a solid permanence over time; as a consequence,
the corporate merger and acquisition strategies have been implemented, which have become stronger
and are increasingly common within the organizational sphere. However, during the implementation
of these strategies, different impacts are generated, including the impact on the organizational
culture, the latter being the main objective of the following monographic work; Which is based on
a documentary and descriptive review of the impact of business mergers and acquisitions on
contemporary organizational culture. To achieve the above, the study begins with a description of
the fundamental concepts: business fusion and acquisition, organizational culture, organizational
change and resistance to change. Then, we analyze different cases of mergers and acquisitions,
taking as reference three cases: The acquisition of Rica Rondo by Alimentos Carnicos, the merger
between Hewlett Packard and Compag and, finally, the merger between Exxon and Mobil. The study
of these cases allowed validating the impact and behavior of organizational cultures during the
processes of merger and business acquisition. In conclusion, a detailed analysis of the cases is carried
out, in order to generate strategies or administrative practices that are relevant to reduce the negative
impacts that may arise, following the implementation of mergers and business acquisition processes.
The administrative practices generated in this work point to the importance of adequately managing
the organizational culture, mainly by monitoring and maintaining it during the implementation of
defined strategies, since the consolidation of culture depends to a great extent on success or failure
of the merger or acquisition.

Keywords: Merger and acquisition business, organizational culture, organizational change,

resistance to organizational change.
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Impacto de las Fusiones y Adquisiciones Empresariales en la Cultura Organizacional

Contemporanea

Debido al incremento actual de las estrategias de fusion y/o adquisicion empresarial en
Colombia, se pretende analizar el impacto que estas tienen en las culturas organizacionales y asi
minimizar comportamientos negativos que puedan surgir a raiz de este cambio y que, a su vez,

puedan afectar los procesos de la organizacion.

Las fusiones y/o adquisiciones son una estrategia que utilizan las empresas para lograr
estabilidad econdmica y subsistencia en el tiempo, buscando adquirir recursos y capacidades
adicionales, también consolidacion con una participacion representativa en sus respectivos
mercados y aumento en la productividad; esto permitira, adicionalmente, a las organizaciones ser

competitivas en sus regiones y con las empresas multinacionales que trae consigo la globalizacion.

Las fusiones y/o adquisiciones posiblemente serian la Gnica opcion para que las
organizaciones permanezcan en el tiempo y si no se realizan estratégicamente desencadenaria
desempleo, ya que podrian ser liquidadas por su poca capacidad de adaptacion al medio y al

mercado.

Sin embargo, esta estrategia no solo trae cambios al interior y exterior de las
organizaciones que impactan los estados financieros, la estructura, la razén social, los procesos, el
mercado, sino también al capital humano que es el recurso fundamental para poder llevar a cabo

todas las estrategias de la organizacion.

De esta forma, se impactaria positiva o0 negativamente a la organizacion dependiendo del
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manejo dado. Si la fusion y/o adquisicion que se estima llevar a cabo no se comunica de manera
oportuna (anticipada) y asertiva entre los empleados, entonces al momento de implementarla podra

suscitar en ellos resistencias, miedos e incertidumbres.

Lo anterior porque la desinformacion generalizada desencadena prejuicios y suposiciones
infundadas sobre las consecuencias de dicho proceso en el &mbito de sus atribuciones personales y
laborales, como despidos masivos, cambios de roles, movimientos entre areas, redisefio de
procesos, entre otras preocupaciones; en consecuencia generaria estrés y activaria la resistencia al
cambio, lo cual puede impactar de manera negativa la capacidad de adaptacion y aceptacion de
esta nueva estrategia; también haria que las personas por temor a quedar desempleadas busquen

otras oportunidades fuera de estas organizaciones.

Por otra parte, las fusiones y/o adquisiciones pueden también traer impactos positivos
como asegurar que la mayoria de empleados de estas organizaciones conserven su trabajo y gocen
de oportunidades como: aprender mejores practicas, ejecutar procesos de forma diferente, fijarse
retos personales, intercambiar conocimientos, ampliar sus competencias laborales y de manera
muy particular conocer otras culturas organizacionales; la pronta divulgacion de estas
oportunidades puede ser tomada como ancla para generar confianza y promover impactos
positivos frente al cambio, ya que como se mencionaba inicialmente la fusion y/o adquisicion
empresarial puede terminar siendo la opcion mas viable para garantizar la permanencia en el

tiempo.

En esta linea es pertinente mencionar que en la estrategia de fusion y/o adquisicion

empresarial es importante analizar diferentes variables, siendo una de estas la cultura
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organizacional. Es fundamental resaltar el trabajo que se realiza al interior de las organizaciones,
que involucran tiempo y dinero, con el fin de establecer una cultura organizacional que permita

crear en sus empleados sentido de pertenencia y compromiso con los valores, filosofia y metas.

Esto genera motivacion, empoderamiento y responsabilidad, lo que seria necesario para
que los empleados se sientan identificados con sus funciones y sea mayor el aporte individual al

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Establecer una cultura organizacional es imprescindible para los empleados, pues genera
identidad, la cual ayudaria en momentos de crisis y cambios; es por eso, que este seria el reto a
apuntarle estratégicamente, tener una cultura arraigada en los empleados de la que sientan
participes, orgullosos y comprometidos, para de esta manera, minimizar los comportamientos
negativos que puedan surgir a raiz de los cambios que trae la estrategia de fusion y/o adquisicion y

que pueden afectar a su vez la planeacion estratégica de toda la organizacion.

Se identifica entonces que la variable cultura organizacional podria influir en el éxito o
fracaso de la fusion y/o adquisicion empresarial. Este es el objeto de estudio de esta monografia, la
cual se pretende realizar desde el rastreo y analisis bibliogréafico que posibilite su comprension.
Para su cumplimiento se lleva a cabo una revision de diferentes teorias, investigaciones y estudios
de casos reales, sobre el impacto en la cultura organizacional que generan las fusiones y/o

adquisiciones empresariales en el ambito laboral contemporaneo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se pretende analizar como impacta en la cultura

organizacional las estrategias de fusion y/o adquisicion empresarial, ya que diferentes
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investigaciones (Isaza, 2013; Tenorio, 2015) han sefialado que el éxito o fracaso de estas
estrategias depende de la manera como se acomparie el cambio, sin que afecte de manera negativa

la cultura de cada organizacion.

En esta medida es importante también identificar aquellas estrategias que pueden ayudar a
enfrentar el cambio de una manera positiva y asi lograr el éxito esperado, donde los empleados

vean este cambio como una oportunidad de crecimiento y no como una amenaza.

Como resultado de este recorrido, surge como pregunta problematizadora la siguiente:
¢Como impacta en la cultura organizacional, las fusiones y/o adquisiciones empresariales en el

ambito laboral contemporaneo?

Es importante tener en cuenta que cuando se llevan a cabo estrategias de fusiones y/o
adquisiciones empresariales, cada organizacion tiene su propia cultura y con ella diferentes

procesos que han llevado a que los empleados se identifiquen y se desarrollen entorno a ella.

Por lo tanto, al realizarse una estrategia de fusién y/o adquisicion empresarial, no sélo se
unen los intereses econdémicos del negocio sino también sus culturas, lo cual puede impactar de
manera positiva 0 negativa todos los procesos de la organizacion, asi como al capital humano y

determinar el éxito o fracaso de dicha estrategia.

Con este trabajo, se pretende analizar como las estrategias de fusion y/o adquisicién
empresarial, impactan en la cultura organizacional en el &ambito laboral contemporaneo. Para ello,
se presenta una revision de los conceptos de fusion y adquisicion empresarial; cultura

organizacional, cambio organizacional y resistencia al cambio, desde diferentes enfoques y autores
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con el fin de tener mayor claridad y evidenciar la evolucién que han tenido estos conceptos a
través del tiempo. Ademas, se realizo un rastreo de diferentes estudios e investigaciones que se
han realizado acerca tema y se seleccionaron tres casos de fusiones y adquisiciones que se han
Ilevado a cabo, analizando el impacto que tuvieron en las culturas organizacionales en este tipo de
estrategias. También, se busca proporcionar una herramienta que sirva de referencia o insumo
cuando las empresas requieran implementar una estrategia de este tipo y saber qué esperar y como
responder ante este cambio y asi minimizar posibles impactos negativos, que afecte una
organizacion cuando se ve enfrentada a asumir estos procesos de fusiones y adquisiciones

empresariales.

Antecedentes

Esta seleccion de estudios antecedentes acerca del tema de cultura organizacional en las
fusiones y adquisiciones empresariales, tiene por objetivo realizar un acercamiento a las
investigaciones realizadas y revisar qué tanto interés e importancia se le ha dado al tema en el
ambito cientifico y académico. A su vez que sirve como respaldo y referencia para el propdsito de

este trabajo monografico.

Un primer estudio consultado fue el de Diana Maria Tenorio en el afio 2015, titulado
Cultura organizacional en fusiones y adquisiciones: Conceptos basicos y lecciones aprendidas, es
un compendio, en donde se muestra una revision de los conceptos tedricos basicos de la cultura
organizacional en las fusiones y adquisiciones con el objetivo de propiciar un entendimiento
adecuado de este constructo, dada su importancia para el éxito o fracaso de esta estrategia de

crecimiento empresarial. Ademas, se revisaron diez casos de fusiones exitosas y fallidas en



CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES 6

diferentes condiciones, sectores econdmicos y partes del mundo. A partir de la informacion
analizada en este estudio mediante los casos de fusiones exitosas y fallidas, se concluye: el riesgo
cultural puede ayudar a determinar sobre la conveniencia de comprometerse en una adquisicion o
la estrategia a adoptar durante la fusion.

Este estudio es pertinente para la monografia aqui planteada, ya que esclarece los
conceptos de cultura organizacional en las fusiones y/o adquisiciones empresariales y lo mas
importante es que detalla las condiciones que se presentan en fusiones exitosas y fallidas y
propone recomendaciones para tener en cuenta a la hora de implementar una estrategia de fusion o

adquisicion, en temas de cultura organizacional.

Un segundo trabajo referenciado fue el de Daniela Petersson Gaitan realizado en el afio

2015, denominado Anélisis del cambio de la cultura organizacional en una fusién. El antes,
durante y despues. Se trata de un analisis del caso de la fusion de dos gigantes petroleros: Exxon y
Mobil realizada en Colombia. La fusidn de estas en 1999 es uno de los mejores casos de fusiones
exitosas en el mercado y podria dar un gran ejemplo de cémo dos empresas con culturas tan
diferentes pudieron lograr una fusion tan exitosa. EI motivo de la fusidn entre estas dos empresas
fue porque para Mobil era una oportunidad de subsistir ante los momentos dificiles y crecer en el
area de exploracion y, para Exxon era adquirir lo que tenia Mobil que no tenia Exxon, mejor
servicio al cliente y especialidad en el area del downstream (venta y comercializacion de productos
derivados del petroleo). En este analisis, la autora tuvo por objetivo realizar una descripcion de la
cultura de cada empresa por separado, antes de la fusion. Y luego desde el proceso de planeacion

pre-fusién, en temas de recursos humanos hasta el resultado de la implementacion de la fusion.
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Como resultados relevantes se muestra que la cultura de Exxon fue reconocida por ser mas
conservadora y basada en procesos y estandarizacion, mientras que la de Mobil era mas liberal y
de mente abierta e innovadora. Se concluy6 que tanto Mobil como Exxon tuvieron que ver en las
decisiones y por eso, se dio una absorcion mas que una fusién en sus culturas, teniendo en cuenta a
Mobil en todas las decisiones, especialmente en las del capital humano. Para el &rea de Recursos
humanos eran claves varios aspectos para tener en cuenta a la hora de la fusion: seleccion de
personal, el tema salarial y de beneficios, y finalmente el tema de la comunicacién y manejo de los
empleados. Durante la fase de planeacion, recursos humanos se ocup6 de que ésta fuera equitativa
entre Exxon y Mobil para evitar choques entre las empresas en el principio de la fusion. Afiadido a
esto también se mantuvo un nivel alto de contacto con los empleados para prevenir dafios en el
clima organizacional de cada empresa y que los empleados llegaran prevenidos y con rencores a la
nueva organizacion. La implementacion del plan de la fusion fue exitosa y en términos de cultura
organizacional la de los controles prevaleci6 sobre la creativa y liberal. Si bien Mobil agreg6 valor
a la marca por medio de mejorar el servicio al cliente, dentro de su cultura eran méas adaptables y
sus procesos se ajustaron mas a la cultura de Exxon, razon por la cual la cultura de Mobil se
mantuvo sélo en la formacién de las personas, pero manejando procesos mas estructurados y
transparentes.

Sobre este estudio en particular, se considerd de gran interés el como la estrategia de fusion
entre dos empresas afecta la cultura organizacional de ambas y se propone estrategias que se
pueden utilizar para enfrentar este cambio de una manera positiva. Es interesante como la autora
muestra que una estrategia de este tipo si puede ser exitosa si se tiene en cuenta un elemento clave

como lo es la cultura organizacional y el talento humano.
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Otra de las tesis consultadas fue Transformacion de la cultura organizacional: el caso de
Rica Rondo y su integracion con un grupo empresarial colombiano de Carlos Hernan Isaza Vélez
del afio 2013. Esta investigacion tuvo por objetivo el identificar las caracteristicas de la
transformacion en la cultura organizacional de una empresa vallecaucana del sector de alimentos, a
raiz de su integracion con un grupo empresarial (Grupo Nutresa). El autor pretendia detectar cual
fue la transformacion de esa cultura original a raiz del cambio de propietarios, y como ha influido
ello en el devenir actual de la compafiia. El autor realizé una caracterizacion de la cultura
organizacional de la empresa vallecaucana Rica Rondo y de la actual empresa Alimentos Carnicos
de acuerdo con el modelo de las 13 dimensiones de la cultura de Zapata y Rodriguez (2008), las
cuales permitieron abordar el estudio desde una dimension cualitativa y descriptiva, y se dieron a
conocer las variables de la cultura que cambiaron y las que no, como consecuencia de la
integracion con el grupo empresarial colombiano Nutresa. Con los resultados se obtiene la
caracterizacion de la cultura organizacional de la empresa Rica Rondo en tres periodos de tiempo
diferentes: antes de la venta, en el proceso de la integracion con el grupo Nutresa y después de la
integracién. En este sentido Isaza concluyé que la cultura Organizacional de Rica Rondo terminé
siendo un factor clave que acrecentd el éxito en el proceso de adquisicién de esta compafiia por
parte del grupo Nutresa. Ya que hizo aportes al nuevo modelo de cultura con rasgos culturales
coincidentes con los del Grupo o adoptados por el Grupo empresarial, por ejemplo, la alegria de
los empleados, la politica de puertas abiertas 0 una mejor comunicacion. Y se dio la construccion
de una cultura de caracter corporativo, originada y estimulada desde los dirigentes y aceptada

paulatinamente por los empleados.
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Esta investigacion es compatible con el objetivo del trabajo aqui planteado, ya que analiza
como fue el impacto en la cultura organizacional de dos empresas en un caso de adquisicion
empresarial. Lo cual resulta un insumo importante, porque brinda elementos para esclarecer el
fendmeno de transformacion cultural en este tipo de estrategias y como es el establecimiento de la
nueva cultura organizacional.

Otro estudio consultado fue la tesis de maestria titulada La fusion empresarial desde el
discurso organizacional: estudio de caso en el sector financiero de Oscar Fernando Lopez
Zuluaga y Carlos Alberto Suarez Arboleda del afio 2013. El objetivo de este estudio se centraba en
analizar la coherencia existente entre las formas discursivas dentro de la cultura organizacional, los
pensamientos y las acciones gerenciales en una situacion de fusion entre una empresa absorbida de
origen holandés y, otra absorbente, perteneciente a un holding de inversiones del subsector de
banca y pensiones con sede principal en la ciudad de Medellin.

Segun los autores, en los resultados obtenidos en esta investigacion se evidencié que la
presidencia de la empresa absorbente, tenia la intencidn de sostener y fortalecer la cultura
organizacional, poder, cohesion y dominacién dentro del escenario de transformacion, por tanto,
contaron con el apoyo de un equipo interdisciplinario de gestion del cambio. Este equipo
desarroll6 al interior de la empresa absorbente, factores intangibles necesarios para la fusion,
mediante textos difundidos a través de los diferentes canales y medios de comunicacién para
consolidar el nivel de mezcla cultural y la intervencion de précticas, momentos y representaciones
que contribuyeron a incrementar el nivel de asimilacion cultural.

En su mayoria los entrevistados interpretaron la realidad empresarial de transformacion,

como el mejoramiento de las formas de las relaciones y de procedimientos, gracias a la
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actualizacion tecnoldgica de los medios y canales de comunicacion. En la produccion e
interpretacion discursiva se comprobo la importancia de los lenguajes, las alocuciones, didlogos e
interacciones en relacion con los comportamientos asociados a eliminar las barreras jerarquicas a
la motivacion, la inclusion, la cercania, en el trato y la confianza entre las personas. Y con la
presencia de valores y prop6sitos evocativos, de la participacion de actores legitimadores como los
lideres y la familia, y de sistemas para la gestion como el trabajo en equipo y los grupos primarios.

Esta investigacion aporta elementos importantes al trabajo aqui planteado, ya que confirma
que el lenguaje y los diferentes medios y canales de comunicacion que utilizan las empresas a la
hora de implementar una estrategia de fusion, son determinantes para la disminucién de las
resistencias presentes en este proceso de cambio y para la asimilacion cultural.

Otro estudio consultado fue el de Nelson Zaccagnino del afio 2005, denominado Fusiones y
cultura organizacional: El caso HP-COMPAQ. En este trabajo se plante6 como objetivo explicar
el porqué de las fusiones de empresas, sus implicaciones para la estructura, procesos y cultura
organizacional, y la identificacion de los factores que pueden causar las pérdidas de valor a raiz de
las fusiones. Se analiz6 segun el caso de la fusion de Hewlett Packard con Compag, detallando los
origenes de la transaccion y la evolucidn del proceso de fusion desde 2002 hasta el afio 2005.

En este caso, Zaccagnino menciona que HP adquirié Compaq con el objetivo de reducir la
sobrecapacidad existente en la industria, aprovechar las economias de escala y ganar market share
(participacion de mercado), resultando como consecuencia, una adquisicion horizontal y el tamafio
relativamente similar los obligo a realizar una fusion societaria, planteandola internamente como
una fusion de iguales. Entre los resultados, el autor encontré que la combinacion de estas

organizaciones implico la integracion de aspectos diferenciales aportados por la gente de Compag.
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Asi, a los valores culturales de HP definidos por la propia compafiia previamente a la fusion de
“ciudadania global”, “responsabilidad”, “integridad” y “pasion por el cliente”, formalmente se
agregaron dos mas: “velocidad” y “agilidad”. Los individuos provenientes de Compaq, mas
acostumbrados a actuar de manera agil y menos costosa, contribuyeron asi a disminuir los costos
del proceso en aspectos claves como la pérdida de mercado en el periodo posterior a la

fusion. Dado que los miembros de Compaq eran resistentes a la proliferacion de normas y
procedimientos de HP, por lo que el proceso de imposicién fue largo y dificil, pero finalmente, la
cultura organizacional orientada a la calidad y las normas de HP fueron impuestas a la nueva
organizacion.

Segun menciona Zaccagnino, HP y Compagq, si bien competian en muchos segmentos,
seguian estrategias muy disimiles, producto de sus propias culturas organizacionales igualmente
disimiles. Adicionalmente, el tipo de fusion “por sobrecapacidad” y el planteamiento de la
transaccion como “fusion de iguales” de tipo horizontal (con solapamiento significativo de los
negocios) no hizo méas que alargar la resolucion de conflictos y desatender recursos del mercado.
Este tipo de fusion implica un riesgo aumentado respecto a otro tipo de fusiones, porque la
racionalizacion de estructuras y procesos implico, en todo el mundo, despidos masivos en el
negocio principal y no sélo en actividades de soporte como administracion o logistica, como
ocurre en otro tipo de fusiones, los cuales trajeron aparejado un importante impacto en la moral de
los empleados, dado el significado social de los despidos y la arbitrariedad que conlleva este tipo
de procesos.

Previsiblemente, el primer afio posterior a la fusion, no pudieron evitar las pérdidas en una

comparfiia como HP, que rara vez las habia tenido en su historia. También, el hecho que la
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transaccion se haya planteado como una “fusion de iguales” (se evidencio que no resulto asi
finalmente) no hizo mas que agudizar los problemas resultantes de la racionalizacion de las
operaciones y las pujas por el poder de los directivos. El proceso termind siendo politico,
complicado y largo, y las decisiones tomadas no siempre fueron juzgadas por muchos como las
mejores para la compafiia, sino para quienes retuvieron en ese momento el poder real. Los
problemas de coordinacion, toma de decisiones y comunicacionales se manifestaron por
diferencias culturales y de procesos, dado que, proviniendo de organizaciones similares en tamafio,
ambas partes estaban convencidas, de la supremacia en valor de la cultura y los procesos propios,
respecto a las del otro.

En este sentido, Zaccagnino considera que, ante semejante tarea, una investigacion previa
de la cultura de ambas empresas a todo nivel parece ser necesario para evaluar de manera oportuna
los efectos negativos que el choque de culturas tendria sobre las operaciones, los procesos y los
mercados, mas alla de los numeros y las estrategias impulsadas por la alta direccion. De esa
manera, se pueden anticipar muchos problemas preparando mecanismos de resolucion de
conflictos y mejorado la oportunidad de la toma de decisiones en el periodo post-fusion y
reduciendo los riesgos de semejante cambio. La cultura no es cuantificable, pero vemos que
representd un escollo real y cuantificable a superar a la hora de recoger beneficios de la fusion.

El estudio anteriormente citado, aporta y orienta a la comprension del proposito de esta
monografia, ya que clarifica los conceptos teéricos de cultura organizacional y las fusiones y
adquisiciones empresariales y ratifica la importancia de la cultura organizacional en este tipo de
estrategias, ya que al realizarse una fusion o adquisicion empresarial, no solo se unen los intereses

econdmicos del negocio sino también sus culturas, lo cual puede impactar de manera positiva o
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negativa a todos los procesos de la organizacion y determinar el éxito o fracaso de las mismas.

Marco Legal

Los procesos de fusiones y adquisiciones en Colombia se rigen segun la Ley 222 de 1995
del Cadigo de Comercio Colombiano donde se establece el régimen de las sociedades y mas

especificamente en el capitulo 2 donde mencionan acerca de los procesos de escisiones.

En el articulo 3 sobre las modalidades, se establece que habra escision cuando:

1. Una sociedad sin disolverse, transfiere en blogue una o varias partes de su patrimonio a

una 0 mas sociedades existentes o las destina a la creacidn de una o varias sociedades.

2. Una sociedad se disuelve sin liquidarse, dividiendo su patrimonio en dos 0 mas partes,

que se transfieren a varias sociedades existentes o se destinan a la creacion de nuevas sociedades.

La sociedad o sociedades destinatarias de las transferencias resultantes de la escision, se

denominaran sociedades beneficiarias.

Segun lo previsto en los articulos 84, numeral 7, y 85, numeral 2, de la Ley 222 de 1995,
corresponde a la Superintendencia de Sociedades autorizar las reformas estatutarias consistentes
en fusion y escision que realicen sociedades sometidas a su vigilancia o control, o que se
encuentren sometidas a la supervision de otra superintendencia que no cuente con las referidas

facultades.

Adicionalmente, en el Estatuto Tributario Nacional Colombiano en los articulos 319-1 al

319-9 sobre las fusiones y escisiones se establecen las obligaciones tributarias y fiscales que se
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deben tener en cuenta en estos procesos (Estatuto Tributario Nacional).

Como se puede apreciar, en Colombia particularmente existe un régimen legal sobre el cual las
empresas deben apoyarse para realizar fusiones y adquisiciones; sin embargo, esta normatividad
no da informacion explicita de factores que afectan la cultura de las organizaciones implicadas

durante este proceso.

Metodologia

Tipo

Cualitativo

Alcance

Descriptivo

El presente trabajo de investigacidn contiene una revision de tipo documental y descriptiva
sobre el impacto que tienen las fusiones y adquisiciones empresariales en la cultura organizacional

contemporanea.

Inicialmente, se desarrolla una descripcion de los conceptos de fusion empresarial,
adquisicién empresarial, cultura organizacional y resistencia al cambio, para asi tener mayor

claridad y entendimiento acerca de estos constructos.

Adicional a ello, se hace una blsqueda y revisién de casos de fusiones y adquisiciones
empresariales exitosas y fallidas que se han realizado en diferentes contextos y cual ha sido su

impacto en la cultura organizacional.
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Para concluir, se realiza un analisis de estos casos con el fin de identificar estrategias que
permitan disminuir los impactos negativos que se generan y que pueden afectar la cultura
organizacional y brindar un insumo para que otras empresas lo tomen como referente al momento

de iniciar un proceso de fusion y/o adquisicion empresarial.

Tipo de Investigacion

Documental

Técnicas

Recoleccion de informacion

Este trabajo monogréfico, esta orientado a la revision y andlisis critico de literatura
cientifica y conocimientos de campo que existen sobre las fusiones y/o adquisiciones
empresariales y su impacto en la cultura organizacional. Lo anterior, se hace mediante un rastreo
bibliogréafico y cibergréfico en fuentes mixtas tales como: articulos de revistas cientificas, tesis de

universidades y de repositorios, libros fisicos y digitales y paginas web.

Para la busqueda de antecedentes de campo se consultaron: tres articulos de revistas

indexadas, cinco tesis de grado y un boletin digital de la PricewaterhouseCoopers.

Inicialmente, se realiza un recorrido tedrico de los conceptos de cultura organizacional,
fusiones y/o adquisiciones empresariales y resistencia al cambio, con el fin de tener mayor

claridad y comprension acerca de éstos.

Posteriormente, se efecttia un analisis documental de casos de fusiones y/o adquisiciones
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que se hayan realizado y cdmo estas estrategias afectaron la cultura organizacional de las empresas
involucradas y se analiza qué tipo de estrategias se utilizaron en este proceso y si fueron exitosas o

fallidas.

Marco Tebrico

Fusiones y Adquisiciones
Historia de las fusiones y adquisiciones.

Segun Lozano (1999), durante la historia se han identificado 4 grandes periodos u oleadas

en los que se han desarrollados los fendmenos de fusiones y adquisiciones:

1885 — 1905, finales del siglo XIXy principios del siglo XX, esta oleada se dio en Europa
y América, las fusiones que se dieron en esta época fueron de tipo horizontal, estas surgieron
producto de la revolucién industrial y del desarrollo de los grandes mercados; los mercados que
participaron en estas fusiones estaban enmarcados dentro de los sectores de transporte, minero,

acero, caucho y tabaco.

1905 — 1940, este periodo tuvo lugar con la participacién en la primera guerra mundial, en
este periodo las fusiones tuvieron acogida por el hecho de que ya no solo se buscaba ampliar la
capacidad de las empresas sino gque se buscaban economias de escala (mayor cantidad de
produccidn que sugieren disminucion de costos, cuanto mas se produce menor es el precio por
unidad), en esta etapa las fusiones son de tipo vertical pero conjuntamente siguen realizandose las
de tipo horizontal y algunas de conglomerado; los mercados que sobresalieron en este tipo de

fusiones fueron los alimenticios, metales primarios y petroleo.
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1940 — 1975, en esta tercera oleada se desarrollaron fusiones de tipo conglomerado, se
daban basicamente para aumentar rendimiento en la bolsa, por lo tanto, predominaban fusiones
entre empresas con atributos financieros importantes. En 1990 Martinez y Sanchis, (como se citd
en Lozano, 1999) mencionaron que esta etapa se desarroll6 de manera diferente en EEUU y en
Europa, en EEUU se crea una legislacion bastante restrictiva para realizar fusiones horizontales, lo
que motivo a las fusiones de tipo conglomerado en empresas con multiples actividades que

cubrieran mercados diferentes; en Europa por su parte predominaron las fusiones horizontales.

1975 - ala fecha, “en esta etapa las adquisiciones se contemplaban como una actividad
lucrativa” (Lozano, 1999, p. 27), es una etapa de mayor actividad industrial y reestructuracion
estratégica, es llamada la oleada de las megafusiones, por la gran cantidad y las cuantiosas sumas
de dinero implicadas en estos procesos; no todas estas fusiones realizadas han sido exitosas,
adicionalmente se hace mas dificil predecir el éxito de las mismas ya que se vuelven cada vez mas

complejas.

A través de la historia se han realizado fusiones y adquisiciones que han representado
transacciones de grandes sumas de dinero a nivel mundial, a continuacion, una muestra de las

mayores transacciones realizadas en compras de empresas a nivel mundial:

Tabla 1
Las mayores operaciones de la historia a nivel mundial de adquisiciones

Valor (miles de millones

Fecha Empresa Adquirida Pais Comprador Pais S) Sector
14/11/9 Reino
9 Mnnesmann Alemania Vodafone AirTouch Unido 202,8 Teleco
23/11/1
5 Allergan EEUU Ptfizer EEUU 191,5 Salud
10/01/0

0 TimeWarner EEUU America Online EEUU 181,6 Media
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02/09/1
3
07/10/1
5
18/03/0
8
25/04/0
7
28/10/0
4
05/03/0
6
04/11/9
9
01/12/9
8
08/04/1
5
17/01/0
0
26/05/1
5
25/02/0
6
06/04/9
8
08/07/0
1
28/07/9
8
11/05/9
8
24/06/9
8

Verizon Wireless Inc
SABMiller

Philip Morris Intl.
ABN-AMOR Holding NV
Shell Transport % Trading
BellSouth Corp
Warner-Lambert

Mobil Corp

BG Group PLC
SmithKline BeEcham PLC
Time Warner Cable

Suez SA

Citocorp

AT&T Broadband & internet Serv.

GTE Corp
Ameritech Corp

Tele-Communications

EEUU
Reino
Unido
Suiza
Holanda
Reino
Unido
EEUU
EEUU
EEUU
Reino
Unido
Reino
Unido
EEUU
Francia
EEUU
EEUU
EEUU
EEUU

EEUU

Verizon
Communications

Anheuser-Busch Inbev
Shareholders

RFS Holding BV

Royal Dutch Petroleum
AT&T

Ptfizer

Exxon Corp

Royal Dutch Shell
Glaxo Wellcome
Charter
Communications

Gaz de France
Travelers Group
Comcast Corp

Bell Atlantic Corp

SBC Communications

AT&T

EEUU
Bélgica
Suiza
Holanda
Holanda
EEUU
EEUU
EEUU
Holanda
Reino
Unido
EEUU
Francia
EEUU
EEUU
EEUU
EEUU

EEUU

130,3

120,8

113

98,2

95,4

89,4

88,8

78,8

78,4

75,2

72,6

72

71,3

70,4

69,9

18

Teleco
Cervez
a

Tabaco
Finanz
as
Energi
a

Teleco
Salud
Energi
a

Energi
a

Salud
Media
Energi
a
Finanz
as
Media
Teleco

Teleco

Media

Fuente: Extraido de estrategia y negocio. (2015). http://www.estrategiaynegocios.net/lasclavesdeldia/908808-

330/2015-el-a%C3%B10-del-r%6C3%A9cord-de-fusiones-y-adquisiciones-empresariales

Definicion de fusiones y adquisiciones.

Lozano (1999) define que “Las adquisiciones constituyen una de las formas de inversion

empresarial cuya realizacion lleva implicitas multiples decisiones: de financiacién, de caracter

estratégico, de valoracion en el mercado (...)” (p. 25).

Como se citd en (Escobar, s.f) una fusion es la reunién de dos o mas compafias

independientes en una sola, es decir, es la reunion de dos 0 méas sociedades preexistentes, bien sea

gue una u otra sea absorbida por otra o que sean confundidas para constituir una
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nueva sociedad subsistente y esta Ultima hereda a titulo universal los derechos y obligaciones de

las sociedades intervinientes.

Sanchez (1998) define las fusiones como "una operacion usada para unificar inversiones y
criterios comerciales de dos compafiias de una misma rama o de objetivos compatibles™ (p. 15).
Constituye una fusion la absorcién de una sociedad por otra, con desaparicion de la primera, y
realizada mediante el aporte de los bienes de ésta a la segunda sociedad. Igualmente, puede
hacerse ésta mediante la creacion de una nueva sociedad, que, por medio de los aportes, absorba a
dos 0 més sociedades preexistentes. Las fusiones y adquisiciones son estrategias que utilizan las
organizaciones para lograr permanencia en el mercado, en estas se asignan recursos con el objetivo

de estos sean recuperados en el tiempo y adicional obtener utilidades.

Las fusiones se dan cuando dos 0 méas compariias unen porcentajes de sus patrimonios para
formar una nueva empresa. Y se habla de adquisicién cuando una empresa utiliza su patrimonio

para comprar otra empresa y sus activos obteniendo el poder completo sobre esta (Sanchez, 1998).

Clasificacion econémica entre fusiones y adquisiciones.

Segun Gaughan (2005) la teoria econémica clasifica las fusiones y adquisiciones en tres

categorias generales: Horizontal, Vertical y Conglomerado.

Gaughan (2005) refiere que “Las fusiones horizontales son combinaciones entre dos
competidores” (p. 16). Estas fusiones se realizan por diferentes intereses como lo son: expandirse a
mayores mercados, expandir sus lineas de producto o tener acceso geografico mas amplio; unirse a

los competidores supondria la disminucion de competencia, estas fusiones son también llamadas


http://www.monografias.com/trabajos35/sociedad/sociedad.shtml
http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/obligaciones/obligaciones.shtml
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CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES 20

estratégicas.

Por otro lado, “Las fusiones verticales son operaciones entre compafiias que tienen una
relacion comprador—vendedor entre si” (Gaughan, 2005, p. 17), los intereses para realizar este tipo
de fusiones son aumentar la cadena en la base de suministros, buscar ventajas competitivas

reduciendo dependencias y aumentando rentabilidad.

En las fusiones también se habla de otra categoria econémica llamada conglomerado: “Las
operaciones en conglomerado son combinaciones entre compafiias que no tienen relacion
empresarial entre si” (Gaughan, 2005, p. 18). Estas se realizan buscando sinergias y mejoras en la

eficiencia.

Cultura Organizacional
Comienzos del concepto de cultura organizacional.

El concepto de cultura organizacional tuvo sus inicios desde el aporte de la escuela de las
relaciones humanas, con los experimentos realizados por Elton Mayo se empez6 a reconocer la
importancia de los factores subjetivos e informales de la realidad organizacional que inciden en el
comportamiento individual y de los grupos. Con estos experimentos se empieza a ahondar en los

estudios de la cultura organizacional desde una perspectiva antropolégica (Garcia, 2006).

El concepto de Cultura organizacional empieza a tomar fuerza a partir de los afios 70,
comienzan a surgir diferentes investigaciones y autores enfocados a estudiar el fenémeno de la
cultura dentro de las organizaciones. Segun Zapata y Rodriguez (2008) con este avance, la

concepcion de las empresas comienza a cambiar; se pasa de una empresa basada estrictamente en
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factores econdmicos y se reconoce que ésta es también un ente social en donde es importante
abordar los diversos fendmenos sociales que alli se dan. Los investigadores se comenzaron a
interesar por el estudio de las diferentes formas de administracion que se implementaban en esa
época y fue Japon quien en ese momento representaba un poderoso imperio industrial, siendo
ejemplo de productividad y competitividad; con altas tasas de desarrollo y bajas tasas de
desempleo, lo que se explica segun los tedricos de las organizaciones por una fuerte relacion entre

cultura y direccién organizacional.

Con lo anterior, los investigadores evidenciaron que los modelos tradicionales de
administracion resultaban incompletos para la comprension de las organizaciones en su forma
holistica, debido a esto surgieron dos paradigmas que abordaron el fendmeno de la cultura
organizacional: La perspectiva funcionalista de la Cultura Corporativa y la humanista radical

(Zapata y Rodriguez, 2008).

Los precursores de los estudios en cultura organizacional, reconocidos como autores clasicos
gue marcaron el inicio de este campo, son Peters y Waterman, William Ouchi, Schein, Deal y

Kennedy, Pettigrew, Weick, Pascale y Athos (Tenorio, 2015).

Perspectivas tradicionales de la cultura organizacional.

Zapata y Rodriguez (2008), realizaron un analisis de las dos perspectivas tradicionales de
la cultura organizacional: La perspectiva funcionalista de la Cultura Corporativa y la humanista
radical. La perspectiva de la cultura corporativa plantea una vision instrumental de la cultura y es

una variable que cumple diferentes funciones especialmente las de integracion y motivacion, estas
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variables pueden ser modificadas o impuestas por los lideres segun su deseo para conducir la
organizacion hacia el éxito y cumplir con los objetivos organizacionales y supone hay un consenso

entre los dirigentes y empleados.

Este enfoque ha sido criticado porque se dice que en éste la cultura es un instrumento que
esta al servicio de los dirigentes para conducir la organizacion segun sus deseos, no es neutra y la
organizacion no es concebida en su forma holistica. Por esto puede confundirse la cultura con una
estrategia ya que esta perspectiva se interesa por las consecuencias de la cultura, dsea por los
logros y no duda en ubicar bajo la rabrica de cultura empresarial simples politicas de

administracion (Zapata y Rodriguez, 2008).

Los principales representantes de esta perspectiva son: Schein, Allaire y Firsirotu, Rocher,

Deal y Kennedy, Davis, Lemaitre, Ouchi y Smircich.

Por otro lado, la perspectiva humanista radical, surge en oposicion a la perspectiva de la
cultura corporativa y tiene sus bases en estudios antropolégicos. Segin Aktouf (como se citd en
Zapata y Rodriguez, 2008) esta corriente “aporta las dimensiones centrales de lo que es una
cultura, aquello que la constituye y fundamenta”. La cultura organizacional es analizada desde una
dimension holistica, incluyendo los rasgos culturales de la sociedad, del individuo, de la
organizacion y de las profesiones y tiene en cuenta las representaciones mentales de lo material e
inmaterial. Sostiene que la cultura puede ser una cultura de oposicién o de diferencias al interior
de una misma comunidad y que esta organizada, sostenida y mantenida por elementos como el

mito y el rito (Zapata y Rodriguez, 2008).
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Zapata (2002) afirma que:

Lejos del consenso, lejos de la cultura compartida y homogénea descrita por el
enfoque de la cultura corporativa, la cultura organizacional se define mas por una constelacion
de grupos portadores de una cultura diferente y explicada por su afiliacion social y la dindmica
creada al interior de la empresa. La perspectiva humanista radical reconoce el rol primordial de
los dirigentes en el cambio de cultura, pero exigen de ellos un compromiso auténtico y personal

que se exprese en los comportamientos menos burocraticos y mas humanos (p.181).

A esta perspectiva se le ha criticado el hecho de que suprimen las fuentes de cambio y se

escriben en una perspectiva social determinista.

Los principales representantes de esta perspectiva son: Aktouf, Sainsaulieu y Thevenet.

En resumen, estas dos perspectivas la de la cultura corporativa y la humanista radical
difieren en su forma de concebir y analizar la cultura dentro de las organizaciones. Los elementos
de analisis que tiene en cuenta la cultura corporativa son mas formales y explicitos como las
normas, las politicas, mision, vision, estrategias, codigos de conducta, estilos de liderazgo y
comunicacion; su finalidad es ejercer un mayor control y manipulacion sobre el desempefio de los
empleados y la vision de cultura que tienen es mas homogénea, armonica y cohesiva. A diferencia
la perspectiva humanista radical, también llamada cultura organizacional, tiene en cuenta
elementos mas informales, implicitos y simbolicos como los valores, las creencias, ideales, mitos,
costumbres, simbolos y lenguajes; su finalidad es observar, interpretar y explicar el

comportamiento de los miembros y de la organizacion de una forma mas completa y tienen La
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concepcion de que la cultura es diversa, fragmentada, contradictoria y conflictiva (Tenorio, 2015).

Definiciones de cultura organizacional.

Existes muchos investigadores y autores que han hecho aportes muy valiosos al tema de
cultura organizacional, y por ende existen muchas definiciones desde diferentes enfoques y
perspectivas. Sin embargo, en este trabajo se abordaran las que se consideran mas relevantes en la

literatura.

Para iniciar se hara referencia a Edgar Schein, quien ha sido unos de los principales

exponentes de la perspectiva funcionalista de la Cultura Corporativa.

Schein en 1985 (como se citd en Zapata y Rodriguez, 2008) sefiala que la cultura
organizacional es “un patron de supuestos basicos compartidos que fue aprendido por un grupo
cuando resolvia problemas de adaptacion al exterior e integracién en su interior, que ha
funcionado lo bastante bien como para que se considere valido y, por lo tanto deseable, para
ensefarle a los miembros nuevos como la forma indicada de percibir dichos problemas, de
analizarlos, y sentirlos. La cultura es la forma en que la organizacién ha aprendido a manejar su
ambiente, es una mezcla compleja de supuestos, conductas, relatos, mitos, metéforas, y otras ideas

que encajan todas para definir lo que significa trabajar en una organizacion particular” (p. 231).

Schein propone un andlisis de la cultura desde tres dimensiones diferentes, pero con
relacion entre si: Los artefactos y creaciones; valores y creencias fundamentales. En el primer
nivel se ubican las creencias fundamentales, que constituyen las creencias sobre la relacion

hombre y naturaleza, son datos aceptados sin cuestionamientos y estan escondidos en la memoria
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inconsciente de la persona. El segundo nivel esta compuesto por los valores y la ideologia de un
grupo cultural; y en el altimo nivel estan los artefactos y creaciones, como lo son el lenguaje,
arquitectura, la tecnologia, formas de vestir y la organizacion social. Siendo este ultimo nivel el
mas visible y posiblemente el méas facil de cambiar y por ende el primer nivel es el més profundo y

el mas resistente al cambio (Zapata y Rodriguez, 2008).

Por otro lado, Allaire y Firsirotu mencionan que, aunque existen muchas definiciones
diferentes de cultura organizacional, quiza la mas ampliamente aceptada sea la propuesta por
Eldridge y Crombie en 1974 quienes establecieron que “Cultura se refiere a la configuracion tnica
de normas, valores, creencias, formas de comportamiento y demas, que caracterizan la manera en
que los grupos e individuos se combinan para la hacer las cosas” (p. 547). Lo anterior da cuenta,
que la cultura determina como debe ser el comportamiento de los miembros que la componen,
desde los mas altos directivos hasta los cargos mas operativos, legitimando y prohibiendo ciertas

conductas.

A su vez, para Allaire y Firsirotu en 1984 (como se citd en Zapata, 2002) “La cultura es un
sistema que reune los aspectos expresivos y afectivos de la organizacion en un sistema colectivo
de significados simbdlicos: los mitos, las ideologias y los valores” (p. 165). Y en el afio 1992 estos
mismos autores plantearon la siguiente definicion de cultura (como se cit6 en Ruiz y Naranjo,

2012):

Es un compuesto de variables enddgenas y factores exdgenos, tales como: 1. un sistema
socio estructural compuesto de relaciones entre las estructuras, las estrategias, las politicas y otros

procesos formales de gerencia, 2. un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y



CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES 26

afectivos de la organizacion en un sistema colectivo de simbolos significativos, 3. los empleados
como individuos, con su talento, sus experiencias y su personalidad, creadores, formadores y
unificadores de importancia, que elaboran activamente una realidad organizacional coherente a

partir del flujo continuo de los acontecimientos (p. 288).

Para Smircich en 1983 (como se citd en Zapata y Rodriguez, 2008) representante de la

perspectiva funcionalista, la cultura organizacional es:

Una posesidn, un conjunto bastante estable de supuestos dados por sentados,
significados compartidos y valores que forman una especie de escenario para la accion (...). La
cultura organizacional es una estructura subyacente de significados que perduran en el tiempo

limitando la percepcion, la interpretacion y el comportamiento de las personas (p. 230).

Por otra parte, en 1986 Gareth Morgan (como se cit6 en Zapata y Rodriguez, 2008) se

refiere al concepto de cultura organizacional de la siguiente manera:

Cuando hablamos de cultura, tipicamente nos referimos a un modelo de desarrollo
basado en la manera en que un sistema social conforma su conocimiento, ideologia, sus valores,
sus leyes y sus rituales diarios (...). Al hablar acerca de la cultura, estamos hablando acerca de
un proceso de construccion de realidades, el que permite a las personas ver y entender en forma
particular ciertos eventos, acciones, objetos, conversaciones de diferentes maneras (...). La
vision de la cultura nos permite ver que las organizaciones son, en esencia, realidades
socialmente construidas que descansan tanto en las cabezas y mentes de sus miembros como en

el conjunto concreto de reglas y relaciones (...). Las frases, el tipo de lenguaje, los simbolos,
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las historias, las leyendas, los mitos, las ceremonias, los ritos y los modelos de comportamiento
tribal que decoran la vida organizacional dan idea acerca de la existencia de un mas profundo

sistema de significados (p. 231).

Una definicién mas contemporanea de cultura organizacional es la propuesta por S.
Robbins en 1996 (como se citd en Zapata y Rodriguez, 2008) quien afirma que la cultura
organizacional es “Una percepcion relativamente uniforme mantenida por la organizacion; es un
concepto descriptivo, tiene caracteristicas comunes y estables que permiten distinguir una
organizacion de otra (...). Es la percepciéon comin que comparten los miembros de la

organizacion; sistema de significados compartidos” (p. 232).

En la literatura son diversas las definiciones que existen acerca del concepto de cultura
organizacional; sin embargo, existen algunos puntos en comunes como el hecho de que la cultura
es una construccion colectiva entre los miembros que componen la organizacion y que influye en
la conducta y el comportamiento de las personas. A su vez, Smircich (como se cit6 en Garcia,

2006) menciona que:

La diversidad de formas en que el concepto de cultura es usado por los tedricos
organizacionales, se deriva directamente de las diferentes maneras de concebir tanto la
organizacion como la cultura. La investigacion esta guiada por diferentes metaforas y busca
diferentes fines; cada metafora a su vez, da lugar a particulares intereses y preguntas de

investigacion, como también a abordajes metodoldgicos determinados (p. 164).



CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES 28

Elementos de la cultura organizacional.

Cummings y Huse en 1989 (como se citd en Arnold y Randall, 2012) presentaron un
modelo de cultura compuesto, el cual abarca cuatro elementos principales que existen en los

diferentes niveles de la consciencia:

1. Suposiciones bésicas: Se encuentran en el nivel mas profundo de la conciencia cultural,
son suposiciones inconscientes que son no confrontables y no debatibles sobre cémo debe
relacionarse con el ambiente, aspectos de la naturaleza humana, de la actividad y las relaciones

humanas.

2. Valores: Se encuentran en el siguiente nivel de consciencia e incluyen los valores de
aquello de debe haber en las organizaciones. Los valores indican a los miembros aquello que es

importante y a lo que deben prestarle atencion dentro de la organizacion.

3. Normas: Son las que guian cdmo debe ser el comportamiento de los miembros en

situaciones especificas. Son las reglas de conducta que no estan escritas.

4. Artefactos: Se encuentran en el nivel superior de la conciencia cultural y son
manifestaciones visibles como comportamientos no observables de los miembros, estructuras,

sistemas, procedimientos, reglas y aspectos fisicos de la organizacion.

Otra clasificacion sobre los elementos de la cultura, es la propuesta por Hellriegel, Jackson
y Slocum (2002), quienes mencionan que la cultura es un esquema que contiene elementos ocultos
como las suposiciones, los valores y las normas que forman su base, pero no se observan de

manera directa, sélo se infieren de elementos mas visibles de la cultura como lo son las practicas,
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los relatos, el lenguaje, los simbolos y la socializacién. A continuacion, se realizara una

descripcion de cada uno de estos elementos (Hellriegel et al., 2002).

1. Suposiciones: Son las ideas y sentimientos compartidos subyacentes que los integrantes

de una cultura dan por sentados y consideran verdaderos.

2. Valores y normas: Un valor es una opinién sobre algo que tiene una importancia y un
significado considerables para los individuos y que es estable a lo largo del tiempo. Las normas
son reglas de comportamiento para los integrantes de un grupo. La funcién principal de las normas

en las organizaciones consiste en regular y normalizar el comportamiento.

3. Socializacion: Es un proceso mediante el cual los nuevos miembros se integran a una
cultura. La mejor manera de hacerlo es mediante el modelamiento de roles congruente, la

ensefianza, la preparacion y el cumplimiento de las normas.

4. Simbolos: Es cualquier cosa visible que se utilice para representar y resumir un valor
compartido o algo que tenga un significado especial. Los simbolos son la forma de expresion

cultural mas simple y basica que se observa.

5. Lenguaje: Es un sistema compartido de sonidos vocales, signos escritos y gestos que los

integrantes de una cultura utilizan para transmitir significados especiales.

6. Relatos: Son las historias, sagas, leyendas y mitos Unicos de una cultura. Suelen

describir los logros y opiniones particulares de los lideres en el tiempo.

7. Practicas: Las practicas compartidas son el elemento cultural mas complejo pero
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observable. Las cuales comprenden tables y ceremonias. Los tables son comportamientos
culturalmente prohibidos y las ceremonias son actividades complejas y formales ideadas para
generar fuertes emociones, y por lo general se realizan a manera de acontecimientos especiales.
Son rutinas programadas y sistematicas de la vida cotidiana de la empresa. Son secuencias

repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los valores centrales de la organizacion.

Arnold y Randall (2012) hacen énfasis que, aunque los modelos jerarquicos de los
elementos de la cultura son tiles, es importante recordar que “Las culturas organizacionales reales

no son tan claras y ordenadas como parecen sugerir los modelos” (p.548).

Tipos de cultura organizacional.

Después de hacer una revision en la literatura acerca de cultura organizacional, se encontro
que se han hecho intentos por clasificar los diferentes tipos de cultura y quizas la tipologia mas
conocida sea la desarrollada por Handy en 1979 (como se cit6 en Arnold y Randall, 2012), este
autor observo que existen cuatro tipos principales de cultura que se presentan en la mayoria de las

organizaciones:

1. Cultura orientada al poder: Se encuentra frecuentemente en las pequefias
organizaciones. Este tipo de cultura se relaciona con una estructura parecida a una red, donde una

0 mas figuras poderosas estan en el centro y son las que ejercen el control.

El autor Belmar (2002) también hace referencia a este tipo de cultura y lo define de la

siguiente manera:

Este tipo de cultura se caracteriza por tener un espiritu preponderantemente dominador,
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en el cual el control absoluto hacia el resto de los integrantes de la organizacion se convierte
como la finalidad de la cual se caracterizan los tomadores de decisiones. Esta cultura por lo
tanto es celosa en cuanto al territorio y competitividad, buscando extenderse a expensas del
resto, se trata de dominar a culturas mas débiles, aunque la forma en que se hace se realiza en
mayor o menor medida dependiendo en la organizacion en que se encuentre, siendo dura,
moderada o suave, es decir, la caracteristica de la cultura orientada al poder es el grado de
dureza con que una persona o una organizacion lucha por el dominio y posicion cuando estos se

encuentran en juego (p. 30).

2. Cultura orientada al rol: Se presenta mas habitualmente en organizaciones con
estructuras rigidas, mecanicistas y de estilos burocraticas. Las organizaciones con este tipo de
cultura se centran en la importancia de los procedimientos y reglas, posicion jerarquica y
autoridad, seguridad y previsibilidad. La cultura de rol crea situaciones donde los empleados y
jefes se apegan rigidamente a la descripcidn de su puesto (rol) y cualquier evento imprevisto

tendra que ser remitido al siguiente nivel superior en la jerarquia.

Este tipo de cultura se caracteriza por querer alcanzar un grado maximo de racionalidad y
orden. Aqui existe una preocupacion por la legibilidad, la legitimidad y la responsabilidad. Ahora,
dicha cultura nace en contraposicion de la cultura del poder, debido a que reconoce las posiciones
y el status dentro de la organizacion, pero bajo un orden de legalidad. En dicho tipo de cultura es
factible predecir el comportamiento, la estabilidad y respetabilidad valorandose incluso mas que la
competencia, es decir, se valoriza mas la respuesta correcta que la respuesta eficaz. Los cambios

en dicho tipo de cultura son lentos y con procedimientos bastante embarazosos (Belmar, 2002, p.
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31).

3. Cultura orientada a la tarea: Este tipo cultura es adecuado para organizaciones
estructuradas organicamente donde se promulga la flexibilidad y el trabajo en equipo. Esta
orientada hacia el puesto de trabajo o hacia el proyecto, donde la responsabilidad esta en realizar el
trabajo disponible (la tarea), en vez de que haya una forma prescrita de hacer las cosas. La cultura
de la tarea crea situaciones en donde la velocidad de reaccion, la integridad y creatividad son mas
importantes que la adherencia a procedimientos o reglas especificos y donde igualmente la

posicion jerarquica y la autoridad son menos importantes.

4. Cultura orientada a las personas: En este tipo de cultura la persona y sus deseos son el

foco central.

Belmar (2002) afirma que:

Este tipo de cultura esté orientado en atender las necesidades de los miembros que
pertenecen a la organizacion. Esto se logra mediante la satisfaccion de las necesidades de los
miembros por parte de la organizacion, que de otro modo no hubiese podido ser. Se
caracterizan que, en general, dichas organizaciones tienen una vida muy corta, ya que pierden
su razon de ser por la satisfaccion de los objetivos de sus miembros, a través de las preferencias
personales, necesidades de aprender y progresar. La autoridad se asigna con base en la aptitud
que tienen los miembros en las realizaciones de sus tareas, se confia que los trabajadores
influyen entre si, a través del interés mutuo y la ayuda. La toma de decisiones esta basada en el

consenso. Ejemplo de este tipo de cultura, son los grupos de trabajo. Una caracteristica basica
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es que el crecimiento, expansion y maximizacion de ingresos no son partes de los objetivos
basicos de la organizacion, sino que solamente el dinero suficiente para sobrevivir. Existe una
presion por parte de las empresas modernas para tender a este tipo de cultura, aungue existen

muy pocas que funcionen actualmente con dicho tipo de organizaciones (p. 31).

Funciones de la cultura organizacional.

Sanchez, Tejero, Yurrebaso y Lanero (2006) definen que la cultura es el resultado del
aprendizaje del grupo, especialmente ante la resolucion de situaciones conflictivas. Ademas, la
funcidén de adaptacion al entorno y la cohesion interna constituye una de las grandes aplicaciones

de la cultura a la organizacion.

A su vez, Galindo (2002) menciona que:

Otra de las grandes funciones que la cultura juega en la organizacion es la de responder
a la necesidad del hombre de encontrar significado en la realidad en la que se encuentra 'y
otorgar sentido a lo que hace. Es decir, cumple con una funcion de reduccion de la ansiedad de
los individuos y al mismo tiempo se constituye como un factor de estabilidad y de resistencia al

cambio (p. 111).

Segln Robbins en 1996 (como se citd en Sanchez et al, 2006) la cultura desempefiara

numerosas funciones dentro de la organizacion, destacando las siguientes:

Crea distinciones entre una organizacion y las demas. Transmite un sentido de identidad
a los miembros de la organizacion. Facilita la generacion de un compromiso con algo mas

grande, que el interés personal del individuo. Incrementa la estabilidad del sistema social.
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Proporciona los estandares sobre los que deben decir y hacer los empleados. Sirve como
mecanismo de control y sensatez que guia y moldea las actitudes y el comportamiento de los

empleados (p. 390).

Son numerosas las definiciones que existen acerca de cultura organizacional, sin embargo,
cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones, conocimientos, reglas implicitas
que gobiernan el comportamiento en el lugar de trabajo. Los trabajadores, cuando aprenden las
reglas, son aceptados como integrantes de la organizacion; si se transgreden las reglas, ya sea por
parte de la empresa o de los empleados, el resultado es la desaprobacion y otras repercusiones
posteriores, como sanciones, consecuencias sobre la motivacion, ascensos o la ruptura del contrato
psicoldgico. También puede ocurrir que la transgresion de las reglas no sea tal, sino una

percepcion distinta por parte del empleado de lo que es esa cultura (Sanchez et al, 2006).

En definitiva, la cultura retne los valores de la organizacion y genera un sentimiento de
compromiso entre todos los miembros de la organizacién. De esta manera, desde un punto de vista
psicosocial, segin Claven en 1996 (como se citd en Galindo, 2002) se produce un aumento de la
implicacion y la satisfaccion de los miembros de la organizacion. Asi, segun estos autores, una
cultura de empresa fuerte, sélida y plenamente introyectada en cada uno de sus miembros se
traduce en una serie de ventajas para la organizacion: 1) reduce el riesgo en las fusiones y
adquisiciones, 2) se puede predecir el impacto que las nuevas tecnologias tendran en el proceso
productivo, 3) genera canales formales e informales de transmision de la informacion y 4) fomenta

la cohesion entre los miembros.

Segun Schein en 1988 (como se cit6 en Galindo, 2002), “la cultura cumple con una
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importante funcién de reduccion de la ansiedad cuando los individuos se enfrentan a situaciones

tensas, criticas, complejas o desconocidas” (p. 112).

Por otro lado, también es importante mencionar los aspectos disfuncionales que la cultura
puede generar en la organizacion. Y de acuerdo a lo anterior Robbins (como se cit6 en Galindo,

2002) menciona dos de estos aspectos:

Una cultura fuertemente arraigada puede generar importantes barreras al cambio. Es
decir, puede darse el caso de que los valores centrales imperantes en la cultura de la empresa no
vayan de acuerdo con los que se traducen en una mejora de sus resultados (...) para muchas
organizaciones con culturas fuertes las practicas que llevaron a éxitos anteriores pueden
conducir al fracaso cuando estas practicas ya no se vinculan bien con las necesidades
ambientales (...) Asimismo, la cultura también puede generar barreras a la diversidad ya que en
muchas organizaciones se da un choque cultural cuando se produce la incorporacién de nuevo
personal que presenta caracteristicas diferenciadas de las de la mayoria de los miembros (etnia,
sexo, religion, geografia, empresa de origen, etc.). De esta manera una cultura fuertemente
arraigada en una organizacion puede limitar la entrada de diversidad en la empresa o
sencillamente puede coartar las posibilidades de enriquecimiento cultural que le brinda la

entrada de nuevos miembros y experiencias (p. 112).

Para finalizar, es importante que la organizacion analice y detecte cuando estos aspectos
disfuncionales de la cultura estan entorpeciendo algun proceso de la organizacion para asi

intervenir de la manera mas adecuada.
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Importancia de la cultura para la organizacion.

Las actuales exigencias economicas, laborales y empresariales obligan a tener en juego
multitud de factores y variables cuya coordinacion y control solo es posible a través de la

participacién de todos los miembros en la cultura de la organizacion.

Como lo menciona Galindo (2002) una cultura fuerte puede contribuir al éxito a largo
plazo de las organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las actividades que alli
se realizan. Las culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el compromiso de la gente que
desempefia roles esenciales y que aportan al alcance de los objetivos organizacionales. Una de las
responsabilidades mas importantes de la funcién de la Gestiébn Humana es dar forma a los valores

y normas culturales.

Finalmente, la cultura puede ser una ventaja debido a que las creencias compartidas
facilitan y ahorran las comunicaciones, facilitan la toma de decisiones y reducen costes de
coordinacion y supervision. Los valores compartidos facilitan también la motivacién, la
cooperacion o el compromiso y conducen a la eficiencia de la organizacién. Sin embargo, una
cultura fuerte que no es apropiada para un medio organizacional y una estrategia basica, puede ser
ineficiente. En definitiva, es importante mantener una congruencia y alineacién entre la cultura, la

estrategia organizacional y el estilo de gestién y direccion del talento humano (Galindo, 2002).

El diagnostico de la cultura organizacional.

Los autores Deal y Kennedy en 1982 (como se cito en Zapata y Rodriguez, 2008) fueron

los primeros en hablar de ingenieria cultural y de la planificacion cultural. Para estos autores, los
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lideres de las organizaciones son los que controlan una gran parte de los medios formales que
condicionan una cultura: como las politicas de recursos humanos, los sistemas de comunicacion y
de control, la plataforma estratégica, las reglas, procedimientos, entre otros. En su obra, Deal y
Kennedy, hacen una presentacion de los mecanismos para crear y gerenciar una cultura; ademas
definen unas razones que pueden provocar un cambio cultural; como el crecimiento sostenido,
cambios del entorno, la incoherencia de los valores con la estrategia organizacional, el deterioro en

el clima laboral y la pasividad (Zapata y Rodriguez, 2008).

La implementacion y mantenimiento de los cambios estratégicos explican la voluntad de
gerenciar la cultura durante el cambio. Ya que es importante analizar si la cultura organizacional

es acorde con los objetivos del cambio (Zapata y Rodriguez, 2008).

Segun los autores Zapata y Rodriguez (2008), “La cultura se presenta entonces en la
empresa como una variable dependiente, es decir, un subsistema sobre el que se puede intervenir”

(p. 467).

Para Vermont (1986), (como se cito en Zapata y Rodriguez, 2008):

El diagndstico cultural permitira destacar de la manera mas objetiva la identidad de la
organizacidn, sus fuerzas y debilidades, las expectativas de los miembros y el estilo de
administracion. El diagnostico cultural permitird descubrir y entender los postulados béasicos de

las personas, sus valores, sus normas y sus artefactos respecto a la vida organizacional (p. 467).

De acuerdo con Boyer, Equilbey y Vermont (1986), (como se cito en Zapata y Rodriguez,

2008) para hacer un diagnéstico cultural se deben tener en cuenta las siguientes dimensiones:
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1. La historia de la organizacion: Su fundacién, evolucion de la organizacién como
creaciones, compras Yy fusiones; personalidades destacadas como fundadores, presidentes,

inventores; division del trabajo, del cargo y de las tareas.

2. La actividad principal de la organizacion: Ya sea un producto o un servicio,
experiencia en el mercado, sus habilidades y herramientas de trabajo. Estructuras financieras,

sistemas de gestion y procesos de todas sus areas. Asi mismo como la plataforma estratégica.

En esta dimension también se analizaran las caracteristicas socioculturales de sus
empleados, el estilo de liderazgo y la distribucion del poder. Ademas del sistema de retribucion y

contribucidn, conductas que se premian y se castigan.

3. Signos y simbolos: Al respecto el diario o informativo de la organizacion, si lo hay,

representa una excelente fuente de datos.

4. Valores declarados: Se pueden hallar en los lemas, las historias, los mitos. Ademas, se
debe tener en cuenta las subculturas que pueden existir dentro de la organizacion y que pueden ir

en contravia de la cultura organizacional dominante.

Lo expuesto hasta aqui, nos muestra un panorama general a nivel historico y teérico acerca
de los conceptos de fusiones, adquisiciones y de cultura organizacional, los cuales son

representativos para el desarrollo del objetivo de este trabajo.

Y a continuacion se desarrolla el concepto de cambio organizacional, lo cual es importante
para comprender como el fendmeno del cambio puede influir de alguna manera en la cultura de las

organizaciones.
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Cambio Organizacional
Definiciones de cambio organizacional.

Iniciando con Gilles (1988) quien define el Cambio Organizacional como toda
modificacion observada en la cultura o la estructura de un sistema organizacional y que posee un

caracter relativamente perdurable.

Tomando también como referencia a Tripier B, 2002 (como se citd en Pacheco, 2012) se
puede definir el cambio organizacional como el proceso de transicion, desde una situacion actual a

una futura, deseada por visualizarse como una mejora.

Segun Jover (2010) se define el cambio como cualquier modificacion que permite a las

organizaciones permanecer en un entorno espacial y temporal con carécter relativamente estable.

Segun Alejandro Reeves (como se citd en Jover, 2010) define el cambio organizacional de
dos maneras. 1. La capacidad de adaptacion de las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje y 2.
Como el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se
traducen en un nuevo comportamiento organizacional. Por otra parte la Profesora Fayné Reggio
(como se citd en Jover, 2010) manifiesta que cuando se habla de cambio, el término en si hace que
se evoquen los conceptos mentales que se tienen del mismo, esto implica desaprender pautas
establecidas, aprender otras nuevas y hacer que éstas reemplacen a las primeras y que por lo tanto
podria definirse cambio como la accion y efecto de cambiar cualquier patron o conducta

establecida, lo cual no es un proceso facil ya que siempre habra algo que bloquee o se resista al
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mismo.

Segun Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), un cambio organizacional es cualquier
transformacion en el disefio o funcionamiento de una organizacion, es ademas el proceso mediante
el cual los gerentes eficaces entienden cuando se necesita el cambio y logran orientar a sus

organizaciones por el proceso correspondiente.

Generalidades del cambio organizacional.

Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), “afirman que el cambio suele darse en pequefias
etapas y se da por el deseo de mejorar de continuo el desempefio y ganar asi la delantera a los
competidores, es una de las razones mas aducidas para realizar pequefios cambios

organizacionales” (p. 52).

Asi mismo, en (Hellriegel et al, 2002) se afirma que las organizaciones exitosas son
expertas en efectuar cambios radicales y graduales, definiendo asi que el cambio radical se da
cuando las organizaciones llevan a cabo ajustes importantes en la forma en que realizan los
negocios, como por ejemplo fusionarse. Donde considera que este tipo de transformaciones son
poco frecuentes, ademas concretarlas exige mucho tiempo y las motivan cambios en el entorno,
disminuciones persistentes en el desempefio, modificaciones significativas en la constitucién del

personal o una combinacidn de estos tres factores.

Por otro lado, esta el cambio gradual el cual definen (Hellriegel et al, 2002) como un
proceso de evolucion temporal en curso, durante el cual ocurren muchas modificaciones menores.

Luego que ha transcurrido el tiempo suficiente, el efecto acumulado de estas modificaciones puede
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transformar la organizacion por completo.

Tipos de cambio organizacional.

Segun Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), existen dos tipos de cambio: El primero es el
cambio reactivo, el cual se da cuando una organizacién se ve obligada a transformarse en respuesta
a algun suceso del entorno externo o interno, las razones méas comunes del cambio reactivo son los
nuevos movimientos estratégicos de los competidores y los nuevos descubrimientos cientificos y

tecnoldgicos.

El segundo es el cambio anticipatorio, éste ocurre cuando los gerentes efectlian
modificaciones organizacionales adelantandose a los sucesos o durante las primeras etapas del
ciclo de una nueva tendencia. Las organizaciones mejor dirigidas siempre buscan formas mas
adecuadas de realizar las cosas a fin de mantenerse a la delantera de la competencia (Hellriegel et

al, 2002).

Planeacion del cambio organizacional.

(Hellriegel et al, 2002) afirman que el cambio organizacional puede efectuarse de forma
algo cadtica o de manera planeada y sin problemas relativos. Y que es méas probable que el cambio
se dé en orden cuando se ha planeado, por lo tanto, el proceso de planeacién puede ayudar a
descongelar a la organizacion si se logra convencer a la gente de la necesidad que hay de cambio y

hacerla participe de las decisiones relacionadas con las modificaciones.

Estos autores hablan de las siete etapas asociadas con la planeacion del cambio

organizacional (Hellriegel et al, 2002):
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1. Evaluar el entorno: ya que es indispensable conocer el medio y las condiciones

externas que rodean la organizacion.

2. Brecha en el desempefio: Es la diferencia entre lo que la organizacion desea hacer y en

lo que en realidad hace.

3. Diagnosticar los problemas organizacionales: Consiste en identificar la naturaleza y
magnitud de los problemas antes de adoptar acciones. Merced al diagndstico los gerentes

entienden las razones que hay tras las brechas del desempefio.

4. Articular y comunicar una vision a futuro: Los esfuerzos de cambio exitosos se
orientan mediante una vision clara de futuro. Para comunicar la vision los lideres deben enviar
mensajes de manera congruente y continua, a través de diversos canales organizacionales por

fuentes creibles.

5. Desarrollar e instrumentar un plan estratégico para el cambio: Un plan estratégico
de cambio debe ser un programa de accion. El plan estratégico debe adoptarse después de
considerar toda la gama de métodos opcionales para promover la transformacién. En un plan
estratégico de cambio se articulan los objetivos de cambio y se describen las medidas especificas
que deben utilizarse para dar seguimiento y evaluar los progresos que vayan dandose en funcién

de tales objetivos. Este plan proporciona una agenda para la instrumentacion y la evaluacion.

6. Anticipar la resistencia y adoptar acciones para reducirla: Casi todos los cambios se
encuentran con cierta cantidad de resistencia, las cuales adoptan diferentes formas como: la critica

inmediata, conformidad maliciosa, sabotaje, acuerdo falso, silencio, desviacién y desafio frontal.
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Teniendo en cuenta que no toda la resistencia es negativa, es muy importante reconocer que los
esfuerzos de cambio eficaces se dan gracias a la capacidad de los gerentes o directivos de superar
la resistencia. Los métodos mas empleados para tal efecto son la instruccion, la participacion y los

incentivos.

En linea con lo anterior, Moreira y Pogglioli (2012) indican que:

No conocer los motivos del cambio también es un factor que estimula la resistencia, de
hecho, para muchas de las personas afectadas no resulta claro por qué se necesita el cambio. La
disminucion de la resistencia se puede lograr de muchas formas, pero la comunicacion sobre los
cambios que se proponen resulta clave para aclarar sus razones y sus efectos; otra manera es
hacer participar a los miembros de la organizacién del disefio del proceso, reconociendo que

incluye tanto la dimension social como la técnica de la organizacion (p. 20).

Pero generalmente los individuos y a veces hasta las organizaciones completas, tienden a
resistirse al cambio por cuatro razones: temor, intereses creados, malentendidos y cinismos, las

cuales se definen de la siguiente manera (Hellriegel et al, 2002):

1. Temor: Ciertas personas se resisten a cambiar porque temen que no podran desarrollar

las competencias necesarias para salir triunfantes en la nueva situacion.

2. Intereses creados: El temor suele ir de la mano de los intereses creados y se da cuando

las personas sienten que este entra en conflicto con sus propios intereses.

3. Mal entendidos: La gente se resiste al cambio cuando no entiende sus repercusiones.

Por eso los gerentes o directivos deben estar visibles durante el proceso de cambio para explicar
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con toda claridad la nueva direccion de la organizacién y lo que significa para todos los
participantes. Hacer que los empleados expongan sus problemas abiertamente es un aspecto

crucial para superar la resistencia al cambio.

4. Cinismos: Los empleados se rehlsan a respaldar otro programa mas de cambio. Sin el
apoyo de ellos los esfuerzos de cambio fracasan, lo que contribuye mas al cinismo. Las
organizaciones pueden reducir este problema haciendo participar a los empleados en el proceso de

cambio.

5. Hacer planes de seguimiento: Conforme se da el proceso de cambio, los gerentes

necesitan dar seguimiento a las reacciones de los empleados, lo mismo que a los resultados.

La velocidad, el grado y la duracion de las mejoras tiene que supervisarse. En términos
ideales las mediciones utilizadas para supervisar y dar seguimiento deben observarse muy de cerca
con los objetivos y programas establecidos en el plan estratégico de cambio (Hellriegel et al,

2002).

Pero también se encontré que Autores como Arnold y Randall, (2012), consideran el
cambio como una caracteristica que se encuentra siempre presente de la vida organizacional,
aungue pensadores mas importantes de la administracion, como Tom Peters (1997), Rosabeth
Moss Kanter (1997), John Kotter (1996) y Charles Handy (1994), (como se cit6 en Arnold y
Randall, 2012), argumentan que el ritmo, la magnitud y la necesidad del cambio se ha

incrementado significativamente con el tiempo.
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Modelos de cambio organizacional.

En la literatura de cambio organizacional, existen una serie de modelos que permiten a las
organizaciones tener una metodologia para gestionar el proceso de cambio. Son muchos los
modelos que existen actualmente; sin embargo, se mencionaran los més relevantes para el objetivo

de este trabajo.

El cientifico Kurt Lewin, (como se cit6 en Hellriegel et al, 2002) desarroll6 un esquema

que divide este cambio en tres etapas:

1. Etapa de descongelamiento: Es la administracidn que planea y prepara a los integrantes
de la organizacion para una transformacién importante, donde uno de los objetivos principales de
esta etapa es convencer a los integrantes de la necesidad que hay de cambio y reducir su tendencia

a resistirse a la transformacion.

2. Etapa de transicion: Ocurre buena parte de las modificaciones, es el proceso de

instrumentacion.

3. Etapa de recongelamiento: En términos ideales es que las transformaciones
permanecen una vez realizadas, por ende, durante esta etapa es indispensable vigilar los resultados
deseados y ofrecer respaldo a las nuevas acciones, constituyen elementos esenciales para reducir al

minimo la reincidencia de la vieja usanza de hacer las cosas.

Otro de los modelos tradicionales de cambio organizacional es el propuesto, Jhon Kotter
(1995): este autor comenta cémo en la década pasada observd un gran movimiento organizacional,

tanto en pequefias como en grandes empresas, para convertirse en mejores competidores, “Pero,
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casi en cada uno de los casos, la meta béasica fue la misma: hacer cambios fundamentales en como
se conducen los negocios con el fin de ayudar a enfrentar un ambiente comercial nuevo y cada vez
mas desafiante” (p. 1). Muchos de estos movimientos dieron resultados y otros no corrieron con la

misma suerte.

En los casos de éxito observados, Kotter encontrd una leccion general, “el proceso de
cambios atraviesa una serie de fases que, en total, usualmente requieren de un lapso considerable
de tiempo. El saltarse pasos sélo crea la ilusion de ir méas rapido y nunca produce resultados

satisfactorios” (Kotter, 1995, p.1).

Kotter (1995) observa una serie de errores que se cometen al tratar de organizar o cambiar
los procesos dentro de las organizaciones y basado en estos errores desarrolla ocho pasos para
generar cambios; los errores analizados por Kotter debido a los cuales fallan los cambios, son los

siguientes:

1. No establecer de modo adecuado el sentido de urgencia.

2. No crear una coalicién conductora suficientemente poderosa.

3. Carencia de vision.

4. Comunicacion deficiente en un factor de diez de la vision.

5. No deshacerse de los obstaculos para la nueva vision.

6. No sistematizar el plan para crear éxitos de corto plazo.
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7. Declarar victoria muy temprano.

8. No consolidar los cambios de la cultura de la corporacion.

Basado en estos errores comunes, Kotter (1995) plantea su modelo de ocho pasos para

generar cambios:

1. Establecer sentido de urgencia: realizar un estudio del mercado y la competencia y asi

poder identificar las crisis, las crisis potenciales y las grandes oportunidades.

2. Formar una coalicién conductora poderosa: crear un grupo no solo conformado por
altos directivos sino también por empleados de todos los niveles, con el fin de que sean

movilizadores de la nueva estrategia; estos deben trabajar como un equipo.

3. Crear una vision: se requiere desarrollar una visién que ayude a clarificar hacia donde

deben movilizarse los esfuerzos de la organizacion.

4. Comunicar la vision: la vision debe ser comunicada utilizando todos los medios
posibles, adicional a la vision se deben comunicar todas las estrategias que conduzcan al logro de
esta y formar al grupo de coalicion conductora para que sean ejemplo de los comportamientos que

se requieren.

5. Autorizar a otros para actuar en la vision: redireccionar las estructuras, los procesos,
procedimientos y sistemas organizacionales, con el fin de que no se conviertan en obstaculos para

el logro de la vision.

6. Planear la creacion de éxito de corto plazo: planear mejoras en desarrollos que puedan
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ser medibles, con indicadores que permitan validar la evolucion del cambio y crear sistemas de

reconocimiento para los empleados que participen en las mejoras.

7. Consolidar las mejoras y producir mas cambios todavia: utilizar la credibilidad para

realizar los cambios que se requieran y que vayan en pro de la vision.

8. Institucionalizar nuevos acercamientos: este se trata de que una vez el cambio se
estabilice debe documentarse y garantizar que los esfuerzos que siga teniendo la organizacion

seguira guiandose bajo los parametros establecidos.

Actualmente, existen otros modelos de cambio mas contemporaneos y muchas
organizaciones estan utilizando estrategias de cambio con enfoque de cédigo abierto, una de ellas
es la propuesta por la CEB Corporate Leadership Council (2016) quienes lo definen de la siguiente
manera: “El cambio de codigo abierto se vale de la fuerza laboral para planificar e implementar los

cambios” (CEB, 2016, p. 14). Y consta de tres componentes:

1. Estrategia de cambio de creacion conjunta: Los empleados crean conjuntamente la
estrategia de cambio, comprometer a la fuerza laboral como participantes activos al tomar y
modelar las decisiones de cambio. Para ello es preciso seleccionar a los empleados claves de la

organizacion y segmentar la participacion segun la pericia de ellos y los requisitos del cambio.

2. Propiedad de los empleados sobre la planificacion de la implementacién de los
cambios: Trasladar la planificacion del cambio hacia los empleados, como medio para generar

planes personales de implementacion de los cambios.

3. Comunicaciones que se enfoquen en conversar y no en informar: Refocalizar las



CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES 49

comunicaciones sobre cambios de manera que se den en conversaciones abiertas.

Segun la CEB (2016) cuando las organizaciones aplican una estrategia de cambio de

codigo abierto, obtienen mayores ventajas y beneficios durante el proceso, tales como:

Aumenta el porcentaje de la probabilidad de éxito del cambio, el tiempo de
implementacion se reduce ademas del tiempo que los empleados dedican al cambio. Hay un
incremento del compromiso y de la intencion de los empleados de permanecer en la organizacion;
a su vez la cantidad de opositores al cambio se reduce y la cantidad de empleados que se sienten

propietarios del proceso para lograr el éxito del cambio aumenta.

Por qué fallan los cambios.

Segun Hoag (2002), Huczynski y Buchanan (2001) y Kotter (1996), (como se citd en
Arnold y Randall, 2012), existen muchas razones por las que fallan los programas de cambio
administrativo, muchos de ellos son especificos para ciertas organizaciones y que muchos se
relacionan con lo inadecuado o inapropiado de las diversas recetas para el cambio que se

encuentran disponibles para las organizaciones.

Segun los autores Arnold y Randall (2012), mencionan que para entender por qué el
cambio es tan complejo se debe examinar la cultura de cada organizacion, ya que ésta se considera
el pegamento que mantiene unida la organizacion, lo anterior segiin VVan den Berg y Wilderom,

(1994), (como se cit6 en Arnold y Randall, 2012).

Hansen y Wernerfelt (1989), (como se citd en Arnold y Randall, 2012), afirmaron que los

factores organizacionales, es decir la cultura, eran dos veces mas importantes que los factores
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econdmicos, para explicar la variacion en las utilidades. Tanto influye la cultura en el cambio
organizacional, que segun Wilson (1992), (como se cit6 en Arnold y Randall, 2012), ésta ha

llegado a verse como la gran “panacea” para la mayoria de las enfermedades organizacionales.

Cambio en la cultura organizacional.

Segun Martin (2002), (como se cit6 en Arnold y Randall, 2012) sostiene que la cultura y el

grado en que esta se puede ser cambiada es extensa, confusa y con muy pocas coincidencias.

Pero Barratt (1990), (como se cito en Arnold y Randall, 2012) dice que tanto los valores
como las creencias y actitudes son aprendidos, y pueden ser administrados, cambiados y
potencialmente manipulados por las gerencias. También O’Reilly (1989), (como se cit6 en Arnold
y Randall, 2012), toma una postura coincidente con la del anterior autor al afirmar que es posible
cambiar o administrar una cultura, eligiendo las actitudes y los comportamientos que sean
necesarios, identificando las normas o expectativas que los fomenten o los impidan para luego

implementar una accion que conlleve al efecto deseado.

Por otro lado, Filby y Willmott (1997), (como se cit6 en Arnold y Randall, 2012)
cuestionan el hecho de que la gerencia posee la capacidad de controlar la cultura. Afirman que lo
anterior “Ignora la forma en que los valores y las creencias del individuo estan condicionados por

la experiencia fuera del centro de trabajo” (p. 549).

Hatch (1997), (como se cito en Arnold y Randall, 2012) también pone en duda la
posibilidad de que se pueda cambiar la cultura organizacional, al compartir la siguiente

apreciacion:
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No trate de manejar la cultura, pues los significados e interpretaciones de las personas son
altamente inmanejables. Piense mas bien en intentar administrar culturalmente la organizacion,
es decir maneje su organizacion con la conciencia cultural de la variedad de significados que se

haran de usted y de sus esfuerzos (p. 549).

Otros autores como Van Maanen y Kunda (1998), Will Mott (1995) manifiestan su
preocupacion con las cuestiones éticas generadas por los intentos de cambiar la cultura,
preocupacion expresada brevemente por Watson (1997), (como se cité en Arnold y Randall, 2012)

asi:

Subalternos y gerentes que participan de esta manera en los temas de autoidentidad y
valores del empleado, mediante los cuales juzgan lo correcto y lo incorrecto de su vida diaria,
deben tomarse como un serio motivo de preocupacion. Intentar moldear culturas — dado que la
cultura en su sentido mas amplio brinda las raices de la moralidad humana, la identidad social y

la seguridad existencial — es de hecho entrar en aguas profundas y peligrosas (p. 550).

Otro grupo de autores entre los que se destaca Schein, dicen estar de acuerdo con ambas
posiciones, entre quienes ven la cultura como algo que puede modificarse por decision gerencial y
aquellos que la ven como algo inalterable. Pues parecieran estar de acuerdo con el planteamiento
de que la cultura es una totalidad que no puede modificarse, pero afirman que ciertos elementos
claves, como las normas de comportamiento, pueden ser influenciados por la gerencia. Asi lo
resume Meek (1998), (como se citdé en Arnold y Randall, 2012): “la cultura como totalidad no
puede ser manipulada, encendida o apagada, aungue necesita reconocerse gque algunas

organizaciones estdn en mejor posicion que otras para influir intencionalmente en aspectos de ella”
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(p. 550).

Schein (1985), (como se citd en Arnold y Randall, 2012), recomienda a las organizaciones
a desconfiar en emprender programas de cambio cultural, afirma que primero es necesario
entender la naturaleza de su cultura existente y como se mantiene. Arnold y Randall (2012),
mencionan que lo expuesto por Schein puede lograrse analizando los valores que rigen el
comportamiento y descubriendo las suposiciones subyacentes y a menudo inconscientes, que
determinan como piensan, sienten y reaccionan quienes estan en la organizacion. Es claro para
estos dos autores que el enfoque de Schein consiste en tratar el desarrollo de la cultura como un

proceso de aprendizaje adaptativo y tangible.

Hassard y Sharifi (1989), (como se cité en Arnold y Randall, 2012), propusieron un
enfoque similar al de Schein. En especial enfatizaron en el rol fundamental de los altos directivos,
éstos consideran que antes de iniciarse una campafia de cambio cultural importante, la alta
gerencia debera entender las implicaciones que traera el nuevo sistema en su propio
comportamiento, ademas la alta gerencia debe involucrarse en todas las etapas principales que

anteceden al cambio.

Arnold y Randall (2012) concluyen que a “pesar de las experiencias adversas de diferentes
organizaciones, el cambio en una forma cada vez mas radical, parece estar a la orden del dia” (p.
552), afirman que las organizaciones pueden tener un cambio exitoso, si quienes son responsables
de administrarlo entienden los diferentes enfoques que se ofrecen y pueden hacerlos coincidir con
sus circunstancias y preferencias. Por lo cual comprender la teoria y practica de la gestion del

cambio no es Unicamente una opcidn extra, sino un prerrequisito esencial para la supervivencia.
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Ademas, Zapata y Rodriguez (2008) afirman que cuando se va a realizar un cambio en la
cultura organizacional, normalmente se debe iniciar con un diagndéstico de la cultura existente.
Esto se considera como la primera etapa antes de emprender una modificacion en la cultura

organizacional.

Conforme a lo anterior, Deal y Kennedy en 1982 (como se citd en Zapata y Rodriguez,
2008) sugieren que en un cambio cultural se tengan en cuenta las practicas vigentes, asi como el
entorno externo y consideran que la transformacion cultural sélo se justifica cuando esté ligada a

la supervivencia o a los logros de una organizacion.

Autores como O Toole (1988), Sathe (1985) y Graves (1986), (como se cito en Zapata y
Rodriguez, 2008) mencionan que la voluntad y la idea inicial del cambio cultural debe partir de la

alta direccion con el fin de estimular la adhesion al proyecto y asegurar su credibilidad.

Veamos los dos enfoques que segun Arnold y Randall (2012), se dan para la

administracion del cambio, proceso que segun éstos, no es en absoluto un ejercicio facil o directo:

1. Enfoque planeado hacia el cambio: Segin Arnold y Randall (2012), este enfoque fue
fundado por Kurt Lewin con el fin de distinguir el cambio que se planea de forma consciente en

una organizacion, a los que suceden por accidente.

1.1. Fases del cambio planeado:

1.1.1. Fase de exploracion: Es el estado en el que los miembros de una organizacion
tienen que explorar y decidir si quieren hacer cambios especificos en sus operaciones y, de ser asi,

comprometer recursos para planear tales cambios.



CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES o4

1.1.2. Fase de planeacion: Comprender el problema o la preocupacion de la organizacion,
aqui se establece el diagndstico correcto del problema, se establecen metas para el cambio, se
disefian las acciones adecuadas para alcanzar dichas metas y finalmente lograr que los principales

encargados de tomar decisiones aprueben y apoyen los cambios propuestos

1.1.3. Fase de la accion: En este estado, una organizacion implemente los cambios que se

estipulan en la planeacion.

1.1.4. Fase de integracion: Este estado inicia una vez que los cambios se hayan
implementado exitosamente. Se preocupa por la consolidacion y establecimiento de los cambios,
de modo que se vuelvan parte de la consolidacion normal y cotidiana de la organizacion, y no
requieran de arreglos especiales o estimulos para mantenerse. Por medio de los reforzamientos de
nuevos comportamientos a través del sistema de retroalimentacion y recompensas, asi como
disminuir la dependencia del consultor, la difusion de los factores exitosos del proceso de cambio
y capacitacion tanto a gerentes como empleados para mantener monitoreado constantemente los

cambios y asi poder contribuir a la mejora desde ellos.

2. Enfoque emergente para el cambio Organizacional: Segun los defensores del cambio
emergente, como mencionan Arnold y Randall (2012), el cambio es un proceso continuo,

dindmico y complejo, que emerge de forma impredecible y no planeada.

Los Autores Arnold y Randall (2012), manifiestan también que para los defensores del
cambio emergente la I6gica para este enfoque surge de la creencia de que el cambio no puede, ni

debe ser solidificado, ni verse como una seria de eventos lineales en un periodo de tiempo
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estimado, por ello se considera un proceso continuo. Para Dawson (1994) (como se cito en Arnold
y Randall, 2012) hace referencia al cambio como un periodo de transicion organizacional,
caracterizado por la interrupcion, confusion y eventos no previstos, que surgen durante periodos
largos; para estos autores, aun cuando los cambios son operacionales, necesitaran ser refinados y

desarrollados frecuentemente para cultivar su importancia.

Para resumir ambos enfoques puede decirse que el enfoque planeado es relativamente bien
desarrollado y entendido, apoyado por una estructura coherente de conocimientos, métodos y
técnicas. Por otro lado, al enfoque emergente le falta un conjunto consensuado de métodos y

técnicas.

Segun Arnold y Randall (2012), el debate entre el cambio planeado y el emergente es muy
estrecho ya que esta impulsado por el entorno, pues las personas en las organizaciones tienen la
oportunidad de elegir qué cambiar, como y cuando cambiarlo, por lo cual aquellos que no
reconozcan que la eleccidn existe, podrian estar colocandose en una posicién competitiva y

desventajosa en comparacién con quienes si lo hacen.

Se puede decir entonces que la cultura organizacional es un elemento clave y fundamental
en la gestion del cambio de las organizaciones, puesto que de ésta depende en gran medida que los
resultados de dicho proceso se den de la manera esperada, claro esta, si se tiene en cuenta durante
el proceso las diferentes fases por la que se atraviesa y la manera como se enfrentaran los

acontecimientos.
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Analisis

Las fusiones y adquisiciones son estrategias que historicamente se han utilizado para lograr
el desarrollo empresarial, la permanencia en el mercado, y mayor competitividad; actualmente esta
estrategia esta en pleno auge por el incremento y los cambios en la economia, la globalizacién y
los avances tecnoldgicos. Debido a esta situacion, probablemente la mayoria de las organizaciones
tendrén que atravesar por un cambio de este tipo y el objetivo es que se encuentren preparadas,
para que sus resultados sean estratégicamente positivos en toda la organizacion y para el contexto

que la rodea.

Las estrategias de fusion y adquisicion no solo traen cambios al interior y al exterior de las
organizaciones que impactan los estados financieros, la estructura, la razon social, los procesos, el
mercado, las politicas; sino también al capital humano que es el recurso fundamental para poder
llevar a cabo todas las estrategias de la organizacién. Como lo menciona Isaza (2013) “estos
cambios modifican la manera de pensar, las formas y estilos de vida, los quehaceres y las

actividades de las personas” (p. 37).

Segun los autores Dolz e Iborra (2005), (como se cito6 en Tenorio, 2015) “La evidencia
empirica muestra que estas operaciones no siempre muestran valor para los accionistas, y que
ademas, tienen a menudo consecuencias negativas para otros grupos de interés como los
empleados o los altos directivos de las compafiias adquiridas” (p. 17). Es evidente que, en nuestro
contexto, hay una tendencia a definir el éxito o fracaso de las fusiones y adquisiciones en base a

los resultados financieros, dejando de lado el impacto del factor cultural como determinante.
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En esta linea es pertinente mencionar que en la estrategia de fusion y adquisicion
empresarial es importante analizar diferentes variables, siendo una de ellas la cultura
organizacional. Tal y como lo menciona Bauer y Matzler (2014), (como se citd en Tenorio, 2015)
“Se ha identificado que el ajuste o compatibilidad cultural es una de las variables criticas para el

¢éxito de las F/A, siendo una de las razones mas citadas para el fracaso de las mismas” (p. 26).

A su vez, Tenorio (2015), hace referencia a algunos estudios de las dos ultimas décadas en
donde se han entregado evidencia de que las diferencias culturales tienen un impacto negativo en
el desemperfio de las fusiones y adquisiciones. Por otra parte, otras revisiones mas recientes sefialan
que las diferencias culturales pueden tener impactos tanto positivos como negativos en el
desempefio de estas estrategias. Y ademas diferentes investigaciones (Isaza, 2013; Tenorio, 2015)
han sefialado que el éxito o fracaso de estas estrategias depende de la manera como se acompafie el

cambio, sin que afecte de manera negativa la cultura de cada organizacion.

Por lo anterior, al realizarse una estrategia de fusion y/o adquisicion empresarial, no sélo se
unen los intereses econdémicos del negocio sino también sus culturas, lo cual puede impactar de
manera positiva o negativa todos los procesos de la organizacion, asi como al capital humano y

determinar el éxito o fracaso de dicha estrategia.

Por tanto, después de haber realizado un recorrido teérico de los conceptos de fusiones y
adquisiciones, cultura organizacional y cambio organizacional, a continuacion se pretende efectuar
un analisis de tres casos de fusiones y adquisiciones empresariales para identificar qué impacto
tuvieron sobre las culturas organizacionales y proporcionar una herramienta que sirva de

referencia o insumo para cuando las empresas requieran implementar una estrategia de este tipo, y
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asi saber qué esperar y como responder ante este cambio y poder minimizar posibles impactos
negativos, que afectan a una organizacion cuando se ve enfrentada a asumir estos procesos de

cambio organizacionales.

Caso 1: Adquisicion de la Empresa Rica Rondo por Parte de Alimentos Carnicos (Grupo

Nutresa)

En el andlisis de este caso se tomo como referencia el estudio Transformacion de la cultura
organizacional: el caso de Rica Rondo y su integracién con un grupo empresarial colombiano, del
autor Carlos Hernan lIsaza Veélez del afio 2013, éste realiza una caracterizacion de la cultura
organizacional de la empresa vallecaucana Rica Rondo y de la actual empresa Alimentos Carnicos
de acuerdo con el modelo de las 13 dimensiones de la cultura de Zapata y Rodriguez (2008).
Identifica las diferencias en los componentes de la cultura, antes y después de la integracion al
Grupo Nutresa. Esta caracterizacion permite ver claramente como fue el cambio cultural de ambas

organizaciones al realizarse la estrategia de adquisicion.

Se identifica que Alimentos Carnicos perteneciente al grupo Nutresa adquiere en el afio
2002 a la empresa Rica Rondo con el objetivo de ampliar su conglomerado de alimentos,
actualmente el mas grande en Colombia, creando un vinculo estratégico de crecimiento

empresarial.

A partir del anélisis del caso expuesto por Isaza (2013), se infiere que la empresa
adquiriente, en este caso Alimentos Carnicos, llevo a cabo esté estrategia de una manera planeada

y consciente del impacto que este cambio tendria sobre el capital humano; este proceso se dio de
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manera organizada, con acompafiamiento, asesoria y un seguimiento constante al proceso de

adquisicion.

En el afio 2002, Alimentos Carnicos no tenia una cultura organizacional conformada a
plenitud por ser un grupo joven; por lo tanto, hubo un proceso de construccion cultural y para ello

tomaron rasgos culturales de Rica Rondo, que fueron coincidentes con los del grupo Nutresa.

La cultura organizacional de Rica Rondo termind siendo un factor clave que acrecento el
éxito en el proceso de adquisicion de esta compafiia por parte del grupo Nutresa. Lo expuesto
anteriormente, va en linea con el planteamiento que hacen los autores Perry y Herd (2004) (como

se cito en Isaza, 2013) quienes afirman que:

Cuando los procesos de fusiones o adquisiciones llegan a configurarse como un
vehiculo estratégico para el crecimiento empresarial (...) los valores agregados pueden resultar
inmensamente inestimables, una especie de tesoros ocultos que, al conocerlos y aprovecharlos

apropiadamente, pueden magnificar el resultado estratégico de la compra (p. 41).

Para emprender la construccion de la cultura organizacional en una estrategia de fusion y/o
adquisicion, se recomienda realizar previamente un andlisis y diagndstico de la cultura en las
empresas comprometidas, para asi tener informacion sobre las similitudes y divergencias y con
ello definir la forma mas adecuada de gestionar el cambio. La empresa Alimentos Carnicos,
analizo la cultura de Rica Rondo y tomd de ella rasgos comunes que pudieran favorecer el proceso

de una nueva construccion cultural.

Al respecto, Isaza (2013) menciona que Alimentos Carnicos:
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Tuvo el tacto para realizar un proceso de integracion suficientemente cuidadoso que
Ilevd a conocer en detalle, asimilar y aprovechar, en beneficio de toda la organizacion, las
cualidades de la gente y los valores de Rica Rondo. Parte de ellos, tanto funcionarios como
valores, fueron migrando a las otras compafiias del grupo, aprovechando, en toda su extension,
su potencialidad y llegando a aportar multiples elementos claves a la cultura organizacional de

todo el Grupo Nutresa (p. 41).

Asi mismo, lo confirma Vermont (1986), (como se cit6 en Zapata y Rodriguez, 2008)

quienes destacan que:

El diagndstico cultural permitird destacar de la manera més objetiva la identidad de la
organizacion, sus fuerzas y debilidades, las expectativas de los miembros y el estilo de
administracion. El diagnoéstico cultural permitird descubrir y entender los postulados basicos de

las personas, sus valores, sus normas y sus artefactos respecto a la vida organizacional (p. 467).

Esto se considera como la primera etapa antes de emprender una modificacion en la cultura
organizacional. Y en la misma linea los autores Weber y Tarba (2012) (como se citd en Tenorio,

2015) sugieren que:

Debe existir una medicion de la cultura organizacional en todas las etapas de la F/A, no
solo en la fase post-fusion, como normalmente ocurre, sino también y especialmente en la fase
previa y durante la negociacion. Muchos F/A fracasan por diferencias en el manejo de la cultura
0 por la escasa 0 ninguna medicion de este aspecto. Dado que una medicion temprana de las

diferencias culturales puede servir para anticipar los retos por afrontar, a escoger el enfoque
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correcto de integracion, a estimar el tiempo, los costos, las posibles sinergias y a prevenir
problemas de rotacion y desmotivacion, la medicion cultural debe ser un elemento decisivo en

las F/A, y preferiblemente en las etapas mas tempranas (p. 20).

Se percibe que en el momento de la adquisicion, la cultura organizacional de Alimentos
Carnicos era muy diferente a la de Rica Rondo, aunque en esta época no tenia una cultura
consolidada ni identificable por ser una empresa joven, se reconoce un tipo de cultura orientada al
rol y a los resultados, en donde prima el seguimiento estricto de los procedimientos y el
desempefio, trabajo metddico y con niveles jerarquicos y de autoridad demarcados; todo lo

contrario, a lo que era Rica Rondo.

Algunos rasgos y comportamientos culturales de Rica Rondo fueron adoptados para la
construccion de la cultura de Alimentos Carnicos como: Mayor empatia en las relaciones
interpersonales, pues los empleados de Rica Rondo se caracterizaban por su trato informal,
ausencia de protocolo, un lenguaje con expresiones de doble sentido y alegria habitual;
inicialmente este tipo de conductas eran percibidas por parte de los empleados de Alimentos
Carnicos como un exceso de confianza y falta de respeto por las jerarquias pero con el tiempo
estas caracteristicas facilitaron la creacion de un clima laboral de mayor confianza y solidaridad
entre compafieros. Hubo una flexibilizacion en algunas costumbres como portar un vestuario mas
informal, ya que antes de la adquisicion, en Alimentos Carnicos, el personal administrativo vestia
de saco y corbata, lo cual representaba el protocolo que se manejaba en esta organizacion.
Ademas, se genero un trato mas cordial y calido, més libertad en la expresion verbal y mayor

acercamiento a los altos mandos.
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Sin embargo, se analiza que aunque Alimentos Carnicos hizo esfuerzos por consolidar una
cultura organizacional de puertas abiertas, donde el trato entre los diferentes niveles fuera mas
cercano; se percibe que estuvo permeada por elementos culturales del grupo al que pertenece que
se ha caracterizado por rasgos particulares de alta racionalidad, competencia a nivel interno,
orientada a los resultados, metodica y con baja emotividad. Lo anterior generd un impacto para el
talento humano proveniente de ambas organizaciones, ya que al fusionarse es indiscutible el
choque cultural y es evidente la diferencia en el comportamiento del personal de cada
organizacion. Pero, es claro que este impacto fue disminuido a partir del proceso de gestion del

talento humano que hizo la empresa compradora antes y después de la adquisicion.

La estructura y el buen ambiente laboral de Alimentos Carnicos favorecieron los procesos
organizacionales, ya que habia una gran confianza por la experiencia de las seis adquisiciones
anteriores a la de Rica Rondo y su operacion termin6 sin mucho impacto. Los temores de las
adquisiciones iniciales, ya habian sido subsanados por las experiencias de esta trayectoria, lo que

hizo que la incorporacién de una nueva cultura fuera transparente.

Para concluir en el afio 2013, Alimentos Carnicos seguia gestionando el proceso de
asimilacion cultural, por medio de la comunicacion honesta, congruente y continua. Trabajo
activamente implementando factores de motivacion y compensacién que estimularan el cambio de
costumbres y actitudes, y homologando las diferentes compafiias que la componen buscando
unicidad. Esto implicé transferencia de valores a la nueva organizacion, y fortalecio las
actividades colectivas, para lograr asi una nueva identidad adaptada al entorno social de la época.

Estos esfuerzos se realizaron para lograr que los cambios culturales adoptados quedaran
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instaurados y como lo propone Kotter (1995) en su modelo de cambio, cuando se establece un

proceso de cambio organizacional es muy importante en sus fases finales, “anclar los cambios”.

Caso 2: La Fusion entre Hewlett Packard y Compaq

El presente caso, se baso en el andlisis de dos estudios realizados en Argentina, el primero
realizado por Nelson Zaccagnino en el afilo 2005 denominado: Fusiones y cultura organizacional:
El caso HP-COMPAQ. En este estudio, el autor analiz6 la fusion de Hewlett Packard con Compag,
detallando los origenes de la transaccién y la evolucion del proceso desde 2002 hasta el afio 2005,

especificamente para las sedes de Argentina.

El segundo estudio realizado por Belén Moreira y Gilda Pogglioli en el afio 2012:
“Factores culturales que intervinieron en la fusion Hewlett Packard - Compaq” cuya finalidad
consistio en analizar la fusion entre estas dos empresas en las sedes de Argentina y la importancia
de la cultura organizacional en estos procesos; para ello, realizaron entrevistas semiestructuradas a

diferentes empleados de ambas compafiias.

Se menciona que la empresa Hewlett packard (HP) adquirié a Compaq en el afio 2002, sin
embargo, la transaccion se muestra como una fusidn societaria, que consiste en la fusion de
empresas de igual tamafio y de tipo horizontal, porque fue una combinacion de dos empresas
competidoras del mismo sector o de la misma industria. En este caso la empresa HP tuvo un 65%

de la participacion en acciones y el 35% para Compag.

Zaccagnino (2005) hace referencia que esta operacion entre HP y Compagq se realizo con el

objetivo de reducir la sobrecapacidad existente en la industria, aprovechar las economias de escala,
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crear una operacion mas eficiente y ganar market share (participacion de mercado), resultando en
consecuencia una adquisicion horizontal. Segun Carly Fiorina CEO de HP (Como se cito en
Moreira y Pogglioli, 2012) el proceso de fusion se realizo para lograr la posicion de liderazgo, a
través de la linea de hardware y el doble de tamafio de la unidad de servicios de HP necesarios

para poder competir con el gigante IBM.

Después de efectuada la fusion, por ser organizaciones de igual tamafio es inevitable la
duplicacion de cargos y funciones, y al interior se hace evidente las diferencias en sus formas de
hacer el trabajo, en sus procesos, en el comportamiento de los trabajadores y en la cultura
organizacional. Por tanto, es reto de los lideres de la nueva organizacion fusionada, emprender el
camino para que ambas organizaciones empiecen a convergir y a dirigir sus acciones hacia un
mismo objetivo. Lo anterior, con el fin de que la nueva organizacion comience a ser productiva y

se vayan logrando los objetivos planteados en el proceso de la fusion.

Respecto a lo anterior, para evitar marcadas divergencias en la operacion la nueva HP
implemento una racionalizacion de las operaciones, para asi evitar duplicacion de funciones
organizacionales y para sostener el nivel deseado de operaciones, fue consciente que ambas debian
coexistir a corto y mediano plazo, pero debian tender a converger rapidamente para enfrentar

adecuadamente a la competencia.

Desafortunadamente esta racionalizacion de la estructura y los procesos en la nueva
organizacion trae efectos negativos para su talento humano, ya que implica un recorte de personal
a todo nivel, lo que afecta el estado emocional de los trabajadores por la gran incertidumbre,

trayendo como consecuencia disminucion en el rendimiento laboral, en la satisfaccion y posibles
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deserciones, perdiendo personas con gran talento, experiencia y conocimiento. Al respecto,
Moreira y Pogglioli (2012) afirman que: “Los recortes agotan los activos humanos e interfieren en
el aprendizaje organizacional, porque cuando estas personas dejan la empresa, se pierde mucha

informacion almacenada en su memoria” (p. 29).

Ademas, sefialan que:

Una fusidn es una excelente oportunidad para refundar la compariia a partir del
empowerment de su personal. Es un error dejar librada la situacién a lo que cada uno pueda
hacer en un contexto en el que predomina la incertidumbre, sin acomparfiar al personal con una

red de contencion adecuada (p. 30).

En el caso de la nueva HP, la fusion implico, en todo el mundo, despidos masivos en el
negocio principal y no sélo en actividades de soporte como administracion o logistica y menciona
Zaccagnino (2005) en su caso que “Previsiblemente, el primer afio posterior a la fusion, no
pudieron evitar las pérdidas en una compafiia como HP, que rara vez las habia tenido en su

historia” (p. 16).

Certeramente, organizaciones tan grandes y reconocidas a nivel mundial como HP y
Compag no podian realizar este tipo de transacciones sin contar con el apoyo de un equipo
interdisciplinario para la gestion del cambio, en este caso se menciona que HP cre6 un grupo de
integracion de mas de 450 personas apoyado por consultores de primera linea y la alta direccion

tenia una amplia experiencia en cambios organizacionales complejos (Zaccagnino, 2005).

Cuando las organizaciones realizan una operacion de tan amplia magnitud de manera
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organizada, planificada y contando con un equipo de expertos asesores, los impactos en el personal
implicado (socios, directivos, trabajadores y clientes) podrian aminorarse. En el caso de la nueva
HP se menciona que hubo una adecuada planificacion del proceso de cambio, sin embargo
menciona Moreira y Pogglioli (2012) que la decisién de la fusion con Compaq surgio directo de la
alta direccion y no era esperada por los empleados, pues el cambio se presentd internamente como
un hecho consumado e inmodificable, pero sin dar pistas acerca de como se distribuiria el poder de
decision interno para la mayoria de los niveles jerarquicos operativos, medio y bajos en la

organizacion.

Se analiza entonces, que en una adecuada planificacién del cambio organizacional es de
vital importancia hacer participes a los trabajadores en la toma de decisiones y la forma en que se
comunica. En el caso de HP la decision para el proceso de fusion, se realiz6 bajo un modelo
tradicional en el que el cambio fue decidido y ejecutado de forma descendente comenzando por los
altos mandos de la compafiia quienes solo comunicaron la estrategia en el momento en que ya
debia ejecutarse. Esta préctica anteriormente mencionada, es contraria a la propuesta por la CEB
Corporate Leadership Council (2016) en su modelo de cambio de cddigo abierto que se vale de la
importancia de la fuerza laboral para planificar e implementar los cambios y se basa en 3
componentes: estrategia de cambio de creacion conjunta, propiedad de los empleados sobre la
planificacion de la implementacién de los cambios y comunicaciones que se enfoquen en

conversar y no en informar.

Moreira y Pogglioli (2012) hacen referencia a que esta fusién se dio en un momento de

crisis por un contexto econémico dificil que enfrentaba Argentina en el afio 2002, lo anterior
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sumado a la decision de fusion poco comunicada, genero incertidumbre, estrés y resistencia entre
los empleados de ambas compaiiias. La comunicacion de la decision de la fusion fue realizada por
medio de un email corporativo y en este no se explicaban los fundamentos o motivos de la
estrategia; para Compag, HP era visto como competencia hasta el dia antes de la comunicacion de

la fusion.

A los empleados de ambas compafiias no se les especifico el motivo de la fusion, aunque
este fuera conocido por las altas directivas, lo que hizo que los empleados se crearan hipotesis
acerca de la decision de implementar esta estrategia como, por ejemplo: querer integrar los
procesos de ambas compafiias, poder ser mas fuertes ante la competencia IBM o superar la crisis

econdémica en Compag por el poco control financiero.

Durante un proceso de cambio organizacional, cuando las personas implicadas no tienen
claridad acerca del propdsito del cambio, se pueden generar incertidumbres y confusiones acerca
del rumbo de la organizacion, de sus roles, sus cargos y su estabilidad dentro la nueva
organizacion. Al no conocer la estrategia del cambio, los empleados se generaran ideas acerca de

cémo operarian, de acuerdo al objetivo estratégico que tendra la nueva compafiia.

En cuanto al caso de la nueva HP, el proceso de integracion de funciones en ambas
compafiias tenian sistemas operativos diferentes, por lo tanto muchos de los cargos que se
compartian no fueron eximidos, sino que algunos eran complementos de los otros, por lo cual no
se tuvo que implementar una alta desvinculacién masiva y para el caso de los cargos en los que si
habia una duplicidad marcada, se realizaba un proceso de seleccion y se escogia al mejor para

ejecutar el cargo, adicional a esto se realizo un plan de retiro voluntario en el cual se perdid
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conocimiento.

Sin embargo, Zaccagnino (2005) en su caso menciona lo siguiente:

Las opiniones indicaron que se hubiese apreciado mas conocer oportunamente los
planes de recortes de personal, que extender la incertidumbre, lo cual termind siendo negativo
para el clima interno. También indicaron que el modo cémo se trato a las personas involucradas
en el recorte, se interpretd como un antecedente efectivo acerca de cOmo se tomarian decisiones
futuras en la newco y para forjar prejuicios sobre la nueva organizacion. En algunos casos, fue
positivo, pero en otros fue sumamente desalentador. Para los miembros de HP, este cambio
implico, en ese momento, una ruptura de los valores culturales tradicionales que habian sido

sostenidos por afos (p. 17).

Respecto a lo anterior, el autor Hellriegel et al, 2002, afirma que los esfuerzos de cambio

exitosos se orientan mediante una vision clara de futuro. Para comunicar la vision los lideres deben

enviar mensajes de manera congruente y continua, a través de diversos canales organizacionales

por fuentes creibles.

Por otro lado, la comunicacion de la nueva cultura se gestion6 mediante reuniones; sin
embargo, los empleados no participaron en la construccién de los nuevos valores corporativos.
Estos al igual que la estructura jerarquica fueron impuestos en la nueva organizacion, luego de

realizarse la fusion se impone la cultura y la forma de operar de HP.

Para la construccion de una nueva cultura organizacional, es importante la participacion

activa de todos los empleados, ya que son ellos quienes tendran que vivirla y al construirla sera
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mas facil que la introyecten reconociéndola como suya. y en el caso del impacto cultural en la

nueva HP se puede mencionar que:

La combinacién de estas organizaciones implicé la integracion de aspectos diferenciales
aportados por la gente de Compag. Asi, a los valores culturales de HP definidos por la propia
compaiiia previamente a la fusién de “ciudadania global”, “responsabilidad”, “integridad” y
“pasion por el cliente”, formalmente se agregaron dos mas: “velocidad” y “agilidad”. Dado que
los miembros de Compaq eran resistentes a la proliferacién de normas y procedimientos de HP,
(...) el proceso de imposicion fue largo y dificil, pero finalmente, la cultura organizacional
orientada a la calidad y las normas de HP fueron impuestas a la nueva organizacion

(Zaccagnino, 2005, p. 10).

Para la construccién de una nueva cultura, es importante tener en cuenta los factores que
pueden verse impactados durante dicho proceso, para esto es indispensable conocer a priori ambas
culturas con el fin de analizar tanto sus similitudes como diferencias y asi identificar las brechas
que permitiran establecer estrategias de intervencion que favorezcan la nueva construccion. Lo

anterior apoyado en las premisas de Moreira y Pogglioli (2012), quienes afirman que:

Resolver estas diferencias culturales lleva afos, y hacerse cargo de ellas puede ser
simplemente parte de los costos de la fusion. Es importante realizar una evaluacion previa de la
cultura de cada empresa fusionada para luego establecer un dialogo sobre qué rasgos culturales
compartidos deberian desarrollarse y reforzarse (...) Es necesario que las diferencias culturales
sean reconocidas, para asi facilitar la implementacion de medidas preventivas hacia esta brecha

cultural. Por otra parte, deben interpretarse las diferencias como una fuente de enriquecimiento
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ya que si una empresa necesita a la otra, la sinergia debe de ser posible (p. 32).

En el caso se analiza que inicialmente hubo una gran resistencia en los miembros de
Compag por la imposicion de una nueva cultura, en la que predominaba la de HP, presentandose
asi cierta competencia que se manifestaba en caracteristicas internas que diferenciaban a los
empleados de ambas organizaciones como: llamarse los rojos (Compaq) y los azules (HP). Sin
embargo, la nueva HP hizo esfuerzos para que hubiera asimilacion de la nueva cultura, integrando
estrategias como utilizar el mobiliario de Compaq el cual tenia mas visibilidad, poner rombos

rojos en los tapetes azules identificando el color de Compag y mantener el logo de HP.

La anterior estrategia utilizada por la nueva HP para apoyar el proceso de asimilacion
cultural, da cuenta de la conservacion de elementos culturales tan importantes como lo son los
artefactos y los simbolos de Compag. Con la pretension de que las personas provenientes de
Compagq sintieran alguna familiaridad e identificacion con la nueva cultura de HP y el proceso de
adaptacion fuera mas facil, ya que la mayoria de elementos que componen esta nueva cultura

fueron traidos de la anterior HP.

Por otra parte, respecto a las resistencias presentadas en este proceso se considera que estas
podrian llegar a disminuirse cuando las personas tienen claridad acerca del propoésito del cambio y
hay una comunicacion adecuada y constante del proceso. Al respecto, Moreira y Pogglioli (2012)

refieren que:

La disminucidn de la resistencia se puede lograr de muchas formas, pero la

comunicacion sobre los cambios que se proponen resulta clave para aclarar sus razones y sus
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efectos; otra manera es hacer participar a los miembros de la organizacion del disefio del

proceso, reconociendo que incluye tanto la dimension social como la técnica de la organizacion

(p. 20).

Para finalizar, segun el caso de la nueva HP, Moreira y Pogglioli (2012) afirman:

Todos los factores culturales fueron tratados, en menor o igual medida, a la hora de
planificar el cambio de gran complejidad, y es por eso que los entrevistados consideran que fue
exitosa. Si bien no fue una planificacion que cumplié con todas las etapas correspondientes en

la focalizacion de la integracion humana (p. 71).

Es apropiado destacar la gestion que hizo HP sobre los aspectos culturales en este proceso
de fusion, reconociendo la importancia de la cultura para el éxito organizacional. Se analiza que,
aunque algunas acciones que realizaron durante este proceso de cambio no fueron las mas

adecuadas, trataron de aminorar el impacto que esta estrategia traeria para el factor humano.

Caso 3: La Fusion de Dos Grandes Empresas Petroleras: la Esso Colombiana Limited y

Mobil de Colombia

Para el analisis de este caso, se tom6 como referencia el estudio denominado Anélisis del
cambio de la cultura organizacional en una fusion el antes, durante y después, por la autora
Daniela Petersson Gaitan del afio 2015. La autora realizé un analisis del caso de la fusion de
Exxon y Mobil en Colombia en tres etapas: El antes, hace referencia a la descripcion de la cultura
de ambas compafiias antes del proceso de la fusion; el durante, a como fue el proceso de

planeacion e implementacion de la fusion en temas de recursos humanos y el después, a como
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fueron los resultados de la estrategia en términos de la cultura organizacional. Lo anterior, se

realiz6 por medio de entrevistas a empleados provenientes de ambas organizaciones.

Para iniciar, la fusion entre Exxon y Mobil fue anunciada en el afio 1998, tiempo en el cual
segun menciona Petersson (2015) habia un problema de sobreoferta del petréleo lo que llevé a que
los precios bajaran vertiginosamente. Por lo tanto, segiin se menciona en el caso, los objetivos de
esta estrategia de fusidn fueron, por un lado, para Mobil una oportunidad de subsistir ante los
momentos dificiles y crecer en el area de exploracion, y para Exxon, adquirir lo que tenia Mobil,
mejor servicio al cliente y especialidad en el area de la distribucion y comercializacion de

productos derivados del petréleo, especificamente lubricantes.

De acuerdo con lo anterior, los objetivos de esta fusion entre Exxon y Mobil van en linea
con los planteamientos de Sanchez (1998) quien afirma que las fusiones y adquisiciones son
estrategias que utilizan las organizaciones para lograr permanencia en el mercado; en estas se
asignan recursos con el objetivo que estos sean recuperados en el tiempo y adicional obtener

utilidades.

Se sefiala que esta estrategia fue mas una absorcion de parte de Exxon a Mobil, pero le
dieron manejo de fusion; puesto que, tanto Mobil como Exxon fueron participes en la toma de

decisiones, especialmente en las de capital humano (Petersson, 2015).

De acuerdo con la informacidon obtenida en el caso de Petersson (2015), se analiza que esta
estrategia de fusion por absorcion contd con una planeacion muy organizada y coordinada, y con

un programa de gestion del cambio, focalizando su atencion en el talento humano, y de ahi que sea
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considerada uno de los casos de fusiones mas exitosos en el mundo.

A partir de esto, se menciona que entre las estrategias para gestion del cambio que utilizé
la nueva ExxonMobil de Colombia S.A., se destacan las siguientes (Petersson, 2015): El &rea de
recursos humanos de Exxon, cont6 con un alto nivel de planeacion y con el fin de apalancar el
cambio, conformaron grupos con personal proveniente de Exxon y Mobil, donde participaron en la
fase de planeacion de la implementacion y en la toma de decisiones importantes. Otra de las
estrategias, fue designar un gerente y un diputado para cada una de las areas de la nueva
organizacion, uno proveniente de Exxon y otro de Mobil, con el fin de no permitir ningun tipo de
exclusion y que desarrollaran el rol de lideres del cambio. El &rea de recursos humanos, antes de
realizar la fusién, focaliz6 su atencidn en asuntos claves como la seleccion de personal, el tema
salarial y de beneficios, y finalmente, el tema de la comunicacion y manejo de los empleados. Y al
respecto Petersson (2015) menciona: “Durante la fase de planeacion Recursos humanos se ocup6
de que se mantuviera lo mas equitativo posible entre Exxon y Mobil para evitar choques entre las

empresas en el principio de la fusion” (p. 28).

Acerca de la anterior estrategia utilizada por la nueva ExxonMobil de Colombia, la de
conformar grupos con personas provenientes de ambas organizaciones y de seleccionar personas
claves por cada area de la nueva organizacién, con el proposito de ser gestores y lideres del
proceso de cambio, Kotter (1995) en su modelo de cambio afirma que es muy importante, durante
este proceso, formar una coalicién conductora poderosa, crear un grupo no sélo conformado por
altos directivos sino también por empleados de todos los niveles, con el fin de que sean

movilizadores de la nueva estrategia y los cuales deben trabajar como un equipo.
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Otra de las estrategias imperantes durante este proceso de cambio, fue la comunicacion, en
la que, segun Petersson (2015) se utilizaron diferentes metodologias y herramientas para que ésta
fuera adecuada, constante y efectiva. Una de ellas fue el método de preguntas y respuestas, con el
objetivo de que no se generaran falsas expectativas o rumores, y mantenerlos enterados de todo el
proceso, evitando asi alteraciones en el clima laboral y aumento de las resistencias. Por varios afios
se mantuvo un boletin de noticias de parte de recursos humanos, con el fin de disminuir las dudas
y cuestionamientos entre los empleados sobre aspectos relacionados con el &rea, como
compensaciones, programas de beneficios y demds. Segin se menciona en el caso, con esto “se
buscaba mantenerlos involucrados en el proceso, es decir, que ellos no se sintieran como que eran

un activo mas, sino que eran personas parte de la empresa y que valian sus opiniones” (p. 25).

Sobre la estrategia de comunicacion durante los procesos de cambio, Kotter (1995)
recomienda que se debe crear una vision que ayude a clarificar hacia dénde debe movilizarse los
esfuerzos de la organizacion durante este proceso y a su vez se debe comunicar esta vision,
utilizando todos los medios posibles, adicional a la visién, se deben comunicar todas las estrategias
que conduzcan al logro de esta. También la CEB (2016) en su modelo de cambio de codigo
abierto, recomienda que para implementar los cambios se debe crear una estrategia de
comunicacion que se enfoque en conversar y no en informar; refocalizando las comunicaciones de

manera que se den en conversaciones abiertas.

Este proceso de cambio, segln la informacion recopilada en Petersson (2015), da a
entender que fue una fusion debidamente acompafiada por expertos en proceso de cambio, ademas

fue favorecido por la cultura Mobil, y el respeto que la cultura Exxon mostrd hacia los valores de
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la empresa que eligi6 para fusionarse.

Es ademaés factible, que las raices que compartian ambas empresas facilitaron la conexion y
entendimiento entre estas, ademas de los intereses econémicos, competitivos e innovadores que

estos tenian para continuar incursionando en el mercado.

Ademas de tener un proceso de cambio bien estructurado, la nueva ExxonMobil de
Colombia S.A., se focaliz6 en la construccion de la nueva cultura organizacional, adoptando
elementos culturales claves de ambas organizaciones; sin embargo, como fue Exxon quien
absorbio a Mobil, prevalecieron sus rasgos culturales principales, el del control y los
procedimientos estandarizados y fue finalmente Mobil, quien se tuvo que adaptar a los procesos de

Exxon que eran mas complejos para dejar de lado.

Al respecto, Petersson (2015) afirma que:

Es importante tener en cuenta que cada empresa es diferente y maneja sus problemas y
situaciones de manera distinta a la otra con la que se vayan a unir, y no siempre sera sencillo
adaptarse al cambio. Por esta razon al fusionar dos empresas, no siempre es posible fusionar las
culturas organizacionales, y generalmente una prevalecera sobre la otra. (...) que a pesar de que

sea una fusion exitosa, una cultura siempre va a prevalecer sobre la mas débil (p. 7).

Acerca de las culturas de ambas organizaciones antes del proceso de la fusién, se rescatan
los siguientes aspectos que segun Petersson (2015) se extrajeron gracias a las entrevistas realizadas
a empleados de ambas organizaciones: En Exxon se observaba una cultura basada en controles,

eficiente, con procesos bien definidos, formal, rigurosa y transparente en sus operaciones. Mobil
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por su lado, conservaba un ambiente familiar, de cordialidad, orientada en el servicio al cliente,
con empleados de mente liberal y creativa. Se caracterizaba por ser fraternal, lo que generaba que
sus empleados se consideraran como una gran familia; sin embargo, era una organizacion
exigente, pero de relaciones relajadas. Segun Petersson (2015), uno de los valores que adquirid

con mayor fuerza Exxon de Mobil, fue precisamente la orientacion al servicio.

Se puede observar que ambas culturas eran disimiles, pues en términos generales para
Exxon, los controles mantenian su eficiencia a través del seguimiento a los procedimientos,
mientras que para Mobil su foco principal era el servicio al cliente. Las percepciones en general
de los empleados de cada una de las organizaciones se basaban en que, para la cultura de Exxon, la

cultura Mobil era mas liberal y para Mobil la cultura Exxon, era conservadora.

Durante el proceso de fusion, la nueva ExxonMobil de Colombia utilizo diferentes
estrategias que aportaron al proceso de construccion cultural, las cuales se basaban en
indemnizaciones debidas para quienes no continuaban en la organizacion, igualdad en los
beneficios para los empleados adoptando el sistema de beneficios que tenia Exxon el cual era mas
completo que el de Mobil, sesiones de preguntas y respuestas con el fin de mantener informados a
los empleados y mantener en su estructura jerarquica una persona de Mobil y una persona de

Exxon como representacion en los niveles mas altos.

Adicional a lo anterior, como estrategia de asimilacion cultural utilizada por la nueva
ExxonMobil de Colombia, fue la equidad en el sistema salarial, puesto que se integro al personal
proveniente de Mobil en el sistema de ranking de Exxon. Consistia en clasificar a los empleados

de acuerdo con su potencial y resultados, y sobre esto, definir las compensaciones y equilibrar los
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salarios de los de Mobil con los de Exxon que eran mas altos.

Estas estrategias utilizadas por la nueva organizacién como parte del proceso de
construccion y asimilacion cultural permitieron que el personal impactado durante este proceso de
fusion, tuviera una mejor adaptacion, al facilitarles la interaccion con la nueva cultura y a su vez,
probablemente disminuyeron las resistencias y aumentaron conductas en el personal que

favorecieron el cambio.

Para concluir, teniendo en cuenta el analisis realizado por Petersson (2015), se puede
inferir que, aunque ambas culturas eran diferentes, éstas tenian claro que obtener buenos
resultados era el objetivo de ambas organizaciones. La cultura Mobil jugoé un papel indispensable
en el éxito de esta fusion, puesto que gracias a su mentalidad abierta, flexible, libre, su buen clima
laboral y su capacidad de adaptacion, permitieron que la cultura Exxon terminara por aceptar
valores como el servicio al cliente y los instaura fuertemente como parte indispensable de la nueva
cultura; y de la misma manera, Mobil recibid los lineamientos de Exxon y se adapt6 finalmente a
ellos, al punto de lograr el éxito de la fusion, sin olvidar las raices en cuanto a valores dejados de

manera permanente por la cultura Mobil.

En linea con lo anterior, Castro (2003) (como se citd en Tenorio, 2015) afirma que “Un
factor clave para que los esfuerzos de cambio cultural tengan éxito, es la inclinacién de las
personas a aceptar el cambio o aculturarse” (p. 23). La actitud flexible y abierta del personal
proveniente de Mobil, fue determinante para que este proceso de asimilacion cultural se llevara a
cabo de una manera positiva, ya que, si su resistencia hubiera sido mayor, probablemente a la

nueva organizacion les hubiera tardado mas tiempo en consolidar los cambios y la nueva cultura.
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Asi, de acuerdo con los planteamientos de Castro (2003) (como se cito en Tenorio, 2015) en el
proceso de asimilacion cultural los miembros de la empresa adquirida renuncian voluntariamente a
su cultura, asi como a la mayor parte de sus practicas y sistemas organizativos y adoptan la cultura

y sistemas de la adquirente” (p. 23).

Para finalizar, segun menciona Petersson (2015), este proceso de integracion y asimilacion
cultural tom6 aproximadamente entre tres y cuatro afios, y los equipos de gestion del cambio
lograron unir exitosamente dos organizaciones con culturas tan diferentes, lo anterior sin dejar de

lado que:

Una cultura prevalecera sobre la otra, una de las dos debera adaptarse y lo que se debe
hacer en este caso es, desde los lideres, manejar el cambio de manera que la adaptacion no
genere anticuerpos organizacionales, sino que por el contrario se vea como un cambio positivo

que busca la eficiencia de la nueva organizacion (p. 35).

Conclusiones y Recomendaciones

En este trabajo, se hizo un rastreo bibliografico y cibergrafico sobre cinco estudios e
investigaciones que se realizaron en Colombia y Argentina, acerca del impacto de las fusiones y

adquisiciones empresariales en la cultura organizacional.

Ademas, se present6 una recopilacion de los conceptos de fusion y adquisicion, Cultura 'y
Cambio Organizacional, se realizo un recorrido tedrico con los principales autores que han

estudiado cada tema.
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Se hizo una revision de los conceptos de fusion y adquisicién, partiendo de la historia en
gue se comenzaron a desarrollar estos fenémenos, identificandose cuatro periodos. Posteriormente,
se procedio a definir estos dos conceptos y su clasificacion econdmica, encontrando que existen

numerosos autores que han aportado a este tema.

Acerca del concepto de Cultura Organizacional, se comenzé por un recorrido histérico de
los inicios del concepto, en donde se evidencié como, a través del tiempo, éste iba evolucionando,
y mMas autores se empezaban a interesar en el estudio de este tema. Luego, se mencionaron dos
perspectivas tradicionales de la cultura organizacional, que han sido las mas grandes precursoras.
Seguido, se hizo una descripcion de las principales definiciones de cultura organizacional, los
tipos, sus funciones, importancia de ésta para la organizacién y finalizando con el diagnostico de
la cultura organizacional. Con este recorrido tedrico, se encontrd que no existe mucho consenso
sobre la definicidn de cultura organizacional y que existen multiples enfoques y corrientes desde la
cual se puede abordar. También se logr6é un mayor entendimiento de la importancia de la Cultura

para la organizacion y mas especificamente en los procesos de fusion y adquisicion.

Posteriormente, se recopil6 informacidn acerca del concepto de cambio organizacional,
exponiendo diferentes tipos y definiciones; se abordaron algunos modelos, entre tradicionales y
contemporaneos, ademas de la forma como se planea el cambio organizacional y finalizando con
el cambio en la cultura. Al igual que el concepto de cultura, son muchos los autores y corrientes
gue estudian el fendmeno de cambio organizacional, su escogencia y conveniencia va de acuerdo

con las necesidades de cada organizacion en particular.

Finalmente, se realizo el analisis de tres casos: Adquisicion de la empresa Rica Rondo por
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parte de Alimentos Carnicos, La fusion entre Hewlett Packard y Compaq y La fusion de dos
grandes empresas petroleras: la Esso Colombiana Limited y Mobil de Colombia; en estos se pudo
evidenciar como las estrategias de fusion y adquisicion empresarial se pueden llevar a cabo de una
manera adecuada, utilizando estrategias que conlleven a minimizar el impacto negativo para la
organizacion y las personas implicadas. Si estas operaciones se planean y se gestionan
estratégicamente, teniendo en cuenta la gran importancia de la cultura organizacional, muy

probablemente se tendran los resultados esperados.

Es necesario, por lo tanto, reconocer que los procesos de fusidn y adquisicién empresarial
son operaciones estratégicas que actualmente utilizan las organizaciones con el fin de seguir
operantes en el mercado, y por ser una estrategia actual y comdn, debe desarrollarse de la mejor
manera, reconociendo e interviniendo los impactos que esta conlleva, incluyendo la gestion para
disminuir el impacto en las culturas organizacionales de las empresas que hagan parte de la

estrategia.

Se concluye entonces, que la fusiones y adquisiciones empresariales, impactan
directamente la cultura, y que este impacto puede ser positivo o negativo, dependiendo del proceso
que se realice a lo largo de la construccion de la misma. La construccion de las nuevas culturas
dentro de los procesos de fusion y adquisicion, deben ser vistas como procesos de cambio, y por lo
tanto deben ser manejadas de esta manera; observamos a lo largo del presente trabajo, las
diferentes estrategias de gestion del cambio que pueden llevarse a cabo, las cuales sirven para
generar el menor impacto posible, en este caso, en la construccion de la nueva cultura

organizacional que surgiran de la fusion o adquisicion de empresas.
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A manera de recomendacion, y dando cumplimiento al ltimo objetivo de este trabajo,
tomando como referencia el analisis de los tres casos expuestos, se plantearan una serie de
practicas administrativas, que pueden ser utilizadas como estrategias en los procesos de
transformacion y construccién cultural en las organizaciones que planeen un proceso de fusion y
adquisicién; esto sin olvidar que cada organizacion es diferente y por ende tiene una cultura
particular; sin embargo, estas practicas pueden servir de referencia para el manejo de un proceso
tan complejo y tan impactante para toda la organizacion, como lo es la influencia que tienen las

fusiones y adquisiciones en la cultura organizacional.

A continuacion, se mencionaran practicas administrativas que contribuyeron a resultados
favorables en el proceso de construccion y transformacion cultural, durante estrategias de fusiones

y adquisiciones:

La habilidad gerencial es una variable importante para los buenos resultados en una fusion
y adquisicién. Es crucial para una correcta direccion del proceso de integracion, contar con
“gerentes del cambio”. En los procesos de fusion y adquisicion es muy importante tener un equipo
interdisciplinario y experto en gestion del cambio, que tenga muy buenos conocimientos de cada
una de las organizaciones que seran impactadas, para asi direccionar el proceso de una manera
adecuada, puesto que éste requiere de lecturas profundas y manejo profesional de los diferentes

comportamientos que se dan naturalmente en todo proceso de cambio.

El rol del area de Gestion Humana a lo largo del proceso de fusion y adquisicion es muy
indispensable, ya que deben garantizar de antemano la comprension de los riesgos de integracion

del capital humano y las respuestas pertinentes a los mismos durante todo el proceso.
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Para emprender la construccion de la cultura organizacional en una estrategia de fusion y/o
adquisicion, se recomienda realizar un analisis y diagndéstico de la cultura en las empresas
comprometidas, para asi tener informacion sobre las similitudes y divergencias, y con ello, definir
la forma més adecuada de gestionar el cambio. Este diagnostico, se debe realizar en todas las
etapas del proceso de fusion y/o adquisicion y no sélo en la fase post-fusién, como normalmente
ocurre, sino también y especialmente en la fase previa y durante la negociacién. Ya que muchas de
estas estrategias fracasan por diferencias en el manejo de la cultura o por la escasa o0 ninguna

medicion de este aspecto.

Una medicion temprana de las diferencias culturales puede servir para anticipar los retos
por afrontar, para escoger el enfoque correcto de integracion, para estimar el tiempo, los costos, las
posibles sinergias y para prevenir problemas de rotacion y falta de motivacion; la medicion
cultural debe ser un elemento decisivo en las fusiones y/o adquisiciones, y preferiblemente en las
etapas mas tempranas. El tener un conocimiento mas profundo y detallado de la cultura de las
organizaciones implicadas, permite aprovechar en beneficio de la nueva construccion cultural,

elementos claves de las culturas que agreguen mas valor.

Para la creacion de una nueva cultura organizacional, es importante formar una coalicion
conductora poderosa, es decir, crear un grupo no sélo conformado por altos directivos, sino
también por empleados de todos los niveles, con el fin de que sean movilizadores de la nueva

estrategia.

En una adecuada planificacion del cambio organizacional, es de vital importancia hacer

participes a los trabajadores en la toma de decisiones y en la forma en que se comunica. Sin
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importar que una organizacion absorba a la otra, se recomienda tener en cuenta, en la toma de
decisiones, a personal de los diferentes niveles que hagan parte de la empresa absorbida. Se
recomienda realizar grupos de trabajo donde se realicen diferentes actividades por medio de las
cuales se permita a los empleados expresarse respecto al proceso de cambio y se les permita

exponer sus ideas. Esto como estrategia de inclusion en la conformacion de la nueva organizacion.

Otra de las estrategias imperantes durante los procesos de fusiones y adquisiciones, es la
comunicacion, con el objetivo de que no se generen falsas expectativas, rumores, y mantener
enterados de todo el proceso al personal implicado. Si esta se gestiona de una manera adecuada al
ser honesta, continua, exacta, creible y congruente con lo que sucede; reduce la incertidumbre, las
posibles resistencias, alteraciones en el clima laboral y aumenta el compromiso y la percepcion de
los empleados respecto a la honestidad y el grado de confianza que se puede tener con la nueva
empresa. Cada organizacion debe analizar cuél es la manera mas efectiva para gestionar la
comunicacion, esto depende de la informacion que se quiere dar, el tamafio de la organizacién y
tipo de publico a quien va dirigido; pero se ha encontrado que entre mas directa es la

comunicacion, mas efectividad tendra.

Para la construccion de la nueva cultura organizacional, es beneficioso utilizar elementos
culturales de las empresas implicadas en el proceso fusion y adquisicion, lo cual ayuda a generar
identidad y mayor compromiso por parte de los miembros, como ejemplo el uso de simbolos,
artefactos, infraestructura y rituales de las culturas anteriores. Aunque generalmente una cultura va
a primar sobre la otra, no es adecuado imponerla, pues trae mayor ventaja la integracion de rasgos

culturales de ambas organizaciones.
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Para finalizar, toda organizacion, sin importar si va a llevar a cabo un proceso de fusion o
adquisicion, debe gestionar la cultura, ya que es imprescindible para los empleados, pues genera
identidad, la cual ayudaria en momentos de crisis y cambios. Este seria uno de los retos de las
organizaciones y los lideres, tener una cultura arraigada en los empleados de la que sientan
participes, orgullosos y comprometidos, para de esta manera, minimizar los comportamientos
negativos que puedan surgir a raiz de los cambios que trae la estrategia de fusion y/o adquisicién y

que pueden afectar a su vez, la planeacion estratégica de toda la organizacion.
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