UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO.
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES.
RELACIONES INDUSTRIALES.

MENCION: RECURSOS HUMANOS.

“EL ROL DE RECURSOS HUMANOS ANTE EL PROCESO DE
ADQUISICION Y/O FUSION EMPRESARIAL?”

PROFESOR-GUIA: AUTOR:
FRANCISCO HERRERA. TERESA MARTINEZ ROMERO.

CARACAS, OCTUBRE DE 2001



TITULO

“EL ROL DE RECURSOS HUMANOS ANTE EL PROCESO DE
ADQUISICION Y/O FUSION EMPRESARIAL?”



DEDICATORIA

A mis padres, hermanas y sobrinos...

A Eduardo, mi novio y amigo...

Teresa Martinez Romero



RECONOCIMIENTOS

En este trabajo de Grado participaron de una u otra forma muchas personas a las que quiero

hacer mencion aqui.

Le doy gracias a Dios y a la Virgen Maria por escucharme e iluminarme en los momentos
dificiles, y darme las fuerzas necesarias para poder sobreponerme a todos los obstaculos que se me

presentaron.

A mis padres y hermanas, por su amor, comprension y apoyo incondicional que siempre me

han brindado; y por siempre estar ahi cuando los he necesitado.

A Eduardo mi novio y amigo incondicional, por su ayuda, carifio, apoyo y paciencia; gracias

por ser la razoén de mi felicidad y estar conmigo en todo momento, sin ti no hubiese podido culminar

este estudio.

A mi tutor, por brindarme su tiempo, apoyo y sus conocimientos.

A un gran amigo de la familia, el Sr. Freddy Reyes, por su orientacién y apoyo.

Al Sr. Eduardo Lopez y a Pablo Luchsinger, por brindarme su apoyo, tiempo y orientacion.

A Maria, una gran persona, por consentirme y tenerme paciencia.

A mis amigos Bianca, Jaizkibel, Roxanna, Maria Elena, Paulo, Adel, Mauricio, Javier,

Anibal, Silvia, quienes me brindaron su carifio, apoyo, y ayuda.

A todas las empresas y en especial a las personas que accedieron a formar parte de la

muestra de esta investigacion, sin ellas no hubiese sido posible llevarla a cabo.

Y a todas aquellas personas que de alguna manera me brindaron su ayuda, apoyo y
colaboracion en este trabajo de grado.

Teresa Martinez Romero



INDICE

LISTA DE FIGURAS
LISTA DE CUADROS

LISTA DE GRAFICOS

RESUMEN

FORMULACION DEL PROBLEMA
OBJETIVOS

CAPITULO I: MARCO TEORICO

1. LA ESTRATEGIA

1.1. Definiciones

1.2. Modelo de proceso estratégico

2. FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

2.1. Definiciones

2.2. Tipos de Fusiones y Adquisiciones

2.3. Etapas de la Fusion y/o Adquisicion Empresarial
2.4. Proceso de Fusion y/o Adquisicion Empresarial
2.5. Efectos de la Fusion y/o Adquisicion Empresarial

2.6. Caracteristicas Generales

2.7. Principales razones para llevar a cabo una Fusion y/o Adquisicion Empresarial.

2.8. Exito / Fracaso en las fusiones y Adquisiciones Empresariales

3. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

3.1. Funciones Generales de la Gestion de Recursos Humanos

o N v AN W

12

13

14

14
17

18

18
20
23
24
29
34
36
40

42

42



3.1.1. Perspectiva de Idalberto Chiavenato
3.1.2. Perspectiva de R. Wayne Mondy y Robert M. Noe
3.1.3. Perspectiva de Luis Gomez — Mejia

3.1.4. Perspectiva de Patrick Wright

3.2. Roles de la Gestidon de Recursos Humanos

3.2.1. Rol de Socio Estratégico

3.2.2. Rol de Experto Administrativo
3.2.3. Rol de Adalid de los Empleados
3.2.4. Rol de Agente de Cambio

4. PAPEL QUE DESEMPENA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
EN LAS FUSIONES Y ADQUISICIONES EMPRESARIALES

CAPITULO II: MARCO METODOLOGICO

1. Disefio de Investigacion

2. Tipo de Investigacion

3. Unidad de Andlisis

4. Poblacion

5. Muestra

6. Técnica de Recoleccion de Datos

7. Instrumento de Recoleccion de Datos
8. Andlisis de los Datos

9. Operacionalizacion de las Variables

CAPITULO III: ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

1. Andlisis con respecto a los cuatro roles de RRHH.
2. Analisis comparativo con respecto a Representantes de RRHH y Expertos.

3. Analisis comparativo con respecto empresas nacionales y multinacionales.

42
46
49
55

57

61
63
64
66

69

73

74
74
75
76
77
78
78
79
81

83

84

87
89



4. Andlisis comparativo con respecto a empresas fusionadas y empresas adquiridas.
5. Andalisis de cada uno de los roles de forma individual.

5.1. Analisis del rol Socio Estratégico.

5.2. Analisis del rol Experto Administrativo.

5.3. Analisis del rol Adalid de los Empleados.

5.4. Analisis del rol Agente de Cambio.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANEXOS

Anexo 1.- Gaceta Oficial N° 5.480 Extraordinario.
Anexo 2.- Gaceta Oficial N° 37.148.
Anexo 3.- Ratio de éxito en las Fusiones y Adquisiciones.
Anexo 4.- Intensificacion de los vinculos estratégicos entre el departamento de RH y los directores.
Anexo 5.- Fusiones y adquisiciones realizadas en Venezuela en los sectores:
finanzas, petrolero y manufacturero, en los ultimos cinco anos.
Anexo 6.- Total aproximado de fusiones y adquisiciones realizadas en Venezuela
en los diversos sectores, en los ultimos cinco anos.
Anexo 7.- Entrevistas a Expertos en fusiones y a representantes de RRHH que vivenciaron
un proceso de fusion y/o adquisicion empresarial, en Venezuela en los sectores:
financiero, petrolero y manufacturero en los ultimos cinco arios.

Anexo 8.- Categorias y subcategorias del andlisis de contenido de la informacion obtenida.

93

96

96

99

101

103

105

111

116

117

121

123

125

128

130

133

236



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1.- Las actividades y etapas en el proceso de Gerencia Estratégica.

FIGURA 2.- Modelo de Proceso Estratégico.

FIGURA 3.- Una perspectiva de proceso de la adquisicion de empresas.

FIGURA 4.- Proceso mediante el cual la segmentacion de actividades afecta al éxito de la

adquisicion.

FIGURA S5.- Proceso mediante el cual la intensificacion del impetu afecta al éxito de la adquisicion.

FIGURA 6.- Proceso mediante el cual la ambigiiedad de expectativas afecta al éxito de la

adquisicion.

FIGURA 7.- Proceso mediante el cual el impedimento de aplicacién erronea de sistemas de
direccion afecta al éxito de la adquisicion.

FIGURA 8.- Los diversos niveles de referencia de la ARH.

FIGURA 9.- Los Subsistemas del sistema de ARH y su interaccion.

FIGURA 10.- El sistema de Administracion de Recursos Humanos.

FIGURA 11.- Roles de RRHH en la construccion de una organizacion competitiva.

FIGURA 12.- Los Siete factores clave del éxito en el proceso de cambio.



LISTA DE CUADROS

CUADRUO 1.- Los cinco procesos basicos en la Administracion de Personal.
CUADRO 2.- Roles y funciones de la Gestion de Recursos Humanos.

CUADRO 3.- Definicion de roles de RRHH.

CUADRO 4.- Muestra de la investigacion.

CUADRO 5.- Frecuencia de los roles de RRHH.

CUADRUO 6.- Frecuencias de los roles para los representantes de RRHH y expertos.
CUADRUO 7.- Frecuencias de los roles para empresas nacionales y multinacionales.
CUADRO 8.- Frecuencias de los roles para empresas por fusion o por adquisicion.
CUADRO 9.- Resumen en porcentajes de preferencias de los 4 roles.

CUADRO 10.- Frecuencias de las subcategorias del rol Socio Estratégico
CUADRO 11.- Frecuencias de las subcategorias del rol Experto Administrativo.
CUADRO 12.- Frecuencias de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.
CUADRO 13.- Frecuencias de las subcategorias del rol Agente de Cambio.



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO 1.- Frecuencias de cada uno de los roles de RRHH.

GRAFICO 2.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles de RRHH.

GRAFICO 3.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Representantes de RRHH y
Expertos.

GRAFICO 4.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Representantes de RRHH.

GRAFICO 5.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Expertos.

GRAFICO 6.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Empresas Nacionales y
Multinacionales.

GRAFICO 7.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas Multinacionales.

GRAFICO 8.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas Nacionales.

GRAFICO 9.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Empresas por Fusion o por
Adquisicion.

GRAFICO 10.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas por Fusion.

GRAFICO 11.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas por Adquisicion.

GRAFICO 12.- Porcentajes obtenidos por cada Rol de RRH en todos los analisis.

GRAFICO 13.- Frecuencias de las subcategorias del rol Socio Estratégico.

GRAFICO 14.- Porcentajes de las subcategorias del rol Socio Estratégico.

GRAFICO 15.- Frecuencias de las subcategorias del rol Experto Administrativo.

GRAFICO 16.- Porcentajes de las subcategorias del rol Experto Administrativo.

GRAFICO 17.- Frecuencias de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.

GRAFICO 18.- Porcentajes de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.

GRAFICO 19.- Frecuencias de las subcategorias del rol Agente de Cambio.

GRAFICO 20.- Porcentajes de las subcategorias del rol Agente de Cambio.



RESUMEN

El tema de las Fusiones y adquisiciones empresariales, tiene hoy dia un auge importante y de
vital interés, producto de la globalizacion y el proceso de recesiéon econdmica por el cual esta
pasando Venezuela en los ultimos afios. Es por esto que debe conocerse el proceso de fusion, y todo

lo que ello implica; sus caracteristicas, causas y consecuencias.

El factor humano es el elemento esencial para la existencia y funcionamiento de la empresa.
Es ademas el primer elemento principal, que se ve afectado ante un proceso de Fusién empresarial.
Es entonces donde la Gestion de Recursos Humanos, debe actuar de manera inmediata y
adecuadamente en todo el proceso, ya que esto podria traer complicaciones para la nueva empresa

formada y a los trabajadores de la misma.

El objetivo de este tema de investigacion es: Conocer la participacion ideal de la Gestion de

RRHH ante el proceso de adquisicion y/o fusion empresarial.

El objetivo planteado de la investigacion, se puede subdividir en objetivos mas especificos,
como lo son: Conocer el comportamiento de la Gestion de Recursos Humanos durante un proceso de
fusion y/o adquisicion empresarial, en funcion de los roles: Socio Estratégico, Experto
Administrativo, Adalid de los Empleados, Agente de Cambio; propuestos por el autor Dave Ulrich
en su libro Recursos Humanos Champions (1997). Y Conocer las acciones gerenciales mas
importantes que debe realizar la Gestion de Recursos Humanos durante un proceso de fusion y/o

adquisicion empresarial.

El estudio est4 basado en una investigacion de tipo exploratorio-descriptiva, donde el analisis
de los datos es realizado basandose en teorias relacionadas al objetivo de estudio. Se utilizé como
muestra para el estudio a diversos representantes d¢ RRHH que hayan vivenciado un proceso de
fusion y/o adquisicion empresarial, y también a diversos expertos en el tema de fusiones; a esta
muestra se le aplico una entrevista para conocer la opinion que tienen sobre el rol que debe cumplir
la Gestion de RRHH ante un proceso de fusion empresarial. Los resultados obtenidos podrian ser de
gran utilidad para evaluar la actuacion de recursos humanos ante un proceso de adquisicion y/o

fusion empresarial, y servir como soporte a aquellas empresas que se vayan a fusionar.



La investigacion se llevo a cabo con todos los recursos necesarios para poder obtener los
resultados que se esperaban acerca del estudio planteado, aunque se presentaron algunas
limitaciones como por ejemplo, el dificil acceso a las personas elegidas como muestra para la
aplicacion de las entrevistas, al igual que la dificultad para hallar las estadisticas de las fusiones que
se han realizado por sectores, en el area metropolitana de Caracas en los ultimos cinco afios. Se
tomé como muestra todas aquellas empresas, pertenecientes a la poblacion delimitada, que

accedieron a la aplicacion de la entrevista.

Se utilizaron las bibliografias relacionadas con el tema de investigacion, al igual que
Internet, revistas y periddicos. La informacion que se obtuvo en las entrevistas realizadas fue
manejada con extremo cuidado y bajo estricta confidencialidad, es decir, no se revelan los nombres
de las personas entrevistadas, y en los resultados no se indican las empresas que fueron objeto de
analisis, ya que fue una condicién de las empresas y sus representantes para acceder a la aplicacion

de la entrevista.

La investigacion estéd estructurada en una primera parte donde se muestra la formulacion del
problema de investigacion y los objetivos planteados; luego se divide en tres capitulos; y po tltimo,

conclusiones, recomendaciones y anexos.

El primer capitulo contiene toda la base tedrica del presente estudio (Marco tedrico), esta
constituido por cuatro puntos esenciales para comprender de manera general el tema central de esta
investigacion: La estrategia, La Fusion y/o Adquisicion empresarial, La Gestion de Recursos
Humanos, y El papel que desempefia la Gestion de Recursos Humanos en las Fusiones y

Adquisiciones empresariales.

El segundo capitulo estd conformado por los lineamientos metodoldgicos utilizados para
llevar a cabo la investigacion, donde se indica el disefio de investigacidn, el tipo de investigacion, la
unidad de andlisis, la poblacion, la muestra, la técnica de recoleccion de datos, el instrumento de

recoleccion de datos, el analisis de los datos, y la operacionalizacion de las variables.

El tercer capitulo esta referido al anélisis y discusion de los resultados que se obtuvieron en

este trabajo a través de la entrevistas realizadas.



En las conclusiones y recomendaciones, se indican todos los puntos clave que le dan
consistencia a los objetivos planteados en este trabajo de investigacion. Por ultimo, en la parte de
anexos, s¢ muestra toda la data obtenida en cada una de las entrevistas realizadas, como también
aquellas cosas que fueron consideradas pertinentes para darle a la investigacion mayor valor

agregado.



FORMULACION DEL PROBLEMA

Actualmente, producto del proceso de globalizacion tan acentuado a nivel mundial, y frente
al contexto de crisis econdmica que viven las empresas, especialmente en Venezuela, “... que se
caracteriza por el achicamiento del mercado, el declive del poder adquisitivo, la fuerte baja de la
demanda, el aumento del desempleo, la desconfianza, la incertidumbre, la inseguridad juridica, la
paralizacion de la inversion publica y privada, la caida del PIB, entre otros males.” (Dinero, 2000,
30); las empresas han tomado la iniciativa y el proceso de fusiones empresariales, como alternativa

para sobrevivir e incluso crecer en el mercado laboral.

Uno de los caminos que puede seguirse es el de realizar una Alianza Estratégica, siendo esta
una Fusion y/o Adquisicion Empresarial, la cual se da generalmente, entre empresas grandes, o entre

empresas pequefias y grandes.

La Fusion y/o Adquisicion se ha convertido en los ultimos afios en el instrumento mas
efectivo para incursionar en nuevos mercados, compartir costos fijos, ganar acceso a la tecnologia
de punta, incrementar destrezas y fortalecer el portafolio de productos segun estandares establecidos
a nivel internacional para ser mas competitivos frente a al globalizacion y a los retos y obstaculos
que impone la sociedad de este siglo. (Reyes; Riera, 1998, 8). Las ventajas de las fusiones pueden
resumirse en tres categorias: generacion de ingresos, reduccion de costos y diversificacion del

riesgo.

|[La Fusion empresarial trae consigo una serie de consecuencias internas en la organizacion;
sobretodo en el personal que en ella trabaja. Es por esto que es imprescindible que la Gestion de
Recursos Humanos (RRHH) cumpla con sus roles y todas sus funciones, y tome en cuenta las

responsabilidades que este proceso trae.

Se debe tener claro que todo proceso de Fusion y/o Adquisicion conlleva un proceso de
cambio organizacional, lo que se ve reflejado en sus trabajadores y empleados, quienes son el
elemento mas diferenciador y competitivo, y son los que mantienen con vida y éxito a la

organizacion.



“El lado humano de Fusiones y Adquisiciones con frecuencia es encubierto o ignorado; sin
embargo, nada es mas importante en las adquisiciones exitosas. Usted puede comprar las acciones
del capital de la corporacion que se ha fijado como objetivo, pero no puede comprar gente. A lo
mas, solamente ‘renta’ gente por un tiempo. No obstante, se concede una mayor revision y
consideraciones a los impuestos, el capital social, el inventario, la maquinaria, el equipo, los activos
intangibles y las deudas subestimadas, que al personal necesario para tener éxito en el negocio. Es la
gente la que generard ingresos, utilidades y un sélido flujo de efectivo. jEl activo fijo no puede
hacerlo!. Dicho activo registrado en el balance, tiende a depreciarse, mientras que la gente aunque

no se registre como activo, tiende a apreciarse o a irse”. ( Krallinger, 1999, Viii)

Entre los cambios mas contundentes que se dan dentro de la organizaciéon cuando ocurre una
Fusion, estdn los que impactan al personal que en ella trabaja. Son las personas las que se ven
impactadas por este cambio estructural y funcional de la empresa, lo cual requiere de una adaptacion
a este cambio y de cierta flexibilidad en los procesos de trabajo, todo esto queda en manos de la

Gestion de recursos humanos.

“El cambio en las condiciones modifica las expectativas de las personas. La organizacion
debe responder a esto con conductas diferentes y construir un sistema de management que, partiendo
del liderazgo y la estrategia, permita enfrentar las nuevas expectativas. Es necesario medir el

resultado de estos cambios.” (Boente, 2000, Pagina Web).

La investigacion a realizar, estard enmarcada dentro del ambito de la fusion empresarial y el

rol que tiene recursos humanos frente a esta situacion.

En este sentido y a raiz de los efectos que sobre la Empresa tienen las Fusiones y/o
Adgquisiciones, y el rol que debe cumplir RRHH en este proceso; es de gran interés determinar la

siguiente pregunta de investigacion:

Segun la opinidn de representantes de Recursos Humanos y expertos en el area de fusiones,
(Cual es la participacion ideal de la Gestion de Recursos Humanos durante el proceso de Fusion y/o
Adquisicion Empresarial, en los sectores: Financiero, Petrolero y Manufacturero, en los tltimos

cinco afios en la zona metropolitana de Caracas?

10



Lo que se quiere, es conocer el Rol de la Gestiéon de Recursos Humanos frente a un proceso
de Fusion Empresarial, lo cual serd sujeto a estudio y andlisis que serdn validados en esta
investigacion. Dicho estudio servird de soporte a la Gestion de Recursos Humanos para la buena y
efectiva administracion de procesos de cambios como éstos, a través del cumplimiento de sus roles y

responsabilidades en la empresa.

11



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Conocer la participacion ideal de la Gestion de Recursos Humanos ante un

proceso de Fusion y/o Adquisicion Empresarial.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Conocer el comportamiento de la Gestion de Recursos Humanos durante un proceso de fusion
y/o adquisicién empresarial, en funcion de los roles: Socio Estratégico, Experto Administrativo,

Adalid de los Empleados, Agente de Cambio.

* Conocer las acciones gerenciales mas importantes que debe realizar la Gestion de Recursos

Humanos durante un proceso de Fusion y/o Adquisicion Empresarial.

12



CAPITULO1

MARCO TEORICO

13



En este capitulo se explican las bases tedricas de la investigacion. Se ha de comenzar el
estudio con elementos tedricos basicos y elementales, como lo son las definiciones, para de esta
manera abarcar el tema de lo mas particular a lo general, y que permitan lograr la comprension de lo

que se plantea en la investigacion.

Inicialmente se exponen las definiciones de estrategia y el modelo de proceso estratégico.
Adicionalmente se explicara todo lo referente a la fusidon y/o adquisicion empresarial: definiciones,
tipos, etapas, proceso de fusion y/o adquisicion empresarial, efectos, caracteristicas generales,
principales razones para llevarlas a cabo, éxito / fracaso en las fusiones y adquisiciones
empresariales. Luego se expondrd todo aquello que compone la Gestion de Recursos Humanos:
funciones generales desde diversas perspectivas, roles de la gestion: Socio Estratégico, Experto
Administrativo, Adalid de los empleados, Agente de Cambio. Por tltimo se explica el papel que

desempenia la Gestion de Recursos Humanos en las fusiones y adquisiciones empresariales.

1. LA ESTRATEGIA

1.1 Definiciones

Desde la perspectiva de la administracion, se puede decir que una estrategia, “...es el patroén
o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar.” (Mintzberg, 1991, 5). Formular una estrategia de
forma adecuada, permite asignar y poner orden a los recursos que posee una organizacion, tanto en
sus fortalezas como en sus debilidades internas, con la finalidad de alcanzar una situacion viable, y
de esta manera poder anticipar los posibles cambios en el entorno y aquellas acciones inesperadas de
los oponentes en el mercado de trabajo.

3

Seglin los administradores, también se le ha llamado estrategia a “...la configuracion de

objetivos de largo plazo, a los criterios para orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de

politicas para llevar adelante las actividades necesarias.” (Ogliastri, 1991, 20).

Un conjunto de autores, consideran a la estrategia empresarial como,

14



“.un conjunto de decisiones fundamentales que permiten a la
empresa determinar los lineamientos esenciales que le proyectan hacia el
futuro en el largo plazo. N este sentido, la estrategia es el conjunto de
decisiones deliberadas o emergentes que, en las organizaciones, se adoptan
para modificar positivamente su estado de situacion, constituyen la
Estrategia Organizacional. Esta incluye los cursos de accion que las
organizaciones se auto prescriben para asegurar el mantenimiento y
desarrollo de sus reglas constitutivas y para crear condiciones favorables al
logro de su mision y objetivos.” (Lira, 1998, 36).

Segun este concepto de estrategia empresarial sefialado por Lira (1998), se puede determinar
estratégico a todo aquello que contribuye al mantenimiento y desarrollo de las reglas que
constituyen a la organizacion, al incremento de lo viable que puede ser la organizacion en un
entorno determinado, al cambio de forma exitosa hacia entornos o sistemas organizacionales

diferentes a los que caracterizaron la vida de la organizacion preconcebida.

Desde el punto de vista del cambio en las organizaciones, se entiende por estrategia, “...el
conjunto de orientaciones de una organizacion para actuar en funcion del logro de sus propositos
generales y objetivos especificos, tomando en consideracion sus condiciones internas y los factores
de su entorno... La ‘estrategia’ aclara la razon de ser, los objetivos de la organizacion y sus planes de
accion, para orientar la accion y desempenarse en su ambiente.” (Antonorsi, 1995, 21-23). “...si
queremos evaluar una organizacién tenemos que comenzar a partir de su ‘estrategia’. A ella deben
responder el conjunto de factores que conforman la organizacidon propiamente dicha. Si queremos
cambiarla, igualmente debemos partir de su ‘estrategia’. Toda organizacion es ‘para algo’; por alli

debemos comenzar siempre.” (Antonorsi, 1995, 23).

En otras palabras, se puede decir que, una estrategia es el camino que sigue una empresa
para lograr sus objetivos. Lo realmente importante de una estrategia es la duracion que tienen sus
efectos, y no cuanto tarda en llevarse a cabo. Ademas, el uso de las estrategias en las empresas,
permiten que se obtengan mejores resultados, tanto financieros como a nivel de indicadores de éxito

empresarial, como lo es la eficiencia y la satisfaccion del personal.

Cabe destacar que, para que la estrategia sea utilizada adecuadamente y se obtengan los

beneficios deseados, se debe contar con una administracion profesional y realmente efectiva.

“Las decisiones estratégicas son aquellas que establecen Ila
orientacion general de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de
15



los cambios predecibles como de los impredecibles que, en su momento,
puedan ocurrir en los &mbitos que son de su interés o competencia. Estas
decisiones son las que auténticamente moldean las verdaderas metas de la
empresa y las que contribuyen a delinear los amplios limites dentro de los
cuales habré de operar.” (Mintzberg, 1991, 5).

Es de aqui que se origina la llamada Gerencia Estratégica, la cual se puede definir como
“...]a formulacién, ejecucion y evaluacion de acciones que permitiran que una organizacion logre sus

objetivos.” (David, 1994, 3).

El proceso de la Gerencia Estratégica consiste en tres pasos: Formulacion, ejecucion y

evaluacién de estrategias.

“La formulacion de estrategias incluye la identificacion de las
debilidades y fortalezas internas de una organizacion, la determinacion de
las amenazas y oportunidades externas de una firma, el establecimiento de
misiones de la compaiiia, la fijacion de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cuales escoger.
La ejecucion de estrategias requiere que la firma establezca metas, disefie
politicas, motive a sus empleados y asigne recursos de tal manera que las
estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La
evaluacion de estrategias comprueba los resultados de la ejecucion y
formulacion.” (David, 1994, 3).

Segun el autor Fred R. David (1994), las actividades y etapas en el proceso de Gerencia

Estratégica, pueden esquematizarse como se muestra en la figura 1.

ETAPAS ACTIVIDADES

Formulacién de Realizacién de ———p Realizacion de——p Toma de
estrategia investigacion analisis dejisiones
Ejecucion de Fijacion de — p» Fijacibnde ——p Asignacién de
estrategia metas politicas recursos
Evaluacion de Analisisde —— p Medicién de — 3 Zo'”?? de
estrategia Factores internos realizacion ceion

Y externos correctiva

Fuente: David, Fred. La Gerencia Estratégica. Editorial Legis. Colombia, 1994. Pag. 16.

FIGURA 1.- Las actividades y etapas en el proceso de Gerencia Estratégica
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1.2 Modelo de Proceso Estratégico

El autor Fitz-Enz, J.(1990) en su libro Human Value Management;, The Value-Adding

Human Resource Management Strategy for the 1990s, considera que la gestion estratégica va mucho

mas alla de las actividades y tareas administrativas y operativas del vivir cotidiano; mas bien esta

basada en desarrollar y alcanzar los objetivos planteados de toda la empresa. Sostiene que, “El

proceso estratégico marca el tono y el alcance para el desarrollo de los sistemas operativos,

procedimientos administrativos, y las expectativas de comportamiento.” (Fitz-Enz, 1990, 89).!

Lo que identifica y distingue a la gestion estratégica es la accion. Por ello, siempre trata de

mantener una organizacion alineada con su entorno, y a la vez, acumula sus fortalezas internas y las

oportunidades que le ofrece el entorno, y disminuye o neutraliza sus debilidades y amenazas

externas. Este autor propone un modelo de proceso estratégico, que se compone por las siguientes

fases:

1)
2)
3)

4)

5)
6)

7)

Imaginar: referida a la finalidad u objetivos y a la mision.

Posicionar: relacionada con las aspiraciones y las relaciones con los clientes.

Investigar: identificar las necesidades que tienen los clientes y las oportunidades que ofrece
el mercado.

Evaluar: conocer las capacidades que posee el personal, la efectividad de los programas
existentes y las asignaciones de recursos.

Decidir: identificar los puntos clave para el éxito y las posibles alternativas estratégicas.
Actuar: determinar los objetivos que se quieren alcanzar, disenar, desarrollar y cumplir los
programas de accion.

Valorar: referido a las normas de actuacion, medidas de valor agregado e indicadores de

costos.

A continuacion se presenta esquematicamente, en la figura 2, el modelo de proceso

estratégico disefniado por el autor.

! Fitz-Enz, Jac (1990). Human Value Management; The Value-Adding Human Resource Management Strategy for the
1990s. En Lira, Pablo. Inteligencia competitiva, Formulacion de estrategias y paradigmas gerenciales en las pequernas
y medianas industrias venezolanas. Tesis de Postgrado de la UCV en Ciencias Administrativas. 1998. Pag. 42.
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MODELO DE PROCESO ESTRATEGICO

v

Imaginar < > Finalidad (Vision)

Misién Revision de

Posicionar < > Aspiraciones de Papel Informacion
Relaciones con los Clientes

(Posicionamiento)
Investigar < > Necesidades de los Clientes

Oportunidades del mercado

(Analisis Interno/Externo)

Evaluar <4— P Capacidad del Personal

Utilidades del Programa Informacién
Asignaciones de Recursos

Revision de

Decidir < > Puntos clave para el éxito
Opciones Estratégicas

(Directrices/Lineamientos)
Actuar < ’Determinacic')n de Objetivos Revisié
(Planes y Programas de Accion) evision de

Informacién

Valorar < > Normas de actuacion

Medidas de evitacion de costes

Medidas de valor afiadido
Fuente: Adaptado de Jac Fitz-Enz (1990) P-101
FIGURA 2.- Modelo de Proceso Estratégico.

2. FUSION Y/O ADQUISICION DE EMPRESAS

2.1. Definiciones

“Existe fusiéon cuando dos o mas sociedades se disuelven sin
liquidarse para constituir una nueva, o cuando una de ellas se incorpora a
otra u otras que se disuelven, sin liquidarse. La nueva sociedad creada o la
incorporante adquirird los derechos y obligaciones de las disueltas al
producirse la transferencia total de sus respectivos patrimonios, como
consecuencia del convenio definitivo de fusion.

La nueva sociedad se constituird de acuerdo a las normas legales que
correspondan al nuevo tipo de sociedad conformada. Para el caso de la
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sociedad incorporante, se procedera a la reforma estatutaria conforme a las
normas legales en vigencia.” (Vinvest, 2000, Pagina Web).

Segun el autor Mascarefias (1993), una fusion es un acuerdo entre dos o mas sociedades
juridicamente independientes por el que se comprometen a juntar sus patrimonios y formar una
nueva sociedad. Si una de estas sociedades absorbe los patrimonios de los demas, se dice que ha
ocurrido una fusion por absorcion. Pero existe una forma de control en la que no se necesita unir los
patrimonios de la vendedora con la compradora y es la adquisicion, que se da cuando una empresa
adquiere el porcentaje mayoritario de las acciones de otra. La decision de adquirir o no una sociedad
puede ser de tipo economico o de inversion. El proposito ultimo es aumentar el valor final de la
empresa, y si la negociacion tiene efecto positivo sobre los valores de ambas, el resultado es mayor

que la suma de las partes, por lo que se produce un efecto sinérgico.

Desde la perspectiva del Centro de Estudio sobre las Organizaciones (COS), “En las
adquisiciones, a menudo existe un dominio mas claro, con un grupo asumiendo el papel de
‘conquistador’ y el otro, el de ‘conquistado’ o ‘victima’. En el caso de las fusiones de empresas, se
sugirid la metafora de conquista mutua, en la que puede haber una lucha abierta u oculta para la

supervivencia y el dominio”. (COS - Salk, 1990, 28.)

Para aclarar un poco la relacion tan estrecha que existe entre fusion y adquisicion es
necesario saber que: “Adquisicion es el término genérico utilizado para describir una transferencia
de propiedad. Fusion es el término técnico que define un procedimiento particular que puede o no
formar parte de una adquisicion, para luego hacer una fusion; se puede hacer una adquisicion a
través de una fusion, o simplemente se puede hacer una adquisicion sin necesidad de hacer una

fusion.” (Reed, Lane y Edson, 1989, 2).
Segun el COS, cuando en una adquisicion las condiciones entre los accionistas son opuestas ,

suele denominarse absorcion, generalmente de caracter hostil. En cambio, “Cuando las condiciones

son mas amistosas, se habla simplemente de una adquisicién.” (COS - Harshbarger, 1990, 102)
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2.2. Tipos de Fusiones y Adquisiciones

Las Normas para la fusion de Bancos, Instituciones, Entidades y demds empresas no
financieras; en la Gaceta Oficial N° 36.010 del 30 de Julio de 1996 en su articulo N°2.-Modalidad de
Fusion, expone que:

“La fusién puede realizarse de acuerdo a dos modalidades por
incorporacion o por absorcion.

Se entiende que existe fusion por incorporacion cuando las instituciones
existentes se fusionan en una Institucion de nueva creacion, la cual
incorpora el patrimonio de aquellas.

Se entiende que existe fusion por absorciéon cuando la institucion
fusionante existe previamente y absorbe a la o las fusionada (s), previamente
existentes.” (Gaceta Oficial N° 36.010, 1996, 248-249).

Segun el autor Mascarefas (2000), existen diversas formas de realizar la adquisicion de

empresas, entre ellas se mencionan:

a) Adquisicion por Fusion: esta se da cuando los activos y pasivos de la compafiia que sera
adquirida, se transfieren a la compaiiia que sera la adquiriente y son absorbidos por ésta. Por ende, la
compaifiia adquirida desaparece como entidad independiente, y la compafiia adquiriente asume todos

los pasivos y activos de la adquirida.

“Se producira una consolidacion cuando dos empresas se fusionan para crear una totalmente
nueva, lo que hace que no se especifique quién compra a quién, y esto muchas veces resulta ser una

ventaja.” (Mascarenas, 2000, 28).

b) Adquisicion de acciones y OPA: Este es el caso donde la compaifiia adquiriente se apodera
de las acciones de la empresa objetivo, pagando ya sea con tesoreria, acciones u otros titulos
emitidos por la empresa adquiriente. “...los accionistas de la empresa a adquirir ejercen, o no, su
derecho a vender sus acciones segin les parezca la oferta de adquisicion de la compradora.”
(Mascarenas, 2000, 29). La diferencia entre fusion y adquisicion radica en si se acepta o se rechaza

dicha operacion.

Una fusion es un contrato realizado entre la direccion de la empresa adquiriente y la de la
empresa adquirida. En cambio, una oferta publica de adquisicion de acciones (OPA) “... es un
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contrato entre la direccion de la empresa compradora y los accionistas de la empresa a adquirir...”

(Mascarenias, 2000, 29).

En una fusién se da una mezcla de las dos empresas, desapareciendo ambas para crear una
nueva, la cual vendria siendo la fusién propiamente dicha; o también desapareciendo solo la
empresa adquirida, la cual es la fusion por absorcion. En contraste, las OPAs, esencialmente buscan
asegurar el control sobre una empresa especifica por parte de la empresa adquiriente, pero sin incluir

a esa empresa dentro de ésta (la adquiriente).

La OPA puede presentarse de forma amistosa u hostil, esto depende de si la directiva de la
empresa a ser adquirida estd de acuerdo con la propuesta de la empresa adquiriente o si, en caso

contrario, se opone a ella.

¢) Adquisicion de Activos: consiste en la compra de los activos de la empresa a adquirir,
pagandose directamente a la empresa, no con los accionistas. De esta manera, al adquirir inicamente
determinados activos, la empresa adquiriente no se preocupa por la existencia de accionistas

minoritarios.

d) La compaiiia tenedora o holding: se presenta cuando la empresa adquiriente desea
adquirir s6lo una parte del capital de la empresa objetivo, y asi actuar como una empresa tenedora,
en otras palabras, como una empresa que por poseer el suficiente numero de acciones de la otra
empresa, puede influir en sus decisiones. Este sistema es mas barato que el de adquisicion o fusion,

ya que no necesita hacerse con la mayoria o el total del capital social.

Con respecto a las OPA, Mascarefias (2000) expone que existen tres motivos para realizarlas:
por complementariedad, utilizada como un instrumento para la estrategia del desarrollo de la
empresa; por rentabilidad, que apuntan Unicamente a la parte financiera de la empresa objetivo; y

por notoriedad, la cual busca tomar el control de una marca, de un nombre o de una imagen.

Las OPA pueden clasificarse en siete categorias, las cuales son: (Mascarenas, 2000, 150).

1) OPA estratégica: Persigue un objetivo de desarrollo industrial que acreciente la capacidad

de produccion de la empresa absorbente, por lo que implicard a empresas del mismo sector de

21



actividad que ella. Es un tipo de OPA amistosa, y se enmarca dentro del tipo de fusion o adquisicion

horizontal.

2) OPA tactica: Es temporal (dos afios aproximadamente), busca apropiarse de la capacidad
financiera no utilizada de la empresa objetivo, y realizar asi una répida ganancia. Es pues, un tipo de

OPA hostil, con un motivo unicamente financiero.

3) OPA metaforica: Persigue acrecentar o reforzar la imagen del comprador a través de la

adquisicion de una marca de prestigio.

4) OPA complementaria: Se encuentra entre la OPA tactica y la estratégica, ya que persigue

un objetivo estratégico de complementariedad en el campo industrial, y de tipo financiero.

5) OPA diversificadora: Ademds de atender a la estrategia de la empresa compradora
persigue la consecucion, o mejora, de una imagen determinada; es decir, permite la adquisicion de
una empresa industrial que ademas puede producir y vender productos gracias a su imagen. Es una
integracion de tipo vertical. Otra version de este tipo de OPA es la de tipo geografico, en la que se
adquiere una empresa que tiene el mismo negocio pero que se encuentra en otro pais, con lo que

consigue implantarse en el mismo con gran rapidez.

6) OPAmania: Busca un beneficio financiero a corto plazo y al mismo tiempo adquiere una
imagen o un nombre de prestigio, encontrando su justificacion unicamente en una especie de mania

de adquirir empresas.

7) OPA sinérgica: Una toma de control que busca al mismo tiempo el aspecto financiero, el

industrial y la imagen se la conoce como sinérgica. Este tipo de operacion tiene un coste muy alto.

Weston y Brigham (1994) exponen que los economistas dividen las fusiones en cuatro

grupos principales: a) horizontales, b) verticales, c) congenéricas y d) de conglomerados.

a. La fusion horizontal es aquella que ocurre cuando una empresa se combina con otra dentro de su
misma linea de negocios, es decir, cuando ambas compaiiias producen el mismo tipo de bien o

Servicio.
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b. La fusion vertical es aquella que ocurre entre una empresa y alguno de sus proveedores o

clientes

c. El término congenérico, significa “aliado en cuanto a naturaleza o accién”; por lo tanto, una
fusion congenérica es aquella que se desarrolla entre empresas relacionadas pero no productoras
de un mismo producto (horizontal) o empresas que participan en una relacion productor —

proveedor (vertical).

d. Una fusion de conglomerados es aquella que ocurre cuando una serie de empresas no

relacionadas se combinan entre si.

Desde la perspectiva del analisis financiero, se especifican dos tipos basicos de fusiones: las

fusiones operativas y las fusiones financieras.

“La fusion operativa, es aquella en la cual las operaciones de las dos compafiias se integran
con la expectativa de obtener efectos sinergisticos. La fusion financiera, es aquella en la cual las
compafiias fusionadas no se operaran como una sola unidad y a partir de la cual no se esperan

economias en operacion significativas.” (Weston y Brigham, 1994, 1079).

2.3. Etapas de la Fusion y/o Adquisicion Empresarial

El proceso de fusion y/o adquisicion esta compuesto, segun el autor Schein del COS (1990),

por una serie de pasos o etapas, las cuales son:

a) Preparacion y planificacion en cada organizacion.
b) Maniobras legales para garantizar la consumacion.
¢) Consumacion formal, firma de documentos.

d) Anuncio de la F/A y explicaciones publicas ‘“cosméticas” dirigidas a los
“stakeholders™ externos.

e) Fusion “real” de las altas direcciones, decision de “quién se queda, quién se va”, y
nuevos “roles”.
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f) Definicion de quién se queda y qué papeles asume, a todos los niveles de la
organizacion.

g) Resolucion de nuevos problemas que surgen de reacciones no anticipadas en los
pasos (e) y ().

h) Reajustes de planes a corto plazo.

1) Implantacion de programas y procesos a mas largo plazo, disefiados para que la F/A
funcione de forma eficaz.

j) Valoracion del progreso, replanificacion, nuevas decisiones.

“La conclusion mas importante para el presidente ejecutivo es: nada
de lo que pase en cualquier etapa determinada o en cualquiera de los pasos
mencionados constituye una buena forma de pronosticar lo que pueda
ocurrir mas tarde. Por lo tanto, el valor de un proceso formal de
planificacion es limitado. En cambio, lo que necesita la alta direccion para
hacer que funcione la F/A es flexibilidad y los conocimientos suficientes del
proceso para zanjar todas las contingencias imprevistas que seguramente
surgiran.” (COS — Schein, 1990, 11).

Todo esto indica, que la alta direccion debe ser muy analitica, flexible y héabiles en aquellos
momentos en que se presenten procesos imprevistos. Ademas, deben ser buenos planificadores, ya
que esto puede ser una condicion esencial para iniciar un proceso de F/A, pero cabe acotar, que no

es suficiente para obtener los beneficios que se desean.

2.4. Proceso de la Fusion y/o Adquisicion Empresarial

Generalmente, en la mayoria de los procesos de fusion, una empresa decide comprar a otra
compaiiia, luego negocia un precio y finalmente adquiere a la compaiia fijada como objetivo. Segun
esto, “a la compaiiia que busque adquirir a otra la denominaremos compariia adquiriente, y a aquella

que se pretende adquirir la llamaremos compariia objetivo.” (Weston y Brigham, 1994, 1077).

“El proceso de adquisicion involucra a una gran variedad de especialistas en el analisis de
numerosos detalles técnicos.” (COS - Schein, 1990, 70). Los expertos en fusiones recomiendan una

mayor participacion de los directores operativos y del personal staff clave a lo largo de todo el

? Se hace referencia a aquellas personas que estan interesadas en la fusién y/o adquisicion de la empresa, en el idioma
inglés.
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proceso. Esta participacion estd muy relacionada con el impacto inevitable de los procesos de

adquisicion sobre todos los empleados de ambas organizaciones (la adquiriente y la objetivo).

Una vez que la compaifiia adquiriente ha identificado un objetivo, debe establecer el nivel de
precios que esta dispuesta a pagar; y teniendo esto claro, los administradores negociaran con los
administradores de la empresa objetivo. “Si los accionistas dieran su aprobacion, la empresa
adquiriente comprara posteriormente a los accionistas las acciones de la compaiia objetivo,
pagandolas ya sea con sus propias acciones, con efectivos o con bonos. Dicha transaccion se define
como una fusion amistosa.” (Weston y Brigham, 1994, 1077). En otras palabras, la fusién amistosa

es aquella donde hay aprobacion por parte de las administraciones de ambas empresas.

Si la administracion de la compafia objetivo se resiste a la fusion, se dice que la
administracion de esta compaiia es hostil en lugar de amistosa. “En una fusion hostil, la empresa
adquiriente generalmente hace una oferta directa, en la cual le solicita a los accionistas de la
empresa que estd tratando de controlar, que sometan o que ‘ofrezcan’ sus acciones a cambio de un

precio especifico”. (Weston y Brigham, 1994, 1078).

Utilizando la perspectiva del proceso de una adquisicion de empresas de los autores Jemison
y Sitkin del COS (1990), se indica, que el propio proceso de adquisicion es un determinante de las

actividades y los resultados de la adquisicion. Véase la Figura 3.

“El modelo de proceso propuesto otorga un papel importante a la complementariedad
estratégica y organizativa entre empresas, pero sugiere que cuatro impedimentos presentes en el
proceso pueden dar lugar a una consideracion inadecuada o utilizacion erronea de las cuestiones de
complementariedad estratégica y organizativa, afectando asi indirectamente a los resultados de la

adquisicion.” (COS — Jemison y Sitkin, 1990, 68).

Complementariedad Estratégica \

—>

Proceso de Adquisiciéon Eleccion del tomador Resultado de la

de decisiones Adaquisicion

Complementariedad Organizativa

Fuente: Jemison y Sitkin. Fusiones y Adquisiciones: aspectos culturales y organizativos. COS. Espafia, 1990. Pag. 68.

FIGURA 3.- Una perspectiva de proceso de la adquisicion de empresas.
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Al hablar de complementariedad estratégica, se hace referencia al grado en que la empresa
adquirida complementa o “encaja” con la estrategia de la empresa adquiriente, y de esta manera se
ayuda a lograr las metas financieras y no financieras de la empresa compradora. Por otro lado, al
sefialar una complementariedad organizativa, se refiere al grado de complementariedad que puede
tener la empresa adquirida con la compradora en cuanto a las practicas administrativas, culturales y
a las caracteristicas de personal; todo esto puede afectar de forma directa la integracion de las

operaciones diarias de las dos empresas una vez finalizada la adquisicion.

Existen ciertos impedimentos para lograr una integracion con é€xito, éstos se basan en el

siguiente argumento:

“...(a) el andlisis inadecuado de la complementariedad estratégica es
el camino que conduce indefectiblemente al fracaso de la adquisicion; (b)
ademas, puesto que las adquisiciones de negocios relacionados requieren la
integracion de diversas actividades organizativas, también se tiene que
considerar cuestiones de complementariedad organizativa; (c) incluso
cuando los directivos reconocen la importancia de analizar los aspectos de
complementariedad estratégica y organizativa de una adquisicion, a menudo
se ven imposibilitados por una serie de impedimentos inherentes al propio
proceso de analizar, negociar y adquirir otra empresa.” (COS — Jemison y
Sitkin, 1990, 72).

Los impedimentos esenciales que reflejan el papel importante del proceso de adquisicion en
la determinacion del éxito o fracaso global de la fusiéon son cuatro: a) segmentacion de las
actividades, b) intensificaciéon del impetu, ¢) ambigiiedad de las expectativas, d) aplicacion

inadecuada de sistemas de direccion.

a) Segmentacion de las actividades:

“La complejidad técnica de las actividades que se producen en torno
a una adquisicion, asi como los papeles tradicionales de los participantes,
conducen a una segmentacion de las tareas. Esta segmentacion produce
analisis conceptual y operacionalmente diferentes y wuna atencion
desproporcionada a la complementariedad estratégica en detrimento de la
complementariedad organizativa, reduciendo asi la posibilidad de combinar
con éxito los dos negocios.” (COS — Jemison y Sitkin, 1990, 72). Véase la
Figura 4.

26



Menor probabilidad
De éxito de la

adquisicion

Integracién Enfoque desproporcionadq
Complejidad Aislamientol Deficiente En la complementariedad
Técnica De analisis De analisis Estratégica, en detrimento
dispares |_De organizativa
Limitaciones Uso de
De experienci Segmentacion .
Y capacidad De actividadeq T| Ferspectivas
De la empresal

Papeles
Tradicionales|

Uso de andlisis
Estratégicos facilmente
cuantificados

Fuente: Jemison y Sitkin. Fusiones y Adquisiciones: aspectos culturales y organizativos. COS. Espafia, 1990. Pag. 74.

FIGURA 4.- Proceso mediante el cual la segmentacion de actividades afecta al éxito de la adquisicion.

b) Intensificacion del imp

etu:

“Las fuerzas que estimulan el impetu en el proceso de adquisicion
son mayores que las que intentan detener su impulso. El efecto neto de estas
fuerzas es un deseo cada vez mayor de concluir el proceso cuanto antes, lo
cual a su vez da lugar a soluciones prematuras, menor consideracion de las
cuestiones de integracion y menos posibilidades de éxito del proceso.” (COS
— Jemison y Sitkin, 1990, 78). Véase a continuacioén la Figura 5.

Fuerzas que afectan la
Velocidad del proceso

Estimular el impetu

-Compromiso de los participantes
-Confidencialidad

-Aislamiento

-Exceso de confianza

-Toma de decisiones en condiciones ambiguas
-Intereses personales de las participantes
-Resistencia de la empresa objeto de la adquisicién

Conclusiones
prematuras

Deseo de concluir
El proceso rapidamente

i Al

Menor probabilidad
De éxito de la
adquisicion

A

Menos consideracion de

Limitar el impetu
-Aprobacion del Consejo de Administracion

-Resistencia de la empresa objeto de la adquisicion
-Escollos regulatorios
-Experiencia previa

Cuestiones de integracion

Otros
-Caracteristicas competitivas

-Capacidad de gestién y inanciera de la matriz
-Tamafio relativo

Fuente: Jemison y Sitkin. Fusiones y Adquisiciones: aspectos culturales y organizativos. COS. Espafia, 1990. Pag. 79.

FIGURA 5.- Proceso mediante el cual la intensificacion del impetu afecta al éxito de la adquisicion.
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c) Ambigiiedad de expectativas:

“La presencia y el uso de la ambigliedad durante la fase de
negociacion de una adquisicion es, a menudo, muy util. Pero esta misma
ambigiiedad, llevada a la fase de integracion, puede ser disfuncional y
reducir las posibilidades de una integracion acertada.” (COS — Jemison y
Sitkin, 1990, 83). Véase la Figura 6 que a continuacion se muestra.

v

Ambiguedad inicial sobre

Acuerdo
en lineas
generales

Reacciones de la sociedad matriz|
-Exigencias y medidas

mas rigurosas

-Intervencién directa en

asuntos de la filial

-Propésito de la adquisicion
-Expectativas
-Oportunidad de las acciones|

Reconci-

liacion de
expecta-

tivas con-
cretas di-
ferida

>

Menor pro-
babilidad
de éxito de
la adquisi-
cion

- Desconfianza
/! 1
Incon- Aparicion
gruencia de dispu-
entre tas du- Ciclo de Polariza-
acuerdo rante pro- escalada de cién de ac-
general y ceso de conflictos titudes,
expectati- clarifi- descon-
vas impli- cacién fianza
citas de ca- postad-
da parte quisicion f
\ 4

Reaccioén de la filial
-Confirmacion de los temores
-Actitud defensiva

Fuente: Jemison y Sitkin. Fusiones y Adquisiciones: aspectos culturales y organizativos. COS. Espafia, 1990. Pag. 85.

FIGURA 6.- Proceso mediante el cual la ambigiiedad de expectativas afecta al éxito de la adquisicion.

d) Aplicacion erronea de sistemas de direccion:

“El deseo de la sociedad matriz de ayudar a su nueva filial, junto con
la confianza en su propia capacidad, a menudo conducen a una aplicacion
erronea de sistemas de direccion que reduce las posibilidades de éxito de la
empresa adquirida como subunidad de la sociedad matriz.” (COS — Jemison
y Sitkin, 1990, 86). Véase la Figura 7.
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Fuente: Jemison y Sitkin. Fusiones y Adquisiciones: aspectos culturales y organizativos. COS. Espafa, 1990. Pag. 87.

FIGURA 7.- Proceso mediante el cual el impedimento de aplicacion errénea de sistemas de direccion afecta al éxito de la adquisicion.

2.5. Efectos de la Fusion y/o Adquisicion Empresarial

Las fusiones empresariales traen consecuencias muy graves a las organizaciones
involucradas, sobretodo a nivel del personal que en ellas trabajan. Entre los efectos que mas se

destacan en estas situaciones se pueden nombrar las siguientes areas afectadas:

a. Integracion organizacional (Nuevos roles y responsabilidades, nueva fuerza de trabajo).

b. Integracion cultural (Fusion e integracion de culturas).

c. Reduccion / Retencion de empleados (Retencion soportada por comunicaciones,
reubicacion del personal, motivacion, retencion del mejor talento, recuperacion de
empleados, cierres de oficinas, desvinculacion de ejecutivos, cambio de liderazgo, reduccion

de estructura).

d. Comunicaciones (confianza del empleado en la administracion, temores, cobertura de

empleados).
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e. Relaciones organizacionales (necesidades de los clientes, cobertura del mercado, confianza

de los socios, retencion de clientes, comunicacion con inversionistas, estrategia).

f. Liderazgo y Alineacion (objetivos de carrera, soporte a comunicaciones abiertas,

alineacion de empleados con la vision, alineacidon de ejecutivos, alineacion de lideres).

Ademas de estas areas afectadas por la fusidon entre empresas, se puede decir, que también
hay efectos sobre la parte financiera de ambas empresas, a nivel de directivos, en la parte juridica,
en la seleccion de personal, en el desarrollo y evaluacion del personal, en los sistemas de

compensacion del personal, etc.

En sintesis se pueden mencionar las areas problematicas que se han hallado con mayor
frecuencia en estudios con respecto a la fase después del cierre del proceso de adquisicion, es decir,

en la fase de post-adquisicion. Estas areas problematicas son:

“..falta de claridad en politica y estrategia, cambios de imagen
corporativa, lineas de autoridad poco claras o sometidas a frecuentes
cambios, sistemas de control interno impuestos por el comprador y exceso
de informacion solicitada por la sede. Los organigramas se cambian sin
explicaciones. Los sistemas de personal son incompatibles. Los estilos y las
culturas de direccion de ambas empresas son tan distintos que la fusion se ve
amenazada por estos problemas. Finalmente, el proceso de adquisicion en si
provoca malestar en las personas, reduce su nivel de compromiso hacia a la
empresa y su motivacion, y conduce al ‘repliegue’ provisional o
permanente.” (COS — Hunt, 1990, 53).

Entre las 4reas problematicas nombradas, se identifican claramente con mayor énfasis y de
forma significativa, cuatro principales. En primer lugar, los problemas referentes a los sistemas y
practicas de personal como por ejemplo, “..las diferencias de escalas salariales, beneficios
suplementarios, planes de pensiones, métodos de evaluacion, carreras profesionales o incentivos...”
(COS — Hunt, 1990, 53). Estos problemas pueden producir grandes reacciones emocionales por

parte de los empleados de ambas empresas ya fusionadas.

En segundo lugar, el problema del choque entre estilos y culturas de direccion. Esto genera
grandes diferencias entre los valores de cada una de las empresas, lo cual puede dar lugar a

conflictos internos organizacionales.
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La tercera area problematica es aquella que tiene que ver con la expectativa del comprador;
“Si una empresa adquiere a otra empresa, incrementa los niveles de inseguridad entre el personal del
vendedor (y en algunos casos del comprador). Es un poco ingenuo creer que esto dard lugar a una
mayor iniciativa a la hora de asumir riesgos. El asumir menos riesgos es una extension de la propia

inseguridad.” (COS — Hunt, 1990, 54).

Y en ultimo lugar, esta el problema de las excesivas exigencias de informacion por parte del
comprador. Se podria decir que este problema es en cierta medida inevitable, ya que “...El vendedor
tiene la informacion y el comprador la necesita. La informacion es la Unica fuente de poder que
tienen los directivos del vendedor en una situacion de distribucion desequilibrada del poder.” (COS

— Hunt, 1990, 54).

Haciendo mencion a la primera area problemdtica mencionada, se pueden inferir ciertos
problemas de importancia en los empleados de las empresas que se fusionan. Esto se puede ver
reflejado en el libro Guia de Fusiones y Adquisiciones para Empleados de Price Pritchett, donde
hace referencia a ciertos problemas previsibles que se pueden presentar en las Fusiones y/o

Adquisiciones.

“... Las fusiones y las adquisiciones son una de las vias para el
crecimiento de las empresas. ... llevan consigo un conjunto comun de
‘problemas inherentes de crecimiento’... Se trata de problemas previsibles,
que aparecen en practicamente todas las fusiones, tanto si la situacion esté
fuera de control como, por el contrario, estd bien gestionada por los
ejecutivos de mas alto nivel.” (Pritchett, 1987, 2).

Ademas de esto, Price Pritchett afirma que el clima de trabajo resulta afectado desde el
momento en que se empiezan a extender rumores sobre la posibilidad de una fusion. Existen lo que
¢l llama “impactos psicologicos” comunes que impactaran a la organizacion. El primero es la
incertidumbre y la ambigiiedad, en donde los empleados se comienzan a preguntar acerca del futuro
de la empresa, y dado que el futuro se ve ambiguo e incierto, los empleados estan intranquilos. Se
preguntan cudl puede ser su papel en los meses venideros. La incertidumbre se magnifica a medida
que evoluciona la situacion de fusion. Si se solicitan respuestas concretas, se obtienen réplicas
incompletas e inconcretas por parte de la direccion de la empresa. Se toman decisiones, se anuncian
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y enseguida se modifican. Ademads con frecuencia la situacion da la impresion de que la “verdad” es

un blanco facil.

El segundo impacto es la Desconfianza, que es la caida del nivel de confianza en toda la
empresa. Los empleados esperan mas sorpresas y mas malas noticias. Se vuelven mads escépticos,
desconfiados e inseguros. Con esto el tercer impacto que es la Autoconservacion. Dada la
incertidumbre y la falta de confianza, los empleados tienen la sensacion de que deben ser
cuidadosos, y actian para protegerse a si mismos. En muchos casos estos actos no tienen beneficio

alguno para la empresa.

Explica asimismo que la direccidon no puede impedir que aparezcan los tres impactos que se
describieron anteriormente. Es posible que sean controlados y minimizados, pero no pueden evitarse
por completo. El impacto de estas conductas suelen provocar nuevos problemas organizacionales.
Considera que es necesario que se comprendan qué son estos problemas y qué situaciones los

provocan.

Existen también otras situaciones a las que hay que hacerle frente, como son: los conflictos
de comunicacion que vienen dados por desconfianza interna en la organizacion ya fusionada, por
causa de los rumores que se presentan; otro problema es el de la productividad, que se ve afectada
por el cierre de canales de informacion, y al no obtener la informacion requerida, se imposibilita la
toma de decisiones, trayendo como consecuencia la caida de la productividad. También se presenta
la situacion de la pérdida de trabajo en equipo, ya que los empleados dedican mas tiempo y esfuerzo
cuidandose a si mismos y a sus puestos de trabajo, lo que hace desaparecer el trabajo en equipo.
Igualmente se manifiestan luchas de poder, ya que puede suceder que el poder cambie de manos y
que los niveles de autoridad se modifiquen en cierta medida, lo que significa que se establece una
lucha por adquirir una posicion, reflejandose en el hecho de que “Algunas personas pierden

autoridad y otras acaban con mas poder que antes.” (Pritchett, 1987, 6).

Y no se puede dejar de nombrar la baja moral y el compromiso débil que reina en los
empleados en un proceso de Fusion y/o Adquisicion. “... El compromiso de los empleados desciende
porque sus lideres son transferidos a otros puestos o dejan la empresa, y se rompen los lazos
personales que generaron en su momento la lealtad y la motivacion.” (Pritchett, 1987, 7). Es por esto
que el empleado pierde en cierto grado su nivel de compromiso con la empresa y se desmoraliza. Y
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finalmente esta la situacion de la huida de algunos empleados durante el proceso de Fusion y/o
Adquisicion, lo que se puede deber a frustracion, a incertidumbre si se les despedira o si seran

degradados en el puesto de trabajo, o es probable que se vayan en busca de mejores oportunidades.

En sintesis, se puede decir que los empleados en un proceso de transicion de una fusion,
deben enfrentarse a diversos cambios importantes, lo que significa que deberan luchar contra fuertes

sensaciones de miedo, congoja, preocupacion, afliccion, ira y pesadumbre, entre otras.

“ El punto més importante a tener en cuenta es que el principal efecto de una fusion es el de
un profundo trauma humano, y que las heridas tardan mucho en cicatrizarse. Los empleados sufren
de trauma porque su contrato psicologico ha sido roto.” (COS — Clemens y Mayer, 1990, 116). Este
problema tan significativo en los empleados debe ser manejado con mucho cuidado y precaucion,
para no perder asi talentos claves, y llevar de la mejor forma el proceso de fusion y todos los

cambios organizacionales tanto a nivel funcional como estructural que todo esto implica.

Pero, desde el punto de vista de los empleados, ;qué se puede hacer para sobrevivir a todo
esto?. Siguiendo la perspectiva de Price Pritchett (1987), se pueden seguir diez pasos que pueden
ayudar a minimizar los problemas tanto para los propios empleados como para la empresa misma.

Los pasos a seguir se mencionan a continuacion:

Paso 1: Controle su actitud.

Paso 2: Sea tolerante con los errores de la gestion.

Paso 3: Prevea los cambios, y conviértase en su agente.

Paso 4: No eche la culpa a cualquier cosa que no le guste de la fusion.
Paso 5: Prepérese para el “dolor psicologico”.

Paso 6: Conozca a la otra empresa.

Paso 7: Utilice la fusién como una oportunidad de promocionarse.
Paso 8: Conserve su sentido del humor.

Paso 9: Practique técnicas de control de estrés.

Paso 10: Siga haciendo su trabajo.

Estos diez pasos, pueden servir de guia para los empleados que estén implicados en un
proceso de fusion empresarial. Pero lo que realmente es importante es que no se abandone en esta
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situacion tan complicada como lo es una fusion y/o adquisicion de empresas; lo que de verdad va a
permitir la supervivencia, no depende tanto de lo que le suceda al empleado mismo, sino de como

enfrente la situacion, depende realmente del empleado.

2.6.Caracteristicas Generales

La caracteristica esencial de una fusion es que el comprador adquiere todos los activos del

vendedor y asume todos sus pasivos.

Una posible alternativa para el comprador es,

“comprar las acciones del vendedor a cambio de un contraprestacion
dineraria, acciones y otros titulos emitidos por el comprador... Si a cualquier
accionista de la compaiiia vendedora no le gusta la oferta de la compradora,
este no tiene que aceptarla. El comprador puede, si es necesario o
conveniente, tratar individualmente con los accionistas de la compaiiia que
desea adquirir. Los directores de ésta ultima pueden no estar implicados en
absoluto, aunque se solicita a menudo su aprobacion y cooperacion.”
(Brealey y Stewart, 1990, 795).

En la mayoria de las fusiones, una empresa (compaiia adquiriente) simplemente decide
comprar a otra compaiiia (compafiia objetivo), negocia su precio, y posteriormente adquiere a la
compaiiia fijada como objetivo. Una vez que la compafiia adquiriente ha identificado un posible
objetivo, debe establecer un precio, o un nivel de precios, que estd dispuesta a pagar. A esta
negociacion suele llamarse Fusion amistosa, la cual es una fusién cuyos términos son aprobados por

las administraciones de ambas compaiias.

“La decision de crecer externamente a través de la compra de una empresa, en lugar de
preferir un crecimiento interno, es una decision de tipo estratégica que debera ser tomada

previamente por el equipo directivo de la empresa.” (Mascarefias, 2000, 39).

La busqueda de una buena empresa candidata para adquirir, es de suma importancia y
realmente complicado, ya que si se toma el candidato equivocado, la fusion puede ser muy
perjudicial para ambas empresas, y al mismo tiempo puede arruinar el plan estratégico disefiado con

anterioridad, donde el proceso de adquisicion es el protagonista.
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Segun el autor Mascarefias (2000), este proceso de busqueda del candidato idoneo para ser

adquirido, o con el que se prevé fusionarse, estd conformado por tres fases distintas:

a)  Decidir sobre los objetivos empresariales:

Cuando una empresa quiere crecer externamente a través de un proceso de adquisicion, debe
establecer claramente, una serie de objetivos empresariales sobre la posicion que pretende alcanzar
en el mercado en un futuro. Estos objetivos empresariales deben centrarse en: qué sector industrial o
de servicios desea introducirse, o continuar desarrollandose en el sector en el cual se encuentra, qué
tipo de productos o servicios desea ofrecer la empresa en un futuro, en qué mercado quisiera
posicionarse la empresa después de fusionarse (en el que actualmente se desarrolla o en un nuevo
mercado), qué cuota de mercado pretende alcanzar para sus productos, qué crecimiento empresarial
se quiere conseguir, cuanto capital va a ser necesario invertir, se desea expandirse en el extranjero o

s6lo a nivel nacional, en qué pais se realizaré la adquisicion, cudl es el riesgo que se puede soportar.

b) Definir los criterios industriales y financieros:

Es muy importante que la empresa que busca fusionarse, defina claramente y en forma precisa
los criterios de seleccion tanto industriales como financieros, lo que le va a aumentar la probabilidad
de encontrar al candidato idoneo. Entre estos criterios se deben encontrar: la clasificacion industrial,
el tamafio, la rentabilidad, el apalancamiento, la cobertura geografica, la cuota de mercado, entre

otros.

c) Investigar a los posibles candidatos:

Se debe buscar en primer lugar, informacion publicada sobre la industria en la que se esta
interesado. De aqui se obtendran muchos posibles candidatos para la adquisicion, que al pasarlos por
los requisitos financieros, quedaran un pequefio grupo de empresas candidatas. Las fuentes de
informacion que deben utilizarse pueden ser: el mercado de valores, la Comision Nacional del
Mercado de Valores, a través de intermediarios financieros. Y después de analizar estas
informaciones, se tomara la decision de cudl es el candidato ideal para llevar a cabo la adquisicion

de empresa.
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Por otra parte, un proceso de Fusion y/o Adquisicion de empresas requiere cumplir con una
serie de requisitos legales. Todos estos requerimientos legales que exige el pais donde se produce
dicho proceso, comprende un conjunto de reglamentos y normas que se sujetan al debido
comportamiento del mercado laboral competitivo, entre estos se encuentran las Gacetas Oficiales
decretadas por el Ejecutivo Nacional. Véase los anexos 1 y 2 como ejemplo de estos reglamentos en

el sector bancario.

2.7. Principales Razones para Llevar a cabo una Fusion y/o Adquisicion Empresarial

Seglin el autor Mascarefias (2000), las razones principales por las que generalmente se
producen fusiones y adquisiciones empresariales, tienen una légica econdmica discutible o acertada,
depende si cumplen o no el objetivo principal de toda decision de una empresa, la cual viene siendo,
la maximizacion del valor de la empresa. Esto es lo que “... va a permitir deducir si una fusion o
adquisicion tiene la motivacion adecuada, o si una operacion de este tipo ha resultado ser un éxito o

un fracaso.” (Mascarefias, 2000, 1).

Tomar la decision de realizar una fusion o adquisicion de empresas, resulta buena idea
cuando el valor de mercado de la empresa fusionada es mayor que el valor de las dos empresas
consideradas independientes, es decir, cuando el resultado que se obtiene es superior a la suma de

ambas partes, esto es conocido como un efecto sinérgico.

Entre las principales razones para llevar a cabo una Fusiéon de empresas, el autor

Mascarefias, menciona las siguientes:

1) Integracion Horizontal y Sinergia Operativa: Tomando en cuenta que la integracion
horizontal implica la combinacion de empresas del mismo sector industrial o de negocios; la
sinergia operativa puede conseguirse de dos maneras, ya sea, aumentando los ingresos o reduciendo

los costes.

Para aumentar los ingresos y conseguir la sinergia operativa, se puede recurrir a la creacion
de un nuevo producto o servicio proveniente de la fusion de empresas, y que por ende, genera un

crecimiento de los ingresos a largo plazo.
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A través de la reduccion de costes, es quizas la principal fuente de sinergias operativas; esto
se consigue con la consecucion de las economias de escala, las cuales “... se obtienen cuando el
coste unitario medio desciende al aumentar el volumen de produccion.” (Mascarenas, 2000, 6). Un
concepto relacionado a las economias de escala, es el de las economias de alcance, las cuales
consisten en ampliar su ritmo de produccion utilizando los mismos costes; un ejemplo distintivo de

esto son las fusiones bancarias.

También hay que tomar en cuenta que tanto las economias de escala como las economias de
alcance son el objetivo principal que impulsa a las empresas a realizar una fusion de tipo horizontal,
y como consecuencia se genera un aumento del poder de mercado, lo cual se puede definir como la

posibilidad de establecer y mantener un precio que sea superior al de la competencia.

“Cuanto mayor sea la concentracion, menor sera el numero de
empresas que operen en dicho sector, lo que podria reducir la competencia
dentro del mismo y ahogarle en cierta manera al pasar de una posible
competencia perfecta a un oligopolio o incluso a un casi monopolio, razoén
por la cual existen las leyes antimonopolio en la mayoria de los paises, con
objeto de evitar el uso desmedido de las fusiones de tipo horizontal.”
(Mascareiias, 2000, 7-8).

Segun la Ley para promover y proteger el ejercicio de la libre competencia, en la Gaceta
Oficial N° 34.880 del 13 de enero de 1992, en su articulo 11, indica que “Se prohiben las
concentraciones econdmicas, en especial las que se produzcan en el ejercicio de una misma
actividad, cuando a consecuencia de ellas se generen efectos restrictivos sobre la libre competencia
o se produzca una situacion de dominio en todo o parte del mercado.” (Gaceta Oficial N° 34.880,
1992, 5-6). La presente es une ley antimonopolio, la cual protege el libre mercado y la libre

competencia entre instituciones que realicen una misma actividad economica.

2) Economias de integracion vertical: Teniendo conocimiento de que este tipo de fusiones
son las formadas por empresas que se difunden para aproximarse con sus productos a los
consumidores finales o a la fuente de materia prima utilizada. De esta manera, se denomina
integracion hacia delante cuando una empresa con grandes reservas adquiere a otra con una gran
capacidad de venta al por menor, y asi puede tener una mayor aproximacion a sus clientes finales.
También se presenta la integracion hacia atras, la cual busca aumentar y asegurar las reservas de

materias primas.
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En general, la razén de un proceso de fusion vertical reside en la reduccion de los costes

contractuales y de transaccion.

3) Eliminacion de una gestion ineficiente: Una de las razones por las cuales se recomienda
realizar una fusion o adquisicion de empresas, es que ambas son instrumento para prevenir la caida

de las empresas, haciendo que recobren lo perdido.

En este caso, la empresa adquiriente debe asegurarse que la empresa objetivo posee potencial

para mejorar de gran manera los rendimientos a través de una buena administracion.

4) Ventajas fiscales no aprovechadas: Cuando existe una sinergia de tipo fiscal, hay una
posibilidad de reducir el pago de impuestos a través de la fusion o adquisicion de una empresa, y asi
la carga fiscal de la empresa combinada (resultante de la fusion) puede ser menor que si se hubiesen
considerado ambas empresas por separado. Este tipo de sinergias, deben ser vistas dentro de la
realidad del Estado en el que tiene lugar el proceso de fusion o adquisicion, puesto que cada pais
tiene diferentes leyes fiscales. Entre las sinergias fiscales mas comunes se pueden nombrar: la
compensacion de pérdidas, las concesiones fiscales, la revalorizacion de activos depreciables, y los

ahorros fiscales por ciclos complementarios.

5) Las fusiones como empleo de fondos excedentes: “Cuando una empresa genera una gran
cantidad de fondos y tiene pocas oportunidades de reinvertirlos de una manera rentable en su propio
negocio ... y no desea distribuirlos via dividendos o via recompra de sus propias acciones, puede
emplearlos en la adquisicion de otras empresas siempre que la operacion tenga un valor actual neto

positivo, es decir, cree valor para los accionistas.” (Mascarenas, 2000, 12).

6) Combinacién de recursos complementarios: Cuando empresas grandes adquieren a otras
de menor tamafio, puede deberse a que estas empresas pequefias poseen componentes importantes
que pueden aportarlos a la empresa adquiriente, la cual carece de ellos, y los cuales son

imprescindibles para el éxito de la empresa resultante de la fusion.

Ademés de estas razones de cardcter econdmico, existen otro tipo de razones que en
ocasiones son discutibles para llevar a cabo la fusion empresarial; entre ellas Mascarefias (2000)

expone las siguientes:
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* La diversificacion del riesgo: Cuando una empresa diversifica sus operaciones, es cuando
adquiere a otra empresa con un negocio distinto del suyo, se estaria hablando de un
conglomerado. Al diversificar los negocios de la empresa, se reduce el riesgo econémico de la
misma. La diversificacion del riesgo no genera suficiente valor a la empresa, lo que hace que
¢ésta pierda alrededor de un 14% de su valor.

* Motivaciones de los directivos: Los directivos persiguen tener una extension del control a través
de una fusién o adquisicion de empresas, este control puede estar basado en el numero de
empleados, volumen de las ventas, tamafo del presupuesto o cantidad de los activos propiedad
de la empresa.

* Efecto sobre los beneficios por accion: En realidad, el efecto de los beneficios por accidon, no
indica si una fusion de empresas crea riqueza o no. Cuando se busca aumentar estos beneficios
por accion, es un objetivo verdaderamente insatisfactorio, ya que no se toma en cuenta el valor
de los flujos de caja esperados y el riesgo asociado.

* Menores costes de financiacion: sinergia financiera: Cuando ocurre una fusion de dos empresas,
ambas tendran mas facilidades crediticias que si estuvieran separadas (sinergia financiera). Esto
indica, que al ocurrir la fusion de empresas, la capacidad de endeudamiento de la empresa
combinada, serd mayor que la suma de las capacidades de las dos empresas por separado.

* Crecimiento: “Una adquisicion puede ser mas cara que un crecimiento interno, pero es mas
rapida de realizar y permite anticiparse, contrarrestar o responder a un movimiento determinado
de la competencia.” (Mascarenas, 2000, 24).

* Gangas: Cuando ocurre un fusion por una ganga, es cuando la empresa objetivo esta
infravalorada en el mercado.

* Otros motivos: Una fusion o adquisicion puede deberse a razones personales, a la necesidad de
crecer para evitar un ataque hostil, a un movimiento defensivo, o a un protagonismo de los

directivos.
Todas estas razones mencionadas por el autor, deben ser analizadas en profundidad para

saber si realmente la empresa adquiriente tiene un motivo de peso para llevar a cabo la fusion, si

esto sera beneficioso para ambas empresas implicadas, y si serd un proceso exitoso o no.
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2.8. Exito / Fracaso en las Fusiones y Adquisiciones Empresariales

El éxito o fracaso de un proceso de fusion o adquisicion, en cierta manera viene determinado
por las razones que dieron lugar a tomar la decision de llevarlo a cabo. Véase en el anexo 3 el ratio

de éxito de las Fusiones y Adquisiciones.

El éxito de una fusién o adquisicion de empresas viene dado por el hecho de si agrega valor
a los accionistas, o no. Segun diversos estudios realizados, las empresas que al fusionarse crean
valor, le dan mucha importancia a tres variables claves que afectan directamente los resultados

financieros de las mismas, las cuales son:

1) La valoracién de la sinergia (el qué). “La consecucion de las sinergias son vitales para el
¢éxitos de una F&A. Solo teniendo las ideas claras de qué valor y donde se adquiere en una operacion
de F&A puede la empresa plantearse el como puede obtenerse a través de la integracion de ambas

empresas.” (Mascarefias, 2000, 33).

2) La planificacion del proyecto de integracion (el como). “Se refiere al como se van a
obtener las sinergias previstas. Debe de comenzar a estudiarse y planificar la consecucion de éstas
antes de que el trato se formalice. De hecho, cuanto antes se haga, mas probabilidades habra de que
la operacion sea un éxito. El dejar la integracion para después del trato aumenta grandemente la

probabilidad de fracaso.” (Mascarenas, 2000, 33).

3) Las diligencias debidas. Contienen un conjunto de instrumentos o herramientas de
investigacion para evaluar de manera sistematica el impacto que tienen sobre la empresa, una serie
de hechos y acciones. “Pueden incluir estudios del mercado, valoracién de riesgos, analisis de
competencias directivas, estudio de sinergias y analisis del impacto operativo.” (Mascarenas, 2000,

33).

Existen también las llamadas variables sociales, que son aquellas que afectan al personal de

la empresa que lleva a cabo la operacion de fusion o adquisicion, éstas son:

1) La seleccion del equipo directivo. El éxito es mas probable cuando los miembros que

conforman el equipo directivo de la empresa, tiene experiencia en fusiones y adquisiciones.
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2) La integracion de culturas. Es una variable clave en el momento de la fusién o
adquisicion, ya que la cultura es la que va a identificar a la empresa, y si existen conflictos en la

integracion de las culturas, puede que se generen conflictos mayores a nivel operativo.

3) Las comunicaciones. Si se tiene un mala comunicacién con los empleados, aumenta la
probabilidad de que la fusion o adquisicion fracase. Es importante la buena comunicacion con los

empleados, y también con los accionistas, clientes y proveedores.

Se puede decir entonces que,

“.. dentro de las empresas que se fusionan ocurren verdaderos
terremotos, tensiones y desgastes cuyos efectos perduran en el tiempo y
pueden afectar en parte los objetivos que llevaron a mover originariamente
las piezas de este juego... mucho después de las fusiones, en la nueva
empresa se habla internamente de ‘nosotros’ y ‘ellos’. Este lenguaje revela
una seria grieta en el tejido social y demuestra hasta qué punto ha sido
afectada la identidad de la organizacion con su secuela de lealtades
diferenciadas y lineas internas en pugna. Lo mismo podria decirse de la
cultura, donde en lugar de una masa compacta de comportamientos propios
de una organizacion se observan ‘islas’ con las caracteristicas de las
distintas raices que dieron origen a la nueva empresa.” (Moreau, 2000,
Péagina Web).

También se pueden mencionar, segun Mascarefias (2000), algunos defectos que pueden
arruinar una adquisicion: no entender el negocio, valoracion subjetiva de la empresa, no tener
asesoramiento legal, la rapidez de la negociacion, realizar las diligencias debidas tardiamente,
implicarse demasiado, no controlar a los asesores, confiar ciegamente en la contraparte, no
disponibilidad, no asegurarse de que el vendedor hara frente a sus obligaciones, no cuidar la
negociacion, la transaccion se acaba antes de finalizar, e ignorar a los clientes, proveedores y
empleados. Cada uno de estos defectos son explicados por el autor en su libro Fusiones y

Adgquisiciones de Empresas, en su tercera edicion.
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3.  GESTION DE RECURSOS HUMANOS

3.1. Funciones Generales de la Gestion de Recursos Humanos

Los directores de Recursos Humanos (RRHH) tienen como funcion esencial poner los
talentos humanos a rendir dentro de la organizacion. El objetivo principal es conseguir un personal
creativo e innovador que asegure la eficiencia a largo plazo de la organizacion. Ademas debe aportar
el equilibrio claramente ausente de muchas decisiones y trayectorias empresariales, con respecto al

personal que trabaja dentro de la organizacion.

3.1.1. Perspectiva De Idalberto Chiavenato

Las funciones de la Gestion de RRHH en una empresa son muchas, y segin Idalberto
Chiavenato en su libro Administracion de Recursos Humanos, expone que la Administracion de
Recursos Humanos (ARH) se puede ver desde dos perspectivas en su gestion dentro de la

organizacion.

La primera es de caracter multiple: “La ARH es un area interdisciplinaria: incluye conceptos
de psicologia industrial y organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho
laboral, ingenieria de seguridad, medicina laboral, ingenieria de sistemas, cibernética, etc.”
(Chiavenato, 2000, 149).

3

Adicionalmente explica que “..La ARH abarca una gran diversidad de campos de
conocimiento. Consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas que sean
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, y al mismo tiempo la organizacién
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ellos alcanzan los objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.” (Chiavenato, 2000, 165). La
ARH puede referirse a cualquier parte de la organizacion: desde el individuo hasta el nivel

ambiental de la organizacion. Véase la Figura 8 que se muestra a continuacion.
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FIGURA 8.- Los diversos niveles de referencia de la ARH.

La segunda perspectiva es de caracter contingencial en donde la ARH,

“..depende de la situacion organizacional, del ambiente, de la
tecnologia empleada por la organizacion, de las politicas y directrices
vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de la concepcion
organizacional acerca del hombre y de su naturaleza y, sobre todo, de la
calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. A medida que estos
elementos cambian, varian también la manera de administrar los recursos
humanos de la organizacion.” (Chiavenato, 2000, 152).

Las técnicas de la ARH no son rigidas ni inmutables, mas bien son muy flexibles y
adaptables, y estan sujetas a un desarrollo dindmico, ya que todo cambia, y la ARH debe estar atenta
a estos cambios constantes que “ocurren” dentro de las organizaciones y en su ambiente, tanto

interno como externo.

Puede decirse que “...La ARH no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar la
eficacia y la eficiencia de las organizaciones, a través del trabajo de las personas, que permite
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establecer condiciones favorables para que éstas consigan los objetivos individuales.” (Chiavenato,

2000, 152-153).

Ademas de cumplir las dos facetas antes explicadas también el ARH cumple un rol como
proceso. Tiene impactos profundos en las personas y las organizaciones, lo cual permite

fundamentalmente lograr o no, la competitividad organizacional necesaria para ser exitosa.

Los procesos basicos que conforman la ARH seglin el autor son cinco: Provision, aplicacion,

mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal. Véase el Cuadro 1.

Proceso Objetivo Actividades comprendidas
Provisién Quién ira a trabajar en la Investigacion de mercado de RH
organizacion Reclutamiento de personal
Seleccion de personal
Aplicacién Qué haran las personas en Integracion de personas
la organizacion Disefo de cargos

Descripcion y analisis de cargos
Evaluacion del desempefio

Mantenimiento Cémo mantener a las Remuneracion y compensacion
personas trabajando en la Beneficios y servicios sociales
organizacion Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales
Desarrollo Coémo preparar y desarrollar Capacitacion
a las personas Desarrollo organizacional
Seguimiento y control Cémo saber quiénes son Base de datos o sistemas de Informacién
y qué hacen las personas Controles-frecuencia-productividad-balance social

Fuente:Chiavenato, Idalberto. Administracién de Recursos Humanos. Mc GrawHill. Colombia, 2000. Pag.
158

CUADRO 1.- Los cinco procesos basicos en la Administracién de Personal.

Estos procesos estan estrechamente interrelacionados y son independientes, lo que indica que
si se produce un cambio en uno de estos procesos, influye directamente en los otros, lo que significa
que todos cambiaran y se adaptaran al sistema en su conjunto. Ademas, estos procesos no siguen un
orden obligatorio, debido a la interaccion que existe entre cada uno de ellos y a que no se relacionan
entre si de una inica manera, puesto que son contingentes o situacionales, varian segln la situacion

y dependen de factores organizacionales, ambientales, tecnoldgicos, humanos, etc.
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“Desde una perspectiva sistematica, los cinco procesos pueden estudiarse como subsistemas
de un sistema mayor...” lo que viene siendo el Sistema de ARH. (Chiavenato, 2000, 159). Véase la

Figura 9 que a continuacion se muestra.

Procesos
de provision

Procesos
Procesos ¢ P de
de mantenimiento

aplicacion

Procesos Procesos de
de «4——p seguimiento
desarrollo y evaluacion

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Administraciéon de Recursos Humanos. Editorial McGraw-Hill.
Colombia, 2000. Pag. 160.

FIGURA 9.- Los Subsistemas del sistema de ARH y su interaccion.

No se debe dejar de mencionar las politicas de RRHH, que todas las organizaciones deben
tener. “Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se
desempetien de acuerdo con los objetivos deseados”. (Chiavenato, 2000, 161). Las politicas deben

estar establecidas segiin mas convengan a la filosofia y a las necesidades de cada organizacion.

En especifico, “las politicas de RRHH se refieren a la manera como las organizaciones
aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por intermedio de ellos los objetivos

organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos individuales.”(Chiavenato, 2000, 162).

Dichas politicas, realmente expresan los valores de la organizacion, y las relaciones, con los

empleados, clientes, accionistas, etc.
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En definitiva, cumplen la funcion de guiar a las personas al logro de los objetivos planteados,

3

darle sentido a la realizacion de sus actividades, “...y garantizan un trato equitativo a todos los

miembros y un tratamiento uniforme a todas las situaciones.” (Chiavenato, 2000, 165).

Segun Chiavenato (2000, p. 167), los objetivos principales de la ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivacion y

satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion, el

desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

3.1.2. Perspectiva de R. Wayne Mondy y Robert M. Noe

Desde el punto de vista de los autores Mondy y Noe, en su libro Administracion de Recursos
Humanos, seialan que los administradores de recursos humanos trabajan y se desarrollan a través de
un sistema de administracion de recursos humanos, el cual esta conformado por seis areas
funcionales que permiten una efectiva administracion de los recursos humanos. Estas areas son: la
planeacion de recursos humanos, el reclutamiento y seleccion de personal, desarrollo de recursos
humanos, compensaciones y prestaciones, seguridad e higiene laboral, relaciones laborales y con los

empleados, e investigacion de recursos humanos. Véase la Figura 10 a continuacion.
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Fuente: Adaptado de Mondy y Noe. Administracion de Recursos Humanos. Editorial Prentice Hall.
México, 1997. Pag. 7.

FIGURA 10.- El sistema de Administracion de Recursos Humanos

a) Planeacion, reclutamiento y seleccion de recursos humanos:

Es esencial, que una organizacion tenga los individuos mas aptos en puestos especificos, en
los lugares y momentos determinados, con la finalidad de lograr sus objetivos. Para obtener a este
personal idoneo, es necesario realizar una planeacién de recursos humanos, lo cual consiste en
revisar de manera sistematica todos los requerimientos de recursos humanos para asegurar que la
cantidad de empleados necesarios, con las habilidades requeridas, esté disponible cuando se

necesite.

También es necesario realizar un reclutamiento de personal, que consiste en atraer suficientes

individuos y estimularlos para que soliciten algiin puesto de trabajo dentro de la empresa.

Y, para esto es importante y necesario llevar a cabo un proceso de seleccion de personal, por
medio del cual la empresa elige de un grupo de solicitantes (candidatos), a las personas que estén

mejor capacitadas para ocupar los puestos que se encuentran vacantes.
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Desarrollar al recurso humano de la organizacion, ayuda tanto a los individuos, los grupos y
a toda la organizacion a ser mas efectivos. Este desarrollo es muy importante, ya que siempre se
vive en un mundo de constantes cambios; y al mejorar continuamente, la empresa puede seguir

siendo competitiva en el mercado laboral.

Este proceso de desarrollo del personal debe iniciarse cuando el individuo ingresa a la
organizacion, y debe continuar durante toda su carrera dentro de la empresa. Estd conformado por
dos aspectos esenciales a considerar y llevar a cabo, los cuales son: la planeacién de carrera del
individuo y la evaluacion del desempeiio del mismo. El primero, es un proceso donde se fijan metas
de recursos humanos y se establecen los medios necesarios para alcanzarlos. Y el segundo aspecto,
“...proporciona a los empleados la oportunidad de sacar provecho de sus puntos fuertes y vencer las
deficiencias identificadas, lo que les permite convertirse en empleados mas satisfechos y

productivos.” (Mondy y Noe, 1997, 8).

c¢) Compensaciones y Prestaciones:

La compensacion comprende toda remuneracion que los empleados reciben a cambio de su
trabajo. El sistema de compensacion de una organizaciéon debe proporcionar a los empleados
remuneraciones adecuadas y justas por la contribucién que realizan para lograr los objetivos

organizacionales.

Con respecto a las prestaciones, es un concepto dentro de la remuneracion, la cual incluye
ademds de un salario base, remuneraciones financieras por concepto de vacaciones, permiso por

enfermedad, pago de dias festivos y seguro médico.

d) Seguridad e Higiene:

“La seguridad implica la proteccion de los empleados respecto de lesiones ocasionadas por
accidentes relacionados con el trabajo. La higiene significa estar libre de enfermedad y tener un

bienestar general fisico y mental.” (Mondy y Noe, 1997, 8).
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Estos dos aspectos del trabajo son muy importantes, ya que los trabajadores cuando laboran
con buenas condiciones en su lugar de trabajo y con garantia de seguridad y salud; tienen mayores

probabilidades de ser mas productivos y generar beneficios a largo plazo para la organizacion.

e) Las Relaciones Laborales con los Empleados:

Es importante que se desarrollen sistemas efectivos de relaciones con los empleados, para asi
obtener mejores resultados y mayores beneficios dentro de la organizacion. Debe evitarse la

diseminacion del sindicalismo.

/) Investigacion de Recursos Humanos:

Es de suma importancia realizar investigaciones de recursos humanos, ya que permiten a la
organizacion aclarar dudas acerca de las posibles causas de problemas existentes en el personal. Se
puede decir que “...Ia investigacion en recursos humanos es una clave importante para desarrollar

una fuerza de trabajo mas productiva y satisfecha.” (Mondy y Noe, 1997, 9).

Las areas funcionales de la administracion de recursos humanos no estdn separadas, mas bien
estan estrechamente relacionadas. Esto quiere decir que, al tomar decisiones en una de estas areas,

las otras se veran afectadas.

3.1.3. Perspectiva de Luis Gomez-Mejia

Desde la perspectiva de Luis Gomez — Mejia y otros, autores del libro Gestion de Recursos
Humanos, “La eficacia con la que una empresa utilice sus recursos humanos determinara su
capacidad de competir (o incluso de sobrevivir) en un entorno cada vez mas competitivo.” (Goémez —

Mejia, 1998, 16).

Una empresa puede superar a sus competidores si utiliza con eficacia una combinacion de
capacidades y habilidades de su fuerza laboral para asi aprovechar las oportunidades del entorno y
poder neutralizar sus amenazas. La aplicacion de politicas de recursos humanos “... pueden influir
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en la posicion competitiva de una empresa mediante el control de costes, la mejora de la calidad y la

creacion de capacidades distintivas.” (Gémez — Mejia, 1998, 16).

En cuanto a las practicas en general de recursos humanos, la cultura organizacional tiene

gran influencia sobre ellas.

“Las empresas que realizan ajustes en su cultura para mantenerse al dia con respecto a los
cambios del entorno tienen mas posibilidades de superar a aquellas cuya cultura es rigida e

insensible a los movimientos externos.” (Goémez — Mejia, 1998, 25).

Es por esto que las empresas deben mantener su cultura organizacional constantemente
adaptada a los cambios que se vayan presentando. Si no logran adaptarse a los cambios del entorno,
esto puede generar graves conflictos, trayendo consecuencias que pudiesen ser irreversibles para la

empresa.

Para que la Gestion de recursos humanos pueda funcionar de la mejor manera posible y con
éxito, segun el autor Gomez — Mejia es importante que se asocie con los directores y trabajen en
equipo. Véase en el Anexo 4 los vinculos estratégicos entre el departamento de RRHH vy los

directores.

En otras palabras se puede decir que, “...el departamento de RH es el principal responsable
de contribuir a que la empresa alcance sus objetivos empresariales mediante el disefio de un
programa de recursos humanos, aunque son los directores quienes deben llevar a cabo estos
programas. Esto significa que cada director es un director de recursos humanos.” (Gémez — Mejia,

1998, 32).

Para favorecer las relaciones entre la Gestion de recursos humanos y los directores, existen

ciertas medidas que las empresas pueden tomar:

a) “Analizar el lado humano de la productividad, en vez de acudir exclusivamente a
soluciones técnicas para resolver los problemas.” (Gomez — Mejia, 1998, 33). Para esto es
necesario que los directores aprendan a ver en los recursos humanos el elemento esencial

para alcanzar la eficacia organizativa y obtener asi buenos resultados.
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b) “Considerar a los profesionales de RH como asesores internos que pueden proporcionar
consejo y apoyo valioso para mejorar el funcionamiento de la gerencia.” (Gémez — Mejia,
1998, 33). Se les puede considerar como una gran fuente de conocimiento con la capacidad
de asistir a los directores en la toma de decisiones para la solucion de problemas referidos
al personal, en la planificacion del futuro y la mejora de la utilizacion de la capacidad

productiva que se posee.

¢) “Infundir un espiritu de destino comuin compartido dentro de la empresa en lugar de crear
un ambiente de competencia, de perdedores y ganadores, entre los departamentos y las
unidades independientes.” (Gomez — Mejia, 1998, 33). Esto requiere de incentivar a los
directores y a los profesionales de recursos humanos para que trabajen en conjunto y poder

lograr de mejor manera los objetivos comunes.

d) “Evaluar a los miembros del departamento de recursos humanos en funciéon de la calidad

del servicio que aportan a los directores.” (Gomez — Mejia, 1998, 34).

e) “Exigir a los profesionales de RH cierta experiencia en gestion como parte de su

formacion.” (Gémez — Mejia, 1998, 34).

f) “Implicar activamente a la alta direccion de la empresa y a los directores de departamento
en la formulacion, aplicacion y revision de todos los planes y estrategias de RH en estrecha
colaboracion con el departamento de RH. Esto deberia aumentar el compromiso de la alta

direccion en la aplicacion efectiva de estos planes.” (Goémez — Mejia, 1998, 34).

g) “Exigir a los altos directivos de RH su participacion en condiciones de igualdad con otros
directivos clave de las distintas areas funcionales (marketing, finanzas) implicadas en el

delineamiento del rumbo estratégico de la empresa.” (Gomez — Mejia, 1998, 34).
La gestion de Recursos Humanos, debe llevarse a cabo segun las situaciones y los cambios que

se presenten en el entorno de la empresa, es por esto que deben tomarse en cuenta las opciones

estratégicas que posee la organizacion para obtener buenos resultados.
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“Las opciones estratégicas de RH son las opciones disponibles que tiene una empresa a la hora
de disefiar su sistema de Recursos Humanos. Son estratégicas hasta el punto de que afectan tanto
favorable como desfavorablemente a los resultados de la empresa a largo plazo.” (Gémez — Mejia,

1998, 54).

A continuacion se presentan las opciones estratégicas de recursos humanos que puede tomar

una empresa en determinadas circunstancias:

* Flujos de Trabajo: Se refiere a las formas de organizar las tareas y actividades para lograr
los objetivos con respecto a produccion o servicios. Entre las posibles alternativas para
estructurar el flujo de trabajo de una empresa se tienen: (1) la eficiencia o innovacion, (2)
el control o flexibilidad, (3) la descripcion explicita del puesto de trabajo o la clasificacion
amplia del puesto de trabajo, (4) la planificacion detallada del trabajo o la planificacion

difusa del trabajo.

* Contratacion: Son todas aquellas actividades de recursos humanos “...disefiadas para
asegurar que el empleado idoneo esté en el lugar adecuado y en el momento oportuno.”
(Goémez — Mejia, 1998, 54). Entre las diferentes opciones estratégicas que puede elegir la
empresa, en cuanto a reclutamiento, seleccion y socializacion de empleados; lo cual
constituye el proceso de contratacion, se encuentran: (1) el reclutamiento interno o el
reclutamiento externo, (2) delegar la toma de decisiones de contratacion a los supervisores
inmediatos, o centralizarlas en la Gestiéon de recursos humanos, (3) hacer énfasis en la
adaptacion del candidato a la empresa, o contratar al individuo mejor preparado sin tomar
en cuenta consideraciones interpersonales, (4) contratar y socializar a nuevos trabajadores
informales o elegir un sistema mas formal y sistemdtico para la contratacion y la

socializacion.

* Cese de Empleados: Sucede cuando un empleado deja la empresa, ya sea voluntaria o
involuntariamente. Para solucionar esto, la empresa dispone de las siguientes opciones
estratégicas: (1) utilizar incentivos voluntarios para reducir la plantilla, o despedir a los
trabajadores, (2) paralizar el proceso de contratacion para evitar el despido de empleados, o
contratar a los que realmente se necesiten, a pesar de que esto suponga despedir a
empleados ya contratados, (3) proporcionar un apoyo continuo a los empleados cesados, o
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dejar a los empleados despedidos que se las arreglen ellos mismos, (4) comprometerse a
volver a contratar a los empleados que han sido despedidos en caso de que mejoren las

condiciones, o evitar cualquier tipo de contratacion preferencial para los ex -empleados.

* Evaluacion del Rendimiento: Es el instrumento utilizado por los directores para valorar las
tareas que realizan los empleados. Entre las opciones estratégicas de recursos humanos que
se aplican a la evaluacion de empleados se encuentran: (1) desarrollo de un sistema de
evaluacion que se adapte a las necesidades de los diferentes grupos de empleados, frente al
uso de un sistema de evaluacion estandar para toda la empresa, (2) uso de la informacion
obtenida de las evaluaciones como una herramienta de desarrollo que ayude a los
empleados a mejorar su rendimiento, o usar dicha informaciéon como mecanismo de control
para identificar a los empleados con bajo rendimiento, (3) disefio del sistema de evaluacion
teniendo en cuenta diferentes objetivos, o disefio del sistema para un objetivo concreto, (4)
desarrollo de un sistema de evaluacion que motive a los multiples grupos de empleados a
participar activamente, frente al desarrollo de un sistema que tenga en cuenta Uinicamente la

informacion que da el supervisor de cada empleado.

» Formacion y Desarrollo de la Carrera Profesional: Son actividades disefiadas para ayudar a
que la empresa pueda satisfacer sus necesidades en cuanto a conocimientos y habilidades,
asi como también para ayudar a que los empleados sean conscientes de su maximo
potencial. Entre las opciones estratégicas referentes a estas actividades se encuentran: (1)
decidir si se forma al empleado de manera individual o por grupos de empleados que
formen un equipo y que provengan de diferentes areas de la empresa, (2) decidir si los
conocimientos que se requieren se imparten en el lugar de trabajo, o si se recurre a fuentes
externas, (3) decidir si se le va a dar mas importancia a una formacién especifica para cada
puesto de trabajo o una formacion general, (4) decidir si se contrata a personas externas a la
empresa con los conocimientos requeridos, ddndoles una alta remuneracion (comprar
talento), o si se invierten recursos en la formacion de los propios empleados de la empresa,

con remuneracion mas baja para que adquieran las habilidades necesarias (crear talentos).

* Retribucion: Es el pago que el empleado obtiene a cambio de su trabajo. Algunas de las
opciones estratégicas de recursos humanos son: (1) ofrecer a los empleados un sueldo fijo y
un paquete de prestaciones que no varie mucho de un afo a otro, lo que implica un minimo
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riesgo, u ofrecer una cantidad que esté sujeta a cambios, (2) pagar a los empleados en
funcion del puesto que ocupan, o pagarles en funcion de la contribucion que cada empleado
hace a la empresa, (3) recompensar a los empleados en funcién de su antigiiedad en la
empresa, o darles una recompensa por su rendimiento, (4) centralizar las decisiones
relacionadas a las retribuciones en un unico lugar, o delegar en el supervisor o en el equipo

de trabajo la toma de decisiones sobre los pagos.

* Derechos de los Empleados: Se refieren a la relacion que existe entre la empresa y cada uno
de los empleados. Entre las opciones estratégicas de recursos humanos estan: (1) utilizar la
disciplina como un mecanismo para controlar la conducta del empleado, o promover de
forma proactiva la conducta adecuada desde el principio de la relacion laboral, (2)
desarrollar politicas que influyan en la proteccion de los intereses del empresario, o
desarrollar politicas que incidan en la proteccion de los empleados, (3) tener como base
normas €ticas informales, o desarrollar normas explicitas y procedimientos para reforzar

estas normas.

* Relaciones Laborales: Hacen referencia a la interaccion entre los trabajadores y la empresa.
Las opciones estratégicas que puede elegir la empresa son: (1) basarse en canales de
comunicacion descendentes, o fomentar la retroalimentacion ascendente, (2) tratar de evitar
o suspender activamente la organizacion sindical, o aceptar a los sindicatos como
miembros representantes de los intereses de los trabajadores, (3) adoptar una postura
defensiva en el trato con los empleados, o responder a sus necesidades de manera que se

evite la tendencia a sindicarse.

* Gestion Internacional: Se refiere a aquellas empresas que trabajan fuera del pais. Estas se
ven obligadas a optar por un conjunto de estrategias de recursos humanos desde una
perspectiva global. Entre estas opciones estratégicas de recursos humanos se encuentran:
(1) creacion de una cultura organizacional comun, con la finalidad de reducir las
diferencias culturales entre los diferentes paises, frente a permitir que las sedes en el
extranjero se adapten a la cultura del lugar donde estén situadas, (2) enviar empleados del
pais de origen de la empresa (expatriados) al extranjero para gestionar las filiales, o
contratar a personas del pais para que realice las gestiones, (3) establecer un acuerdo de
repatriacion con los empleados que se vayan fuera del pais, o evitar cualquier tipo de
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compromiso con los expatriados, (4) establecer politicas de empresa comunes para todas
las filiales, o descentralizar su elaboracion, dando lugar a que cada oficina local pueda

desarrollar sus propias politicas.

En sintesis, se puede sefialar que el uso de estrategias en la gestion de recursos humanos es
esencial para la efectividad organizacional; y se refleja en lo que dice el autor acerca de que, la
contribucion de una estrategia de RH al rendimiento empresarial, serd mas eficaz: (Gémez — Mejia,

1998, 58-59)

1. Cuanto mas se ajuste la estrategia de RH al conjunto total de estrategias organizativas.

2. Cuanto mas se armonice la estrategia de RH al entorno en el que se desenvuelve la
empresa.

3. Cuanto mas se adapte la estrategia de RH a las caracteristicas peculiares de la empresa.

4. Cuanto mas permita la estrategia de RH a la empresa aprovechar sus capacidades
competitivas diferenciales.

5. Cuanto mas consistentes sean o mas se refuercen las estrategias de RH entre si.

3.1.4. Perspectiva de Patrick Wright

Tomando en consideracion lo dicho por el autor Patrick Wright en su libro Nuevos Desafios
de la Gerencia Estratégica de Recursos Humanos: Creatividad, Agilidad y Accion, acerca de la
funcion de Recursos Humanos, se puede sefalar que, el éxito de la funcion de Recursos Humanos
depende en gran medida de la habilidad que se tenga para generar valor a través del cumplimiento
efectivo de los roles, requerimientos y procesos relacionados con el personal de la empresa. Segin

esto se puede hacer énfasis en:

“el rol mas importante de una funcion ideal de recursos humanos, es
ser socio verdadero del negocio, tanto en la formacion de la capacidad
individual y organizacional, como en la ubicacion competitiva y
rendimiento de la empresa... Ser socio del negocio requiere entender los
desafios y direcciones de la organizacion, sus retos para convertir a la gente
en ventaja competitiva, asi como combinar diferentes iniciativas, tales como
entrenamiento y desarrollo... y otras practicas de recursos humanos... para
respaldar el éxito de la estrategia del negocio.” (Wright, 1999, 39).
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Los profesionales de recursos humanos, deben ser vistos como importantes socios del
negocio, lideres en el gran equipo gerencial, capaces de solucionar problemas, catalizadores del
cambio y visionarios, es decir, son capaces de anticiparse y prepararse para futuras necesidades de

personal, ademas de entender hacia donde va el negocio.

La gerencia estratégica de la gente en una organizacion, y los roles de socio estratégico del
negocio y de agente de cambio que deben estar arraigados firmemente en los profesionales de

Recursos Humanos, son de vital importancia y de mucho valor para el éxito de una organizacion.

Sin embargo, hay que tomar en consideracion los otros roles de recursos humanos a los que
se le hace poca referencia, los cuales son: crear capacidad y compromiso en los empleados, y en
especial, asegurar una infraestructura eficiente de Recursos Humanos. Todos los roles de los
profesionales de RRHH son vitales para el buen funcionamiento de la organizacion, ya sean
realizados directamente o a través de terceros. Estos profesionales junto con los gerentes de linea,
“... deben clarificar las implicaciones y requerimientos operativos asociados a los distintos roles.”

(Wright, 1999, 46).

Los profesionales de Recursos Humanos, deben involucrarse rdpidamente como personajes

clave en las discusiones de la alta gerencia, referidas a las estrategias y retos futuros.

“Necesitaran ir a donde las nuevas estrategias son realmente
disefadas ... y participar activamente ‘en la mesa de negociaciones’,
contribuyendo con sus puntos de vista y provocando discusiones referentes a
la futura direccion del negocio de la empresa, las capacidades
organizacionales y los retos relacionados con el personal. Esto, a su vez,
requerird que los profesionales de RH creen redes de trabajo mas profundas
y duraderas, no solamente con la alta gerencia en el ambito corporativo, sino
también con los gerentes clave en las distintas unidades y funciones clave.”
(Wright, 1999, 47 — 48).

Para apoyar efectivamente la ejecucion rapida de la estrategia del negocio, los profesionales
de Recursos Humanos tienen que realizar rapidos diagnosticos para identificar y definir con

claridad, las implicaciones criticas relacionadas estrechamente con la organizacion y el personal.
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Se puede mencionar entonces, que los retos mas importantes para los lideres
organizacionales y los profesionales de Recursos Humanos son, segun un estudio realizado por un

grupo de investigadores en el libro de Wright (1999) nombrado anteriormente, son los siguientes:

a) Encontrar, retener y desarrollar talento superior.

b) Identificar y desarrollar los lideres de la proxima generacion.

c) Crear organizaciones agiles y flexibles con capacidad para el cambio rapido.

d) Crear organizaciones y ambientes de trabajo sensibles que generen alto compromiso y
desempefio de los empleados.

e) Alinear el desempefio y las recompensas con las prioridades estratégicas.

Finalmente se puede decir que,

“Los Profesionales de RH deben desarrollar capacidad en todas
las areas de relevancia: negocio, cambio, gente y RH ... deben ganar
credibilidad cumpliendo sus promesas y demostrando logros y resultados.
Deben ser vistos como la fuente de ‘experiencia humana’ dentro de la
empresa, el lugar donde los ejecutivos van a pedir consejo cuando quieren
mejorar su personal para convertirlo en ventaja competitiva. Por ultimo,
debe demostrar coraje y liderazgo para oponerse a sus colegas de linea
cuando éstos conduzcan la empresa, o a sus empleados, en la direccion
equivocada. Los profesionales de RH deben estar dispuestos a utilizar su
experiencia ... y poner su credibilidad en la fila para agregar valor por medio
de su influencia en la toma de decisiones estratégicas. Sobre todo, deben
proveer los programas y practicas necesarios para que las organizaciones y
la gente tengan éxito. En resumen, las funciones de RH deben ejecutar
mejor, mas rapido y mas habilmente.” (Wright, 1999, 57).

3.2. Roles de la Gestion de Recursos Humanos
La Gestion de RRHH es el responsable de cuidar el activo mas valioso de la empresa, y para
que cumpla su funcién a cabalidad, los profesionales de esta area, deben poseer una serie de

atributos como los que se mencionan a continuacion: (Ruiz, 2000, Pagina Web).

1) Capacidad para pensar y operar, tanto estratégica como tacticamente dentro de la

organizacion.
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2) Conocimiento del negocio.

3) Comprension, en alto grado, de las metas de la organizacion y el tipo de empleados que se

necesita para alcanzarlas.

4) Saber qué aspectos del capital humano deben desarrollarse para que el empleado ayude a

lograr los objetivos de la organizacion.

5) Capacidad para innovar e impulsar el cambio y desarrollo constante del capital intelectual

de la compaiiia.

El Recurso Humano de una organizacion es el que realmente le genera valor a la misma,
siendo éste el que permite una mayor efectividad en el trabajo y una mayor competitividad a nivel
del mercado laboral. Esto conlleva a plantear la gran responsabilidad que tiene la Gestion de
Recursos Humanos dentro de una organizacion; debe cumplir con sus respectivos roles para que
exista un mejor funcionamiento de la empresa en general. Entiéndase por rol, “Modos de

comportamiento, caracteristicos, mas o menos precisos...” (Nisbet, 1982, 144).

Los roles que desempefian los profesionales de recursos humanos son multiples, los cuales
son tanto operativos como estratégicos, deben ser cuidadosos y socios del negocio, y ademéas deben
asumir cierta responsabilidad tanto de objetivos cualitativos como cuantitativos, a corto y a largo
plazo. Para que estos profesionales puedan aportar valor a las empresas que cada vez son mas

complejas, deben cumplir roles cada vez més complejos y hasta pueden llegar a ser paradojicos.

Segun Dave Ulrich en su libro Recursos Humanos Champions, los profesionales de RRHH
para crear valor a la empresa, deben comenzar centrandose, en la definicion de los aportes que
puede realizar el trabajo de RRHH. “Los aportes garantizan los resultados del trabajo de RR.HH.
Definidos los aportes, se pueden estipular los roles y actividades de los socios de negocios.” (Ulrich,

1997, 54).

Este autor se basa en que la Gerencia de Recursos Humanos debe llevarse a cabo por medio
de un modelo de roles multiples, como ya se menciond anteriormente, lo cual se esquematiza en la

figura 11 que se muestra a continuacion.
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ATENCION CENTRADA
EN EL FUTURO/ESTRATEGICO

Management de Management de la
Recursos humanos Transformacion y
estratégicos El cambio
PROCESOS GENTE
Management de Management de
La infraestructura La contribucién de
Los empleados

ATENCION CENTRADA
EN LO COTIDIANO/OPERATIVO

Fuente: Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Editorial Granica. Argentina, 1997.
Pag. 55.

FIGURA 11.- Roles de RRHH en la construccion de una organizacion competitiva.

El modelo que expone el autor, consta de dos ejes principales, los cuales representan los
centros de atencion (van del largo plazo al corto plazo) y las actividades de los profesionales de
RRHH (van desde manejar procesos a manejar gente). Y segun estos ejes, se definen cuatro roles
principales de RRHH, los cuales son: la administracion de recursos humanos, la administracién de la
infraestructura de la firma, la administracion de la contribucion de los empleados, y la

administracion de la transformacion y el cambio.

Para comprender con mayor claridad como las funciones de RRHH encajan dentro de este
modelo de multiples roles propuesto por Ulrich, se muestra el siguiente cuadro sindptico de las
diferentes teorias anteriormente referenciadas en la funcién de la Gestion de Recursos Humanos.

Véase el Cuadro 2.
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Roles de RRHH

Funciones del Departamento de Recursos Humanos

Dave Ulrich

e Higiene

laborales

I. Chiavenato W. Mondy y R. Noe L. Gomez - Mejia P. Wrigth
Formacién y desarrollo
Socio Estratégico Desarrolio del Desarrollo de RRHH de'la carrera - Socio d.el
Personal profesional, Gestion Negocio
Internacional
s Flujos de trabajo, Asegurar un
Provisiéon y . . . .
Exoerto Administrativol  Aolicacién del Planeacién, Reclutamiento Contratacion, infraestructura
P P y Seleccion de RRHH Evaluacion del eficiente de
rendimiento RRHH
Adalid de los Control del Relaciones laborales y con Derechos de Iqs Crear capa'mdad
los empleados, Seguridad | empleados, Relaciones|y compromiso en
Empleados Personal

los empleados

Agente de Cambio

Mantenimiento y
Seguimiento del
Personal

Compensaciones y

Prestaciones,

Investigacion de RRHH

Consideracién con el
cese de empleados,
Retribucién

Agente de
Cambio

Fuente: Elaboracién propia.
CUADRO 2.- Roles y funciones de la Gestion de Recursos Humanos.

cumplir el rol.” (Ulrich, 1997, 55). Véase el cuadro 3 a continuacion.

Para la plena comprension del modelo propuesto por Ulrich, se deben considerar tres puntos
importantes: “los aportes que constituyen el resultado del rol, la metafora o imagen visual

caracteristica que acompana ese rol y las actividades que el profesional de RRHH debe realizar para

Rol/Cédula

Aporte/Resultado

Metafora

Actividad

Management de
recursos humanos
estratégicos

Ejecutar estrategia

Socio estratégico

Alinear las estrategias de
RR.HH. con las de negocios:
"Diagnéstico organizativo"

Management de la
infraestructura de
la firma

Construir una
infraestructura
eficiente

Experto
administrativo

Reingenieria de los
procedimientos de la
organizacion: "Servicios
compartidos”

Management de la Incrementar el Adalid de los Escuchar y reponder a los
contribucién de los compromiso del empleados empleados: "Aportar recursos
empleados empleado y su a los empleados”
capacidad
Management de la Crear una Agente de Administrar la transformacion y
transformacién y el organizacion cambio el cambio: "Asegurar que
cambio renovada exista la capacidad de cambiar"

Fuente: Ulrich, Dave. Recursos Humanos Champions. Editorial Granica. Argentina, 1997. P ag. 56.

CUADRO 3.- Definicion de roles de RRHH.




Para comprender mejor cada uno de estos roles, se va a trabajar con las metaforas utilizadas

por el autor para un mejor manejo de los términos.

3.2.1. Rol de Socio Estratégico

“El término ‘socio’ ha llegado a ser el preferido para aludir a los profesionales que ayudan a
alcanzar objetivos empresarios.” (Ulrich, 1997, 101). Este rol de Socio estratégico es el encargado

de convertir la estrategia de la organizacion en accion, es decir, llevarla a cabo.

Convertirse en Socio Estratégico requiere superar cinco desafios: (Ulrich, 1997, 108 — 121)

a) Evitar que los planes estratégicos junten polvo en el ultimo estante: Se debe crear un
mecanismo disciplinado para convertir las declaraciones estratégicas de la organizacion (vision,

mision, aspiraciones, metas u objetivos) en acciones.

Para evitar que “los planes junten polvo”, la Gestion de Recursos Humanos debe imponer la
inclusion de las cuestiones organizativas en la discusion estratégica antes de que se decidan las

estrategias.

b) Crear una tarjeta de puntuacion equilibrada: Una tarjeta de puntuacion equilibrada puede
ser un indicador de desempefio total que evalue el desempefio ejecutivo. Las categorias se pueden
aplicar a cualquier empresa grande o compleja:

b.1) Valor Econémico Agregado (VEA): alcanzar las cifras que se esperan del ejecutivo.
b.2) Valor Agregado al Cliente (VAC): cumplir con las metas de servicio al consumidor.
b.3) Valor Agregado a la Gente (VAG): responder a las expectativas de los empleados.
¢) Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresariales: El verdadero reto de

la planificacion de RRHH es ocupar la zona media del continuo, para integrar las practicas de

RRHH en la estrategia de negocios.
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La planificacion de RRHH se convierte en una parte integral del proceso de planificacion
empresarial, lo cual es de suma importancia ya que permite el buen direccionamiento de los RRHH

a los fines que quiere alcanzar la empresa.

d) Evitar las salidas faciles: Para lograr la mejora de los procesos, es necesario pasar por un
camino dificil, que lleva tiempo y dedicacion; es decir, es imprescindible que se estudien y analicen
de manera exhaustiva todos los procedimientos para mejorar, y para esto se requiere de mucho
tiempo y dedicacion. Se debe evitar la tentacion de la salida fécil, donde se actia sin un estudio

completo de los procesos de la organizacion.

e) Lograr que en la firma se preste atencion a la capacidad: Las capacidades se refieren a

aquello que una organizacidn es capaz de hacer para lograr su estrategia.

Para lograr una estrategia, una organizacion requiere una serie de capacidades (Alinear las
medidas de desempefio con las prioridades estratégicas, Evaluar las capacidades del competidor,
Atraer y retener gente de alto nivel, Ser el productor a bajo costo en el campo, Ser el lider en
tecnologia, en calidad, en servicios al consumidor, Ser creativo, Crear condiciones para el cambio,

entre muchas otras.)

“Cuando cumple este rol, el profesional de RRHH aumenta la
capacidad de una empresa de ejecutar sus estrategias. Cuando se traducen
las estrategias de una empresa a practicas de RRHH se ayuda a la empresa
de tres maneras. Primero, la empresa puede adaptarse al cambio porque se
reduce el tiempo entre la concepcion y la ejecucion de una estrategia.
Segundo, la empresa puede responder mejor a la demanda de los clientes
porque sus estrategias de servicios al consumidor se han traducido en
politicas y practicas especificas. Tercero, la empresa puede lograr mejor
desempefio financiero por medio de una ejecucion mas efectiva de su
estrategia.” (Ulrich, 1997, 57).

“Los profesionales de RRHH trabajan como socios estratégicos cuando identifican y mejoran
las capacidades, tanto para implementar la estrategia como para potenciar nuevos productos”

(Ulrich, 1997, 120).
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3.2.2. Rol de Experto Administrativo

Lo que busca el profesional de RRHH es descubrir maneras mas eficientes de trabajar. A
esto se le ha denominado reingenieria, lo cual incluye el redisefio de los mismos recursos humanos.
Para convertirse en un experto administrativo, es necesario que los profesionales de RRHH

respondan a las dos etapas requeridas en un proceso de reingenieria, éstas son:

a) Mejorar los procesos; “se centra en la identificacién de procesos ineficaces y la creacion
de métodos alternativos para dar servicios. Esta etapa representa el tipo mdas frecuente de
reingenieria y emplea herramientas tradicionales de reingenieria (por ejemplo, mapeo de procesos,

diagramas de flujo, etc.)”. (Ulrich, 1997, 153)

b) Repensar la creacion de valor de RRHH; “va mas alla de la reingenieria de los procesos de
RRHH; se plantea reencuadrar y repensar las conceptualizaciones y los métodos para hacer trabajo

de RRHH.” (Ulrich, 1997, 155). Esto se basa en tres marcos conceptuales:

b.1) Evitar la dicotomia centralizacion / descentralizacion; los profesionales de RRHH,

deben lograr esto, repensando y reencuadrando la base de sus roles dentro de una empresa.

b.2) Definir un encuadre de creacion de valor y opciones de entrega; los profesionales de
RRHH, para agregar valor para sus clientes, deben usar apropiadamente mecanismos como: el

agente de servicios, el centro de servicios, los centros de expertos y las soluciones integradas.

b.3) Definir un proceso de creacion de valor; el cual va a ser “horizontal y no vertical,
proceso y no funcion, y equipo y no individuo.” (Ulrich, 1997, 178). Este proceso horizontal
de creacion de valor, se realiza a través de cuatro pasos: (1) requerimientos del cliente, (2)

vinculo con el cliente, (3) proceso, (4) servicios compartidos.

En cuanto a la reingenieria de RRHH vy la creacién de valor, los managers® operativos deben

cumplir su rol para cumplir esto, mediante las siguientes practicas: (Ulrich, 1997, 202).

* Comprender y volcar a la reingenieria todos los procesos de trabajo.

3 Significa gerentes en el idioma inglés.
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Redefinir la reingenieria como el proceso de creacion de valor.

Crear organizaciones de servicios compartidos apropiadas, con mecanismos de entrega y

procesos de accion.

Finalmente se puede decir que “los profesionales de RRHH, para convertirse en expertos

administrativos, deben aprender a:

Hacer reingenieria al trabajo de RRHH gracias al uso de la tecnologia, equipos de

reingenieria de procesos y aumento de la calidad.

Definir el rol de los RRHH en la creacion de valor para la firma.

Crear un mecanismo de provision de los servicios compartidos de RRHH.

Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos) y efectividad

(calidad).” (Ulrich, 1997, 203)

3.2.3. Rol de Adalid de los Empleados

La contribucion de los empleados a la organizacion, se convierte en un asunto critico para

los negocios porque al tratar de producir mas con menos recursos humanos (gente), las empresas no

tienen otra opcion que tratar de comprometer por completo al empleado a la empresa; es decir, se

debe buscar que el empleado esté comprometido en alma, cuerpo y corazén con lo que realiza en la

“La contribucion aumenta cuando los empleados se sienten libres de compartir sus ideas,

cuando sienten que individuos clave en la firma piensan en sus intereses y cuando sienten que tienen

una relacion de empleo valida y valorada con la firma.” (Ulrich, 1997, 209).

64



Los profesionales de RRHH son realmente socios del negocio cuando garantizan un alto
nivel de la contribucion de los empleados a la organizacion. Pero, esta responsabilidad de mantener
alta la contribucion y la dedicacion de los empleados no es solo del profesional de RRHH, mas bien
la responsabilidad principal de esto la tienen los managers operativos. Los profesionales de RRHH

deben entonces, ayudar a los managers operativos a cumplir con este rol.

La contribucion de los empleados depende de muchas variables que estan implicitas en este
contexto laboral, entre ellas tenemos: la reduccion de las exigencias, fijacion de prioridades, precisar
en el enfoque de los objetivos, reingenieria de los procesos de trabajo, aumento de recursos para
responder a exigencias como el control de procesos, la dedicacion al trabajo, el trabajo atractivo para
el empleado, es decir, que le den oportunidades de aprender con lo que hace, colaboracidon/trabajo en
equipo, cultura, compensacion, comunicacion, preocupacion por un trato correcto de los individuos,

informatica y tecnologia, competitividad.

Los profesionales de RRHH, deben centrarse en encontrar el justo equilibrio entre demandas
y los recursos para ser buenos adalides de los empleados. Deben demostrar a los empleados
confianza, una gran sensibilidad, creatividad en sus trabajos y disciplina. Hacer que los empleados
se dediquen mds a su trabajo y contribuyan, no es sélo responsabilidad de los profesionales de
RRHH, sino que también deben participar los managers y los mismos empleados, para conseguir
que se logren las exigencias que se buscan.

El trabajo de los managers operativos se basa en las siguientes actividades:

e ““Articular un nuevo contrato con todos los empleados de la empresa.

* Fijar objetivos pero aportando al mismo tiempo los recursos necesarios para hacer

posible el logro de esos objetivos superiores.

* Volver a invertir en el aporte de los empleados.” (Ulrich, 1997, 247).

Este trabajo de los managers es complementado con el trabajo de los profesionales de

RRHH, siendo algunas de sus tareas:
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.. . . 4
» “Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management".

* Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y consideradas.

* Definir y aportar los recursos que ayudan a los empleados a responder a los reclamos que

se les hacen.” (Ulrich, 1997, 247).

Este trabajo en conjunto, ayudaran a que los empleados contribuyan mds decididamente

porque tendran la capacidad de realizar un buen trabajo y la decision de hacer las cosas bien.

3.2.4. Rol de Agente de Cambio

Ante el cambio en las organizaciones, se debe pensar en la capacidad que se tiene para
responder al ritmo del cambio. Se pueden identificar tres tipos de respuestas al cambio: iniciativas,

procesos y adaptaciones culturales.

Las iniciativas de cambio se basan en la implementacion de nuevos programas, proyectos o
procedimientos. Los cambios de procesos se centran en la manera en que se hace el trabajo. Y los
cambios en la cultura organizacional, se dan fundamentalmente cuando una empresa se
reconceptualiza en sus modos de hacer negocios; es una nueva cultura tanto para los empleados

como para los clientes.

Cuando los profesionales de RRHH logran generar esta capacidad de manejar los tres tipos
de cambio, se convierten en agentes de cambio. “Aseguran que las iniciativas se definan, desarrollen
y concreten en tiempo y forma; que los procesos se detengan, se pongan en marcha y se
simplifiquen; y que los valores fundamentales de la organizacion sean discutidos y adaptados de una

manera adecuada a las condiciones cambiantes de los negocios.” (Ulrich, 1997, 250-251).

Como agentes de cambio deben transformar ese deseo de cambiar, en capacidad para
hacerlo, identificando los obstaculos que se deben enfrentar para lograr un buen cambio, y crear

planes adecuados para enfrentar los obstaculos que se presentan.

* Quiere decir Gerencia en el idioma inglés.
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Los profesionales de RRHH que cumplen el rol de agentes de cambio, ayudando a sus
empresas a responder a los nuevos objetivos que se plantean, y que lo hagan rapidamente, deben dar

3

ciertos pasos necesarios para lograrlo: “... 1) identificar factores claves de éxito para crear la
capacidad de cambio; 2) tener en cuenta en qué medida se tiene control sobre estos factores clave de
éxito; 3) identificar las actividades de mejora en relacion a cada factor de éxito; y 4) hacer el
seguimiento de los siete factores clave como un proceso iterativo, no un hecho episddico.” (Ulrich,

1997, 261). Véase en la Figura 12 los siete factores de éxito en el proceso de cambio.

2. Crear una
Necesidad 3. Crear una
Compartida visiéon

1. Liderar el
Cambio
\ i 4. Movilizar
EXITO EN apoyo
EL CAMBIO &
7. Hacer que
dure

5. Modificar
6. Supervisar Sistemas y
El progreso estructuras

Fuente: Elaboracion Propia.

FIGURA 12.- Los Siete factores clave del éxito en el proceso de cambio.

Ademas de esto, los profesionales de RRHH deben seguir cinco pasos para lograr el cambio
cultural requerido: “... 1) definir y clarificar el concepto de cambio cultural; 2) expresar por qué el
cambio cultural es central para el éxito empresario: 3) definir un proceso para evaluar la cultura
actual, definir la cultura que se desea para el futuro y la distancia que media entre ambas; 4)
identificar caminos alternativos para la creacion del cambio de cultura; y 5) crear un plan de accioén

que integre enfoques multiples en el cambio cultural.” (Ulrich, 1997, 278).

Para que los profesionales de RRHH sean agentes de cambio, deben dominar las siguientes

areas:
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a) Catalizador / adalid / patrocinador del cambio en las diversas unidades y lineas de la
organizacion.

b)  Facilitador del cambio en la organizacion.

c¢) Disenador de los sistemas de cambio dentro de la empresa.

d) Demostrador del cambio en las funciones de la organizacion.

Para ayudar a las organizaciones a responder al cambio, deben trabajar en conjunto los
managers de linea y los profesionales de RRHH. En particular, los managers de linea como agentes

de cambio, deben lograr las metas siguientes: (Ulrich, 1997, 305-306).

* Coordinar la cultura interna con la identidad deseada en el mercado.
* Entender el proceso de creacion de una actitud comun.
e Tener un modelo de cambio que se use en toda la empresa.

* Mantener la tension en la empresa para responder al cambio, aun cuando se estén

creando nuevas estrategias.

Y los profesionales de RRHH, para cumplir con este rol, deben realizar las siguientes

funciones: (Ulrich, 1997, 306).

e Conducir la transformacion llevandola a cabo ante todo en la funcidn misma de RRHH.

» Servir como catalizadores del cambio, facilitadores del cambio y disefiadores de sistemas

para el cambio.

«  Utilizar la “planilla de control de despegue’ para el cambio con los managers operativos.

Cuando se logra responder al cambio, los managers operativos y los profesionales de RRHH

13

comienzan a ver al cambio “... como un amigo y dejar de verlo como un enemigo, como una
oportunidad y no una desgracia, como una ventaja competitiva y no un obstaculo, como una fuente

de valor y no como un obstaculo a vencer.” (Ulrich, 1997, 306).
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4. PAPEL QUE DESEMPENA LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
FUSIONES Y ADQUISICIONES EMPRESARIALES

Es necesario llevar a cabo ante un proceso de fusion y/o adquisicion de empresas, una buena
gestion de Recursos Humanos, lo cual implica a los comportamientos y efectos que este proceso
causa en los empleados de las empresas que se fusionan. Esta buena gestion de RRHH debe

realizarse antes, durante y después de este proceso de fusion empresarial.

Entre las cinco mayores preocupaciones que tienen los empleados en una situacion de fusion

de empresas, se pueden mencionar:

a) La pérdida de identidad.

“La motivacion del individuo para trabajar en busca del éxito en
términos de progreso laboral y oportunidades profesionales se ve apagada
por los sucesos que envuelven la adquisicion. Cuando la persona ya no
puede identificarse con la empresa y ver las oportunidades dentro de ella,
este hecho le provoca gran frustracion y confusion, puesto que la imagen de
éxito que tiene de si mismo se ha desmoronado.” (COS - Schweiger,
Ivancevich y Power, 1990, 147-148).

b) Falta de informacién y ansiedad. En estos procesos de fusioén o adquisicion de empresas, la
comunicacion con los empleados se hace muy dificil porque no se sabe qué va a ocurrir. Esta falta de

informacion genera en los empleados una sensacion de inseguridad y de ansiedad.

Una de las preocupaciones de los empleados, son los numerosos cambios a los que se
enfrentan: Pérdida del puesto de trabajo; Cambios en el trabajo: nuevos papeles y tareas; Traslado al
nuevo puesto y/o nueva situacion geografica; Cambios en remuneracion y prestaciones; Cambios en
gratificaciones; Cambios en la trayectoria profesional; Cambios en su poder, status y prestigio
jerarquicos; Cambios en su personal: nuevos colegas, jefes y subordinados; Cambio en la cultura

corporativa y pérdida de identidad dentro de la empresa.

> Es una metéfora utilizada para usar los siete factores del cambio. Se debe revisar esta “planilla de control de despegue”
antes de llevar a cabo el cambio, y verificar si se estan tomando en cuenta los siete factores de éxito que permiten
alcanzar felizmente el cambio.
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“Cuanto mas tarda en concluirse el proceso de adquisicion, mayor es la sensaciéon de

ansiedad y el trauma que la acompafa.” (COS - Schweiger, Ivancevich y Power, 1990, 148).

c¢) La supervivencia se convierte en obsesion. Los rumores que se crean con un proceso de
adquisicion o fusion de empresas, desencadenan muchas trampas politicas, y por ende, los
empleados se esfuerzan por sobrevivir y mantener un status, prestigio, poder y carrera en la
organizacion. Todo esto crea una competencia destructiva entre los empleados, y afecta de manera

muy negativa las metas de la empresa y las tares a cumplir.

d) Desperdicios de talentos. Cuando ocurre una fusion empresarial, algunos empleados
tienden a irse de la organizacion ya sea por temor de lo que le pueda pasar, por compaierismo, por
falta de compromiso con la misma, etc. En estas pérdidas de empleados, se pierden valiosos talentos,

lo cual es un problema muy perjudicial y costoso para la empresa.

e) Repercusiones familiares. Ante un situacion de fusion empresarial, los familiares de los
empleados, se ven afectados por la posibilidad de que su situacion econdémica cambie de manera
abrupta. Ademads, afrontan las reacciones emocionales que los empleados sufren en este tipo de

circunstancias.

Ademas de estas cinco preocupaciones de los empleados, es necesario identificar las
decisiones mas importantes que requieren de mas atencion y actuacion de Recursos Humanos; entre
ellas se encuentran los despidos, la fusion de culturas y los sistemas de recompensa de la
organizacion. Estas tres decisiones que debe tomar la Gestion de RRHH, son claves en el proceso de
fusion y/o adquisicion empresarial, ya que todas ellas repercuten en el personal, lo cual es el recurso

mas valioso que tiene la misma, y sin el cual pudiese existir.

Desde la perspectiva de la Corporate Leadership Council (2000), el papel que desempeiia
RRHH en las fusiones y adquisiciones consta de dos fases; en primer lugar, la fase de la debida

diligencia, y en segundo lugar, la fase de la integracion.

“La tarea fundamental de Recursos Humanos durante el proceso de debida diligencia estriba
en recopilar datos relativos a las practicas de Recursos Humanos, a las practicas administrativas y al
talento de la compaiiia objetivo. A su vez, esto permite que se haga un analisis de la negociacion en
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términos del costo de adquisicion, al igual que de la factibilidad / naturaleza de la adquisicion.”

(Corporate Leadership Council, 2000, 16).

En la fase de Integracion, RRHH debe ejercer una estrategia global de personal, la cual

abarca multiples esferas de actividad, como son:

* Equipos de Transicion
¢ Dotacion de Personal
¢ Comunicaciones

* Operaciones de Recursos Humanos

En cuanto a los Equipos de Transicion, los profesionales de RRHH deben poseer ciertas
habilidades necesarias para facilitar estos equipos, entre éstas tenemos: Comodidad de interaccion
con los ejecutivos, Conocimiento del contenido y comprension del negocio, Experiencia en
desarrollo de organizaciones, Experiencia en solucion de problemas, Habilidades de facilitacion de

procesos, Habilidades de disefo del trabajo.

Los profesionales de RRHH que facilitan los equipos de transicion deben trabajar con los
lideres de los equipos para asi desarrollar las agendas y reglas basicas para que las reuniones sean
realmente efectivas. Los facilitadores de estos equipos deben asegurar que todos los participantes

tengan oportunidad para expresar sus puntos de vista, y sean tomados en cuenta.

El autor Mitchell L. Marks, en su articulo Let’s Make A Deal, en la revista HRMagazine,
expone que, “Para tener éxito en el papel que desempenan como facilitadores, los profesionales de
Recursos Humanos deben ser personas altamente dignas de confianza, que puedan establecer una
relacion de empatia con personas de ambas partes en forma combinada.” (Corporate Leadership

Council, 2000, 50).

En la Dotacion de Personal, los profesionales de RRHH facilitan la toma de decisiones con
respecto a la seleccion de personal (proceso de seleccion) y tienen la responsabilidad de retener los
elementos que son aportes claves (proceso de retencion) y de celebrar los acuerdos necesarios para
ayudar a los empleados a obtener otro trabajo, en caso de que sean despedidos porque sus cargos,

después de ocurrida la fusion, terminan siendo redundantes (proceso de indemnizacion por cesantia).
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Por el lado de las Comunicaciones, es vital preparar un plan que respalde el esfuerzo de
integracion, y para esto los profesionales de RRHH deben evaluar los aspectos relativos al método
de comunicacion, el publico a quien se le comunica, el contenido de lo que se va a comunicar, y la

programacion de los diversos tipos de comunicaciones.

Segun lo expuesto por el autor A.T. Kearney, en Flawless Execution, “El elemento impulsor
mas frecuente de la caida del rendimiento (debido a las fusiones y las adquisiciones) es la

comunicacion, bien sea excesiva o muy limitada” (Corporate Leadership Council, 2000, 63).

Y con respecto a las operaciones de Recursos Humanos, lo que se busca es su optimizacion,
y el reto fundamental para lograrlo “... estriba en que es parte esencial de la construccion de la nueva
empresa, aunque, al mismo tiempo, constituye una empresa separada y monumental... la cual debe
estar perfectamente alineada con la estrategia de integracion general.” (Corporate Leadership

Council, 2000, 73).

En la construccion de la nueva organizacion de Recursos Humanos, las operaciones de
RRHH que deben realizarse son: la dotacion de personal de recursos humanos, la arquitectura de

transicion, las politicas de recursos humanos, y el modelo de prestacion de servicios.
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CAPITULO I

MARCO METODOLOGICO

73



En este capitulo se indican todos los pasos metodoldgicos necesarios que se tuvieron que
realizar en este estudio. En primer lugar se defini6 el disefio de investigacion que encuadra el tema y
su abordaje desde el punto de vista de lo que se quiere analizar; luego se define el tipo de
investigacion en el cual esta basado el estudio. Seguidamente, se delimita la unidad de analisis con
la que se trabajod, luego se delimitan la poblacion o universo de estudio y la muestra que fue tomada
para llevarlo a cabo. Por otro lado se indican la técnica e instrumento de recoleccion de datos, y
luego se senala la manera en que se realizd el andlisis de los datos. Finalmente, se muestra la

operacionalizacion de las variables, que en este caso es solo una.

1. Disefio de Investigacion

Conociendo que los tipos de disefio de investigacion pueden ser experimentales o no
experimentales, se selecciond para esta investigacion el diseflo no experimental ya que se realiza sin
manipular deliberadamente variables, es decir, “..lo que hacemos en la investigacion no
experimental es observar fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después

analizarlos...” (Hernandez, 1991, 189).

Dentro de una investigacion no experimental, se pueden identificar las transeccionales y las
longitudinales. En el caso de este estudio, se escogio el disefio de investigacion transeccional porque
permite recolectar datos en un momento determinado. “Su propdsito es describir variables, y

analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado.” (Hernandez, 1991, 192).

A su vez, este tipo de disefio de investigacion se divide en descriptivos o
correlacionales/causales. El disefio que aplica en esta investigacion es el transeccional descriptivo,
porque “...tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se manifiesta una o mas
variables...” (Hernandez, 1991, 193). En este estudio podria decirse que es la descripcion de la
incidencia de cada uno de los roles de RRHH ante un proceso de fusion y/o adquisicion empresarial,

en funcion de la opinidn de representantes de RRHH y Expertos en el tema de fusiones.

2. Tipo de Investigacion

Este estudio se fundamentd en una investigacion de tipo Exploratoria Descriptiva. En primer
lugar es exploratoria porque el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion que ha
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sido poco estudiado actualmente: las fusiones entre empresas, que han comenzado ha producirse con

mayor énfasis en los Gltimos 5 afios, tanto en Venezuela como a nivel mundial.

Este trabajo de investigacion sera de gran utilidad para posteriores investigaciones acerca del
tema en estudio; ademas que puede ser muy util para los departamentos de RRHH que se vayan a

enfrentar a un proceso de fusion y/o adquisicion empresarial.

En segundo lugar, es una investigacion Descriptiva por que busca “especificar propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis” (Hernandez, 1991, 60), especificando coémo y cudles de las tareas ya conocidas y
estudiadas propias de la Gestion de RRHH. Dichas tareas deben considerarse en procesos de fusion

0 adquisicion de empresas.

3. Unidad de Analisis

La investigacion estd basada Uinicamente en el estudio de las opiniones que emitieron las
personas que fueron consideradas como expertos en el area de fusiones (empresas consultoras), y
también se estudiaron las opiniones de representantes de la Gestion de RRHH de las empresas de los
sectores: finanzas, petrolero y manufacturero que han sufrido el proceso de fusion empresarial en el

area metropolitana de Caracas, en los tltimos 5 afos.

Se escogio esta unidad de andlisis, porque se considerd que son los sujetos que realmente
pueden aportar gran informacion, por su nivel de conocimiento acerca del tema que aqui se estudia.
Por un lado, las personas consideradas como expertos en el area de fusiones, son aquellas que han
manejado o han estado ha cargo de algin proceso de fusion, y que tengan conocimientos de lo que

ello implica en la organizacioén, como por ejemplo son los consultores.

Por otro lado, los representantes de la Gestion de RRHH de empresas de los sectores
:finanzas, petrolero y manufacturero, del area metropolitana de Caracas, que han pasado por un
proceso de fusion empresarial en los Ultimos 5 afios, para conocer la experiencia vivida por ellos
durante el proceso dentro de la organizacién, como enfrentaron el proceso, cudles de sus acciones
fueron adecuadas, y cudles dejaron de hacer que hubiesen sido importantes para un mejor manejo

del proceso de fusion y/o adquisicion de empresas.
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Lo que se busca es conocer la opinion de estos sujetos acerca del rol que debe cumplir la
Gestion de RRHH durante un proceso de fusion, cudl deberia ser la participacion o actuacion ideal
para lograr el éxito en la fusion y/o adquisicion de empresas; tomando en cuenta que el primer

afectado en este proceso es el personal que trabaja en las organizaciones involucradas.

4. Poblacion

Para la elaboracion de este estudio, se delimité a la poblacion de acuerdo a la variable que se
quiere analizar, y de acuerdo al nivel de conocimientos que se requiere sobre el tema de
investigacion. Se trabajo con todas aquellas empresas de los sectores: financiero, petrolero y
manufacturero, pertenecientes al area metropolitana de Caracas, que han pasado por un proceso de
fusion y/o adquisicion empresarial en los ultimos 5 afios, y también con expertos en el tema de
fusiones (consultores). Los Expertos se senalan con una “E” y con una “R” los representantes de

RRHH.

Se consideraron empresas Nacionales, a aquellas que pertenecen a Venezuela, y como
Multinacionales, las que son extranjeras que se encuentran aqui en Venezuela; sin embargo, aquellas
empresas venezolanas que fueron adquiridas por empresas extranjeras, se consideraron como
Multinacionales. Para destacar claramente las fusiones de las adquisiciones, se sefiala con una “F”

las fusiones y con una “A” las adquisiciones.

En el sector financiero se encontraron 14 fusiones y/o adquisiciones (11 Nacionales y 3
Multinacionales); en el sector petrolero se dieron 6 fusiones y/o adquisiciones unicamente a nivel
multinacional; y en el sector manufacturero se identificaron 4 fusiones y/o adquisiciones (1

nacional y 3 multinacionales). Véase cuadro en el anexo 5.

Cabe destacar, que el numero exacto de las fusiones y/o adquisiciones realizadas en
Venezuela, especificamente en el area metropolitana de Caracas, en los ultimos cinco afios, fue muy
dificil de determinar, por lo que se hizo una profunda investigacion, y se obtuvo una aproximacion.
Se podria decir que se llevaron a cabo en este periodo, alrededor de 50 fusiones en general; pero
puede que existan muchas otras que no se registraron aqui, ya que no se consiguid la informacion

respectiva. Véase cuadro resumen en el anexo 6.
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5. Muestra

Cuando se habla de muestra de estudio, se hace referencia Unicamente a un subgrupo de la
poblacidn, es decir, es un grupo que posee las caracteristicas basicas para el desarrollo del estudio, y

que por lo tanto se encuentra dentro de la poblacion delimitada segun el tema de investigacion.

El tipo de muestra utilizada es la “no probabilistica”, ya que fue muy limitado el acceso a las
personas determinadas para este estudio, por lo que fueron escogidos segun el acceso que se tuvo a
las diferentes empresas y en especial a estas personas especificas. La muestra esta compuesta por
expertos y por sujetos — tipo, que segun Hernandez (1991) estos tipos de muestra son utilizadas para

13

estudios exploratorios y en investigaciones de tipo cualitativo, donde lo que se quiere es “... la

riqueza, profundidad y calidad de la informacion...” (Hernédndez, 1991, 232).

La muestra de esta investigacion esta conformada por dos grupos de personas: en primer
lugar, representantes de la Gestion de RRHH que vivenciaron el proceso de fusion de empresas de
los sectores: finanzas, petrolero y manufacturero, del area metropolitana de Caracas en los ultimos 5
afnos; y en segundo lugar, expertos en el tema de fusiones de empresas (consultores). De esta
manera, se tuvo la oportunidad de conocer diferentes opiniones sobre el rol que cumple la Gestion
de RRHH durante un proceso de fusion empresarial, y se logrd concluir de acuerdo a los datos que

se obtuvieron de esta muestra de investigacion.

El criterio de seleccion para la muestra de esta investigacion, estuvo centrado en la
consideracion de expertos de fusiones como aquellas personas que tenian conocimientos sobre el
tema, que habian seguido o estado a cargo de la trayectoria de un proceso de fusion y/o adquisicion
empresarial, o que de alguna manera habian manejado un proceso de fusion y todo lo que ello
implica. Y para los representantes de la Gestion de RRHH, se tom6 como criterio, que hubiesen
vivenciado el proceso de fusion y/o adquisicion de la empresa (de los sectores antes sefialados) en la

que trabajan, y que este proceso se hubiese realizado en los ultimos cinco afios.

La muestra esta conformada por 17 entrevistas, de las cuales 4 son de expertos en el tema de
fusiones, y las otras 13 entrevistas, son de representantes de RRHH. De las entrevistas de los
representantes, se tienen 4 fusiones y 9 adquisiciones de empresas. Entre las empresas entrevistadas,

se encuentran 7 nacionales y 6 multinacionales. Véase resumido en el cuadro 4 a continuacion.
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Representantes 13
Expertos 4
TOTAL 17
Empresas nacionales 7
Empresas multinacionales 6
TOTAL 13
Fusiones 4
Adquisiciones 9
TOTAL 13

CUADRO 4.- Muestra de la investigacion.

Se puede hacer referencia también que de los 17 personas entrevistadas, hay diversas
profesiones, como son: 8 Industridlogos, 4 Psicélogos, 1 Lic. en Administracion de Personal, 1 Lic.
en Administracion, 1 Contador Publico, 1 Lic. en Ciencias Actuariales, 1 Ingeniero Civil. Esto
pudiese ser un elemento importante a tomar en cuenta para analizar mas profundamente como puede
influir la profesion que se tiene con respecto a la opinidon acerca del tema en estudio. Esto no es el
objetivo de esta investigacion, pero seria de gran enriquecimiento que en posteriores trabajos de

investigacion se llevara a cabo este analisis como complemento de este amplio estudio.

6. Técnica de Recoleccion de Datos

Los datos fueron recolectados por medio de entrevistas abiertas a la muestra de estudio
anteriormente delimitada, lo que permitié obtener amplia informacion acerca del tema de esta
investigacion. Se realizd6 mediante una interaccion entre el entrevistador y el entrevistado, y se
intercambiaron conocimientos u opiniones acerca de un tema o situacion especifica, en este caso,
sobre como debe actuar (Rol) la Gestion de RRHH durante un proceso de fusion y/o adquisicion

empresarial.

7. Instrumento de Recoleccion de datos

El instrumento utilizado para recolectar los datos, fueron entrevistas semi-estructuradas con
preguntas abiertas, para obtener asi mayores argumentos por parte del entrevistado. Al ser la
entrevista semi-estructurada, estd conformada por pregunta abiertas, no muy precisas, sino que estan
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formuladas de tal manera que inducen al entrevistado a expresarse ampliamente y con libertad de
contar su experiencia, por lo que la recoleccion de los datos fue bastante amplia, obteniendo asi
mayor informacion para analizar de acuerdo a los objetivos planteados en esta investigacion,
siempre se tratd de evitar que se desviara el tema y de esta forma la investigacion no perdid el
sentido. Cabe destacar que las preguntas no obligaban al entrevistado a orientar su repuesta a una

especifica, eran preguntas de opinion, de amplio criterio.

Los resultados obtenidos han sido tratados con un alto grado de cuidado y reserva, ya que las
personas entrevistadas accedieron a la entrevista con la condicion de que la informaciéon se
conservara de manera confidencial, por lo que no se indica en los resultados de esta investigacion lo
que cada una de las empresas vivio, y tampoco se revela el nombre de las personas entrevistadas. Es
por esto que en los resultados, para sefialar la informacion obtenida por los entrevistados, se indica a
los expertos en el tema (consultores) con una “E” y enumerados, y a los representantes de RRHH

con una “R” y enumerados igualmente.

8. Analisis de los Datos

La informaciéon que se obtuvo a través del instrumento de recoleccion de datos (entrevistas
abiertas semi-estructuradas), fue analizada por medio de anélisis de contenido, ya que lo que se
queria analizar era la opinion de la muestra delimitada, y esto permitido que la informacion fuese
procesada de manera adecuada para extraer las conclusiones pertinentes. Ademdas se aplicd
estadistica descriptiva no paramétrica para analizar de manera mas completa las opiniones de los
sujetos de estudio, permitiendo esto que se conozcan posibles tendencias con respecto al tema, de
acuerdo a cada uno de los roles propuestos por Dave Ulrich (base de la investigacion), y segun si las
empresas son nacionales o multinacionales. Se analizan también las diferentes opiniones de los
entrevistados de acuerdo si son expertos o representantes de RRHH, y conforme a si se trata de

fusiones o adquisiciones.

Para realizar el analisis de toda la informacion obtenida, a través de las entrevistas, se llevara
a cabo el analisis de contenido, el cual “...es una técnica para estudiar y analizar la comunicacion de
una manera objetiva, sistematica y cuantitativa” (Hernandez, 1991, 301). Lo que permite, en el caso
de este estudio, describir tendencias en el contenido de las entrevistas realizadas, develar diferencias
de opiniones en el contenido de las entrevistas, comparar mensajes dependiendo si las empresas son
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nacionales o multinacionales, auditar el contenido de la entrevista y compararlo con los objetivos
establecidos en esta investigacion, y finalmente, cerrar preguntas abiertas; es decir, por medio de la
codificacion de las caracteristicas relevantes del contenido de las entrevistas, son transformadas a
unidades que permiten una descripcidon y analisis preciso. Para poder codificar y lograr hacer el
analisis de contenido, es necesario definir el universo que se va a analizar, las unidades de analisis

determinadas, y las categorias de andlisis.

En primer lugar, al definir el universo a analizar, en el caso de esta investigacion, se tomaron
en cuenta las 17 entrevistas realizadas, las cuales son: 13 entrevistas a los representantes de la
Gestion de RRHH de las empresas en estudio, y 4 entrevistas a expertos en el area de fusiones.

Véase las entrevistas en el anexo 7.

En segundo lugar, la unidad de analisis que se escogid fue el tema, el cual “...se define a
menudo como una oracién, un enunciado respecto a algo. Los temas pueden ser méas o menos
generales...” (Hernandez, 1991, 304). En el caso de este estudio, se escogid esta unidad de analisis
ya que permite analizar profundamente la informacion obtenida de acuerdo a los objetivos

establecidos.

En tercer lugar, las categorias de analisis “...son los niveles donde seran caracterizadas las
unidades de andlisis...” (Hernandez, 1991, 305). El tipo de categorias utilizadas en este estudio
fueron las de asunto o topico, las cuales se refieren Unicamente al tema o asunto tratado en las
entrevistas realizadas en esta investigacion. Dichas categorias y subcategorias, son exhaustivas ya
que cada categoria abarca todas las posibles subcategorias de lo que se va a codificar; ademas estas
subcategorias son mutuamente excluyentes, es decir, que cada unidad de andlisis puede apuntar solo
a una de las subcategorias de cada categoria establecida. Y finalmente, tanto las categorias como las
subcategorias se derivan del marco tedrico de esta investigacion y del andlisis profundo de las

entrevistas que soportan el estudio.

Es importante conocer que al realizar las entrevistas, los sujetos pertenecientes a ambas
muestras (Representantes de RRHH y Expertos) utilizaban 1éxicos distintos, por lo que se hizo

complejo el proceso de clasificacion de las subcategorias de cada uno de los roles.
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Las categorias establecidas en esta investigacion, son cada uno de los roles propuestos por el
autor Dave Ulrich (1997), en su libro Recursos Humanos Champions, y las subcategorias las
funciones que se deben cumplir dentro de cada uno de los roles. Véase cuadro resumen en el anexo

8.

9. Operacionalizacion de Variables

Para analizar mas cabalmente todo aquello que tiene que ver con la variable en estudio, en
este caso el Rol de la Gestion de RRHH, se elabord un cuadro resumen con la definicion de la
variable, sus dimensiones e indicadores. Esto facilito el proceso del andlisis de contenido, ya que las

dimensiones pasaron a ser las categorias de analisis y los indicadores las subcategorias de analisis.
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A continuacion un cuadro resumen de la operacionalizacion de la variable

Variable

Definicion

Dimensiones

Indicadores

Rol de la Gestion de RRHH

Modos de
comportamiento
caracteristicos del
departamento de
RRHH en una
organizacion

1) Socio
Estratégico

Convertir la estrategia de la organizacion en accion

Alinear las medidas de desempefio con las prioridades estratégicas
Evaluar las capacidades del competidor

Atraer y retener gente de alto nivel

Ser el productor a bajo costo en el campo

Alcanzar las cifras que se esperan del ejecutivo

Ser el lider en tecnologia, en calidad, en servicios

Crear condiciones para el cambio

Cumplir con las metas de servicio al consumidor

Responder a las expectativas de los empleados

Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresariales
Planificacion de RRHH

Direccionamiento de los RRHH a los fines que quiere alcanzar la empresa
Estudio exhaustivo de los procedimientos

2) Experto
Administrativo

Hacer reingenieria al trabajo de RRHH por medio de la tecnologia, equipos y aumento de la calidad
Definir el rol de los RRHH en la crecion de valor para la firma

Crear un mecanismo de provision de los servicios compartidos de RRHH

Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos) y efectividad (calidad)

Descubrir maneras mas eficientes de trabajar

Mejora de los procesos

Reencuadrar y repensar las conceptualizaciones y métodos para hacer trabajo de RRHH

Ser agente / centro de servicios

Creacion de valor horizontal y no vertical, en equipo y no individual

Valor agregado para la firma

3) Adalid de los
Empleados

Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management
Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y consideradas
Fijacion de prioridades

Precisar el enfoque de los objetivos

Colaboracion / Trabajo en equipo

Cultura

Compensacion

Comunicacion

Preocupacion por un trato correcto de los individuos

Informatica y tecnologia

Competitividad

Comprometer por completo al empleado a la empresa

Garantizar un alto nivel de la contribucion de los empleados a la organizacion
Ayudar a los managers operativos en este rol

Encontrar justo equilibrio entre demandas y recursos

Demostrar a los empleados confianza, sensibilidad, creatividad en sus trabajos y disciplina

4) Agente de
Cambio

Crear una necesidad compartida

Crear una vision

Movilizar apoyo

Modificar sistemas y estructuras

Supervisar el progreso

Disefiador de los sistemas de cambio dentro de la empresa

Demostrador del cambio en las funciones de la organizacion

Responder al ritmo del cambio

Plantear iniciativas en la implementacion de nuevos programas, proyectos o procedimientos
Cambios en la cultura organizacional

Identificar obstaculos para lograr un buen cambio

Controlar los factores de éxito

Lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion
Trabajo conjunto con los managers de linea

Transformar la misma funcion de RRHH ante el proceso de cambio
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CAPITULO III

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
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En este capitulo se exponen los resultados obtenidos en este estudio. Se analizan los datos de
manera cualitativa y cuantitativa, por lo que se reflejan posibles tendencias, respecto a los 4 roles en

los que se basa esta investigacion.

Los analisis se estructuraran de diferentes formas: uno de manera general analizando los 4 roles,
y otros segmentando la poblacion de empresas en 3 clasificaciones diferentes: Representantes de
RRHH y Expertos (tipo de persona entrevistada), Empresas Nacionales y Multinacionales
(ubicacion Geografica de las empresas que se fusionaron) y por ultimo Empresas que pasaron por un
proceso de Fusion y Empresas que pasaron por un proceso de Adquisicion (Tipo de proceso de

integracion).

Se utiliz6 estadistica descriptiva no paramétrica, haciendo uso de cuadros y representaciones
graficas. Con esto se facilita la compresion de los resultados, se obtiene un analisis de los datos mas

profundo y de esta forma se alcanzan los objetivos planteados.

1. Analisis con respecto a los cuatro roles de RRHH del autor Dave Ulrich.

Como bien se conoce, la Gestion de Recursos Humanos debe cumplir con unos roles
especificos en la empresa, que segiin este autor, son de suma importancia cuando esta se encuentra
sumida en una situaciéon de cambio tan fuerte como lo puede ser una fusion y/o adquisicién

empresarial.

En primer lugar, de las 17 entrevistas realizadas, compuesta cada una de ellas por 8
preguntas abiertas, se analizo el contenido; logrando de esta manera sintetizar las ideas principales
para luego tabularlas, asignandole un valor a cada una de ellas del 1 al 4, que significan el nimero

correspondiente a cada rol, siendo esto:

1) Rol de Socio Estratégico

2) Rol de Experto Administrativo
3) Rol de Adalid de los Empleados
4) Rol de Agente de Cambio
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Posterior a ello, se procedi6 a contabilizar el nimero de veces que se repite cada uno de los
roles (frecuencias) y a calcular los porcentajes de cada rol en base a las frecuencias obtenidas. Esto

se puede resumir como se muestra a continuacion en el cuadro 5.

ROLES FRECUENCIA %

(1) Socio Estratégico 184 36
(2) Experto Administrativo 120 24
(3) Adalid de los Empleados 145 29
(4) Agente de Cambio 55 11
Total 504 100

CUADRO 5.- Frecuencia de los roles de RRHH.

En esta tabla se puede observar que el rol de valor mas alto en las opiniones de los
entrevistados es el de Socio Estratégico, luego el de Adalid de los empleados, y por ultimo, el de
Experto Administrativo, y Agente de Cambio. Esto parece indicar que se le da un mayor grado de
importancia en estos casos de fusion o adquisicion empresarial, a todas aquellas funciones que
engloba el rol de Socio Estratégico, lo que representa una gran responsabilidad para la gestion de
RRHH; siendo esto un reto muy grande para los profesionales que se encuentran a cargo de esta
gestion. Ademds su aporte es mas estratégico que operativo en estos procesos de cambio. A
continuacion véase el Grafico 1.

FRECUENCIAS DE CADA UNO DE LOS ROLES DE RRHH
Toal de frecuencias = 504

184

160 145

55

(1) Socio (2) Experto (3) Adalid de los  (4) Agente de
Estratégico Administrativo Empleados Cambio

GRAFICO 1.- Frecuencias de cada uno de los roles de RRHH.

Se hace evidente que existe cierta preferencia por el rol de Socio Estratégico, lo que significa
que los entrevistados ante una situacion de fusion y/o adquisicion empresarial, le dan gran
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importancia a este rol, o es posible también que esté¢ reflejdndose un deseo por parte de estas

personas por ser y actuar realmente como Socio Estratégico del negocio.

Se puede observar también que al rol Agente de Cambio le dan poca importancia, por lo que
se presenta una situacion paradojica, ya que ante un proceso de cambio como éstos, uno de los roles
que deberia destacarse en la gestion de RRHH es este rol 4 para manejar de la mejor manera posible
el cambio en la organizacién. Se debe considerar que en los procesos de fusion los cambios son

predominantemente externos y este rol se orienta al manejo del cambio “dentro” de la organizacion.

Para ver més alin las diferencias obtenidas en cuanto a porcentajes véase el grafico 2.

PORCENTAJE DE FRECUENCIA DE
LOS ROLES DE RRHH
total de frecuencias = 504

(3) Adalid de (4) Agente de
los Cambio
Empleados 11%
29%
(1) Socio
(2) Experto Estratégico
Administrativo 36%
24%

GRAFICO 2.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles de RRHH.

En este grafico se observa con claridad que el 36% est4 representado por el rol 1 (Socio
Estratégico), y el menor porcentaje (11%) pertenece al rol 4 (Agente de Cambio), siendo los roles 2
(Experto Administrativo) y 3 (Adalid de los Empleados) importantes pero en un nivel intermedio.

Un solo rol ocupa mas de 1/3 del total de las frecuencias.
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2. Analisis comparativo respecto a Representantes de RRHH y Expertos.

De las 17 entrevistas en total, 13 pertenecen a los representantes de RRHH de las diversas
empresas objeto de estudio, y 4 pertenecen a los expertos en el tema de fusiones y/o adquisiciones
de empresas. En base a esto, se hizo un analisis comparativo de las frecuencias de la informacion

obtenida de los representantes y de los expertos, segin los cuatro roles. Véase el Cuadro 6 a

continuacion.
ROLES
(1) Socio (2) Experto | (3) Adalid de los | (4) Agente Total
Estratégico | Administrativo Empleados de Cambio
REPRESENTANTES 146 95 110 41 392
EXPERTOS 38 25 35 14 112
Total 184 120 145 55 504

CUADRO 6.- Frecuencias de los roles para los Representantes de RRHH y Expertos.

Al comparar las opiniones de los diferentes sujetos, se puede identificar que ambas muestras,
en proporcion, le dan casi por igual importancia en primer lugar al rol Socio Estratégico, luego al
Adalid de los Empleados, seguido del Experto Administrativo, y por ultimo el Agente de cambio; lo
que nos indica que tanto los Representantes de RRHH como los expertos, tienen opiniones muy
parecidas en cuanto a la importancia que se le debe dar a cada uno de los roles de la Gestion de

RRHH.

Para ver con mas exactitud las opiniones de cada una de las muestras (Representantes de

RRHH y Expertos), se hace referencia al grafico 3 que se muestra a continuacion.
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Comparacion de opiniones entre Expertos y
Representantes de RRHH con respecto a los 4 Roles de

RRHH
200
146
150
95 110
100
41
50 ST
0 | [ ol |—
REPRESENTANTES EXPERTOS
O (1) Socio Estratégico B (2) Experto Administrativo
O (3) Adalid de los Empleados O(4) Agente de Cambio

GRAFICO 3.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Representantes de RRHH y Expertos.

En este grafico estan representadas las frecuencias obtenidas para cada uno de los roles, en
funcion de ambas muestras. Cabe destacar que el total de las frecuencias no es igual para los

representantes de RRHH y los expertos. El numero de individuos de cada muestra es diferente.

Se observa que existe muy poca diferencia en las opiniones con respecto a cada uno de los

roles, es decir, se les otorgan las mismas prioridades o relevancia.

También en forma separada se pueden analizar las opiniones de ambas muestras, es decir, un
grafico para los Representantes de RRHH y otro grafico para los expertos. Para esto véase los
graficos 4 y 5 que se muestran seguidamente.

REPRESENTANTES DE RRHH
total de frecuencias = 392

(3) Adalid de
los (4) Agente
Empleados de Cambio
28% 10%
(1) Socio
(2) Experto Estratégico
Administrativ 38%

o
24%

GRAFICO 4.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Representantes de RRHH.
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EXPERTOS
total de frecuencias = 112

(3) Adalid (4) Agente

de los de Cambio
Empleados 13%

31%

(1) Socio
Estratégico
0,
(2) Experto 34%
Administrati

VO
22%

GRAFICO 5.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Expertos.

De esta manera se puede observar con mayor transparencia, en términos de porcentajes de
frecuencias, que las opiniones son muy parecidas en cada una de las muestras; siendo el rol de
Socio Estratégico el de mayor porcentaje, y el rol de Agente de Cambio el que menos porcentaje
abarca. Se puede sefalar que los representantes de RRHH le confieren un 38% al rol 1 (Socio
Estratégico), y los expertos un 34%, lo cual indica que los representantes le dan un poco de mayor
importancia a este rol, pero podria ser consecuencia de que la muestra de representantes de¢ RRHH
es mayor que la de expertos. Igualmente puede hacerse referencia al rol 4 (Agente de Cambio),
donde los representantes de RRHH le otorgan un 10% y los expertos un 13%, esto significa que en
este caso, los representantes son los que le dan muy poca importancia a este rol, pero esta pequeia

diferencia podria deberse igualmente al tamafio de ambas muestras.

3. Analisis comparativo con respecto a Empresas Nacionales y Multinacionales.

Las entrevistas realizadas a los representantes de RRHH de las diferentes empresas estudiadas de los
sectores finanzas, petrolero y manufacturero, se pueden dividir en dos grupos, ya sean empresas

nacionales o multinacionales. Para esto se separaron a los Expertos de los Representantes de RRHH.

En el cuadro 7, se muestran las frecuencias obtenidas en cada uno de los roles para estas

empresas (nacionales o multinacionales), en funcion de los 13 Representantes de RRHH.
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(3) Adalid de | (4) Agente de

| (1) Socio ‘ (2) Experto Total

Estratégico | Administrativo |los Empleados Cambio
| MULTINACIONAL | 81 \ 42 ] 58 \ 20 | 201 |
| NACIONAL | 65 \ 53 \ 52 \ 21 | 191 |
Total | 146 | 95 | 10 | a1 [ 302 ]

CUADRO 7.- Frecuencias de los roles para empresas Nacionales y Multinacionales.

Tomando en cuenta que entre las empresas entrevistadas existen 7 empresas Nacionales y 6
Multinacionales, las frecuencias son casi iguales. Se observa “aproximadamente” en la misma
proporcion los resultados obtenidos para cada rol, en funcién de las opiniones conseguidas en las

entrevistas de estos tipos de empresas.

En el siguiente grafico se muestra, en términos de frecuencias para cada uno de los roles, la

importancia que ambos tipos de empresas le dan a éstos. Véase el Grafico 6 a continuacion.

Comparacion de opiniones entre empresas Multinacionales
y Nacionales con respecto a
los 4 Roles de RRHH (frecuencias)

100 81
80 65
58
60 - ——— 53 52
40 20 21
20
0
MULTINACIONAL NACIONAL
O(1) Socio Estratégico B (2) Experto Administrativo
0(3) Adalid de los Empleados O(4) Agente de Cambio

GRAFICO 6.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Empresas Nacionales y Multinacionales.

Se puede sefialar que, como se menciond anteriormente, las empresas nacionales le dan
mayor importancia al rol 1, y los roles 2 y 3 son muy parecidos, quedando el rol 4 como el que se
destaca menos en las opiniones de dichas empresas. Las empresas multinacionales se inclinan mas
por el rol 1, y luego por el rol 3, siendo el rol 2 un poco menor en importancia y como ultimo el rol

numero 4.
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Se puede identificar también que tanto las empresas nacionales como las multinacionales, no
le confieren tanta importancia al rol 4, teniendo ambos tipos de empresas casi el mismo niimero de

frecuencias en este rol.

En el segundo rol en importancia, hay una diferencia de opiniones, ya que las empresas
multinacionales le dan mayor importancia al rol de Adalid de los Empleados; y las empresas
nacionales al rol de Experto administrativo (casi en igual proporcion que al rol Adalid de los

empleados).

Para observar con mayor claridad la comparacién de opiniones de las empresas nacionales y
multinacionales, se muestran seguidamente los graficos 7 y 8 que pertenecen a cada tipo de

empresas, reflejando los porcentajes de acuerdo a cada uno de los roles.

EMPRESAS MULTINACIONALES
total de frecuencias = 201

(3) Adalid
de los (4) Agente
Empleados de Cambio
29% 10%
(2) Experto (1) Socio
Administrati Estratégico
vo 40%

21%

GRAFICO 7.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas Multinacionales.
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EMPRESAS NACIONALES
total de frecuencias = 191

(3) Adalid de
los (4) Agente de
Empleados Cambio
27% 1%
(1) Socio
(2) Experto Estratégico

0,
Administrativ 34%

o
28%

GRAFICO 8.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas Nacionales.

Con estos graficos se puede afirmar con mayor certeza que las empresas multinacionales le
otorgan un mayor porcentaje de importancia (40%) al rol de Socio Estratégico, en segundo lugar con
un 29% al rol Adalid de los Empleados, y el rol de Experto Administrativo con un 21%; quedando

como menos importante el rol de Agente de Cambio con un 10%.

Al igual que las multinacionales, las empresas nacionales le dan mayor relevancia al rol
Socio Estratégico con un 34%, en cambio, colocan en segundo lugar al rol Experto Administrativo
con un 28% y luego al rol Adalid de los Empleados con un 27%, que realmente es muy poca la
diferencia, por lo que se puede considerar que sittian al rol 2 y 3 en el mismo grado de importancia;
y por ultimo, coincidiendo nuevamente con las empresas multinacionales, ubican al rol Agente de

Cambio como el de menor importancia, con un 11%.
Finalmente se puede afirmar, que ambos tipos de empresas concuerdan en que el rol de

mayor importancia es el 1 y el de menor importancia dentro de sus prioridades es el rol 4, con

porcentajes cercanos.
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4. Analisis comparativo con respecto a empresas por fusion o por adquisicion.
De las entrevistas aplicadas a los 13 representantes de RRHH, se pueden analizar las
empresas desde otro punto de vista, separandolas en otros dos grupos; aquellas que vivenciaron un

proceso de Fusion, y las que sufrieron un proceso de Adquisicion de empresas.

En el cuadro 8, se muestran las frecuencias obtenidas para cada rol, por los dos grupos de

empresas.
(1) Socio (2) Experto (3) Adalid de los | (4) Agente de Total
Estratégico Administrativo Empleados Cambio
FUSION 47 32 41 17 137
ADQUISICION 99 63 69 24 255
Total 146 95 110 41 392

CUADRO 8.- Frecuencias de los roles para Empresas por Fusion o por Adquisicion.

Tomando en consideracion que las empresas fusionadas que fueron entrevistadas son solo 4,
y que las empresas que vivenciaron un proceso de adquisicion son 9; los procesos de cambio
empresarial mas comunes son las adquisiciones, y las fusiones son realmente pocos los casos, por lo

observado aqui en Venezuela.

En el grafico 9 se representan las frecuencias para cada rol, segun los grupos de empresas.

Comparacion de opiniones entre empresas Fusionadas y
empresas Adquiridas con respecto a los 4 Roles de RRHH
(frecuencias)

120
99
100
80 63 69
60 47 a1
40 1 32 24
0
FUSION ADQUISICION
(1) Socio Estratégico W (2) Experto Administrativo
(3) Adalid de los Empleados [1(4) Agente de Cambio

GRAFICO 9.- Frecuencias de cada uno de los roles con respecto a Empresas por Fusion o por Adquisicion.
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Se puede notar que ambos grupos de empresas muestran una mayor tendencia hacia el rol de
Socio Estratégico. Luego, coinciden igualmente en la importancia del rol 3 (Adalid de los
Empleados) y el rol 2 (Experto Administrativo), con una pequefias variaciones en sus frecuencias. Y
en cuanto al rol 4 (Agente de Cambio) queda de ultimo nuevamente con el de menor grado de

importancia.

Se muestra a continuacion los graficos 10 y 11 referidos a cada grupo de empresas,

sefialandose en términos porcentuales las frecuencias para cada rol.

EMPRESAS POR FUSION
total de frecuencias =137

(3) Adalid (4) Agente
de los de Cambio

Empleados 12%
30%

(1) Socio
Estratégic
o
35%

(2)
Experto

Administra
tivo
23%

GRAFICO 10.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas por Fusion.

EMPRESAS POR ADQUISICION
total de frecuencias =255

(3) Adalid
de los (4) Agente

Empleados de Cambio
27% 9%

(2) Experto (1) Socio
Administrat Estratégico
ivo 39%

25%

GRAFICO 11.- Porcentajes de frecuencias de cada uno de los roles para Empresas por Adquisicion.
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En estos graficos se puede observar y aseverar que las empresas por fusion le dan un mayor
porcentaje de importancia al rol 1 (39%), en comparacion con el porcentaje que le otorga las
empresas por adquisicion (35%). Luego se evidencia que el segundo rol en importancia es el rol 3,
que en porcentajes, las empresas por fusion le confieren mayor importancia (30%), que las empresas
por adquisicion (27%). El rol 2 es considerado por ambos grupos de empresas con una importancia
intermedia, donde las empresas por fusion le otorgan un 23% y las empresas por adquisiciéon un
25%. Y finalmente, en cuanto al rol 4, las empresas por adquisicién le dan menos importancia que

las empresas por fusion, siendo sus porcentajes 9% y 12% respectivamente.

Hasta este punto se han realizado los 4 tipos de analisis que han permitido observar el
comportamiento de las opiniones de diferentes perspectivas y enfoques. En el cuadro 9 se resumen

los resultados de los diferentes analisis, con los porcentajes obtenidos para cada rol.

ANALISIS

ROLES DE RECURSOS HUMANOS (%)
(1) Socio Estratégico | (2) Experto Administrativo | (3) Adalid de los Empleados | (4) Agente de Cambio
ANALISIS GENERAL 36 24 29 11
REPRESENTANTES 37 24 28 10
EXPERTOS 34 22 31 13
MULTINACIONAL 40 21 29 10
NACIONAL 34 22 27 11
FUSION 34 23 30 12
ADQUISICION 39 25 27 9

CUADRO 9.- Resumen en porcentajes de preferencias de los 4 roles.

Es claro y notorio que el Rol Socio Estratégico (1) es al que se ha dado mayor grado de
importancia, seguido por el rol Adalid de los Empleados (3), luego el rol Experto Administrativo (2)

y en Ultima instancia el rol Agente de Cambio (4).
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Para ilustrar el comportamiento de los roles en los diferentes Analisis se presenta una
grafica con los datos del cuadro 9. En €l se observa las tendencias porcentuales de las opiniones

desde diferentes puntos de vista.

%

ANALISIS GENERAL REPRESENTANTES EXPERTOS MULTINACIONAL NACIONAL FUSION ADQUISICION

42

37 1 . — \ /

i
|
|/

27
P =
0 | .—__.\\’-"7
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—_—— \ —C= T~
\
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‘_‘_(1) Socio Estratégico = (2) Experto Administrativo +(3) Adalid de los Empleados —®(4) Agente de Cambio ‘

GRAFICO 12.- Porcentajes obtenidos por cada Rol de RRH en todos los analisis.

Se presenta a continuacidon un ultimo analisis basado en un estudio de cada rol, de manera

individual, observando las funciones que se deben cumplir en cada uno de ellos.

5. Analisis de cada uno de los roles de RRHH de forma individual.

Cada uno de los roles de RRHH conforman las categorias de este estudio, y para cada uno de
los roles se identificaron las funciones principales que se deben cumplir planteadas por el autor
Dave Ulrich, considerandolas como subcategorias, a través de cuales se llevo a cabo el analisis de

cada rol.

5.1. Analisis del Rol Socio Estratégico (Rol 1):

En el rol de Socio Estratégico se identificaron 14 subcategorias, las cuales representan las

funciones que se deben cumplir en este rol. De acuerdo a la percepcion obtenida en las opiniones de
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las 17 entrevistas realizadas, se extrajeron las frecuencias en que se hacia mencion a cada una de

estas subcategorias. Véase el cuadro 10 a continuacion.

R

-

SUBCATEGORIA

FRECUENCIA

TOTAL

%

AlAa A A A A A aaiaaan _\o

Convertir la estrategia (mision, visién metas u objetivos) de la organizacién en accion

Alinear las medidas de desempefio con las prioridades estratéaicas
Direccionamiento de los RRHH a los fines que quiere alcanzar la empresa

50

46
30

126

68%

Crear condiciones para el cambio

Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresariales
Estudio exhaustivo de los procedimientos

Responder a las expectativas de los empleados

Alcanzar las cifras que se esperan del ejecutivo

Ser el lider en tecnologia, en calidad, en servicios

Atraer y retener gente de alto nivel

Planificacion de RRHH

Evaluar las capacidades del competidor

Cumplir con las metas de servicio al consumidor

Ser el productor a bajo costo en el campo

18

SaNNWw WA DM D

58

CUADRO 10.- Frecuencias de las subcategorias del rol Socio Estratégico.

En el grafico 13 que se presenta a continuacion, se muestran todas las subcategorias que

engloba el rol de Socio Estratégico, ordenadas de mayor a menor en funcion de las frecuencias

obtenidas.
o Convertirla estrategia (mision, vision metas u objetivos) de la organizacion en
accion
ROL 1 - SU BCATEGOR'AS @ Alinearlas medidas de desemperio con las prioridades estratégicas
60 O Direccionamiento de los RRHH a los fines que quiere alcanzarla empresa
50 O Crearcondiciones para el cambio
50 46
B Alinearlos planes de Recursos Humanos con los planes empresariales
40 - O Estudio exhaustivo de los procedimientos
.g B Respondera las expectativas de los empleados
530 30
3 O Alcanzarlas cifras que se esperan del ejecutivo
[
=
| Serellideren tecnologia, en calidad, en servicios
20 | 18
@ Atraeryretenergente de alto nivel
11
10 - 6 O Planificacién de RRHH
54 4 45 4
2 1 1 O Evaluarlas capacidades del competidor
0
, @ Cumplircon las metas de servicio al consumidor
subcategorias
® Serelproductora bajo costo en elcampo

GRAFICO 13.- Frecuencias de las subcategorias del rol Socio Estratégico.
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En este grafico se puede observar con claridad, que las subcategorias que mas relevancia
tuvieron son: convertir la estrategia de la organizacion en accion, alinear las medidas de desempefio
con las prioridades estratégicas, y el direccionamiento de los recursos humanos a los fines que
quiere alcanzar la empresa. También se puede hacer referencia a que las funciones que menos se
destacaron fueron las de: cumplir con las metas de servicio al consumidor, y ser el productor a bajo

costo en el campo.

Para ver con mayor precision la representacion de estas subcategorias del rol Socio
Estratégico, véase el grafico 14 que se presenta a continuacion, donde se muestra en términos
porcentuales las frecuencias de cada una de las categorias, tomando en conjunto las que mas se

destacan, y a las que menos se hace mencion.

0O Convertir la estrategia (misién, vision metas u objetivos) de la organizacién en accién
0O Alinear las medidas de desempefio con las prioridades estratégicas

0O Direccionamiento de los RRHH a los fines que quiere alcanzar la empresa

B Crear condiciones para el cambio

B Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresariales

B Estudio exhaustivo de los procedimientos

B Responder a las expectativas de los empleados

B Alcanzar las cifras que se esperan del ejecutivo

B Ser el lider en tecnologia, en calidad, en servicios

68%

B Atraer y retener gente de alto nivel

B Planificacion de RRHH

B Evaluar las capacidades del competidor

B Cumplir con las metas de servicio al consumidor

B Ser el productor a bajo costo en el campo

GRAFICO 14.- Porcentajes de las subcategorias del rol Socio Estratégico.

En el grafico se puede observar que el 68% de las frecuencias, se concentra en las 3
subcategorias que mas frecuencias obtuvieron, y el 32% restante, esta representado por todas las
demads subcategorias; esto indica que sélo en tres de las funciones que encierra este rol, es donde los

entrevistados opinan que se debe hacer mayor énfasis.
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5.2. Analisis del Rol Experto Administrativo (Rol 2):

En el rol Experto Administrativo, se identificaron 10 subcategorias, las cuales representan

las funciones que se deben cumplir en este rol. Seglin la percepcion que se obtuvo de las opiniones

en las entrevistas, se extrajeron las frecuencias en que se hacia mencién a cada una de estas

subcategorias. Véase el cuadro 11 que a continuacion de presenta.

ROL SUBCATEGORIA FRECUENCIA | TOTAL %

2 Mejora de los procesos 22

2 Descubrir maneras mas eficientes de trabaijar 20 76 63%
2 Definir el rol de los RRHH en la creacion de valor para la firma 17

2 Valor agregado para la firma 17

2 Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos) v efectividad (calidad) 13

2 Reencuadrar y repensar las conceptualizaciones v métodos para hacer trabajo de RRHH 12

2 Crear un mecanismo de provisién de los servicios compartidos de RRHH 8 44

2 Hacer reingenieria al trabajo de RRHH por medio de la tecnologia, equipos v aumento de la calidad 6

2 Ser agente / centro de servicios 3

2 Creacion de valor horizontal y no vertical, en equipo y no individual 2

CUADRO 11.- Frecuencias de las subcategorias del rol Experto Administrativo.

En el grafico 15 que se presenta a continuacion, se muestran todas las subcategorias que se

encuentran presentes en este rol, ordenadas de mayor a menor de acuerdo a las frecuencias

obtenidas.
ROL 2 - SU BCATEGOR'AS O Mejora de los procesos
25 B Descubrirmaneras mas eficientes de trabajar
22
20 0O Definirelrol de los RRHH en la creacion de valor para la firma
20 —
7 O Valoragregado para la firma

S 15 1 8 Medirlos resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos)y efectividad

o "

c (calidad)

@

3

o B Reencuadrary repensarlas conceptualizaciones y métodos para hacer trabajo

= 10 - de RRHH
® Crearun mecanismo de provisién de los servicios compartidos de RRHH

51 O Hacerreingenieria al trabajo de RRHH por medio de la tecnologia, equipos y
aumento de la calidad
B Seragente/ centro de servicios
0
subcategorias 5 . . . s

B Creacion de valor horizontal y no vertical, en equipo y no individual

GRAFICO 15.- Frecuencias de las subcategorias del rol Experto Administrativo.
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En el grafico se hace visible que las subcategorias que mas predominaron son: mejora de los
procesos, descubrir maneras mas eficientes de trabajar, definir el rol de los recursos humanos en la
creacion de valor para la firma, y darle mayor valor agregado para la firma. Las subcategorias que
menos se repitieron fueron: ser agente / centro de servicios, y la creacion de valor horizontal y no

vertical, en equipo y no individual.

En el grafico 16, se puede notar con mayor rigor, la representacion de las subcategorias que
mas se destacaron (tomadas en conjunto), sobre las otras subcategorias (en conjunto); esta

representacion esta basada en términos porcentuales de las frecuencias obtenidas.

O Mejora de los procesos

0O Descubrir maneras mas eficientes de trabajar

O Definir el rol de los RRHH en la creacion de valor para la firma
@ Valor agregado para la firma

37% . . . . .
B Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos) y efectividad (calidad)
B Reencuadrar y repensar las conceptualizaciones y métodos para hacer trabajo de RRHH

63%

B Crear un mecanismo de provisién de los servicios compartidos de RRHH

B Hacer reingenieria al trabajo de RRHH por medio de la tecnologia, equipos y aumento de la
calidad

B Ser agente / centro de servicios

B Creacion de valor horizontal y no vertical, en equipo y no individual

GRAFICO 16.- Porcentajes de las subcategorias del rol Experto Administrativo.

Se puede observar en el grafico claramente, que el 63% de las frecuencias, estd concentrada
en las cuatro subcategorias que presentaron mayor nimero de frecuencias, y el 37% que resta, se
conforma por todas las demas subcategorias; esto significa que donde los entrevistados hacen mayor

énfasis, es solo en cuatro de las funciones que comprende este rol.
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5.3. Analisis del Rol Adalid de los Empleados (Rol 3):

En cuanto al rol de Adalid de los Empleados, también se identificaron 15 subcategorias. De
acuerdo a las respuestas obtenidas en las entrevistas, se calcularon las frecuencias de cada una de las

subcategorias, segin se hacia referencia a ellas. Véase el cuadro 12 a continuacion.

R

-

SUBCATEGORIA FRECUENCIA|] TOTAL
Comunicacion 58 58
Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management 15
Demostrar a los empleados confianza, sensibilidad, creatividad en sus trabajos y disciplina 14
Preocupacion por un trato correcto de los individuos
Colaboracion / Trabaijo en equipo
Comprometer por completo al empleado a la empresa
Cultura
Garantizar un alto nivel de la contribucion de los empleados a la organizacion
Ayudar a los managers operativos en este rol
Compensacion
Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y consideradas
Precisar el enfoque de los objetivos
Encontrar justo equilibrio entre demandas vy recursos
Informatica y tecnologia
Competitividad

oo

87
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CUADRO 12.- Frecuencias de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.

En el siguiente grafico 17 se presentan en orden decreciente, segun las frecuencias, las

subcategorias que pertenecen a este rol de Adalid de los Empleados.

@ Comunicacion
ROL 3 - SUBCATEGORIAS
B Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management
70 O Demostrar a los empleados confianza, sensibilidad, creatividad en sus trabajos y
disciplina
60 58 O Preocupacion por un trato correcto de los individuos
] B Colaboracion / Trabajo en equipo
50 O Comprometer por completo al empleado a la empresa
m Cultura
240 1 . . I i
g 0O Garantizar un alto nivel de la contribucién de los empleados a la organizacion
)
3 B Ayudar a los managers operativos en este rol
g 30 -
® Compensacion
20 +— 15 O Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y
14 consideradas
O Precisar el enfoque de los objetivos
10 - 87776
4 4 4 4 3 3 B Encontrar justo equilibrio entre demandas y recursos
0 B Informatica y tecnologia
subcategorias @ Competitividad

GRAFICO 17.- Frecuencias de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.
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Se evidencia rotundamente, que la mayoria de los entrevistados hicieron mucho énfasis en la
funcidén de comunicacion, siendo ésta la unica subcategoria que sobresale en gran proporcion de las
otras. En cambio, a las subcategorias como: encontrar un justo equilibrio entre demandas y recursos,

informatica y tecnologia, y competitividad; no se les hizo escasa referencia.

Para observar con gran precision, cudnto representa la comunicacion dentro de todas las
subcategorias de este rol, véase el grafico 18. Esta representacion de las subcategorias estd basada en
términos porcentuales de las frecuencias para cada una de ellas, y se tomd la que mas se destaca, y

en conjunto a las que menos se mencionan.

O Comunicacion

B Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management

B Demostrar a los empleados confianza, sensibilidad, creatividad en sus trabajos y
disciplina

B Preocupacion por un trato correcto de los individuos

W Colaboracion / Trabajo en equipo

m Comprometer por completo al empleado a la empresa

40% m Cultura

B Garantizar un alto nivel de la contribucion de los empleados a la organizaciéon

B Ayudar a los managers operativos en este rol

B Compensacion

B Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas y consideradas
B Precisar el enfoque de los objetivos

B Encontrar justo equilibrio entre demandas yrecursos

B Informatica y tecnologia

m Competitividad

GRAFICO 18.- Porcentajes de las subcategorias del rol Adalid de los Empleados.

Definitivamente, se hace relevante que Unicamente la subcategoria de comunicacion
representa el 40% de las frecuencias, y todas las demas representan en conjunto el 60% restante.
Esto indica sin duda alguna, que seglin la opinidon de los entrevistados, la comunicacion es de vial

importancia dentro de este rol de Adalid de los Empleados.
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5.4. Analisis del Rol Agente de Cambio (Rol 4):

El rol de Agente de Cambio, presenta 15 subcategorias. Segln las entrevistas realizadas, se

calcularon las frecuencias para cada una de las subcategorias de este rol, en funcion de las veces en

que eran mencionadas. Véase el cuadro 13 que a continuacion se presenta.

ROL SUBCATEGORIA FRECUENCIA TOTAL %
4 Cambios en la cultura organizacional 9 23 42%
4 Identificar obstaculos para lograr un buen cambio 7
4 Lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion 7
4 Crear una necesidad compartida 6 32 58%
4 Transformar la misma funcién de RRHH ante el proceso de cambio 5
4 Controlar los factores de éxito 3
4 Demostrador del cambio en las funciones de la organizacion 3
4 Plantear iniciativas en la implementacién de nuevos programas, proyectos o procedimientos 3
4 Responder al ritmo del cambio 3
4 Disenador de los sistemas de cambio dentro de la empresa 2
4 Movilizar apoyo 2
4 Trabajo conjunto con los managers de linea 2
4 Crear una vision 1
4 Modificar sistemas y estructuras 1
4 Supervisar el progreso 1

CUADRO 13.- Frecuencias de las subcategorias del rol Agente de Cambio.

En el grafico 19 que a continuacion se presenta, se muestran las subcategorias de este rol

ordenadas de mayor a menor, segun las frecuencias que cada una obtuvo.

frecuencia

@ Cambios en la cultura organizacional
ROL 4 - SUBCATEGORIAS
B Identificar obstaculos para lograr un buen cambio
9 0O Lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacién
9 —I O Crear una necesidad compartida
8 B Transformar la misma funcién de RRHH ante el proceso de cambio
77
7 +H B Controlar los factores de éxito
6
6 @ Demostrador del cambio en las funciones de la organizacién
5 1| B Plantear iniciativas en la implementacién de nuevos programas, proyectos o
procedimientos
4 B Responder al ritmo del cambio
m Disefiador de los sistemas de cambio dentro de la empresa
3 4
0O Movilizar apoyo
2
1 O Trabajo conjunto con los managers de linea
1
0O Crear una vision
0 O Modificar sistemas y estructuras
subcategorias
B Supervisar el progreso

GRAFICO 19.- Frecuencias de las subcategorias del rol Agente de Cambio..
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Se observa con precision que las subcategorias que mas se mencionaron en las entrevistas
fueron: cambios en la cultura organizacional, identificar obstaculos para lograr un buen cambio, y
ser el lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion. Las subcategorias a
las que se les hizo menos énfasis fueron: crear una vision, modificar sistemas y estructuras, y

supervisar el progreso. En este Rol las diferencias entre las frecuencias no son amplias.

Para observar mejor, cuanto representan las subcategorias mas sobresalientes (en conjunto) y
el resto de las subcategorias, véase el grafico 20 que se muestra seguidamente, esta representacion

esta basada en porcentajes de las frecuencias para cada una de ellas.

O Cambios en la cultura organizacional

O Identificar obstaculos para lograr un buen cambio

O Lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion

B Crear una necesidad compartida

B Transformar la misma funciéon de RRHH ante el proceso de cambio

@ Controlar los factores de éxito

42% @ Demostrador del cambio en las funciones de la organizacion

B Plantear iniciativas en la implementacion de nuevos programas, proyectos o procedimientos
B Responder al ritmo del cambio

| Disefiador de los sistemas de cambio dentro de la empresa

| Movilizar apoyo

@ Trabajo conjunto con los managers de linea
B Crear una vision

B Modificar sistemas y estructuras

@ Supervisar el progreso

GRAFICO 20.- Porcentajes de las subcategorias del rol Agente de Cambio.

En este grafico se observa que el 42% de las frecuencias, se concentra en las tres
subcategorias que mas frecuencias obtuvieron (antes mencionadas), y el 58% que resta, lo
conforman todas las demas subcategorias; esto sefiala que sélo en tres de las funciones que contiene

este rol, es donde se hace mayor énfasis entre los entrevistados.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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CONCLUSIONES

La realizacion de este estudio permitié crear una fuente de informacion para entender mejor
los Roles de la Gestion de Recursos Humanos, como sus practicas se ven afectadas ante un proceso
de Fusion o Adquisicion de empresas y permitié compilar un conjunto de conocimientos y vivencias
de profesionales de RRHH y personas que se vieron inmersos en procesos de cambio empresarial

como estos.

Segun los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede corroborar que en las
empresas que hoy dia se ven involucradas en un proceso de cambio como lo es una fusién o
adquisicion empresarial, se encuentran ante un proceso largo y dificil, ya que la adaptacion al
cambio y la integracion de las empresas es un trabajo arduo y que requiere de tiempo y
conocimientos necesarios para manejar la situacion de la mejor manera posible, y lograr asi el éxito
que se desea. Al hablar de los conocimientos necesarios, se hace referencia a todas las areas de la
organizacion, incluyendo de manera particular a la Gestion de RRHH, ya que ésta (segun la opinién
de los entrevistados) es un area critica dentro de la organizacion, porque ademas de ser “la capa de
los empleados”, es el que lleva toda la coordinacion y mejora de los procesos, las politicas y los

procedimientos que son basicos para el buen funcionamiento de la organizacion.

Los resultados sefialan que, de acuerdo a las empresas de los sectores: financiero, petrolero y
manufacturero, que fueron analizadas en este estudio, el rol de la Gestion de RRHH que mas
predomina en estos procesos de integracion (fusion y/o adquisicion) es el de Socio Estratégico, el
cual es el que debe involucrarse completamente en estos procesos, convirtiendo las estrategias de la
empresa en acciones, alineando los procesos y el desempefio de todas las areas de la organizacion
con los planes y las prioridades estratégicas que se quieren alcanzar con este proceso de cambio tan
fuerte, es decir, debe alinear la estrategia funcional con la corporativa. Esto implica una
responsabilidad muy grande y es un reto para la Gestion de RRHH. Las opiniones se inclinan a que
RRHH debe orientar sus esfuerzos a alcanzar los objetivos de la empresa. Conseguir el mayor éxito
posible traducido en la orientacion de las actividades de los empleados para obtener los resultados

esperados por la organizacion.

También se hace notorio en los resultados, la poca importancia que se le otorga al rol Agente
de Cambio, que es el que debe liderizar el proceso de cambio dentro de la organizacion, y es
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realmente el que debe estar alerta del control de los factores de éxito para estas situaciones. Ademas
debe identificar los obstaculos que se puedan presentar para lograr aplicar el cambio de forma
exitosa. Debe crear entre los trabajadores una necesidad compartida, para generar completamente
ese compromiso de los empleados con la organizacion, y en conjunto poder alcanzar los objetivos de

la empresa.

En cuanto al rol Experto Administrativo, de acuerdo a los resultados, es importante,
ocupando el tercer lugar en relevancia ante un proceso de fusion yo adquisicion de empresas, lo que
significa, que es necesario y esencial que se integren las areas y los métodos de trabajo de las

empresas involucradas en este tipo de procesos.

El rol Adalid de los Empleados, ocupa el segundo lugar en importancia, lo que indica que es
primordial y elemento condicionante para que se lleve a cabo un proceso de fusion o adquisicion
empresarial exitoso; darle un trato muy cercano y respetuoso a los empleados, y una de sus
funciones que mas se destacan es el de mantener un alto nivel de comunicacion a todos los niveles
de la organizacidn, y manejar con extrema sensibilidad y cuidado todo lo que implica un proceso de
cambio como éstos, sobretodo, los efectos que tiene sobre el personal de las empresas. Si no se le da
el adecuado manejo a este tipo de situaciones que son tan criticas para lograr el éxito de una
integracion, lo mas probable es que se genere un clima interno que puede crear muchos conflictos
entre los mismos empleados, a nivel de gerencias, y puede afectar de gran manera los resultados de
la organizacion, ya que los empleados no rinden ni desempefian su trabajo eficientemente, y puede

hacer fracasar este proceso de cambio.

Es importante destacar que el proceso de adaptacion al cambio, no es facil, por lo que se
requiere de mucha paciencia, tactica, estrategias, y sobretodo de formar un equipo que esté
encargado de la transicion, es decir, que se cree un equipo que esté conformado por personas de
todas las areas de la organizacion, para poder tomar las decisiones pertinentes en cada una de ellas y

crear asi las estrategias para abordar el cambio.

Curiosamente a pesar de haberse clasificado los entrevistados de acuerdo a diversos puntos
de vista para observar tendencias, todos coincidieron que de los 4 roles d¢ RRHH hay uno al cual se
le otorga un mayor grado de atencion y a otros menos; no queriendo decir que los 4 roles no sean

importantes para que la Gestion de RRHH cumpla sus funciones de manera efectiva.
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En los resultados del andlisis de Empresas Nacionales y Multinacionales se observd que la
mayor preferencia en las empresas multinacionales es el ser Socio Estratégico. Esto podria deberse a
que los procesos de fusion o adquisicion de empresas multinacionales, son manejados con mucho
cuidado porque se trata de realizar cambios desde muchos puntos de vista ya que en su mayoria
buscan incrementar su competitividad y radio de accién en el mercado local e internacional. En
contraparte, las empresas Nacionales de igual forma buscan ser lideres en el mercado en el cual se
desempefian y sobretodo en Venezuela donde la situacion econdémica de los ultimos afios, ha

obligado a operar a bajos costos y buscar obtener mayores y mejores ingresos.

Puede decirse entonces que el rol o participacion “ideal” que la Gestion de RRHH debe
cumplir ante un proceso de Fusion y/o Adquisiciéon de empresas, de acuerdo a los resultados
obtenidos, es el de ser Socio Estratégico, seguido por el rol Adalid de los Empleados, luego en
menor grado el rol Experto Administrativo y por ultimo, al que menos se le considera importante es

el de Agente de Cambio.

Es considerado como el rol mas importante el de Socio Estratégico ya que es el que mas se
involucra y participa en la mesa de negocio, es decir, es el que tiene mas oportunidad de pertenecer
a ese grupo que se encarga del proceso de integracion, que generalmente esta conformado por la alta
gerencia. De esta manera la Gestion de RRHH puede ser tomada mas en cuenta al momento de
decidir sobre las acciones principales de la organizacion en general. Es necesario destacar, que este
rol es el que mas enfatizaron todos los entrevistados, pero esto podria ser consecuencia de ese
“deseo” que todos ellos tienen por ser Socios Estratégicos del negocio, es decir, esa aspiracion por

formar parte del negocio, desde el punto de vista gerencial.

De los resultados se pueden extraer las acciones gerenciales mas importantes que debe
realizar la Gestion de RRHH durante un proceso de Fusién y/o Adquisicion empresarial; estas
vienen siendo aquellas subcategorias de cada uno de los roles de RRHH que mas predominaron.
Entre estas acciones gerenciales, pueden mencionarse:

» Convertir la estrategia (mision, vision, metas u objetivos) de la organizacion en accion
* Alinear las medidas de desempefio con las prioridades estratégicas.

* Dar el debido direccionamiento a los RRHH a los fines que quiere alcanzar la empresa.
* Mejorar los procesos administrativos

* Descubrir maneras mas eficientes de trabajar.
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* Definir el rol de los recursos humanos en la creacion de valor para la firma.
* Dar desde el punto de vista de procesos mayor valor a la organizacion.

e Mantener un alto nivel de comunicacion a todo el personal.

* Manejar cuidadosamente los cambios en la cultura organizacional.

» Identificar obstaculos para lograr un buen cambio.

» Ser el lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion

La aplicacion de estas acciones gerenciales pueden ser de gran utilidad y quizas pudieran ser

factores esenciales para lograr el éxito en un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial.

En definitiva los objetivos planteados fueron alcanzados a través del contacto directo con las
personas, que a través de su experiencia, anécdotas y opiniones sobre el desempefio del proceso de
fusion que vivenciaron, concretaron ideas y hallazgos que hicieron de esta investigacion una rica
fuente de conocimientos para profesionales de RRHH y de otras areas que pasaron, pasan o pasaran

a través de un proceso de Globalizacion como lo es una Fusion Empresarial.
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RECOMENDACIONES

Dentro de este estudio no se pudieron abarcar muchos analisis que hubiesen sido interesantes
realizar. La limitaciéon del tiempo, el dificil acceso a la informacion que muchos consideran
confidencial y los objetivos de esta investigacion, no hicieron posible llevarlos a cabo, ya que seria
una investigacion demasiado amplia y posiblemente desviaria un poco el sentido de este trabajo en

cuestion.

Entre las recomendaciones que se hacen para posteriores investigaciones, podemos resaltar, lo
enriquecedor que seria aplicar este mismo estudio a todos los sectores de negocio de Venezuela,
para conocer a nivel general, si los resultados aqui obtenidos son aplicables a todas las empresas que
han pasado por una fusion o adquisicion; o si por el contrario, s6lo se ajustan a los sectores aqui

analizados.

Por otro lado, seria interesante y al mismo tiempo complementario realizar este mismo estudio, pero
tomando como muestra las personas que han pasado por fusiones o adquisiciones en su empresa,
pero que no sean del area de RRHH, para percibir lo que opinan las demas areas de la organizacion
acerca de lo que realmente debe hacer la Gestion de RRHH ante un proceso de Fusion y/o

Adquisicion de Empresas.

Ademas, se podrian hacer analisis segun las distintas profesiones de los entrevistados, para observar
si existe alguna diferencia de opiniones de acuerdo a los principios y a la formacion recibida en cada

profesion.

En cuanto a la metodologia se recomienda utilizar como técnica de recolecciéon de datos, las
encuestas combinadas con entrevistas, ya que permitirian obtener resultados de manera mas exacta y

concreta.
Se considera importante que en estudios posteriores se realice un analisis comparativo entre el rol de

RRHH que predomina en las empresas que no han pasado por un proceso de Fusion y/o Adquisicion

Empresarial y las empresas que ya lo han vivido.
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Anexo 1.- Gaceta Oficial N° 5.480 Extraordinario.
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Anexo 2.- Gaceta Oficial N° 37.148.
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Anexo 3.- Ratio de éxito en las Fusiones y Adquisiciones.

123



H

ybat Docur

124



Anexo 4.- Intensificacion de los vinculos estratégicos entre el

departamento de RH y los directores.

125



Intensificacion de los vinculos estratégicos
entre el departamento de RH y los directores

Las ocho directrices que aqui citamos explican como los miembros del departamento de RH pueden

avanzar en los objetivos estratégicos de la empresa en asociacion con los directores de la sociedad:

1.

Considerar los resultados de la empresa como una variable clave en el disefio y la aplicacion
de los programas de RH. Cualquier otro efecto derivado de dichos programas (como por
ejemplo mayor satisfaccion de los empleados con su trabajo) debe analizarse teniendo en
cuenta las consecuencias que pueda tener en los resultados de la empresa.

Adoptar una perspectiva a largo plazo. Los programas de RH tienden a establecer “acuerdos
psicolédgicos” con los empleados, los cuales, una vez establecidos, son dificiles de modificar.
Esto significa que hay que hacer una cuidadosa planificacién y que hay que introducir en el
sistema la suficiente flexibilidad para que no se cree un ambiente de expectativas rigidas.
Examinar el entorno competitivo. Todos los sistemas de RH tienen que estar en plena
armonia con las fuerzas competitivas. Algunos de los factores clave del entorno que deben
analizarse son: cantidad de informacion veraz y precisa a disposicion de la alta direccion;
ritmo y rapidez de las transformaciones (por ejemplo cambios en la demanda de productos,
aprobacion de normativas que pueden afectar a la empresa) y fuerzas que afecten a la
empresa sea por separado o en conjunto.

Hacer que los sistemas de RH dependan de las fuerzas internas y externas que afectan a la
empresa. Cuando se trata de recursos humanos las recetas no suelen funcionar, ya que los
programas y practicas de RH deben amoldarse a las condiciones particulares de toda la
empresa (naturaleza de la fuerza laboral, sector, producto, etc.). Ademas, los programas de
RH tienen que ser coherentes entre si para lograr un maximo de eficacia.

Satisfacer las necesidades de las coaliciones poderosas dentro de la empresa,
convenciéndoles al mismo tiempo, de la importancia que tienen los recursos humanos en la
consecucion de los objetivos de la empresa. Esto exige una excelente capacidad para
comprender cudles son las necesidades de los individuos y de los grupos poderosos, a fin de
elaborar programas que satisfagan sus necesidades y poder persuadirles de que adopten un
programa de RH concreto.

Garantizar el compromiso de la alta direccion. Es poco probable que los directores de linea
perciban un programa de RH como algo estratégico, a menos que los altos mandos de la

empresa se hayan involucrado en él.
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7. Crear un foro de debate para analizar las consecuencias estratégicas de los programas de RH
en las distintas operaciones de la empresa. Esto ayuda a abrir canales de comunicacion y a
crear un vinculo mas estrecho entre el departamento de RH y los directores. Asimismo,
puede contribuir a garantizar que las decisiones tacticas cotidianas se conviertan en parte de

un plan o de una vision mas amplia.

8. Desarrollar una perspectiva empresarial global. Todos los programas de RH deberian

examinarse bajo el prisma de una estrategia empresarial global al fin de reforzarla.

Fuente: Gomez Mejia, L.R. (1994). Fostering a strategic partnership between operations and human
resources. En Jerome M. Rosow y John V. Hickey (Eds.), Strategic partnership for high
performance. Estudio politico realizado por el Work in America Institute. Scarsdale, NY: Work in
America Institute. Derechos de autor 1994 de Work in America Institute. Reimpreso con la

autorizacion de la editorial.
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Anexo S.- Fusiones y adquisiciones realizadas en Venezuela en
los sectores: finanzas, petrolero y manufacturero, en los

ultimos cinco anos.
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SECTOR

FINANCIERO

PETROLERO

MANUFACTURERO

Bco. Unién - Caja Familia (2000) :
Unibanca F

Polar - Mavesa (2001):
Polar-Mavesa A

Bco. de Venezuela - Bco. Caracas
(2001) : Bco. de Venezuela A

Bco. Venezolano de Crédito -
Soficrédito Bco. de Inversion, C.A.
(2001): Beo. Venezolano de Crédito
A

Bco. Porvincial - BBVA (1999):
BBVA Provincial A

Interbank - Venezolana EAP (2000):

Venezuela B.V - Total Oil (2000):
Total Oil and gas Venezuela, B.V
F

% Interbak A
< |Bco. Mercantil - Interbak (2000):
% Bco. Mercantil A
O |Bco. Noroco, C.A. - Valencia EAP
< |2001): Norvalbank, C.A. F
Fondo Comtn - Bco. Republica
(2000): Fondo Comun Bco.
Universal. A
General de Seguros - Seguros
Bancaracas (1999): General de
Seguros A
Grupo Avila - Seguros Sofitasa -
Seguros Los Andes - General de
Seguros (2000): Grupo Avila A
Seguros Caracas - Seguros
Panamerican (2000)
. . |BP Exploration de Venezuela - Arco [Procter & Gamble - Clairol
gzgzzgzz i Iico. Orinoco (2000): Venezuela Energy Inc. (2000): BP  [(2001): Procter & Gamble
Amoco de Venezuela F A
Chase Manhattan - J.P. Morgan )
(2000): The Chase Manhattan Bank, (Slz%gscmumberger Venezuela |\ bisco - Kraft (2000) A
2 NA. F -
= . . Exxon Services Venezuela Inc. -
é E?alvelers yl(; iticorp (1999): Mobil Agencia Administradora Quaker - PepsiCo A
c |Huroup (2000): ExxonMobil _A
3 Repsol Exploracion Mene Grande,
z B.V - Maxus Venezuela S.A (2000): |Parmalat
: : Repsol-YPF, region Caribe F
E Elf Exploration and Production

The Dow Chemical - UnionCarbide
Corporation C.A. (2000): Dow
Venezuela C.A. A
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Anexo 6.- Total aproximado de fusiones y adquisiciones
realizadas en Venezuela en los diversos sectores, en los altimos

cinco anos.
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Anexo 7.- Entrevistas a Expertos en fusiones y a
representantes de RRHH que vivenciaron un proceso de fusion
y/o adquisicion empresarial, en Venezuela en los sectores:

financiero, petrolero y manufacturero

en los ultimos cinco anos.
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EXPERTO 1
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Industridlogo CARGO QUE OCUPA: Consultora
NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 2 Afios
EDAD: 34 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 6 afos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Los factores criticos vienen dados por los objetivos establecidos por la empresa. Nuestros
objetivos se enmarcaron en una estrategia de transicion. El primer objetivo es lograr que el plan de
transicion de RRHH se realice en el tiempo justo y sin menos cabo de las metas establecidas para la
fusion, porque cuando se hace una fusion el objetivo de una empresa al fusionarse con otra es crecer
en capitales, en clientes, en todo esto; y tu mientras mas rapido lo haces, y lo haces en un cierto
tiempo, tu ahorro va a ser mayor, entonces nosotros queriamos que todo lo que pasard, se lograra en

ese tiempo justo pero también alcanzar estos beneficios.

Después queriamos que se fortaleciera la confianza y fidelidad de los empleados hacia la
empresa, sus valores y autoridades. Generalmente cuando pasan las fusiones la gente se siente
como si le dieran una patada y no los tomaran en cuenta; nosotros queriamos que pasara lo

contrario.

Otro objetivo que nosotros queriamos lograr con nuestra estrategia de transicion era
mantener en el personal un nivel de informacion adecuado sobre el cuando y el como se realizard
cada una de las fases de transicion. Es decir, nosotros teniamos esta estrategia, teniamos las fases,
queriamos mantener al dia a todo el personal de lo que ocurriera, ;para qué?, para que ellos no se
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sintieran con expectativas y comenzaran a correr rumores de pasillos, sino mantener un plan de

comunicacion generado.

En cualquier tipo de proyectos, ya sea de fusion o no, siempre hay un equipo que se encarga
de la comunicacion, desde el principio hasta el final del proyecto para eliminar todo tipo de
resistencia, para aceptar el cambio, para conocer qué es lo que estd pasando, para aceptarlo y hacerse
participe de ese cambio. En esta fusion igualmente queriamos hacer eso; se estaba manejando
sobretodo las angustias del otro lado, porque evidentemente un gran porcentaje iba a perder su

empleo.

Y después, otro objetivo que queriamos con esta estrategia era realizar una seleccion objetiva
del talento, es decir, el recurso humano que iba a permanecer en el banco comprador; no ibamos a
traernos a cualquiera, sino a los puestos que se crearan producto de la fusion, ibamos a seleccionar

el personal idoéneo que tuviera las capacidades requeridas y necesarias.

Ademads contar con planes para aquellos que no pudieran entrar, planes de retiro, que
ofrecieran a este personal que se iba a desvincular, un soporte econdmico y moral que los ayudara a

reinsertarse en el mercado laboral.

Después para poder hacer todo estro, nosotros nos preguntamos: ;qué acciones podemos
tomar para esto?. Primero, teniamos que definir nuestro plan de transicion, qué es lo que vamos a
hacer, eran nuestras primeras acciones. Establecer los esquemas de retiro, como ibamos a hacer eso,
como ibamos a seleccionar el personal, con qué instrumento lo ibamos a seleccionar; detallar todo
€so0.

Después, disefiar paquetes, preparar al personal que tenga que realizar los retiros, es decir,
el personal que se iba a encargar de ejecutar esta transicion y todo esto. También prepararlos en
cuanto a la informacidn que tenian que suministrar, porque igual si queriamos que fuese abierto, que
la gente estuviera enterada, tenia que ser muy bien estudiado y no cualquier cosa; no por abiertos
vamos a decir todo, sino que incluso se invitd a unos expertos en comunicacion para disefiar

boletines, y todas estas cosas.

Parametros de éxito es que una vez que nosotros ejecutemos nuestro plan y nuestra
estrategia, ;/qué queremos que la gente piense o qué haga, como actue?. Lo que nosotros queremos
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que todo empleado de esta fusion diga: “He sido entendido de forma personalizada, durante el

proceso de integracion”.

También contratamos a otros consultores para que nos ofrecieran los servicios de

Outplacement. Utilizamos eso, y nuestra meta era tener una alta utilizacion de estos servicios.

Ausencia de procesos legales, generalmente con estos despidos siempre hay demandas por
los despidos. Queriamos que uno de nuestros parametros de éxito fuese ‘No queremos tener ningiin

tipo de demanda’.

Y rapida consolidacion de los equipos de trabajo, procesos, procedimientos, etc. Es decir,
que las que vayan al banco comprador se involucren de una manera tan rapida que se sientan que ese

banco es un abrir y cerrar de ojos.

Nosotros queriamos todo eso, ahora jcual fue la labor del consultor en este caso?
Esto primero lo disefamos con el cliente, porque eso no lo puede decir el consultor, o sea el
cliente dice qué es lo que ¢l quiere, y el cliente en este caso era alguien de RRHH, era un gerente de

compensacion y beneficios. Entonces, ;jcomo vamos a lograr todo eso?.

Se establecieron 4 fases para la estrategia: una de andlisis, una de Seleccion, otra de

notificacion y otra de Apoyo.

Entonces, en la fase de analisis, nosotros nos encargamos de levantar la informacion de todos
los usuarios; definimos los elementos de estimacion de potencial, las competencias que queriamos
que tuviera la gente del banco comprador para entrar en el proceso de seleccion. Evaluamos el
establecimiento de las unidades. ;Qué significa esto? Evaluamos cuédntas personas tenian que
ingresar en cada area. Esos no lo hizo solamente RRHH, habian varios equipos. El proyecto estaba

dividido por areas: RRHH, Canales (agencias), tecnologia, etc. Cada equipo hizo un analisis.

RRHH asumi6 dos roles. Cada equipo se encargd de determinar el nimero de empleados
nuevos que se necesitaban en su grupo; entonces esto era individual, pero RRHH dio un apoyo a
todos los equipos para la seleccion del personal, para darles cudles eran los instrumentos de
medicion, el apoyo en reuniones, etc. Dio un apoyo adicional en todo lo que era el plan de retiro, la
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estrategia de transicion, pero cada uno decia que necesitaba una cantidad ‘x’ de personas,; nosotros

no podiamos ponernos a trabajar en todas las solicitudes, entonces ;qué hicimos?

Estimamos costos del plan, porque estamos en una fusion y tenemos que tener unas metas de
ahorro y ;todo esto es gasto?, entonces, la fusidon tiene ciertos gastos, que ellos ven como una
inversion, o sea, unos costos, y entonces nosotros no nos podiamos pasar de esos costos, teniamos
que hacer un calculo de cuanta gente salia, los precios de los planes, el outplacement, y todo esto. Se

estaba limitado a un presupuesto preestablecido.

Entonces en la fase de Seleccion, lo que hicimos fue evaluar el personal con los instrumentos
establecidos, se hicieron reuniones donde iba un representante del banco comprado, con todos los
curriculums de ese grupo,. Ya ¢l habia clasificado quién era el mejor y quien era el peor; entonces,

en esa reunion nosotros le deciamos las vacantes y caracteristicas de las personas para esos puestos.

Interesaba garantizar que fuese la persona correcta la que iba a ir a ese cargo, eran reuniones
largas y fue un periodo de tiempo largo; reuniones todo el dia y de verdad que fue agotador para
RRHH porque si bien estaban cada uno de los equipos, RRHH estaba con ellos dando apoyo a todo

el proceso.

Una vez que se evaluaba el personal, en el proceso de seleccion, se clasificaba al personal
segun 3 categorias: los claves, los criticos y los que eran a desvincular. Los claves eran los que se
quedaban; los criticos se quedaban pero por un periodo corto hasta que todo se estabilizara y los a

desvincular les daban plan diferente de compensacion satisfactorio.

En cuanto a la Notificacion, se requeria seleccionar y instruir al personal que iba a realizar
estas funciones. Debian informar a las personas de las tres categorias. Luego se debia preparar a un

equipo seleccionador y entrevistar a cada uno de los empleados.

Habian muchos que se querian ir por los beneficios ofrecidos, por lo que el impacto de irse
no era tan grande; de hecho, habian muchos que se seleccionaron como claves y se querian ir,

preferian todos los beneficios que estaban dando.
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Después tenemos la parte de Apoyo. Una vez que tu comunicaste a todo el personal, es tener
las oficinas, servicios de informacion personal, desde que le dices ‘vas para este departamento’,
porque ahora es un area nueva; ;donde? ;cémo?, ;qué hago?, ;tengo puesto de estacionamiento?,

(,como y cual va a ser mi seguro?

Después, queriamos como hacer un “coach de transicion”, queriamos que la persona llegara
bien. No es lo mismo que ti estés buscando un trabajo, eres nuevo, te dan una induccién, a que no te
quieras ir y no te queda otra salida que llegar a otra organizacidn, sintiéndote mal. Queriamos buscar
un mecanismo para que las personas se adaptaran rapido y pudiéramos alcanzar el objetivo que nos
planteamos; entonces lo que hicimos fue crear la idea de lo que es un compafero guia,
seleccionando por area compaieros personas para que al llegar la nueva persona lo recibiera.

Preparamos un kit de bienvenida.

Tuvimos una reunion de supervisores para seleccionar a los compafieros guias y se les dio un
folleto donde se explicaba porqué habia sido seleccionado, cudl era su rol, a qué sitio fue enviada
esta persona y también motivarlo, decirle qué logra con la funcidén que realiza, que fortalecera sus

habilidades de liderazgo y otros tipos de cosas. Esto para que se sintiera bien.

Después de todo esto se hizo una evaluacion, en el periodo que tuvimos porque la estrategia
de notificacion no la hicimos todos al mismo tiempo, si no por areas, las que estaban listas, que
aparte de seleccionar el nimero de personas que necesitdbamos en cada una de las areas, teniamos
que fusionar también. ;Cudl es mi rol particularmente alli?. Tenia que fusionar RRHH del banco
comprado con RRHH del banco comprador, procesos de ese estilo, o sea, todos los departamentos:
sistemas, némina, etc. Entonces no te podrés traer a la gente hasta no tener lista tu area, entonces las
“olas” -lo llamébamos nosotros- de notificaciones vinieron en el momento que ya las areas estaban
listas; para todo eso hubo un super andlisis, fue un trabajo super intenso y el equipo fue

impresionante. Una vez que el equipo estaba listo, venia la ola de toda la gente de las areas.

Una vez terminada la primera fase y venia la segunda fase hicimos una evaluacién de qué es

lo que pasaba con los compafieros guias, de como se estaba sintiendo la gente, para mejorar.
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Las premisas: partimos de la premisa que la estructura organizacional del banco comprador
no iba a ser modificada, ellos no iban a seleccionar a la gente del banco comprador; esta gente

quedaba.

El énfasis de la nacionalizacion serd en las unidades de soporte administrativo, los primeros
niveles de gerencia son personal critico en la transicion. Si ya teniamos esta premisa ya sabiamos
que todos los gerentes eran criticos, porque para seleccionarlos no ibamos a tener a dos gerentes,
eran los que iban a salir, y se consideraron criticos porque ellos saben que tienen el conocimiento de

todo el area del banco comprado y necesitdbamos ese conocimiento, lo colocamos critico.”.

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH, ante

una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Bueno, adquieres un conocimiento invalorable, pero en las funciones no veo que hayan
cambios, yo pienso que después de esta fusion para lo que es el grupo de RRHH que trabajo, le
quedd conocimientos enormes; pero sus funciones quedaron iguales; y eso depende mucho
también de la estrategia que se adopte. Siempre le entregan a RRHH proyectos muy importantes,

que no se lo entregan a finanzas.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento de

RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Me parece que nosotros en el banco comprador éramos un equipo excelente y se hizo lo que
se tenia que hacer. Los objetivos que se deberian establecer en todas las fusiones para RRHH
deberian ser los que nosotros establecimos, cosa que no se hace, por ejemplo en el banco comprado;
al recurso humano se le tratdé de una manera terrible, ellos mismos lo cuentan y comparan la
diferencia, porque de hecho, ellos no vivieron el proceso como los que los estaban botando, sino
como los que botaban, pero todo dependia por supuesto de la filosofia de la organizacion; entonces a
mi parecer, RRHH deberia jugar el rol que jugd el banco comprador, en este caso, en un proceso de
fusion, la estrategia aqui era que el banco comprador quedara igual, pero antes de la fusioén incluso
RRHH tenia un rol bien participativo, bien activo en las decisiones generales de lo que es la
organizacion, y RRHH tomo decisiones de todos los aspectos relacionados con los RRHH, de lo que
le ibas a pagar; finanzas nunca dijo ‘no ese paquete no va’, nosotros veiamos cudl era el
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presupuesto, cudles eran los costos que podia tener la fusion, porque no eran solo gastos de RRHH,
tenias otro tipo de gastos; entonces, segun el presupuesto que podiamos tener, RRHH decidia,

tomaba decisiones.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion

anterior?

“ A lo mejor seria mds efectiva en ciertos procesos que el banco comprador, que en este
caso, era muy anticuado en algunas partes de sus operaciones, aunque esa era su filosofia. Habia
mucha carga administrativa cuando a lo mejor tu podias hacerlo mas rapido, pero eso ya depende del
cliente. Ahora, en cuanto a lo que fue la estrategia como modelo, filosofia; siempre una fusion es
diferente, es decir, siempre son situaciones diferentes, siempre un cliente es diferente, a lo mejor tu
aplicaste algo aca que no aplicas en otros; por ejemplo, ahora hay una fusioén entre dos bancos pero

estan fusionando inicamente aplicaciones, o sea RRHH no es tomado en cuenta en ese proceso.

Pienso que lo que nosotros hicimos estuvo bien, a lo mejor hubiera enfatizado un poco mads
en la comunicacion al principio. Nosotros comunicamos luego que el plan de Comunicacion estaba
listo; entonces al principio, antes de eso, la gente estaba angustiada, entonces a lo mejor no comentar
como es el plan de desvinculacion porque no lo tienes y no quieres decir nada, pero si llegar con
otro tipo de mensaje, buscar qué decir, como hacerlo y con qué canales. Pero definitivamente lo

ideal era hacerlo antes. Al momento de iniciar la comunicacion, todo se alivid.

Una cosa importante es que nos trajimos una persona clave de cada area del banco
comprado para que trabajara con nosotros en equipo desde el primer dia del proyecto; y a esas
personas se les dio un bono especial, o sea que aqui en RRHH, no se tenia un cliente del banco
comprador sino también tenia uno del banco comprado en el mismo equipo de trabajo.

No todo el mundo se sintid6 de maravilla cuando lleg6 al banco comprador, mucha gente no
se sintio bien, porque a pesar de que tuvieras un compafiero-guia y todas estas cosas, hubo personas
que renunciaron porque la estructura y el modelo, cultura del banco comprador no tenian nada que
ver con el banco comprado. El banco comprado es una empresa familiar, todo el mundo se conoce,
todo el mundo tiene poder de decision, hasta los niveles mas bajos. El banco comprador es mucho
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mas grande, ademas hay jerarquia, las decisiones son un poco mas burocraticas; entonces personas
que en uno tenian poder de decision sin requerir firma de nadie, ahora tenian que por la firma de
alguna persona y de otras, entonces hubo casos hasta de renuncia. A pesar que fue un éxito todo el
plan en si, hubo gente que no se sinti6 bien, porque no era lo que estaban buscando y renunciaron

sin el plan.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo 6ptima, efectiva? ;Por qué?

“Yo pienso que si, luego de establecer todas las estrategias, se modificaron algunas cosas
porque se lo tuvimos que presentar al Vice-Presidente del banco comprador, y €l no estuvo de

acuerdo con algunas cosas, entonces hicimos algunos cambios. Pero casi todo permaneci6 igual

El levantamiento de informacion de las dreas, se iniciaba con los organigramas, esa era
nuestra plantilla de trabajo y empezabamos a hacer un analisis de todo esto, y creabamos el nuevo
organigrama de estos 2, de lo que se necesitaba, Y seguidamente, esto es super importante, creamos
una base de datos con todo el recurso humano del banco comprado y del banco comprador, y con

esa base de datos trabajamos para determinar quiénes eran criticos, claves o a desvincular.

Estos ultimos quedaron en un archivo de elegibles, y se utilizaron algunos cuantos. El banco
comprador tiene mucha rotacidon en ciertas areas, entonces se buscaba en ese archivo. Incluso, los
teniamos alli como para una segunda oportunidad para lo que pasara. La verdad que a mi me parece

que el banco comprador se portod excelente.

Entonces después de hacer la seleccion, validdbamos los establecimientos de las unidades.
Los establecimientos eran validar lo que necesitamos y teniamos varios insumos, los insumos de la
base de datos; porque ésta nos daba los sueldos, un montdn de informacion de la gente del banco
comprado. Entonces con esta informacion disponible, la estimacion del potencial que aplicamos a
toda la gente del banco comprado, independientemente de saber si quedaban o no. Por lo menos de
RRHH no entré nadie del banco comprado. En RRHH quedaron dos puestos libres pero es que fue

que habian puestos vacantes, pero no producto de la fusion.
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También otra politica que establecimos fue que no se contrate a nadie. Entonces, si quedan

puestos vacantes, déjenlos vacantes para poderlos cubrir con la gente de la fusion.

Teniamos entonces los puestos vacantes y ya sabiamos el perfil. Nosotros le pasabamos la
prueba a todos por igual, potencial y competencia para los niveles administrativos, ;jpor qué?,
Porque no queriamos crear rumores, es decir, por ejemplo, si te paso la prueba a ti y no se la paso al
otro, el otro ya sabe que esta despedido. De alguna manera tratar de establecer la justicia; buscar
pruebas, contactos personales, credenciales. Entonces teniamos por un lado todo esto, y por otro el

disefio operacional con volimenes, vacantes y crecimiento.

Cuando hablamos de crecimiento, hablamos de lo que se incrementd por fusion, vacantes en
los perfiles, y los volumenes es: si yo reclutaba 3 personas semanales, ahora me estoy fusionando
con tal banco, antes tenia 100 agencias, ahora tengo 170, sabiendo que los cajeros rotan por un
periodo de ‘tanto’, entonces ya no van a ser 3 semanales sino que van a ser 5; /esto me impacta en
mi carga diaria de trabajo’?, no, entonces no hay incremento; si de verdad me impacta mi carga

diaria de trabajo, entonces estos son mis volimenes.

También decidiamos quienes eran clave, que era el personal que habia sido identificado para
permanecer en la empresa, por tiempo indeterminado, criterio de posibilidad de educacion en la
empresa, de alto desempefio, de toda la experiencia, conocimientos y habilidades para el puesto que
va a ocupar. Definiamos claramente cada uno, después en la notificacion, aqui habia como una
comunicacion general del plan de desvinculacion. A partir de alli, cuando ya podiamos comunicar
el plan de desvinculacién, empezaron a salir comunicaciones quincenales o mensuales, generados
por el equipo de comunicacion que estaba. Nosotros le ddbamos al equipo los inputs para que ellos

desarrollaran las entrevistas y el resto de las cosas.

Después de la fase de apoyo nos ayuddbamos en preparacion fisica, oficina de apoyo de

personal, que era un equipo encargado de apoyar al personal y a los compafieros guias.

El banco comprado también paso6 por el proceso de Potenciacion, de evaluacion de potencial
y competencias, pero no pasd por ese proceso en la fusién, si no como 3 meses antes
aproximadamente. Se hizo una reduccion grande de personal, entonces en funcion de esa evaluacion
a un gran numero de personas, es decir, hicieron un plan espectacular también, que todo el mundo se
queria ir con ese plan porque parece que era muy bueno, pero al volver no podiamos volver a
evaluar el personal porque sabiamos ya realmente nos habiamos quedado con la gente que
queriamos.
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Esta reduccion de personal que se hizo meses antes, no era con vistas a la fusion, alli todos
los procesos eran por un continuo cambio, como todas las organizaciones hoy en dia, y eso fue un

proyecto de reducir costos, y la manera de lograr ese proyecto era haciendo ese plan.

Se tenian varios planes de compensacion para el personal clave, criticos y a desvincular y

también varios planes con bonos y todo el paquete.

La gente us6é muchisimo el servicio de Qutplacement, hubo mucha participacion.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Yo pienso que en este proceso de fusién se pueden sacar muchas cosas buenas para un
proximo proceso de fusion, sin embargo, todo se puede mejorar, dependiendo mucho de las
situaciones que se estén enfrentando. Realmente, todos los proceso que estan implicados en un
proceso de éstos, desde el punto de vista de RRHH, pueden ser aun mds planificados con mads
anticipacion, es decir, desde mucho antes de llevar a cabo el proceso de fusion, RRHH junto con los
otros departamentos deben sentarse a planificar todo, para que cuando llegue la fusion, ya todos

sepan que es lo que se tiene que hacer, como y de qué manera.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un proceso

de fusion y/o adquisicion empresarial?

“En mi opinidn considero que la comunicacion es importantisima, es una de las cosas mas
importantes. Y dareas criticas, el reclutamiento, todo lo relacionado con la evaluacion y seleccion
de estas personas me parece super importante, porque a lo mejor estando en un proceso de seleccion
habrias podido detectar y ver por ejemplo, si realmente una persona que tenia tanta toma de
decision, llevandola en el proceso a una posicioén especifica no se iba a sentir por su forma de

trabajar y tendriamos una seleccion fracasada.

Eso en cuanto a las areas de RRHH, pero el rol de RRHH no lo veo asi como por areas en
una fusion, sino es el rol de llevar todo lo que es el recurso humano, la estrategia de RRHH en una
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fusion, no lo veo por areas como adiestramiento, o compensacion; tomar decisiones en relacion al

recurso humano por completo en una fusion.

Si te puedo decir que reclutamiento tiene una parte importante, todas la tienen. Todo aqui
tiene su pedacito de trabajo a nivel administrativo, pero lo que es la parte de toma de decisiones, de

estrategia y todo eso, es RRHH, la gerencia de RRHH.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Bésicamente, se deben establecer los objetivos que se quieren alcanzar en la fusion y
orientar todos los esfuerzos en esa direccion, utilizar las estrategias adecuadas con una base de
planificacion para alcanzar el éxito en el proceso. RRHH debe involucrarse desde un principio en
el equipo que va a liderar el proceso y utilizar buenos sistemas de informacion, que es basico para
que el empleado conozca lo que ocurre durante todo el proceso de fusion. También es fundamental
que el empleado sea atendido de forma personalizada para aminorar el impacto y adaptarlo de la
mejor manera posible, evitando que se generen rumores que puedan distorsionar el proceso de

integracion”.
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EXPERTO 2
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Contador Publico CARGO QUE OCUPA: Socio Consultor
NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 20 Anos
EDAD: 58 Afios ANOS DE EXPERIENCIA:  Mas de 30 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Yo considero 3 factores, en lo que yo he vivido; en primer lugar, el principal factor critico
de éxito es el proceso de integracion que a su vez tiene 4 elementos importantes que son: 1) la
integracion estratégica de las organizaciones que estan tratando de ajustarse, 2) la integracion de
sus procesos, 3) lo que es la integracion tecnologica, y finalmente y el mas importante 4) la
integracion de RRHH.

El segundo elemento que yo considero que es critico es el tema cultural; las culturas de las
organizaciones son procesos que se han vivido muchos afios, y dan como una especie de marca a la
organizacion, formas de hacer las cosas. El integrar dos culturas en un proceso de fusion es uno de
los elementos bien criticos; ya sea trabajar la cultura de la organizacion absorbida, si es que la
absorbida va a ser dominada por la que estd comprando o integrando, o evaluar las culturas desde el
punto de vista de cudles elementos culturales son mas importantes de las dos organizaciones para
poderlos sacar adelante; una cultura donde la disciplina es fundamental, por ejemplo, una cultura
donde la eficiencia, la productividad son elementos que son notorios en el tema cultural, son
elementos que deben aprovecharse en un proceso de fusion. No asi, por ejemplo, los elementos
contrarios, la improductividad, los elementos que tienen que ver con los valores de la organizacion,
a lo mejor ciertos valores no son compatibles en la organizacion desde el punto de vista cultural; es
que los valores culturales es otro elemento critico del éxito; si la cultura vista como la manera como
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se hacen las cosas en una empresa, los valores es un elemento de como inciden en la forma como se
hacen las cosas, yo los separo en aspectos estrictamente analiticos, pero es un elemento adicional
como es el tema de los valores. Los valores basicos como la honestidad, la participacion en la
comunidad, la apertura, los compromisos, los elementos importantes en una organizacién que hay
que ver si esos son de la otra, yo diria que un factor critico de éxito son también los valores.

Y el ultimo, por no ser el ultimo yo diria que es uno de los mas importantes también, yo diria
que es clave el factor critico que se refiere a la comunicacion. Una fusion que no se comunica, que
no se informa adecuadamente, no puede lograr objetivos claros y precisos en diferentes elementos
para analizar.

Todo esto afecta a las actividades de RRHH. El tema de integracion lo afecta directamente
porque en todos los elementos que menciono en la integracion, RRHH tiene una participacion
activa, porque hay estrategias de RRHH claramente establecidas, en la organizacion que absorbe y
en la que es absorbida; en ambas hay estrategias de RRHH. Afecta el cumplimiento de las
actuaciones de RRHH si las estrategias que estan definidas en RRHH del lado del absorbido y del
lado que absorbe, no se logra de alguna forma llegar a alguna participacion.

Desde el punto de vista de la cultura, es porque probablemente en la cultura que ha venido
manejando RRHH de la empresa que estd absorbiendo probablemente el tema cultural se ha visto de
manera distinta a la empresa absorbida; yo diria que RRHH afecta de manera importante y
fundamental el tema cultural en el departamento de RRHH.

El tema de los valores lo afecta directamente siempre que haya elementos que son
contradictorios en los valores como se perciben en las dos organizaciones; entonces RRHH lo puede
afectar directamente si por ejemplo, uno de los valores de la organizacion absorbida no es la gente
como prioridad y en la que la absorbe si es prioridad, o al revés; lo afecta directamente y puede tan
profundamente afectarlo, que pudiera crear severos trastornos en un proceso de fusion el hecho de
que este proceso no se entienda y que los valores no sean los mismos, no sean compatibles, porque
una empresa que caracteriza los valores es que sean compartidos, sino no son valores.

Y finalmente el tema de comunicacion lo afecta directamente y a mas que nadie en RRHH,
que dentro de la organizacion es la unidad que debe de alguna manera participar, comunicar, seguir,

promover, monitorear, a través de comunicacion en el proceso de fusion.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?
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“El departamento de RRHH debe generar una gran actividad de entrenamiento, es
fundamental para poder poner en sintonia a la empresa absorbida con la empresa que absorbe, en el
sentido de tener una sola linea de pensamiento metodoldgica-funcional, en cuanto a ventas,
mercadeo, compras, produccion, etc; donde las unidades deben mantener y RRHH debe tratar de
coordinar un proceso de entrenamiento fundamental para que lo mas rapido posible se alineen las
dos organizaciones.

El segundo elemento importante es que los procesos de induccion de RRHH deberian
cambiar a la luz de una fusion, porque una fusidon crea crecimiento, nuevos negocios, NUEvVos
enfoques de productos; una fusion moviliza a la organizacion; entonces la induccion cambia, estas
induciendo a la gente que estd entrando, que viene de la fusién y a la gente que estd entrando de
afuera que no es de la fusidn; y esa gente necesita un proceso de induccion distinto al que se venia
haciendo.

La tercera actividad que yo llamaria de corto plazo, pero que es una actividad que puede
durar de 1 a 2 afios es lo que tiene que ver con el inventario de habilidades y destrezas de las dos
organizaciones que se estan fusionando, que estan integrando una nueva organizacion. Eso significa,
tratar de comparar las competencias de la organizacion que estd absorbiendo con las que esta siendo
absorbida, con el objeto de establecer claramente un ‘GAP analisis’ y preparar en el corto plazo, en
uno o dos afios, el tiempo mas rapido posible que se pueda, un proceso de adecuacion de que esas
competencias medulares sean las mismas y los procesos sean eficientes y no complejos, fluidos,
producto de que la gente tiene competencias similares; esto ayudara a que sea mucho mas eficiente
la fusion; y es RRHH el que tiene que trabajar esto, es establecer el ‘GAP andlisis’ o la brecha entre
las competencias de las diferentes empresas que participan, con el objeto de llevar un proceso de
analisis que permita tener competencias similares, medulares, ademas que son las que hacen que
funcione.

Esos son los tres elementos que yo considero mas importantes, hay muchos otros que tienen

que ver con la captacion, con la carrera; son muchos.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Yo diria que la principal actuacion que tiene que tener RRHH, es la de promotor o agente
del proceso de cambio que se genera, porque ante una fusion vienen muchos cambios, y RRHH

tiene que administrar y promover ese cambio. La actuacion de RRHH en esto es clave.
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El segundo elemento es que debe ser un integrador del proceso de cambio; integrador
significa que tiene que buscar las formulas y trabajarlas para que los diferentes elementos que
forman parte de la fusion en el a&rea de RRHH puedan integrarse; es decir, la funcion de integrador o
habilitador del proceso de cambio es una de las funciones ‘ideales’ que deberia realizar RRHH.

El tercer elemento es el tema de la apertura, RRHH debe ser bien abierto en un proceso de
fusion; las organizaciones cuando se fusionan, cada unidad de un organizacidon toma una posicion de
mantener sus objetivos, sus maneras y sus culturas de sus formas de hacer las cosas. RRHH debe ser
distinto al resto, ya que es el habilitador, facilitador, integrador del proceso y ademads debe ser el
promotor y agente del cambio. Yo considero que debe tener gran apertura, es decir, lo ideal es que
el departamento de RRHH tenga una condicion de apertura totalmente abierta, transparente, honesta
en el proceso de fusion; eso facilita la vida en el proceso de fusion.

Y finalmente, la funcion de incrementar su proceso de comunicacion, esto es un factor clave
y critico de éxito, porque la comunicacion es crucial en un proceso de fusion, comunicar lo que esta
ocurriendo, comunicar los cambios que vienen, comunicar cémo van a quedar las nuevas
estructuras, comunicar a la gente que se sienta tranquila, que no va a haber cambios importantes que
no van a afectar su estabilidad es el desempeiio, comunicar que los que vienen van a formar parte de
una organizacién mas grande, y van a ser tomados en cuenta como iguales; hay una gran cantidad de

cosas que comunicar. La comunicacion debe venir de RRHH.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Desde la perspectiva de RRHH, lo que yo haria, que no he visto que se haga, construiria
ante un proceso de fusion, estableceria -lo que yo llamaria- el proyecto de integracion de la fusion;
es por esto que considero que la integracion es un factor critico muy importante; el proyecto de
integracion es un proyecto que tiene objetivos predefinidos, un alcance claro, tiene todos los
diferentes pasos a acometer en el proyecto, tiene el conjunto de tareas asignadas con responsables,
fechas, programas de trabajo, que cada uno de los elementos tienen un duracion establecida
preliminarmente, y ademads tiene una propia organizacion y hay elementos de toda organizacion que
conforman esa mini organizacion, que forman parte a su vez de un proyecto que se llama ‘proyecto

de integracion’; eso es lo que yo haria, es una novedad, esto casi nadie lo hace y deberia hacerse.
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Lo que no haria seria, yo no permitiera que el proceso se maneje solo de arriba hacia
abajo; yo buscaria la formula de que se manejara de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba;
yo buscaria la forma de integrar grupos de trabajo que permitan que el cambio sea administrado y en
este caso, desde la funcion de RRHH como promotor y agente de cambio; yo no haria que se maneje
solo de arriba hacia abajo. Yo siempre he visto que el cambio siempre se ha manejado como una
orden de arriba hacia abajo, ‘se va a cambiar’, ‘todo el mundo hace esto’; yo lo haria de otra

manera.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo diria que en primer lugar, no hay ningun proceso de fusion éptimo; en un proceso de
fusion se generan muchas situaciones de conflicto; conflictos de intereses, conflictos de poder,
conflictos de culturas, conflictos de integracion que tienen que ver con cudl es la tecnologia que
predomina en la fusion, cual no; hay muchos ejemplos.

A pesar de que en un proceso de fusion existen muchos conflictos, de todo tipo, creo que
RRHH participo adecuadamente porque se involucro en el proceso de fusion desde el punto de
vista de mantener un proceso de comunicacion abierto, flexible a todos los niveles en que se
producen los cambios; eso diria que fue lo més importante que yo he visto; hay otros elementos. No

fue lo ideal, pero sencillamente se involucrd y mantuvo una comunicacion abierta.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Yo diria que desde el punto de vista de RRHH, en ningtin proceso de fusion que yo haya
vivido y conozco, RRHH no se involucr6 desde el principio; yo pienso que lo malo que hay en estos
procesos de fusion, con RRHH, es que es necesario que se involucren y participen desde el
principio, no que se involucre cuando arranca la fusion, porque ya esta hecha, y esto estd mal; hay
veces que RRHH hasta se entera por la prensa de que hubo una fusion, eso no es asi.

Yo considero que lo que se ha hecho mal es que no han comenzado desde el principio en el
proceso de integracion o de fusion. Se debe integrar desde el principio en el proceso de
negociacion, que participe desde el primer dia; una vez lista la negociacion, se llama a RRHH
para que estén en la mesa de negociacion para que en primer lugar, comprenda el proceso de
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fusiéon y que asi mismo participe en todo lo ideal que debe hacer RRHH, para que ataque esos
factores criticos del éxito. Y de esta manera se genera una asistencia por parte de RRHH bien
profesional desde el punto de vista de la apertura, comunicacién, manejo de cambio; y prepare su

proyecto de integracion desde el primer momento.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Las areas basicas donde RRHH debe participar mas activamente ante un proceso de fusion,
es en primer lugar, en la parte de administracion de personal, porque tiene que integrar nominas,

integrar beneficios, y otras cosas mas.

La otra area que es importante es el tema de la evaluacion, que tiene que ver con el
desarrollo de carrera porque estd asociado a la evaluacidn; yo haria mucho énfasis en eso, porque la
gente que va a venir, viene evaluada de una manera distinta como es evaluada ésta; entonces es
necesario tener un proceso de evaluacion que me permita conocer quiénes estan viniendo; esta area

es muy importante y la parte de valoracion de desempefio también.

Y el tercer elemento, es la parte legal de RRHH que es la que tiene que ver con el tema de la
contratacion colectiva o no; si se trata de una contratacion colectiva se necesita probablemente
mantener un solo sindicato, integrar los otros colectivos, si son de la misma rama de industria a lo
mejor no hace falta; hay que hacer mucho énfasis en el tema que tiene que ver con la integracion de
las fases sindicales; si es un sindicato por rama de industria no hay ningin problema, pero si son
sindicatos individuales de cada empresa, y cada uno con su propio contrato colectivo; los
trabajadores tienen que a través de sus respectivos lideres y utilizando la ley obviamente, buscar la
formula de que RRHH haga muchisimo énfasis en ese proceso de fusion, en participar activamente

en la evaluacion de la contratacion colectiva en el proceso de fusion .”

8. ¢Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“En primer lugar, yo definiria claramente un proyecto de cambio o de integracion en la
fusion, esa es la primera recomendacion que yo le haria, que participara en este proyecto desde el
principio, que se integre en el equipo de trabajo en un proyecto de integracion en una fusion.
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En segundo lugar, le recomendaria que se entrenara previamente al proceso, o durante el
proceso o comenzando inmediatamente el proceso, en unos programas de formacion que tomen en
cuenta 3 elementos: 1) Manejo del cambio, todo el proceso de manejo del cambio es toda una
técnica metodoldgica. Que entiendan y analicen el proceso de cambio, y se entrenen. 2) Aspectos
culturales, que entiendan la cultura, los intercambios de cultura, los procesos de fusion, los procesos
de integracion por adquisiciones; que RRHH tome un entrenamiento en los aspectos culturales de
los procesos de fusion, porque esto afecta la fusion de las empresas. 3) Los programas anticipados
de induccion a la nueva organizacion que va a nacer, porque eso es un elemento fundamental.
Formar talleres de trabajo en los programas de induccidn, se necesita organizar y aprender a manejar

una fusion desde el punto de vista de entrenarnos en el tema de induccién.”
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EXPERTO 3
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. en Ciencias Actuariales CARGO QUE OCUPA: Consultor Gerencial

NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 5 afios

EDAD: 31 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 10 afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Bueno, mi experiencia esta basada en una observacion externa, ya que solo he
participado como consultor de dos empresas en situacion de fusion.

Creo que hay muchos factores criticos que deben tomarse en cuenta en el proceso de fusion
o adquisicion, desde diferentes perspectivas: financiera, tecnologica, de procesos, de mercado y
humana.

Si tuviera que escoger un factor critico que afecta a la gente, diria que es la ‘comunicacion’.

En situaciones de fusion se produce mucha ansiedad derivada de los pensamientos
especulativos de la poblacion laboral. Si los lideres no se ponen de acuerdo para definir la
estrategia de comunicacion y hacerla efectiva por los medios de los cuales disponga la
organizacion, o no lo hacen en forma oportuna y creible, el proceso se puede ver empaiado
por rumores, desmotivacion e incertidumbre.

La unidad de RRHH es apoyo fundamental para llegar con un discurso apropiado a los
empleados y definitivamente consumira gran parte del tiempo de trabajo del area. Adicionalmente,
RRHH juega un importante rol en la definicion de las nuevas necesidades que surgen de la fusion,
en términos de las capacidades requeridas por la nueva organizaciéon en materia de gente, para

acometerla de manera apropiada.”
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2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Creo que no hay cambios en la esencia de la actividad, sino en el enfoque. Creo que en
situaciones de fusion., RRHH es mas un consultor interno que adicionalmente es responsable

de las muchas transacciones involucradas en la integracion de dos o mas empresas.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Debe facilitar la comunicacion y orientar a los lideres en cuanto a la definicion de los

nuevos perfiles requeridos para asegurar el éxito de la empresa resultante.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Me preocuparia por participar muy de cerca en la definicion de estrategias empresariales
y traducirlas a los términos en que afectan a la gente de la organizacion.
Haria relevante el tema de la gente y seria transmisor de las seiiales de stress y alerta de

los diferentes niveles de la organizacion.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo considero que si, pero siempre hay que mejorar en muchos aspectos, sobre todo hay que
manejar con mucho cuidado la parte de comunicacion, y la parte de la gestion de la gente durante
todo el proceso de fusion o adquisicion de empresas, ya que se genera mucha tension entre los

empleados de las empresas participantes.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

153



“Mas de lo mismo: comunicacion, comunicacion, comunicacion. Y tener mucha
consideracion a la cultura de las organizaciones y manejar muy bien y con sumo cuidado sus
compatibilidades, en cuanto a las implicaciones que esto puede traer desde el punto de vista de

la gente y su manera de trabajar y de hacer las cosas.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Sobre todo haria énfasis en el area de seleccion. Debe realizarse toda la seleccion interna
del talento requerido, de acuerdo a las competencias y a los perfiles que se estructuren una vez

analizado el personal de las empresas.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?
“Estar perfectamente empapado de la estrategia empresarial que esta detras del proceso.

Tener impacto a altos niveles, para que sus recomendaciones sean escuchadas e implantadas, es

decir, tener una participacion bien activa antes, durante y después del proceso.”
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EXPERTO 4
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Psicologo CARGO QUE OCUPA: Gerente Senior
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 11 afios
EDAD: 38 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 14 aflos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cudles serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? (como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“RRHH tiene que tomar todas sus acciones para que los niveles de incertidumbre, sean
menores y, de alguna manera, disminuir los estados de frustracion que eso puede ocasionar en la
gente, que vienen dados por estados de agresividad, de ineficiencia, de desmotivacion dentro de la
organizacion. Ellos deben de fijar estrategias para afrontar realmente esos procesos de fusiones,
dado que en los procesos de fusiones, pues la gente sabe que unos se quedan y otros se van.
Entonces, en ese proceso de incertidumbre realmente minimizar esos estados negativos que se
producen, y que vayan en beneficio tanto de cada persona individualmente y de la organizacion.

RRHH como tal debe tomar acciones, pero realmente no es solo su labor de todo el plano
gerencial para soportar esto, y lo mas recomendable es que tenga una ayuda externa porque por lo
general, toda la organizacion estd inmersa en el proceso, entonces debe haber una ayuda externa

que vea con mayor integridad objetividad el proceso, y su intervencion pueda ser mas efectiva.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH, ante

una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Obviamente que hay cambios; hay dos cosas que se dan: primero, si RRHH tiene la
posibilidad de tomar acciones en pro de esa fusidon, que no siempre la tiene, y sobretodo si es un area
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de RRHH tipica de la era de atras que es netamente operativa, las posibilidades de que forme parte
estratégicamente son minimas, pero asumiendo que es de la nueva era y que va formar parte activa
en manejar el cambio; cambian sus funciones normales y sus acciones del dia a dia. Lo segundo que
obligatoriamente viene es que operativamente si quieren la parte de Administracion, pues tienen los
procesos de proyeccion de liquidacion, del nivel de presupuesto. Se le altera el proceso totalmente,

porque es un proceso que es adicional del dia a dia que estd haciendo el area.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento de

RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial? ;Por qué?

“El rol debe ser estratégico, involucrarse en el proceso de cambio como tal, tomando
acciones donde formule un programa, primero comunicacional. Que comunique a toda la gente cual
es el proceso en el cual estd inmerso la organizacién, y luego un programa orientado hacia
outplacement donde la gente pueda disminuir ese grado de incertidumbre que tiene y verse como
afrontar el mercado de manera tal que salga gente de manera natural. RRHH debe cuidarse que no se
vaya la gente que ella quiere, que se quiere mantener, pero no es parte del proceso. Realmente su rol
debe estar enfocado a manejar esos estados de frustracion que se dan en la gente y a tratar de

minimizar la ineficiencia producto de la desmotivacion.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion

anterior?

“Primero ver cudl es la cultura que va a preponderar, porque si tengo una fusion tengo 2
empresas. Luego me iria a una comunicacion masiva, a qué proceso esta la organizacion sometida y
qué es lo que vislumbra, cudl es el objeto de la fusion, cuéles son las ventajas que se dan en ese
proceso. Me iria hacia una ayuda de gente externa, por el hecho de ser mas objetiva; de manera que
trabajando en conjunto, ese consultor externo con mi grupo de RRHH y mi plano gerencial podemos
manejar el proceso de cambio a nivel de toda la organizacion. En los inicios no sabemos que va a
pasar con la gente, ni quiénes se van ni quiénes se quedan, y de toda la organizacién que es
absorbida, no la que absorbe, ya que la absorbida es quien va a tener que incorporarse a la otra
cultura, a lo preponderante; y un poco eso para conservar a esa gente valiosa. Todos son valiosos al
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final del dia, lo que se pretende mantener a ese tipo de gente para esa nueva organizacion y lo otro
es para minimizar los grados de frustracion en esas otras personas que obligatoriamente tienen que ir
a la calle y como facilitarles el proceso de insertarse a un mercado de trabajo. Esto es todo un
programa con orientacion, que en resumidas cuentas es de Quiplacement, y todo eso obviamente al
final del dia, ;qué vamos a tener?, vamos a tener gente. Los niveles de frustracion van a ser cortos o
van a ser minimos o menores que si no tomamos ninguna opcion, orientado hacia la gente, darle
soporte a la gente, darle apoyo; y la imagen que va a proyectar la organizacion, pues va a ser una

imagen menos negativa.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo pienso que si, porque realmente participo activamente en el proceso de fusion, aunque
siempre van a presentarse problemas y conflictos internos por todo lo que este proceso implica. Pero
a pesar de todo, el departamento de RRHH hizo lo posible por proceder adecuadamente durante el

proceso de fusion.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Quizas una de las cosas que se podrian mejorar es el proceso de comunicacion con los
empleados de la organizacion, para poder tener una mejor adaptacion y minimizar la resistencia al
cambio. También se debe planificar todo muy bien desde antes que se realice la fusion para poder

actuar adecuadamente y con criterio.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un proceso

de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Donde yo haria mayor énfasis dentro de mi rol de RRHH es en la gente, a nivel de masa, de
toda la gente; es que los niveles de incertidumbre son tan grandes que se dan en estos procesos, y se
genera tanta energia negativa, que el rol de RRHH debe estar orientado a canalizar esa energia y a
que se transforme. No s6lo canalizarla sino buscar también esa transformacion en energia positiva,
donde obviamente estd la disminucion de los niveles de frustracion, y que haya un
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autoconocimiento del individuo, de que hay cosas que lo esperan, que ¢l puede hacer, que a lo
mejor la persona no conoce, sino que ha estado por afos haciendo una ‘x’ tarea, y cuando te quitan,
es como un nifio cuando le quitan el juguete, se siente desprendido, en el aire; entonces es darle
herramientas a estas personas para que haya un autoconocimiento de cada uno de ellos y puedan
concientizar esa cantidad de habilidades de competencias que tenemos cada uno de nosotros, y que
por momentos pues ni siquiera, son conocidas por uno mismo y por los demas.

Externamente tienen un mundo de posibilidades, obviamente ‘ahora dado por el entorno que
tenemos’, pero que siempre hay posibilidades, que realmente por el hecho de que ce cierren las
oportunidades el mundo no se cierra, y pienso que el rol de RRHH debe estar orientado hacia eso.

También en toda la parte de politicas y procedimientos, como se integran unos con otros; y

por qué no hasta mejorarlas en ese proceso, en caso de que exista la posibilidad.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Que se involucre; es que por lo general no lo involucran al departamento, en estas empresas
que no son de vanguardia. Que trate por todos los medios de involucrarse, que no se quede de brazos
cruzados. No debe estar solamente enfocado a los grados de incertidumbre y frustracion, pero esto
no es solamente para el que se vaya sino también para el que se queda, porque el que se queda
trabajando obviamente dice: ‘estuve tanto tiempo con esta organizacion’, y ve lo que hace saber a
sus trabajadores el motivo, el por qué de la fusion, el trabajador lo ve siempre como un elemento
mercantilista; si no le haces saber realmente las razones de la fusion, el porqué se da, y de que hay
oportunidades de negocio como tal para los que se quedan.

El proceso de outplacement es muy importante ya que para aquellos que permanecen en la
organizacion estd orientado a manejar lo que es los estados motivacionales, un poco para que ese
sentimiento de falta de identificacion de esa nueva organizacion pase, o ese resentimiento.

Para los que salen de la organizacion el proceso de Outplacement es totalmente diferente,
porque ya les va mejorando los niveles de frustracién, minimizandolos, y los prepara para que se
inserte en el mercado, le das herramientas para que ¢l pueda por lo menos buscar maneras de

insertarse y ubicarse en el mercado.”
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REPRESENTANTE 1
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Industriologo CARGO QUE OCUPA: V.P. de Gestiéon de RRHH
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 3 % afios
EDAD: 43 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 19 afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“En primer lugar, tener los objetivos claros compartidos, en principio, por los lideres de
ambas organizaciones; y en segundo lugar, hacer una definicién de un plan de accion compartido
que genere compromiso a todos los empleados. RRHH es sumamente importante en el proceso para
colaborar en la divulgacion del mensaje y apoyar en la generaciéon del compromiso por parte del

liderazgo en la organizacion.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“En estos procesos de integracion, RRHH no sélo debe ocuparse de que los procesos
administrativos de ambas instituciones sigan funcionando, en lo posible, sin afectar al personal, sino
que también debe ser la unidad que dé ‘contencion’ a la gente, que apoye los dificiles procesos de
movimientos de personal, diferencias culturales, incertidumbre. La actividad fundamental seria el

estar presente para cada unidad para apoyar en la toma de decisiones que afecten al personal.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial? ;Por qué?
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“Debe cumplir un rol mas que todo administrativo y estratégico, para poder asi planificar de
la mejor manera posible todos los procesos y procedimientos que tengan que ver con las

implicaciones que un proceso de fusion empresarial trae, sobre todo a nivel del personal.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Actuaria de la misma manera en que actué en este proceso de fusion, por supuesto con mas
cuidado en aquellas areas donde posiblemente pudieron presentarse algunas complicaciones,
siempre tratando de mejorar todo lo posible y con mads criterio a la hora de llevar a cabo los
diversos procesos que se manejan en el departamento de RRHH. Lo que también haria, seria
participar desde un principio en el proceso de fusion o adquisicion, ya que de esta manera se

podria trabajar con més propiedad en cada uno de los procesos implicados en esta transicioén.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“La participacion de RRHH de este banco ha sido apropiada en variados aspectos; En
primer lugar, Administrativamente: manteniendo en funcionamiento los sistemas que de alguna
manera afectan el personal. Luego contribuyendo en la identificacion de personal clave que debe
retenerse en la organizacion. También apoyando a las diversas unidades tanto en los mecanismos
de retencion como en los de desvinculacion. En este sentido, ha sido importante la relacién con una
empresa de colocacion de personal para el proceso de outplacement, en el sentido de facilitar la
mayor informacion sobre el personal que es sujeto de una desvinculacién y coordinar los eventos
propios a este proceso. Igualmente RRHH ha estado presente asesorando, apoyando a todos los
niveles de liderazgo de la organizacidon, especialmente los que tienen que ver con la toma de
decisiones. Ha sido también pieza clave en los procesos de comunicacion ¢ informacion. Y de la
misma manera RRHH ha apoyado los procesos de formacion que han permitido apoyar el éxito en
la integracion, desde el punto de vista de nuevas metodologias de trabajo, induccién corporativa,

tecnologia.”
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6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted participd?

“Considero que nuestro departamento de RRHH participé muy bien en todo el proceso, y se
hizo un gran esfuerzo por manejar todo en tan poco tiempo, lo tnico que podria identificar como
algo para mejorar seria comenzar a trabajar desde mucho antes para no tener tanta presion de

tiempo.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Todos los aspectos que atafien al personal son importantes, desde los factores higiénicos
hasta motivacionales. En este sentido todas las unidades que conforman RRHH son clave para el

éxito en procesos de integracion.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“RRHH debe constituirse en ‘los sentidos’ de la organizacion; es decir: ver, oir, oler, sentir
lo que sucede a todo nivel para dar las respuestas mas adecuadas o, al menos, sugerirlas a quienes
deben darlas. Que la gente sienta que la organizacion se ‘ocupa’ de cualquier fuente de preocupacion
y que tratard de dar respuestas oportunas a las mismas. No se trata de resolver todos los problemas
pero si de dar a entender a la gente que son importantes y que merecen un tiempo de dedicacion.

Todo proceso de fusion o adquisicion de empresas tiene muchas complicaciones, y a veces
se hace dificil manejar todas estas implicaciones de la manera mas Optima y efectiva, por lo que

pienso, que ningun proceso de este tipo es igual a otro, ya que siempre se presentan cosas nuevas.”
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REPRESENTANTE 2
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. Adm. de Personal CARGO QUE OCUPA: V.P. Adm. de Personal

NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 6 Meses

EDAD: 50 anos ANOS DE EXPERIENCIA: 23 anos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cudles serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? (como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Critico, es como adaptar los dos grupos, porque son dos mentalidades distintas, dos
politicas distintas, entonces, integrar los dos grupos, unificar las politicas, unificar las normas y
procedimientos que son totalmente distintos, a veces los contratos son distintos, entonces hay que ir
con un contrato; primero aprenderse el contrato de la otra empresa y después conseguir un contrato
nuevo e irlos adaptando, siempre a la empresa que estd quedandose con la fusion, en el caso de
nosotros como es 50% - 50%, se va a estudiar un contrato inico para ambas empresas.

En cuanto al cumplimiento de las funciones del departamento de RRHH, es dificil, porque
primero hay que adaptarse a las dos partes. Yo tengo primero que estudiar , adaptarme a qué es lo
que me toca hacer y saber si yo me tengo que adaptar a ellos o tienen que adaptarse a mi; se
demoran un poco los procesos, por lo menos las liquidaciones se atrasan un poco mientras nos
ponemos de acuerdo qué es lo que vamos a hacer, y el otro paso dificil es la integracion de las
noéminas, porque cada una de las nominas tiene formas de pago distintas, hay que adaptar los
programas para hacer una ndémina Unica, porque sino tendriamos una ndémina para un grupo y una
ndémina para el otro grupo, y esa no es la idea; la idea es agruparlos a todos. Eso si traec mucho
problema, porque aparte del trabajo de RRHH se requiere el apoyo de la gente de sistemas para que
nos adapte los programas; mientras no nos adapten los programas, uno tiene que hacer la nomina

manual, o llevarlas en una nomina aparte, y eso recarga al personal de némina sobretodo.
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En cuanto a la seleccion de personal y todas las demés funciones de RRHH, se unifican
criterios, y la seleccion y el reclutamiento lo vienen haciendo de caracteristicas de aqui y
caracteristicas de alla, y qué perfil es el que necesitamos; pero, primero se le da la oportunidad al
personal de adentro, si yo puedo reubicar a una persona, y Si una persona me sirve en otra area
porque sus perfiles, sus estudios me lo permiten, lo hacemos; lamentablemente, en toda fusion
siempre tiene que salir un personal, y con ese personal lo que se hace es que se le da su liquidacion,
pero queda en un archivo de elegibles, y en cuanto se presente una oportunidad, a ellos son los
primeros que llamamos, porque ya este es un personal que ya estd aprobado, conoce a la empresa,
las normas, politicas y procedimientos, y es mas facil de entrenar que traer gente de la calle.

También se han encontrado algunas dificultades con el personal, porque unos tienen unas
politicas y unas maneras de comportarse, unas normas, y nosotros tenemos otras; son distintas
politicas, distintos contratos, entonces hay que adaptar un grupo al otro, va a haber un grupo que va
a tener que ceder; y en ese grupo que tiene que ceder, hay personas que si lo aceptan, pero hay
personas que estdn como reacias a los cambios, y estas son las personas que nos ponen dificultades;
también es el aceptar quién es el nuevo jefe, porque cada grupo tiene su jefe, y uno de los dos nada
mas va a quedar; o queda uno y el otro queda como asistente, o algo asi; entonces el grupo que
quede el otro jefe, siente como si fueran rechazados, y en realidad no es asi porque uno trata de ser
lo mas abierto posible y tratar de que todos los grupos se integren, incluso nosotros damos cursos de
integracion, los fines de semana, van los dos grupos de cada area, los reunimos, se les explica todo,
las politicas, las normas, se le da una induccion completa pero mas que todo lo que se busca es la
integracion de los grupos, que es lo que mas cuesta, dura 4 o 5 meses para que la gente se acople.
Nosotros tenemos 5 meses y ahora es que nos estamos acoplando, ya tengo un mes que esto se
calmo, estamos trabajando bien, ya todo el mundo entendié cudles son los canales de direccion y

todo eso, y ya lo asimilaron, pero costé mucho.”

2. ;Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH, ante

una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Aumenta el volumen de trabajo, pero el trabajo sigue siendo el mismo; 1o que nos aumenta
es el volumen de trabajo porque en la seleccion aumentan el nimero de pruebas, a nosotros nos
aumenta el nimero de néminas para chequear los ingresos y los egresos alimentando el sistema con
la nomina de informacién que tienen los dos grupos, y en cuanto a los egresos, aumentan porque

siempre va a haber un personal que va a egresar.
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Ante estas situaciones de cambio, RRHH no realiza actividades extras, sino que actividades
como son basicamente, liquidaciones y nomina nada mas; lo que aumenta es el volumen de
trabajo porque se tienen que hacer mas liquidaciones, hay que adaptarse a como se va a realizar el
trabajo, hay que planificarlo, es aumento de trabajo; pero todo lo demas es igual pero, por ejemplo,
la planificacion cuesta un poco mds porque hay personal que no conocemos, sobre todo del
interior; entonces, hay que comunicarse con ellos, darle la induccién, pero es lo mismo, la misma

rutina; lo unico es con mas trabajo.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento de

RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Yo considero que habria que preparar al personal antes de la fusion; habria que decirles:
‘va a venir una fusion, va a pasar esto...”, para que cuando venga la fusion el personal esté preparado
y no que le caiga de sorpresa, y tanto al grupo que se va a ir como al grupo que se va a quedar,
deberian darle una induccion, o por lo menos, participarles qué es lo que va a pasar; ‘va a pasar
esto, vas a tener este tipo de liquidacion, te van a dejar en un registro de legibles, vas a pasar a la
otra ndmina con otro contrato’, prepararlos; lo que pasa es que cuando llega la fusion son tan rapidas
que dentro del mismo proceso de fusion se van diciendo las cosas y van corrigiendo los errores y
todo eso; si hubiera una induccion antes y las personas supieran qué es lo que va a pasar, quizas,

todo cambiaria mas rapido, y quizas la gente se adaptaria mucho mas rapido también.

Yo creo que hay que tener comunicacion, tener a las personas tanto de un grupo como el
otro informados; y durante el proceso de fusion igual, mantener la comunicacion; aqui la
comunicacion viene ya cuando la fusion es un hecho y todo el mundo ve que todo esté listo y no hay

pataleo.

La duracién de la fusion depende del grupo; nosotros en el proceso de fusion en 3 meses
estabamos listos, el primer mes ya todo estaba caminando, la gente sabia, era un grupo muy
pequefio; cuando los grupos son mas grandes, segun los cursos que hemos dado, una fusion dura
entre 12 y 18 meses; nosotros siempre lo hacemos maximo en 6 6 7 meses, y en €sos meses y

estamos enrumbados.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy

164



que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion

anterior?

“Primero que nada, trataria que cuando comenzaramos a hacerlo ya la gente estuviera
informada, que la gente supiera qué es lo que va a pasar, como lo vamos a hacer, cuéles son las
consecuencias, cuales son los beneficios; que el personal involucrado supiera y estuviera consciente
de qué es lo que vamos a hacer. Lo que pasa es que uno llega, y de hoy para mafiana, uno dice
‘mafana te vas para aquél lado porque hay una fusion’, y eso implica dejar de hacer su trabajo, e irse
para donde la fusion y empezar a adaptarse a los demas, y los demdas adaptarse a uno, empezar a
revisar por aqui y revisar por alla, coordinar, cuadrar; eso deberia hacerse con méas tiempo para uno

poderse planificar y programar.

Entre las cosas que haria ahora que no se hizo antes, seria planificar, es el problema
principal, aqui fue de un dia para otro. Es mas me acuerdo de que un dia yo estaba en mi oficina, y
al dia siguiente amaneci aqui, sin conocer a nadie; me dijeron ‘hay una fusion, te vas para alla, te
encargas de todo’. Entonces, tuve que empezar por conocer a los gerentes, adaptarme a ellos, y ellos
a mi, empezar a revisar los procesos, y eso me llevd por lo menos unas 3 semanas, dandole duro,
trabajando todos hasta tarde, para yo tratar de inculcarles lo que yo tenia, y yo tratar de absorber lo
que ellos tenian, eso si, a mi me gusta trabajar en equipo, y yo les dije que éramos un equipo y el
que iba a quedar bien o mal iba a ser RRHH, y la idea es hacer un equipo y todos funcionar como
equipo.

Otra cosa que si haria es traerme personal de mi confianza, no para intimidar sino para
empaparnos entre todos, sobre todo porque el area es muy amplia, para que yo pueda atacar un area,
ellos puedan atacar otras y entonces nos unimos y sacamos conclusiones, tratar de mejorar y hacer
menos traumdtica la fusion.

Entre las cosas que no haria de las que se hicieron anteriormente, no me vendria de un
dia para otro, sin estar preparado, sin saber exactamente qué es lo que habia y qué es lo que no
habia, vine un poco en el aire; y yo llevo aqui voy para cinco meses, y hace como dos meses
para aca, considero me siento que domino el drea, sé todo lo que hay que saber; me costo
aprender unos 3 meses, adaptarme y aprender todo, a base de preguntar. Me llevé unos tres
meses.

RRHH abarca muchas areas como son las liquidaciones, vacaciones, cesta ticket, ndmina,
seguros, HCM; y todas ellas se ven afectadas por igual, mas que todo liquidaciones, es el que mas se
ve afectado por el volumen, porque no hubo planificacion; no fue por nosotros, sino que cuando
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nosotros llegamos ya estaba todo planificado, y ya estaba todo programado; no pudimos cambiar de
la noche a la mafiana, y tuvimos que aceptar esa planificacion y en el camino ir enderezandola, hasta
ahora que ya tenemos dos meses que ya nosotros hicimos esa replanificacion, y lo hicimos como

nosotros pensamos que debia hacerse.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo 6ptima, efectiva? ;Por qué?

“Si, por los dos grupos, por los dos bandos se demostr6 mucho profesionalismo, todo el
mundo asumio sus retos, sus responsabilidades; nadie puso la comica de que ‘ti no eres mi jefe, yo
no lo hago’, si hubo ese paso de que uno le dice una cosa y lo consultaban. Se demostré mucho
esfuerzo, no habia hora de llegada ni hora de salida. Durante dos meses se trabajo de lunes a lunes,
nadie sali6 con ‘como me vas a recompensar, o0 dame vacaciones, 0 dame un permiso’, mientras
hubo la crisis o hubo el acoplamiento, todo el mundo llegaba a su hora, y no hubo problemas con
nadie, todo el mundo sabia qué es lo que tenia que hacer y hasta donde tenia que hacerlo.

Ahora ya no se oyen diferencias entre los empleados, ahora somos todos nosotros, esa
diferenciacion se superd gracias también a los cursos y a que vieron también que los gerentes nos
integramos, ellos se integraron también, es decir, el personal de base al ver que la parte de arriba se

estaban uniendo en la pirdmide, todos se unieron.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted participd?

“Se podria decir que falto un poco mds de planificacion, porque al no haber cierta
planificacion, los procesos y todo se hace confuso y las cosas salen de una manera que no se quiere.
Asi que con una buena panificacion, se pueden evitar muchas complicaciones que son realmente

innecesarias si se hubiesen planificado y manejado de la mejor forma desde el principio.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un proceso

de fusion y/o adquisicion empresarial?

“En la parte de nomina y en la que liquida, yo creo que es la parte clave, porque es la que
maneja mds al personal; reclutamiento lo maneja pero desde otro punto de vista, es decir, el trauma
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lo tiene es la administracion de personal, porque es el que hace liquidaciones, ve todas las cosas

que se puedan presentar, caen aqui. Es el drea que mas se involucra.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Primero, planificar como lo vas a hacer, qué es lo que vas a hacer; tomar una induccion de
las empresas que van a entrar en la fusion y tratar de mantener comunicado a todo el personal que
va a estar involucrado en este proceso, y sobre todo, tener paciencia; mucha paciencia en el sentido
de que uno viene de un universo, donde no todo el mundo piensa igual, no todas las politicas son
iguales, son culturas distintas, fener un poco de paciencia y adaptacion.

Con una empresa extranjera debe ser mas dificil porque primero, las leyes deben ser
distintas, la ley del trabajo debe ser distinta por ambos lados, los contratos deben ser muy distintos,
quizés hasta la moneda sea distinta; entonces por ahi debe haber mas complicacion para ajustar todo.
Si nosotros con la misma ley del trabajo pero con contratos distintos es dificil, me imagino que con

contratos distintos y leyes de trabajo distintas, debe ser peor.”
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REPRESENTANTE 3
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Industridlogo CARGO QUE OCUPA: Coordinadora de D.O.
NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 3% Afios
EDAD: 27 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 9 anos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“El analisis de los perfiles para la toma de decisiones; basicamente cuando se va a fusionar
una empresa por adquisicion o cualquiera de los motivos, se debe analizar a cada ocupante de
acuerdo al perfil que estas esperando de los cargos, manejar muy bien los criterios de homologacion,
no hay nada teodrico al respecto, yo creo que ahi es netamente subjetivo, se debe manejar con
cuidado para ser realmente exitosos; se maneja mucha subjetividad que al sumarla de repente te da
una buena dosis de objetividad.

La toma de decisiones en cuanto a la homologacion de los cargos, yo pienso que una de las
cosas importantes es el estudio de cada uno de los perfiles de los cargos y de los ocupantes de cada
cargo. Hacer un match ahi y ver cudl es importante; las descripciones son basicas, es decir, pueden
haber cargos que se llamen exactamente igual y son distintos; yo soy coordinadora de Desarrollo
Organizacional de este banco y cumplo actividades sumamente distintas al coordinador de
Desarrollo Organizacional de otro banco. Eso es bésico.

El manejo de las descripciones, si se tiene el mismo sistema de valoracion implantado, y
manejan el mismo lenguaje, ya sea Hay, Crest, el que sea, seria maravilloso. Eso es lo que yo
pienso.

Claro que si afecta bastante al normal cumplimiento de las funciones de RRHH, porque tu
puedes comprar un banco y despedir a todo el mundo sin criterio; si tu analizas al personal, tuvieses
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una data a nivel educativo, teniendo la experiencia, de alguna forma bien sincerada de lo que es cada
uno de los empleados a nivel de perfiles como ocupantes, es decir, como personas como tal; tu
puedes tener alli una tremenda busqueda de candidatos internos para ocupar cualquier posicion; aqui
por ejemplo, habia dualidad de cada uno de los cargos, ;qué criterios vas a tomar para salir de uno
de ellos?, tienes que analizar muchisimas cosas, y obviamente si no lo haces, el dia de mafana sin
criterio botas a uno y te quedas con el otro, y éste no te da los resultados que tu esperas, sacas a ese,
creas una vacante, generas un proceso de reclutamiento y seleccion que has podido evitar si tomaras
la decision correcta. Y eso pasd con muchas personas. En 1998 se botaron 700 personas y en 1999,
1217 personas, y de los que estamos alli en el area de formacion y Desarrollo Organizacional, dos
tenemos historia de la fusion y dos son nuevos. Cuando se tuvo que cerrar una agencia hubo que
despedir a todo el mundo, y si hubiésemos manejado los perfiles de éstos, los hubiésemos cubierto
aqui, y ya mantuviésemos antigiiedad, y no nos descapitalizaramos pagando; son muchisimos
factores. El tomar las decisiones correctas con los insumos correctos, es lo que te da la clave del

éxito.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Si, definitivamente, porque cuando tu estas en una vida normal como ahora, se lleva una
sola nomina, se lleva un solo plan de adiestramiento, se lleva una sola estructura. Pero ante un
proceso de fusion tienes dos opciones, o pones a la misma gente de RRHH a que trabaje para los
dos bancos, y a que homologue, y a que optimice, y todo eso en 2 bancos; o traes una comision
temporal, cosa que no se vivid aqui, y siento que no es necesario, siento que contratar a unas
personas mientras que dure el proceso de fusion como asesores de RRHH, o para que se ocupen de
la fusion, es una tonteria; pero obviamente, nosotros estuvimos llevando en paralelo la nomina de
los dos bancos como 8 meses, entonces, era el mismo personal de némina de este banco que
manejaba las 2 ndminas; son 2 cuadres, son 2 cierres, son 2 pagos, son 2 todo.

Igual al nivel estructural, cada dia las estructuras eran menos cuadritos en esos
organigramas y mas cuadritos en la de nosotros, eran dos procesos. Y RRHH al ser las rodillas
fundamentales del negocio, pues se adapta a lo que estemos viviendo, si el dia de mafana este
banco decide dejar de ser un banco y decide ser una venta de empanadas, pues todos nos

adaptaremos; pero RRHH es el primero que le da apoyo a la gestion del negocio.”
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3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del

departamento de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial? ;Por qué?

“El anadlisis bien exhaustivo de todo el personal, tanto interno como externo, porque tu no
estas analizando todo el tiempo al personal que tienes aqui adentro, hasta que te toca compararlo con
otro y entonces tienes que tomar decisiones; yo creo que la situacion ideal seria mantener niveles de

objetividad que nos permitan contar con el recurso humano mas idéneo.”

4. ¢Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy que no

hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion anterior?

“Me gustaria tener mds tiempo; como los procesos de fusion generalmente son traumaticos
porque siempre hay muchas salidas y cambios, y los seres humanos tenemos una condicion ‘sine
qua non’ de resistencia al cambio, entonces, siempre son rapidas y siempre son como que nadie lo
dice hasta que tienes aqui montado ya a la otra gente. Lo haria con mas tiempo, lo haria con mads
criterio para decidir entre un empleado y otro.

Yo creo que volver a vivir un proceso de fusion seria maravilloso, siempre y cuando se
tomaran los correctivos y aprendiéramos de los errores de la vez pasada. Nosotros cuando hablamos
de fusidn sentimos que esta directamente casado a cansancio, a las horas extra nunca cobradas, a una
serie de cosas; y siento que si nos organizaramos, porque nosotros cuando salimos de 1217 personas,
esa decision se tomo una semana antes de la fecha en la que tenian que salir, entonces fue preparar
1217 liquidaciones, 1217 cheques, 1217 por 2 firmas, porque cada cheque lleva 2 firmas; pienso que
si lo hiciéramos con mas criterio, seria muchisimo mejor, pienso que en los procesos de reduccion
de personal se botd gente del otro banco que era valiosisima y gente de este banco que también era
valiosisima, y se qued6 gente que nada que ver, pero pienso que de alli hubiésemos podido sacar un
banco de candidatos excelentes.

De lo que no haria seria apoyar decisiones acaloradas, o apoyarlas o estar de acuerdo en
ejecutar acciones netamente subjetivas; trataria de no tener un nivel que sea de peso como para
decir ‘no estoy de acuerdo y no se va a hacer asi’, porque sino me van a montar en el mismo autobus
que van a montar a los demas; pero si trataria de ser lo suficientemente inteligente como para que

ellos entendieran de que si lo hiciéramos con mas criterio, obtendriamos mejores resultados.”
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5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo 0ptima, efectiva? ;Por qué?

“Si, de verdad que si, yo pienso que en la experiencia de la fusion de estos dos bancos,
RRHH y tecnologia fueron las dreas que dieron el mayor esfuerzo, porque incluso muchos de
nosotros fuimos entrenados para dar entrenamiento y en la plataforma que se manejaba en este
banco, la gente realmente dio. Haciamos talleres de adaptacion e integracion, y los llamabamos
circulos de amistad, era la unica forma de que una persona que venia de ser gerente de sistemas del
otro banco, aqui iba a ser ingeniero de sistemas, porque eso también era otra opcidn, no queremos
que te vayas pero no te podemos dar el puesto de gerente porque ya hay cuatro gerentes; la gente lo
pensaba, pero igual tu tenias que manejar es actitud conductual; fue bien interesante esos circulos de
amistad, porque éramos muchos alli y la gente llor6 y se desahogd, eran grandes catarsis.

RRHH trabajé muchisimo, de hecho todos incluso fuimos premiados; todos los de RRHH
que de 60 personas que somos, 50 estdbamos metidos ahi de pies a cabeza, y fuimos premiados por
la presidencia ejecutiva, y carta de felicitacion, y un bono y todo; ;por qué?, porque nos
convertimos en instructores, nos convertimos hasta en recoge cables de tecnologia; la plataforma
tecnologica de este banco era mucho mejor que la del otro banco, entonces nos teniamos que quedar
con la de este banco, pero habia que adaptar a los del otro banco para que trabajaran bajo las
operaciones de este banco, entonces todos nos convertimos en los lleva y trae de ciudad en ciudad,
porque la sede del otro banco esta en otra ciudad.

Y no es por fanatismo porque trabajo aqui, pero nosotros, RRHH, somos bdsicos, porque
nosotros le damos al negocio el recurso humano para que camine, si nosotros desde el primer
momento que alguien llega aqui a esperar una entrevista, y no es el que sirve, no sirve; esa parte de
la cartera que €l va a llevar no va a servir; esa es mi vision como RRHH.

Nosotros para manejar el cambio, haciamos talleres, éramos los primeros que quitdbamos de
la boca ta eres de tal banco y yo soy de este banco, fuimos los primeros que tratamos de romper con
eso, ¢ hicimos una campana de certificacion de pines del banco para todos. Tratdbamos eso mas que
nada, mas que ser los castigadores, porque RRHH también se encarga de las liquidaciones tanto de
la gente del otro banco como las de este banco, aunque obviamente, mas salié gente del otro banco

que de este; entonces RRHH éramos unos verdugos.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?
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“Se tomaron decisiones a ultima hora, se mantuvieron posiciones por razones estratégicas,
para que nos dieran la informacion necesaria y después se salio de ellos. No necesariamente se
queria que nos dieran Unicamente la informacion, y después salir de ellos, probablemente podria ser
un recurso humano que podiamos aprovechar, incluso hoy dia.

Es necesaria una planificacion, porque en poco tiempo no se pueden analizar 3000 perfiles,
4000 perfiles. Si tu sumabas este banco con el otro banco, daban casi 6000 personas. ;Como vas a
revisar 6000 expedientes?, no da tiempo, entonces, a ultima hora se tomaron decisiones y ya esta,
porque no se puede seguir con 2 corredores de nomina, 2 de cada puesto; se tomo una decision y ya,

y a la hora de tomarla hay que tomar la mas adecuada.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“En nomina, en formacion y en Desarrollo Organizacional; claro, porque aqui Desarrollo
Organizacional es el que analiza perfiles, en otras organizaciones es seleccion. El area estratégica
de este banco en RRHH es Formacion y Desarrollo Organizacional, entonces alli se llevan perfiles,
estructura; es decir se llevan una serie de cosas. Aqui formacion y Desarrollo Organizacional es una

sola area; es aqui donde se controlan las cosas y todo eso; habia que tener mas cuidado en los pagos

de la remuneraciones, y en todos los aspectos.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a

un proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Madurez, porque RRHH no estd exento de vivir el proceso; calma, orden, objetividad,
planificacion; yo pienso que es un proceso muy enriquecedor. Te digo que hubo un momento en
que senti un desespero, estuve llorando como por 2 horas, era el cansancio acumulado, el exceso de
trabajo, y liquidar a 1217 personas; no los liquidé yo sola, pero a mi me tocaron como 200 personas;
vez como le estas quitando su trabajo, es una carga emocional , por eso es que se necesita madurez.

Hay que tener fuerza emocional firme y muy grande.”
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REPRESENTANTE 4
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION :  Ing. Civil CARGO QUE OCUPA: V.P. Senior de Operc. Y Sist.
NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 1 Ao
EDAD: 40 Afos ANOS DE EXPERIENCIA: 15 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Digamos que para que tenga ¢éxito una fusion de este tipo, es realmente lograr con un
equipo de RRHH menor, con unos recursos de infraestructura menor, lograr prestar los servicios
bancarios a la clientela con la mayor alta calidad que tu le puedas ofrecer. Si tu logras que con
una estructura mas reducida, cuando digo esto es porque siempre van a haber inmuebles que no son
necesarios; si mantienes eso es una carga, es un lastre, si mantienes ese lastre, te cuestan tus

ejercicios.

Lo mas importante para tener éxito es que rdpidamente se definan los equipos de trabajo
que van a quedar, que rapidamente se defina cudles son los inmuebles a vender, que rapidamente se
defina cudles son los sistemas que van a prevalecer, que se defina cada una de las cosas y cada uno
de los elementos que se requieren, para eso necesitas un equipo de trabajo que est¢ de inmediato
trabajando en eso, es decir, que una vez establecido, una vez comprado, una vez fusionado, ya se
trabaje bien. Hay que hacer reestructuracion del organigrama, con las dos compaiias ya

fusionadas.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Por lo general son los menos afectados, del 4rea mayoritaria, que son los que por lo general

quedan; a menos que en el conocimiento de otras filiales exista una persona con las suficientes
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competencias como para cubrir ese cargo. Pero por lo general, la parte de RRHH que esta del lado
del comprador o del mas grande, sea la que prevalezca. Se debe detallar bien cada una de las
habilidades, destrezas, capacidades y competencias que tiene cada uno de los que integran
RRHH, todo es cristalino, todo se pone muy explicito y en detalle, no hay nada escondido a la hora

de quedarse con un grupo de RRHH.”

3. ¢Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Ser de apoyo absoluto al andlisis de las competencias de todo el personal, no del que

tienen porque ya lo saben, sino del nuevo.

Debe dar el mayor apoyo posible, un andlisis objetivo de todo lo que tiene que ver con las
capacidades, con los conocimientos de cada uno de estos nuevos empleados o ejecutivos que
vayan a formar parte de la empresa. Ese apoyo que da el area de RRHH, ese analisis debe ser lo
mas objetivo posible, y tratar de dar las recomendaciones a la alta gerencia de quiénes son las
personas ideales para ellos decidir. Ese vendria siendo el rol fundamental de RRHH, también lo
fundamental viene siendo la liguidacion del personal, eso es esencial para todo lo que tiene que ver
con la fusion, con la compra; también otro trabajo muy importante que tiene que ser entre el area de
RRHH vy el area de organizacion y métodos. El area de organizacion y métodos tiene que analizar las
lineas de negocio diferentes y ver sus composiciones, sus procesos, y de acuerdo a eso y de acuerdo
a la estructura del banco, acomodar todos sus equipos, darle las herramientas necesarias a la gente de

RRHH; decir: ‘de acuerdo a nuestro esquema, esta estructura deberia ser de tal forma’.

La parte de organizacion y métodos es muy importante en todo lo que tiene que ver una
fusion, todos los procedimientos, todos los nuevos esquemas; la parte también que tiene que
trabajar en conjunto, y dependiendo como lo tenga cada banco o empresa, tiene que ver con los
procesos y la forma de trabajar, es decir, tu tienes que a este equipo nuevo o a esta gente que va a
trabajar de nuevo contigo, darle cursos y hacerle una especie de capacitacion para que ellos
puedan trabajar bajo nuevos esquemas; eso en todos los niveles y en todas las areas, por ejemplo, los
altos ejecutivos estamos acostumbrados aqui a utilizar como medio de comunicacion el correo
electronico, y hay otros bancos que todo se transfiere a la parte de documentos, memorandums; eso

quizas para ellos a lo mejor es un cambio en el mecanismo de trabajo.
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Entonces la parte de capacitacion es muy importante, ensefar los nuevos sistemas, ensefiar
las nuevas estructuras, ensefiar incluso la nueva infraestructura que van a utilizar.

La comunicacion interna es fundamental, RRHH tiene que estar constantemente
informando las decisiones que se han tomado y tranquilizar aquellas areas que realmente hay que

tranquilizar.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Si la fusién es con una empresa extranjera, podrian presentarse problemas mucho mayores a
que si fuesen las dos del mismo pais, porque se desconoce el pais. Una de las estrategias que tendria
que tener RRHH es que cuando estudie la banca que estd comprando, y analice las habilidades y las
destrezas que tenga el componente, en cada una de las zonas que pertenecen al nivel ejecutivo,
escoja a aquellas que puedan enfrentarse a ese cambio cultural tan fuerte. Ir en contra de eso, es
definitivamente perder dinero, porque de eso se trata este negocio, de ganar dinero, y si tomas las
decisiones malas o te vas por los caminos que no son, empiezas a perder dinero en cualquier
cantidad; entonces por eso es preferible tener a una persona, o al grupo de personas que tu sepas que
tiene el aval de tu misma gente de RRHH, inclusive hasta el recurso humano del banco que esta
comprando, que mas claros que ellos no pueden saber quiénes son los que dominan. En este
momento, el d&rea de RRHH del comprador tiene que analizar muy objetivamente ese punto, para
poder ser de apoyo a la alta gerencia, sino de lo contrario seria un desastre; y una de las cosas que
uno, parece mentira, pero en este negocio, el activo mds importante es el recurso humano; si un
banco aqui es realmente eficiente, es rentable y tiene sus lineas muy claras, por lo general tiene que

ver con el recurso humano que tienen asociado.

Hacer banca no puede ser como lo dicen en los libros; se pueden seguir esos pasos, pero esto
depende mucho de la alta gerencia, entonces es ahi donde tu puedes decir que no encontraste a lo
mejor una alta gerencia que tome todos los controles de la banca; pero si encontré un equipo de
trabajo a nivel de gerencia media , extraordinariamente bueno, con unas capacidades fenomenales.

De este tipo de cosas es muy importante hacer un analisis e ir realmente al por qué de cada cosa.
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Se deben hacer auditorias muy fuertes para que se revise todo lo que tiene que ver con la
documentacién; que eso es otra cosa que puede hacer fracasar a una fusion; tu puedes ser un banco
que toma todas las precauciones posibles de tu documentacion, pero el banco que estds comprando a
lo mejor no, ese es el riesgo que tu tienes al estar comprando un banco, donde todos los activos de
toda la cartera y todos los pasivos estén bien registrados, y ci hay alguna deuda, esto puede causar
problemas bastante grandes; eso lo 16gico seria que tu lo analizaras antes de comprarlo, pero en
muchas compras de estas, no se hace sino simplemente ‘quiero comprar este banco, ofrezco, y si me

venden, compro.’

Evitaria ignorar la idiosincrasia de un pais, evitaria el no oir a los mds expertos, mas bien
trataria de analizar las tecnologias de la forma mas objetiva posible, es decir, tu como banco tienes
una solucion ‘A’ y el banco que estds comprando tiene una solucion ‘B’, y por el sélo hecho de que
tu eres el que estd comprando cierras los ojos y dices ‘la soluciéon B es mala’, eso podria traer
problemas; ahora si el que tiene la solucion A es tan grande que si se quisiera pasar a la solucion B
el costo seria tal que no seria negocio, entonces, aunque la B sea muy buena, tienes que prevalecer

sobre la solucion A. En todo proceso de fusion tiene que pensarse muy bien la parte economica.

(Qué otra cosa evitaria?, perder tiempo, tomaria las decisiones lo mas rapido posible,
inclusive tomaria decisiones antes de hacer la compra de la fusion para no causar problemas.
También evitaria, la no informacion a los clientes; los clientes deben ser informados de inmediato
de lo que esta pasando, no puedes dejarlo como que se hizo una operacion y de repente queda en el
tiempo, desplazado, y después es que le informas al cliente. Al cliente hay que informarlo bien, qué
aspectos formales hay que decirle, ‘el banco tal estd comprando el banco tal, la proxima semana o
tal fecha va a ocurrir esta transicion, sus estados de cuenta van a salir con el nuevo emblema’, si es

el caso de que es cambiado.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo pienso que si, dividimos los dos tipos de funciones, una donde el equipo de RRHH es
mas importante y en otra quizas sigue siendo muy importante pero tiene dos enfoques diferentes;
una es la fusion, como lo estamos viendo ahora de todo lo que son las filiales de un banco. Con
respecto a lo que son todas las filiales a un banco, por lo general uno conoce mucho el personal que
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pertenece a esas filiales y en cierta manera, uno puede saber las capacidades, las destrezas de ese
personal; entonces es muy facil, cuando hay una fusién de este tipo, seleccionar cudl va a ser el

equipo que va a quedar , cudl es el equipo que va a liderar de ahi en adelante las actividades.

La idea de estas fusiones es lograr también cierta reduccion de personal que sea
administrativo, que sea operativo, posiblemente de ejecutivos, todo depende de cual sea la
estrategia que se establezca en el banco. Cuando es una fusién de una banco con otro, dependiendo
quién sea el banco comprador, generalmente es el que va a tener la batuta de lo que se va a hacer,
entonces no se tiene en ese momento cual de las personas que estan en esas areas que van a unirse,
van a ser las que conviene dejar y cudles las que conviene sacar. Ahi RRHH tiene un papel bien
importante, de ir analizando todas las personas que estdn en esas areas, por lo general, el grupo de
ejecutivos que va a predominar casi siempre es del banco que compra o el banco que asume el
mayor porcentaje en una fusion determinada; porque posiblemente, es 1dgico, un presidente esta
acostumbrado a tener su equipo de trabajo, que sabe como funciona, sabe como trabaja, entonces
pueden moverse dentro de cualquier institucion o cualquier empresa que esté en su lugar, de forma
mucho mas rapida. Hay que tomar decisiones muy rdpido, porque todo el tiempo que tu alargues en
un proceso de fusion, o en la parte que estamos haciendo nosotros que es la arte de integrar la filiales
para convertirnos en banco universal, mientras mas rapido tomen las decisiones, ya sea en la parte
tecnologica, ya sea en la parte de agencias, ya sea en la parte del personal administrativo, menos
problema va a tener la clientela; la clientela no debe sentir que esto es problema para ellos, porque
va a tener que significar para ellos unos cambios importantes de como operar. Entonces, ahi se
tienen que armar unos equipos de trabajo donde tiene que estar gente de RRHH para analizar cada

uno de los puntos que se van a decidir ahi.

Los primeros puntos es, qué tecnologia es la mads conveniente, qué personal es el mds
idoneo de acuerdo al andlisis de sus destrezas, habilidades y conocimientos; también se deben
tomar decisiones en cuanto a la parte de mercadeo, en cuanto a las agencias que van a quedar, y en
cuanto a la adecuacion del nuevo emblema, si es que se van a cambiar de nombres; puede ser que si
hay cambio de nombre, no necesariamente el nombre que se queda es el del banco que esta
comprando. Este tipo de cambios de nombre, son importantes porque la gente tiene que asociar si
este es el banco A o es el banco B, o si va a ser la suma de A+B, eso es importante y esas decisiones
se tienen que tomar muy rapidamente y el personal mismo tiene que estar muy claro de hacia donde
van; si esa transicion se hace muy lenta pueden llegar a haber pérdidas muy grandes de dinero,
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estafas, robos; entonces por eso es importante que RRHH se involucre en las decisiones que se
tomen. Se tienen que tomar decisiones muy rapidas para que en el momento en que el personal esta
muy a la expectativa, se va o se queda, qué va a pasar con ellos, cudndo va a ser su salida, qué
beneficios van a tener, qué cosas van a cambiar; todo eso mientras mds rdpido exista la
comunicacion de un cambio al personal, menos problema trae a la clientela que es lo mads
importante. Después viene la parte donde existen dos tipos de back-office dentro de los bancos;
tenemos un back-office interno y un back-office de produccién, Un back-office interno es el que yo
llamo el administrativo, obviamente el banco que esta comprando asume que su back-office interno
es el mas importante y que es el que le da mayor seguridad a la hora de llevar todo lo que es la
administracion, contabilidad, los servicios generales; todo lo que sirva de back-office a las areas
internas, como son el area de RRHH, el areca de administracion, el area de auditoria, las areas de

servicios generales, los que se encargan de la parte de infraestructura.

Es muy importante que al analizar a la gente que se queda y a la que se va, se haga por cada
uno de los gerentes de las diferentes areas; y la gente que se va, hay que sacarla rapidamente, porque
esto es muy peligroso en bancos, no sé si en otras empresas sea tan peligroso como en los bancos,
porque nuestra materia prima es dinero y cualquier cosa que falle, es dinero que se pierde pero en

grandes cantidades.

El back.office de produccion es todo lo que tiene que ver con la parte productiva, es decir,
los servicios que tu prestas; ya sean centralizados o descentralizados, dependiendo como sea la

composicion del banco.

Ademas se tiene la parte de ventas, es una de las partes que menos afectarias o tratarias que
no le afectara tanto, porque lo menos que se quiere es afectar la clientela; casi siempre tanto los
ejecutivos de cuentas, como los ejecutivos del area comercial corporativa, manejan su clientela de
una forma muy personalizada, por lo menos en muchos bancos es asi; ahi habria que armar un
equipo y habria que analizar si no existen ejecutivos que manejan las empresas iguales o similares;
si las carteras son muy similares, si se puede pensar a lo mejor en una reduccion del equipo
ejecutivo, pero si son complementarias, si puede hacerse con los ejecutivos que se tienen. Cuando

son totalmente diferentes tratas de aprovecharlas al maximo.
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Si el banco que estd comprando desconoce alguna de las especialidades del otro banco,
entonces tendrd que meter personas en los lugares clave para que empiece a conocer al Know-How
de esa especializacion. Hay especializaciones que tiene cada banco que son atacadas en la forma

mas idonea.

En el 4rea de RRHH , obviamente tu tienes que usar los tuyos, del banco que estd
comprando, casi siempre se hacen descripciones de trabajo que deberian hacerse lo mas amistosas
posibles, porque estas tratando con RRHH, y hay RRHH muy valiosos que a lo mejor se pudieran

estar perdiendo por decisiones de mayoria.

RRHH, en cuanto a la infraestructura debe estudiar y analizar bien cudles son las
estructuras mas ideales para que se queden; hay que tomar en cuenta los riesgos que tienen las
infraestructuras dependiendo de la zona donde estén ubicadas, y la distribucidn interna que se tenga,
etc.

A nivel de la alta gerencia, tienes juntas, reuniones, que ya una prevalece y la otra
desaparece, en el caso de fusiones es distinto, se amplia un poco el numero de
REPRESENTANTES, que por ejemplo son siete y podrian llegar a diez, con suplentes; entonces

esos tres adicionales podrian provenir de esas filiales o de esos bancos por fusion.

Por lo general, en el caso de que es integracion, es decir ‘a ti te queda un cupo de siete, a ti te

2 (3 2 b b
queda un cupo de tres’, ‘tu escoges el grupo de 3 y tu escoges el grupo de 7°, y esos son los criterios,
cuando ya estdn formadas, entonces se le ofrece a los accionistas y ellos pueden aceptar esa
composicion que se formo, o pueden oponerse. Por lo general en estas Asambleas a nivel de
accionistas, se tiene muy claro hacia donde se quiere ir, entonces, ese tipo de problemas es muy

dificil que ocurran.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Yo considero que nuestro departamento de RRHH trabajo y sigue trabajando en todo el
proceso de fusion de manera excepcional, y me parece que si algo tuviera que mejorarle, seria
involucrar a este departamento desde el inicio del proceso, para poder asi planificar mejor y

tomar las decisiones con mads criterio, ya que el tiempo es una gran limitante en este proceso.”
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7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“En el analisis de capacidades, buscar a las personas que sean necesarias, que se esfuercen
lo mas posible, y si por xX’, ‘y’, o ‘z’, eso fuera una debilidad del banco, trataria de ver como
hacerlo, inclusive con asesores externos, que me pudieran ayudar en las decisiones, aunque puede
ser peligroso porque pueden haber intereses creados en esas decisiones. Internamente, deberias
tener un equipo que pueda hacerlo, quizas la velocidad que tu requieres es una, pero a lo mejor
ellos van a otra. Entonces, ahi tu tendrias que analizar si te va a dar tiempo, si en tu PERT, tu
organizaste y dijiste, ‘yo para tal fecha tengo que tener esto’; y cuando te sientas con la persona
respectiva, te dice, ‘necesitaria 5 analistas mas’, entonces tu dirias, ‘analizame los analistas que tiene
la gente del otro banco, y cudl de esos analistas nos conviene a nosotros’ y los asumes en tu
revision; entonces esa parte, esos analistas que van a hacer la revision, ese equipo de trabajo que van
a estar por encima del reto; eso es lo que yo trataria de reforzar lo mas posible, inclusive, si hay que
darles algun curso adicional para poder asumir esto, es preferible; si yo s€¢ que yo voy a asumir una
responsabilidad de este tipo y s€ que la fusion puede venir en los proximos 5 — 6 meses, ya yo sé que
€s0s son puntos muy importantes; yo antes de entrar a una operacion de ésta, de inmediato escogeria

a mi personal para pulirse en esas areas.”

8. ¢Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Yo le recomendaria que planifiquen todo muy bien antes de llevar a cabo la fusion, y que
tomen muy en cuenta lo que significa el recurso humano que en las empresas trabajan. Tienen
que tener un sistema de comunicacion bien completo y directo con el personal, para
tranquilizarlos y evitar que se creen conflictos de falta de informacion, y que se puedan crear
falsas expectativas. Ademas debe dar cierta capacitacion al personal que asi lo requiera,
dependiendo del analisis de cada uno de los perfiles de las personas que conforman las
organizaciones. Y sobre todo debe dar un mdximo apoyo a la alta gerencia en cuanto a las
decisiones que se tomen con respecto a los nuevos cambios que se van a dar con la fusion, y por

supuesto en cuanto al personal.”
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REPRESENTANTE 5
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Psicologo CARGO QUE OCUPA: Respons. Unidad de
Proyectos

NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 7 Anos

EDAD: 59 Afios ANOS DE EXPERIENCIA: 25 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Mas que todo, desde el punto de vista de RRHH, la adaptacion del personal al cambio,
porque generalmente las empresas cuando adquieren, depende si eres el que adquiere la empresa, o
perteneces al grupo que se esta vendiendo, entonces la situacion es un poquito diferente en RRHH; y
mas que todo yo pienso que el problema clave es la adaptacion a la nueva situacion y como se
maneja ese cambio, a veces se maneja con mas habilidad o con mdas destreza que en otras
oportunidades; entonces una de las cosas que generalmente sucede es la informacion, es decir, se

crea mucho rumor, se crea una situacion de mucho rumor sobre todo en la empresa que es adquirida.

Esta fusion ha sido un proceso bien largo, un proceso de anos, llevamos 4 afios y sin
embargo todavia se siente que no ha habido 100% del personal adaptado, porque alli (en el otro

pais), si hubo cambios mucho mas fuertes, que cuando la fusion es entre empresas nacionales.

Cuando son de empresas nacionales, pues no existe el factor cultura que es una de las cosas
mas importantes, sobre todo desde el punto de vista, no solamente socio-econdmico, sino también
desde el punto de vista legal-laboral, entonces esos factores son bien importantes en las fusiones;

tienden a ser mas lentas que cuando es del mismo pais, que las dos empresas sean de aqui.

Generalmente los problemas son de rumores, por falta de informacion clara; pero aunque tu
lo planifiques son rechazos que van intrinsecos en el ser humano, a rechazar el cambio; una de las
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patas importantes de la mesa de una fusion es el recurso humano, y a veces, la orientacion es hacia
el aspecto economico, ;cuanto voy a ganar?, ;cuan beneficioso va a ser para la empresa?, y desde
luego tiene que ser asi, porque el ser humano al fin y al cabo se adapta o perece, que es lo que ha
pasado un poco, o te adaptas o pereces, entonces qué pasa, el ser humano tiene mucha capacidad de
adaptacién, hay unos que no, otros que si, pero en lineas generales tenemos capacidad de
adaptacion; el ser humano es muy brillante desde el punto de vista de la capacidad que tiene para

manejar situaciones, y el venezolano especificamente.

Para nosotros esta fusion ha sido una experiencia excelente, porque depende mucho de tu
disposicion al cambio, y en el caso mio, definitivamente a mi me gusta el cambio, y lo entiendo
desde el punto de vista de que es indispensable para todo, para crecer, para tu desarrollarte como
persona, como empresa; y ha sido sumamente positivo porque hemos aprendido una nueva forma de
gerenciar, desde el punto de vista de lo que es la tradicion de RRHH, es innovadora; ha tenido sus
cosas negativas, desde luego que si, y se ha ido mucha gente porque no se ha adaptado o porque se
sinti6 mal con la forma de trabajar; algunas cosas fueron buenas, otras fueron malas; es como todo,
definitivamente es dificil que estos procesos sean bien asimilados de una forma perfecta; yo creo
que es dificil aunque la empresa sea una maravilla, sea excelente; sobre todo en esta que ha habido
mucho cambio de cultura, y asimilar una forma de gerenciar diferente, que tiene cosas buenas en
relacion a lo que nosotros hemos siempre ejercido como gerentes, es decir, nuestra forma de
gerenciar tiene muchas fallas que fueron realmente compensadas con algunas cosas de ellos. Desde
el punto de vista de RRHH, a lo mejor la mayoria de los que estamos ahora podemos aceptar que ha
sido positivo, porque ellos tiene unas estrategias buenas de administracion de RRHH, diferentes a
lo que nosotros hemos venido haciendo; hemos aprendido las técnicas; ellos han sido bastante
respetuosos en cuanto a lo que es la administracion de personal, la gerencia del personal; claro, ha
sido duro porque se ha tenido que reducir gente, la gente que no se adapte; ha sido un proceso dificil

que se adapte bien; diria yo que en todas las fusiones es dificil para la gente.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Cambios en cuanto a procesos si, en cuanto a tecnologia, en cuanto a forma de
gerenciar. Yo al principio como todos aqui, estaba también a la expectativa, ;serd mejor, sera peor?,
pero tienes que tener la mente muy abierta para cambiar y ver las cosas buenas y aceptarlas, y
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digerirlas. Yo creo que si hemos adquirido muchas cosas buenas, porque son empresas mucho mas
adelantadas, que tienen otra forma mas efectiva de manejar a la gente, una forma mas imparcial;
nosotros somos mas amiguistas, mas emotivos, ellos son un poquito mas frios, y toman las
decisiones de una sola vez, nosotros metemos mucho la parte afectiva en la relacion, y la parte
subjetiva. Ellos realmente si tienen un proceso bien positivo en la administracion del personal, que

facilita y nos ha hecho ser un poquito mas objetivos y mas organizados.

Todavia hoy en dia se escucha ese ‘ellos’ y ‘nosotros’ entre el personal, yo creo que eso no
va a terminar con facilidad, pasaran muchos afios; sobre todo porque ellos estan por alla y nosotros
por aqui, entonces esa distancia, y que vengan las normas de alld, y a veces no estan adaptadas; tu

tienes que adaptarlas a tu ambiente.”

3. ¢Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Primero creo que es bien importante el rol de RRHH porque tiene que transmitir, tiene que
saber comunicar, porque yo creo que uno de los problemas mas fuertes que hay es la falta de
informacion de ;jhacia donde vamos?, ;qué es lo que estd pasando?, ;como va a pasar?; la gente
elucubra porque es ldgico, entonces te creas una comunicacion de una manera que es una rumor; el
rumor es lo peor, surge siempre, pero mientras mas tu lo puedas controlar, mas positivo es el
proceso; si tu estas informado de qué es lo que va a pasar y como va a pasar, tu te adaptas mucho
mas rapido y lo aceptas; y seria mejor que te pusieran a participar también en los cambios,
generalmente no es asi, generalmente la empresa decide como se hacen las cosas, la gente empieza a

hablar, y el rumor empieza a invadir a la organizacion.

Pero el rol de RRHH es indispensable, yo diria que esa es la pata que hace equilibrio en
una mesa. La parte de informacion y también en otras partes, a lo mejor en la adaptacion de las
politicas, qué es lo que vamos a hacer, como lo vamos a hacer; pero cubrir mucho la parte de que la
gente esté bien informada es basico. A lo mejor no nos podemos meter mucho desde el punto de
vista de lo que es la parte econdmica, sin embargo, hasta ahi podriamos dar soporte. Pero el rol de
RRHH tiene que estar sobre todo en como se debe hacer para que la gente realmente sienta que es
necesaria, que es importante, como se va a beneficiar de todo esto; pero es dificil y generalmente
no sucede; generalmente al principio es un caos, y aqui siempre ha habido, nosotros nos hemos
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fusionado cualquier cantidad de veces, pero esta fusion ha sido muy diferente a como ha sido la
fusion con un banco mas pequefio y que es nacional, esta es una fusion muy transparente, mas
organizada y también porque no viene de afuera; las fusiones externas son mds impactantes,

porque también hay cambio de cultura.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Como RRHH pienso que deberiamos haber estado mds dentro de la toma de decisiones
global de como se iba a hacer, sin embargo, yo diria que estuvimos poco metidos en esta fusion;
pero en otras fusiones hemos estado muy metidos, muy coordinadores, muy organizadores de la
fusion desde el punto de vista de RRHH, y ha sido un éxito en general, como banco, como

organizacion; siempre RRHH ha estado metido.

Tal vez en ésta que es con extranjeros, las decisiones no se tomaron desde el punto de vista
de RRHH de aqui, sino desde RRHH de alla, es diferente; pero las que hemos hecho aqui yo diria
que han tenido mucho éxito, la gente que se ha ido es porque hemos decidido que se tiene que ir,

porque el perfil no es el adecuado.

Ahora tenemos experiencia en fusiones; cuando yo fui parte de la empresa que compraron
fue un poquito dificil porque no hubo mucha organizacion, lo senti yo como cliente; pero son cosas
que se van adquiriendo con la experiencia y ya nosotros estamos organizados para fusionarnos y
vemos cuales son los pasos; tienes que ver la parte sindical, que los sindicatos estén de acuerdo;
tienes que manejarlo muy bien, pero si tienes que organizarte muy bien y saber desde el principio
qué es lo que se quiere y 1o que se debe quedar y qué se debe sacar, de todo, desde el punto de vista

del personal y en los procesos también.

(Qué no haria?, invadir, cuando tu invades hay un rechazo inmediato; es decir, invadir es
llegar diciendo que ‘nosotros somos los mejores y de ustedes definitivamente vamos a ver qué
queda’; esas experiencias si son bien importantes en RRHH, tu siempre cuando te vas a fusionar, tu
como adquiriente de una empresa tienes que ver cOmMo manejar esa gente para que no se sienta
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desmotivada, para que no se sienta subvaluada; yo creo que eso es lo mas importante, no ser
invasivo, y planificar, organizarse, ir paso por paso, y siempre con muchisimo respeto con la
gente, porque definitivamente es valiosa en todas partes; y si bien en ese momento no va a ser, no va

a ser; todos somos pasajeros en una organizacion.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“En los procesos de fusion que hemos hecho nosotros, si, yo creo que si hemos tenido una
actividad bien organizada y de paso la gente no se nos ha ido, la gente se ha adaptado, y se han ido

los que hemos decidido que se tengan que ir.

Para manejar el cambio en la gente lo que hemos hecho es informar y motivar porque yo
creo que ahi lo que queremos es que la gente esté bien clara, ‘vamos a hacer esto, vamos para tal
parte, ustedes van para este cargo, cudles son los beneficios adicionales a los que ustedes tienen que
nosotros podamos brindarles’; claro que también la fusion con esta organizacion extranjera, las
cosas también fueron asi, también nos informaron; pero es el rechazo interno, el rechazo natural,
porque es una cultura diferente, pero sin embargo, hemos aprendido con el tiempo a que ha sido
muy positivo; todavia hay impacto cultural a nivel de la gerencia, pero son procesos largos, no son
procesos que se dan ni que lo hubiesen planificado; al ser humano no le gusta el cambio, le tiene
miedo al cambio; y de verdad todavia no estamos 100% casados, aunque nos gusta mucho, a mi

particularmente me gusta mucho su forma de trabajo.

Poco a poco nos hemos estado acostumbrando a que no somos venezolanos nada mas, somos
humanos, podemos estar en cualquier parte, somos globales; toda esa reorganizacion la estamos
asimilando mucho mas rapido a lo mejor que en otras empresas donde no han tenido esa
experiencia; entonces tu te sientes mas global, tu puedes tranquilamente pensar que puedes trabajar
en Perti, en Colombia, que tienes que irte a adiestrar por alla lejos, o que tienes que aprender de otro
colega tuyo en Brasil que lo esta haciendo muy bien; eso te ayuda también a abrirte mucho la mente;
yo pienso que estas experiencias son extraordinarias, particularmente porque a mi me gusta mucho
la globalizacion y pienso que es indispensable para desarrollarte, para crecer. Habra personas que
son mas apegadas a su forma de ser, a su tradicion; yo pienso que el mundo es de todos, el limite se
lo pone uno nada mas, te lo pones tu con tus creencias, tus paradigmas, tu forma de ver las cosas.
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Los cambios son realmente los unicos que te permiten desarrollarte; esto nos ha servido a nosotros
mucho, y a todos aqui en RRHH; en lineas generales, no es que te diga que ha sido perfecto, porque
no es perfecto, y ellos cuando llegan aqui, el clima, la forma de vida, vienen de un pais desarrollado,
y se siente la diferencia, y uno piensa ‘este que se cree que viene de alla...”, pero es asi, para ellos

también es un cambio y les cuesta mucho.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“A lo mejor con el tiempo se ha subsanado, a lo mejor en esos momentos en que estaba
sucediendo se percibio algo asi como que poca informacion, poco organizado; pero a medida que
ha pasado el tiempo se ha ido reparando, se ha ido viendo; pero es logico también, porque a medida
que uno va viendo las cosas, una va se va dando cuenta de qué estd mal, sin que esta 100% reparado;

4 1 3 2 (3 b 4 ~
porque todavia existe ese ‘ellos’ y ‘nosotros’, y eso no se va a curar, yo diria 10 afios por lo menos

para que tu sientas de verdad que estds compenetrado con ellos, pero todavia no.

Lo que si se respetd es que RRHH es venezolano; ha venido gente de Colombia, de otros
bancos del mismo grupo, y hemos compartido experiencias; y nosotros también vamos a otros paises
a compartir experiencias con ellos, se mantienen muchas reuniones anuales de intercambio para ver
como estamos, como estan ellos; mantenemos contacto directo, pero nunca han mandado a una
persona a trabajar para este departamento; hemos ido para alla a instruirnos en algiin modelo, pero
RRHH se ha respetado mucho; el Vice-Presidente nuestro es venezolano y todos los gerentes son
venezolanos; es 16gico, son las normas, las politicas, las cosas legales que manejamos aqui; nosotros
aceptamos las 6rdenes de ellos, pero siempre las tropicalizamos, a menos que ellos propongan un
plan que con nuestra realidad no podemos llevarlo a cabo; por ejemplo, ‘que todos los empleados
tienen que tener una computadora en su casa’, aqui no se puede, y ellos lo aceptan, siempre se
discute, se dan los argumentos y se llega a un acuerdo. Yo diria que si se ha trabajado bien, hay
diferentes formas de gerenciar, pero en el fondo las cosas han ido bien, claro que podrian haber ido

mejor , todo es mejorable.”
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7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Yo creo que lo mas importante es la motivacion; claro los procesos laborales son
importantes porque son de otros paises, son importantes porque son cambios legales; pero mas
importante es la motivacion de la gente, saber para donde va. Cuando tu estas comprando una
empresa, tu no sabes qué te vas a encontrar, generalmente te pintan unos papeles muy bonitos y los
documentos y las cosas, pero cuando te vas al fondo y vas a revisar, esa parte es muy importante
saberla manejar, y darle el valor a la gente, y la informacion es fundamental, porque tu los procesos
los puedes cambiar; en vez de hacer la seleccion de tal manera, la vas a hacer de otra manera, o
implantar otros modelos de evaluacion, sales beneficiados con ellos. Yo pienso que la informacion
es fundamental porque eso es lo que te hace motivar a la gente; gente desinformada crea rumor, el

rumor te crea expectativas, las expectativas te crean desagrado; hay de todo.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Organizarse muy bien y tener todo claro antes de hacer la fusion; hacer sus programas
de contingencia, por si acaso la gente no lo acepta; informar, pero todo organizado; y participar
desde luego. Que RRHH esté participando en el proceso global de la fusion, en la cupula; no es
que nos vayan a dejar a Ultima hora; eso tiene que ser una cultura de la empresa, que RRHH esté
participando desde el inicio; eso lo hacemos aqui ahora, en lineas generales; desde el inicio esta
participando RRHH, desde las discusiones de los precios, en las discusiones de como se va a hacer;
entonces RRHH estd desde el inicio del problema, cuanto nos cuesta, como lo vamos a hacer, como
esta la gente, qué calidad de gente vamos a sacar, qué le ofrece la empresa que se los va a llevar;
todo esto ha sido un cambio muy bueno, porque esta empresa que nos comprd tiene mucha

experiencia en adquisicion, y ellos si le dan importancia a RRHH.
Uno tiene que ser proactivo en RRHH, no esperar que lo llamen, uno tiene que meterse; eso

es una recomendacion que le doy a la gente de RRHH, que se involucre, que tiene que estar desde el

principio del proceso, bien para vender o para comprar.”
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REPRESENTANTE 6
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. en RRII CARGO QUE OCUPA: Gerente de RRHH
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 3 Afios
EDAD: 37 Afios ANOS DE EXPERIENCIA: 15 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Primero, que las compaiiias que se estén fusionando estén claras, una de otra, de lo que
quieren lograr; cuando tu te fusionas con una compaiiia es por algo, porque esperas tener un
beneficio econdémico, para reducir costos y tener una ventaja competitiva sobre tus competidores.
Fundamentalmente hay una decisién que es econdmica, una vez que eso se da, cuando tu te fusionas
con el otro, vas a tener una ventaja econdmica; entonces tienes que pensar como eso puede
impactar a tu gente; y el impacto que tenga en tu gente y como tu atiendas ese impacto, es como
tu vas a poder tener éxito en la fusion o no. Cuando tu te fusionas, lo mas comun o lo normal es
que tengas una compaflia que es muy poderosa con una compafiia que tiene un buen
posicionamiento en el mercado, y que juntas van a poder tener unas mejores competencias para
poder competir. Lo importante es que cada uno respete al otro, que se respete lo que son las
culturas, lo que son las politicas, lo que son los sentimientos de la gente que estan ahi porque son los

que hacen el trabajo, y tener una estrategia para introducir los cambios.

Antes que se de la fusion, durante la fusion y después de que se realice la fusion, hay una
serie de cambios y de ajustes que tu tienes que hacer dentro de la organizacién, que van desde
cambios operacionales, desde cambios que afectan a los RRHH de esa compaiiia, cambios
financieros; tienes una serie de cambios que tu como organizacion los tienes que aprender a aceptar
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y a implementar; y adoptar a tu gente a esos nuevos cambios. Entonces uno de los factores criticos
de éxito seria primero, conocer cudles son esos factores que te van a impactar, y segundo educar a la
gente sobre esos cambios. Dar entrenamiento sobre lo que es ‘change management’, lo que es como

manejar el cambio.

Yo creo que hoy en dia, asi tu no tengas una fusion hay muchos cambios, porque las
organizaciones se adaptan al mercado para poder competir, y en esos cambios de adaptarse, asi tu no
quieras, siempre hay cambios a los que uno se tiene que adaptar, porque siempre estamos en una
situacion de constante cambio; y eso hace que la gente que esta dentro de tu organizacion acepte el
cambio y le sea mas facil cambiar. Antes cuando uno hablaba de cambio, a la gente se le ponian los
pelos de punta, pero era porque todo era muy estable; y como tu competias y tenias definidos tus
procesos, entonces las cosas no cambiaban; no era tan agitado como hoy en dia. Sin embargo, desde
hace una década para aca, lo que prevalece es el cambio en el trabajo, y la adaptacion a esos
cambios. El mismo hecho de la globalizacion, la tecnologia; todo eso ha hecho que la gente ahora

sea mas adaptable al cambio.

Yo pienso que algo que nos beneficié a nosotros y que fue tomado a nivel corporativo,
porque no fue a nivel local; una gran vision, porque a nosotros nos dijeron ‘mafiana es el dia 1 de la
fusion’ y ya habia gente que ya estaba trabajando en los procesos de cambio para la fusion, y dentro
de esos equipos multidisciplinarios estaba RRHH; es decir, RRHH pudo dar soporte y se pudo
preparar para llevar a cabo ese proceso. Cuando nos dijeron eso el dia 1, eso significaba empezar a
correr a decirle a la gente ‘ya esta aprobado’, ‘eso va a tener estos impactos’, y la gente nos
preguntaba ‘;como me impacta a mi?’, entonces teniamos que darle una respuesta a esas personas
que estaban siendo impactadas, por supuesto no era una respuesta con un 100% de claridad, pero si
hubo por lo menos una respuesta con cierto grado de precision para que la gente pudiera adaptarse a

esos cambios.

Cuando hay un proceso de fusion, tu tienes que notificarle al empleado y €l tiene que decir si
quiere continuar o no dentro de la compafia, porque hay personas que no aceptan el cambio, hay
personas que no quieren cambiar y prefieren irse; entonces esto es un proceso de reclutamiento; la
gente que yo tengo ahora no es necesariamente la gente que va a quedar , pero es la gente que yo le
tengo que ofrecer que se quede. Si la gente se quiere ir, tu tienes que preparar un plan o paquete

economico de ayuda para la desincorporacion de la compaiiia.
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Tienes que prepararte, tienes que dar unos entrenamientos para explicar como es la nueva
organizacion en términos de estructura organizativa, en términos de procedimiento, tienes que estar
preparado para tener manuales y distribuirlos a los supervisores para que ellos puedan bajar la
informacion, tienes que tener entrenamiento de cdmo manejar el cambio, que no nos afecte el
cambio y no nos afecte en nuestra productividad, porque eso es seguro, tu lo puedes ver en las
estadisticas, que cuando tu estas en procesos de cambio, ya sea de fusion o cualquier otro cambio, la
productividad de las personas baja porque hay un ciclo de comportamiento durante ese periodo, un
ciclo que te indica que tu estds produciendo y produciendo, y una vez que llegas a tu optimo,
comienzas a decrecer; entonces esa ansiedad en ese cambio impacta ese desempefio, pero llega un
momento que tu ya te estabilizas y te comprometes a aceptar los cambios y mejoras tu
productividad. La productividad es individual, tu nunca como organizacion vas a tener un optimo de

productividad sino que va a estar asociado a los celos individuales de cada empleado.

Hay que estar preparado para ese dia 1, que tu justifiques eso, y tener estrategias, y la
estrategia no nada mas se define desde el recurso que trabaja para ti, sino también como compaiiia,
como organizacion; porque hay definiciones importantes que tu tienes que hacer. Tu tienes que tener
un enfoque como compaifiia de como vas a manejar el negocio; puede ocurrir que antes de la fusion
se manejan de una manera y después de la fusion se van a manejar de otra manera; y tienes cambios
que son de procesos o de filosofia, de como tu vas a atender a tus clientes; si una compaiiia tiene un
enfoque distinto a esta compaiiia, tu tienes que tratar de crear un vinculo y de crear un proceso de
transicion donde se cree energia, agarrar lo mejor de aqui y lo mejor de alla; y sobre eso montar
nuevas cosas; entonces hay que crear un proceso y un periodo de transicion; y tienes que
implementar muchas cosas nuevas y tienes como RRHH que cambiar, porque antes hacias las cosas

de una manera y ahora las tienes que hacer de otra manera, es un cambio completo.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Especificamente en el drea de RRHH, tu tienes como distintos subsistemas dentro del
sistema de RRHH, por ejemplo, tu tienes lo que es la parte de reclutamiento y seleccion, la parte de
entrenamiento, la parte de compensacion y beneficios, la parte de desarrollo, la parte administrativa;
tienes distintos subsistemas, y ellos se interrelacionan; tal vez esos subsistemas interrelacionados en
una compaiia funcionaban de una manera y en esta compafia funcionaban de otra manera; y lo que
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se estd haciendo ahora es que se estd tomando lo mejor de RRHH de aqui y lo mejor de RRHH de
alla, y estas poniendo una cosa nueva; el que est¢ en RRHH tiene que adaptarse a esos nuevos
cambios y tiene que vendérselo a los empleados como que es una ‘best practice’, o que es lo mejor
para todos; es mejor para el empleado, es mejor para la compaifiia y es mejor para todo el mundo;
pueden haber cambios que en un sistema te afecten y que en otro no, o que en los otros son cambios

menores, entonces es un proceso también de adaptacion para la misma area.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“La participacion ideal yo pienso que debe ser ayudar en el proceso de cambio; el mayor rol
que puede tener es adaptarse a esos cambios, hacerle entender a las personas eso de
comprometerse con esos cambios, creer en esos cambios y llevarlos adelante; porque si tu no lo
crees, tu no puedes ofrecérselo a los demas, y si ti no se lo puedes ofrecer a los demas, tu no puedes

crear el cambio; entonces seria mejor que no estés alli.

RRHH tiene un rol fundamental en los procesos de fusion, RRHH es la capa de los
empleados, RRHH es un departamento que debe velar por el desarrollo organizacional, debe velar
por la creacion de cultura, debe velar porque la gente esté alineada y se logren los objetivos
organizacionales. No es la tinica funcion de RRHH, pero es un porcentaje bien alto de lo que es la
responsabilidad del departamento de RRHH; pero si RRHH no esta desde un principio en todos esos
procesos que se estdn gestando antes de que lleguen, no estd trabajando en funcion de lograr ese

cambio o esa fusion; la fusion va a tener muchos traumas.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Las cosas buenas que yo haria seria la planificacion, es decir, es todo el trabajo previo
que tu tienes que hacer al dia que tu anuncies que hubo la fusién o no hubo la fusion. Una de las
cosas buenas que yo creo que se hicieron es que se hizo esa etapa de planificacion, se involucro
gente de esos equipos multidisciplinarios, y la gente trabajo en eso. Y la gente de una u otra manera
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estaba preparada, por lo menos esos grupitos pequefios; y otra cosa que se hizo buena es que se
manejé mucho la confidencialidad; esas personas que participaron alli firmaron un contrato de
confidencialidad, de que no pueden compartir esa informacion; eso pienso que es bueno porque
disminuye la ansiedad; ahora, una cosa que viene asociada con eso es que si tu firmas ese contrato, a
veces tu no podias ni hablar con la gente, porque la gente lo primero que hacia cuando te veia era
preguntarte ;como va la cosa, y como va tal?, y tu no puedes decir nada; entonces es una situacion

bien desagradable porque tu no puedes compartir la informacion y tienes que saberlo manejar.

Pienso que tiene una justificacion que lo manejes tan estricto, pero también te puede generar

problemas en el sentido de poder manejar ese relaciones con las otras personas.

De lo que no haria, seria trabajar un grupo tan limitado de personas en el proceso, 1o
mejor seria tratar de buscar una forma, un mecanismo de donde tu puedas involucrar a mas personas,
pero que por supuesto, esa informacion se mantenga privilegiada hasta que tu la puedas publicar,
hasta que tu puedas compartirla a un nivel mas macro. Pero por ejemplo, en el area de RRHH, en el
caso nuestro, solamente mi jefe y yo éramos los que podiamos trabajar juntos y habia muchas cosas
que tenias que hacer y que preparar, y ¢l y yo no nos dabamos abasto, y asi paso en todos los paises
y en todas las areas; puede que te satures mucho con esas cosas porque no puedes delegarle a nadie
mas; entonces también podria haber un poquito mas de flexibilidad; si RRHH va a manejar esto, la
gente de RRHH tiene que estar involucrada, no solamente una o dos personas, sino de repente mas

personas; entonces una parte de flexibilidad.

Cuando tu das los entrenamientos, también te creas compromiso, y requieres tiempo para
que la gente pueda ir a los entrenamientos; y a veces tu convocas a los entrenamientos y a la gente
como que no le llama mucho la atencion, ‘voy a perder tiempo de trabajo’; entonces es importante
ese compromiso para que la gente de verdad participe en los entrenamientos y entiendan el
entrenamiento, y por qué se esta dando el entrenamiento; y qué quieres tu después que se transmita
ese entrenamiento; a nosotros no nos fue tan mal, tuvimos una gran participacion, que del 100%
mas o menos fue el 80%, lo cual era bueno porque eso era un efecto cascada; pero lo ideal hubiera
sido que fuera el 100%; pero habria que crear mecanismos que hagan que la gente se sienta obligada
a ir, pero obligar, a la gente no le gusta, entonces buscar un mecanismo sutil para que la gente
participe mas.
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Otra cosa buena que haria es que tu no puedes pensar que los cambios se hacen de un dia
para otro, sino que los cambios toman tiempo, entonces tu tienes que decir como organizacioén de
que el cambio tiene un periodo de transicion de un afio, dos afios, tres afios; y que en ese periodo tu
puedas implementar las cosas nuevas; eso fue algo que nosotros también tomamos como un punto

para planificar.

Cosas buenas como el respeto a la gente, respeto por los empleados; el hecho de que tu vas a
decirle a la persona y la persona no quiere, tengas un paquete de separacién un poco mejor que lo
que te dice la ley, que lo que te dice el mercado, para que las personas se puedan defender después

que se vayan; eso son cosas buenas que nosotros pudimos planificar.

Y una cosa mala podria ser que tienes muchas actividades y que tienes que priorizar, tienes
que crear jerarquia y decir: ‘de todo lo que yo tengo que hacer, primero ataco esto, después esto y
después esto’; y realmente lo que deberiamos hacer es, hacer muchas cosas al mismo tiempo;
nosotros pusimos prioridades, pero por mas prioridades que tu tengas, son tantas cosas que no era
tan facil implementar los cambios. Todavia estamos implementando cambios, estamos en e€so y es

parte del proceso de transicion.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo creo que si fue optima, creo que eso fue una de la retroalimentacién que tuvimos de
muchos clientes nuestros; cuando hablo de nuestros clientes me refiero a los altos niveles; puede ser
que se escapen los sentimientos de algunas personas que estan mas abajo, del empleado que estd en
el dia a dia, que de repente no lo estd escuchando el que estd aqui arriba; pero pienso que nosotros
llevamos un buen control, teniamos un plan, el plan se sigui6 al pie de la letra, se hacian reuniones
semanales para ver el status de implementacion de estos cambios; y América Latina fue una de las

regiones que quedd muy bien con esos cambios.

Todavia estamos haciendo cambios, esto no ha parado; y tal vez se puede decir que no todo
el mundo tiene el mismo compromiso, porque pasa lo mismo dentro del 4&rea de RRHH como en
cualquier otra drea o parte de la organizacion, que pueden haber personas que estén comprometidas
con esos cambios y otras que no; y si tu vas a una persona que no estd 100% comprometida y le das
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asignaciones y no las cumple o no las satisface, entonces tienes problemas; por eso es algo que hay
que atacar; de repente es bueno identificar quiénes son esas personas que tu ya tienes controladas
para el cambio, y cudles no; y los que no estan, hay que tratar de comprometerlos y engancharlos; y
si tu ves que realmente no se compromete, entonces si tratar de ser honesto con la persona y tratar de
manejar la situacion; pero yo creo que lo que te puede hacer debil al momento, es que no tengas a

todo el mundo comprometido.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“En primer lugar tu tienes que estar claro de que si tu equipo esta comprometido o no esta
comprometido; entonces para que tu lo comprometas, tal vez tienes que incluirlo desde el principio
y si no incluyes a todo el mundo, entonces un grupo se puede sentir que esta fuera, que esta al
margen; cuando realmente eso no es lo que tu quieres hacer, realmente tu estas contando con toda tu
gente, pero resulta que por cuestiones de confidencialidad, de que hay informacién sensitiva y no los
puedes involucrar a todos; eso hay que manejarlo muy bien, si no se maneja muy bien tiende a tener
malas interpretaciones, y en el momento en que tu quieras concretar el cambio con esas personas
que quedaron al margen, pueden sentir que ‘ahora si me estds buscando, y cuando yo queria

participar no estaba’, eso es algo que se tiene que manejar muy bien.

En estos momentos de cambio o de fusion, tal vez deberiamos involucrar a mds gente o en
aquellas areas que son criticas, es decir, como RRHH que es un drea critica, ‘vamos a tratar de
involucrar en vez de a 2 personas, vamos a involucrar a 5 personas’, es decir, a las claves pero que
sean mas; entonces tener a esas personas desde un principio involucradas y que a la hora de

involucrar los cambios no exista resistencia.”

7. (En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Yo creo que todas las dreas son importantes, porque depende en el ciclo de negocio que tu
estés, es decir, los negocios de las compaiias tienen procesos de crecimiento como un ser vivo, ellas
no son nada, un proyecto, de proyecto pasan ya a operar y dentro de ese proceso tu tienes como
RRHH que trabajar para reclutar gente, tu tienes que después de reclutarla, tienes que crearle una
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cultura, para esto tienes que tener mecanismos de compensacion que te la atraiga y que te la retenga;
tienes que desarrollar cultura, hacerle conocer las politicas corporativas, entender cudles son los
procedimientos y los procesos que podemos seguir; entonces un proceso de educacion es un proceso
de crear cultura, porque depende en qué momento estés tu en el negocio y qué porcentaje tengas tu
de un lado o del otro, te es mas facil o te es menos facil; por ejemplo en el caso nuestro, nosotros
estuvimos en el proceso de fusion y estdbamos en el proceso de crecimiento como el negocio,
entonces tenias un doble reto, tenias el reto de implementar cosas nuevas y tenias el reto de contratar

gente nueva que la metieras en esos cambios.

Un elemento fundamental para mi es reclutamiento en un proceso como el nuestro, porque
esa persona tiene que contratar a la gente con las nuevas competencias que estd pidiendo la
compailia; si tu a esa persona que va a hacer este proceso, no la tienes, te va a contratar gente con las
competencias anteriores, entonces cuando tu las vayas a evaluar, no van a estar conscientes de lo que

son esos cambios, y entonces tienes que educar mas en las competencias que vas a evaluar.

Un area que es fundamental es la parte de Desarrollo Organizacional, lo que es la parte de
diagnosticar como estd tu fuerza de trabajo, qué sienten ellos, crear alineacion, crear equipos de
trabajo, que los departamentos puedan trabajar unos con otros; eso tu no lo haces de un dia para otro
y a veces las personas se frustran porque antes hacian las cosas de una manera y ahora las tienen que
hacer de otra, y no entienden por qué las tienen que hacer de esa manera; todo esto es un proceso y
se necesita tiempo; entonces, si tu estas en un estado como estamos ahora, no tienes tiempo y en lo
que tu tienes que pensar es en dar resultados, y que el proceso funcione y todo funcione

adecuadamente.

No es facil, y por eso todas las areas son importantes, porque si tu no tienes un buen paquete
de compensacion, tu no puedes reclutar gente, por ahi empieza todo; entonces, si tu tienes un buen
paquete de compensacion y comienzas a reclutar gente, y estas reclutando a la gente que es
equivocada, no se estan alineando los nuevos mecanismos de la fusion y por ende, no vas a tener a la
gente adecuada; ahora si tienes un buen paquete de compensacion, tienes la gente adecuada, tienes
que crear cultura, tienes que dar entrenamiento; entonces es como la otra fase, no puedes crear
todo lo que viene de desarrollo organizacional al principio, sino que es un proceso de que incluso

viene después de hasta 6 meses o un afio que tu estés en eso; pero todas las areas son importantes.”
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8. ¢Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Que tengan bien claro por qué se estin fusionando, que sepan vender eso muy bien a las
personas que son afectadas por la razon de la fusidon, y como eso los puede beneficiar a ellos como
empleados, como duefios de compaiiias, como unidad en la que tu trabajas, es decir, a todas las
personas que estan involucradas; y que se planifiquen, que no es que vaya a legar el dia de la fusion

y no vas a saber ni qué hacer porque no han tomado las decisiones que se tenian que tomar antes.”
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REPRESENTANTE 7
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. en RRII CARGO QUE OCUPA: Gerente de RRHH
NACIONALIDAD: Venezolano ANOS EN EL CARGO: 9 Afios
EDAD: 37 Afios ANOS DE EXPERIENCIA: 15 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“En primer lugar, en cada proceso de fusion o adquisicion hay un elemento sumamente
delicado que afecta la variable humana, que es la predisposicion negativa hacia el cambio; de
alguna forma esto implica una ruptura abrupta de la planificaciéon normal de trabajo, el proyecto
profesional de vida de cada empleado, que sienten que de un momento a otro pasan a otra etapa, a
un universo de cambio que es completamente desconocido y que evidentemente pone en riesgo su
estabilidad, que es una de las cosas que mas valora un profesional, como es su desarrollo y la
estabilidad para poder lograr las cosas que quiere como profesional, y al ponerse en duda la
estabilidad, uno de los retos que tiene RRHH es retomar la confianza sobre el cambio, esto es un
elemento clave para que se logre crear el ambiente necesario para que haya la mejor disposicion.

El proceso de comunicacion es fundamental, para que haya por supuesto este proceso de
comunicacion, se tiene que hacer un andlisis bastante detallado de las caracteristicas muy
particulares de la cultura de cada una de las empresas, cuiles son los elementos comunes,
construir sobre ellos, pero siempre de alguna forma creando este proceso de comunicacion dentro de
un ambiente lo mas positivo posible; en la medida que se pueda hay que generar confianza, sin por
supuesto crear falsas expectativas con respecto al cambio; la comunicacién tiene que ser muy
precisa, tiene que ser muy exacta, tiene que ser muy medida, tiene que haber una muy clara
planificacion de los cambios que contempla todas las posibles implicaciones, desde una perspectiva
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inclusive legal, financiera; desde la evaluacion necesaria de todas las variables relacionadas a la
gente y que van a ir definiendo en definitiva no sélo la estructura de valores y principios de la nueva
organizacion, sino la cultura organizativa que va a quedar; eso por supuesto se tiene que hacer
sobre una evaluacion sumamente detallada.

En lineas generales, yo creo que uno de los factores clave de éxito que se tiene que tomar en
cuenta, es el reto que tiene de como manejar un proceso de cambio tan ambicioso, dentro de un
ambiente que no genere zozobra, que no genere panico, que se le pueda dar continuidad al negocio;
no vaya a ser que durante estos procesos la forma tan abrupta como lo hagas, tan dramatica, se

pierda un terreno enorme frente a la otra competencia.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Si, por supuesto que si; un elemento fundamental es el assessment, en RRHH esto es
primordial; estamos manejando uno de los factores criticos del negocio que puede tener un mayor
control sobre los otros elementos; sean recursos financieros, técnicos; tienes que ver el elemento
fundamental para ser exitoso en un proceso de fusion de estos, especialmente el recurso humano y el
personal de RRHH tiene que empezar a aplicar una gran energia a todos estos procesos de cambio, a
todo lo que es la parte de planificacion, a una serie de funciones totalmente nuevas, por lo que es
necesario hacer el assessment, la evaluacion de las competencias de cada quien alineado con la
estructura que se desea y cudl va a ser la metodologia que se va a seguir en el proceso de
comunicacion, cudles son las etapas en la parte de implementacion, cudles son los riesgos asociados,
cémo hacer esto en términos de que cuadre como marco legal. RRHH yo creo que es el abedet en
estos procesos de cambio; insisto, es un proceso tan ambicioso que se tiene que hacer con la
suficiente antelacion y con la disposicion y el conocimiento de que va a haber que dedicar un tiempo
enorme; de plano va a cambiar el normal desenvolvimiento de las funciones de RRHH en un

contexto comun.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?
“RRHH es percibido por la organizacidon como un departamento algunas veces de
comunicacion, se espera que la comunicacion oficial venga directamente de la presidencia o a

través de los canales oficiales que maneja RRHH.
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Mucha de la participacion de RRHH, dependiendo de la etapa del proceso donde te
enfoques, tiene que ver con esta comunicacion, tratar en la medida de lo posible de manejarla, la
informacion exacta, precisa, que es competente, que la gente requiera saber; y buscar de que se
genere confianza en el proceso de cambio, que se vean las oportunidades para negocios; a ti lo que
te interesa por supuesto es quedarte con la mejor gente, y que esa gente esté lo mas comprometida
posible. Esto es un contexto ideal, en teoria; hay que ver también la otra cara de la moneda en que
eventualmente hay muchas personas que salen; no se puede perder de vista la parte humana del
departamento de RRHH que tiene que manejar muchos procesos que implican inclusive la salida de
individuos, que tienen que abandonar la empresa; qué esquema se va a seguir desde la perspectiva
legal, qué paquete de negociacion, como se va a comunicar, si va a ofrecer o no outplacement.

En RRHH es fundamental tanto la comunicacién como toda esta planificacion; es un poco
monitorear de que las cosas se hacen de la forma correcta, tratar por supuesto de minimizar los
riesgos, de proteger la corporacion desde la perspectiva de las amenazas legales que pueden haber;
de alguna forma también en cuanto a la publicidad no deseada, referida a que dependiendo de la
cultura tratan de sacar beneficio de esto en términos publicitarios, hay otras que prefieren manejarlo
desde mas bajo perfil; esto son tipicas cosas que quieren destacar de todas las cosas del negocio, que
quisieran que tomaran cierta relevancia.

Es el reto de manejar todo este proceso de cambio minimizando las consecuencias negativas;

esa es la tarea, eso es lo que se espera de un departamento de RRHH.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“En primer lugar, tu tienes que estar muy alineado con los principios corporativos; tu tienes
que saber que todas las acciones que tu hagas en RRHH tienen que responder a unos lineamientos
corporativos, tienen que darse dentro de ese marco.

Eso implica que tiene que haber mucha planificacion, y todas las cosas tienen que estar muy
bien medidas; aqui no hay lugar para la improvisacion, para la especulacion; se tiene que seguir un
plan muy bien definido desde un nivel macro, dependiendo las dimensiones del proceso, uno forma
parte de un equipo de trabajo donde tiene que tener claramente identificado cudl es el rango de
accion que tengo yo, y como lo voy a manejar. Esto debe seguir lo que la organizacion desea; esto
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va mas alld de lo que un director o un Vice-presidente de RRHH pueda hacer, dependiendo
igualmente del nivel; pero cuando se dan estas fusiones operan una serie de principios, hay que tener

bien claro cudl es el norte, cudl es el rumbo que quiere seguir la organizacion.

En cuanto a qué cosas no haria, a veces es una cuestion de planificacion, el tiempo a veces
limita el espacio para que nosotros los profesionales de RRHH nos sintamos que estamos
contribuyendo con el proceso de cambio de la forma mdas idonea, porque lamentablemente no
tenemos toda la capacidad de abarcar lo que nos gustaria; algunas cosas por ejemplo es la parte de
outplacement, todo implica la salida de algunas personas, esto es muy importante para las
organizaciones, no s6lo por los riesgos asociados que pueda haber como consecuencia de un mal
manejo de la salida de empleados, sino el hecho también de que los empleados internamente se dan
cuenta, notan las condiciones como sale la gente y generan una inquietud bien grande, un
cuestionamiento sobre las practicas de la compaiia, la ética de la compaiia; para todos los
empleados en una organizacioén, desde las personas de RRHH, manufactura, planta técnica; si
quieres sentirte identificado con la compania desde una perspectiva ética, que tu sientes que estas
trabajando en una compafiia que te ofrece no s6lo una estabilidad, sino que trata a las personas bajo

preceptos de ética y unas normas logicas de las relaciones humanas.

A veces la forma como se desencadenan estos procesos, se cae en la necesidad de despidos
masivos, donde infinidad de padres y familias se quedan de un dia para otro sin empleo, sin tu tener
la mayor oportunidad de ayudarlos a ellos de como manejar una situacion tan traumatica como esta;
a veces las organizaciones operamos con un criterio de seguridad, proteger la organizacion; y no
tanto con las condiciones de la gente que se va, es decir, se involucra el departamento de seguridad y
se hace que las personas salgan bajo un proceso extremadamente rigido, extremadamente severo;
que creo que no es la idea; personas que le han dedicado muchos afios de experiencia a una
compaiiia, se merece todo el respeto para en una decisiéon como esta, que salga por la puerta grande

y no sentir que todo lo que trabajaron durante toda su vida fue practicamente en vano.

Yo creo que es bien importante poner el énfasis en la parte ‘digna’ bajo procesos de
cambio, y yo creo que es importante también, pasando a otro plano, poder disponer de
herramientas de medicion y de assessment que sean suficientemente objetivas, que nos ayuden a
tomar la decision correcta; a veces por la misma velocidad de los cambios, preocupa la ligereza con
que se toman decisiones muy delicadas, decisiones muy estratégicas; tan delicadas como quién se
queda, quién ocupa una posiciéon u otra; tu tienes que tener todo el soporte, todos los medios
posibles para asegurarse de que cuando se tome una decision sea lo mdas transparente y lo més clara,
en beneficio por supuesto de la corporacion. Eso no es lo ideal, muchas veces operan otra serie de
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motivos o razones que afectan también estas decisiones, sobre quién debe quedarse o quién no. Hay
muchas cosas que se podrian afiadir, que estan en funcion del tiempo, de la directriz corporativa, del
rango que le demos nosotros como profesionales de RRHH, que nosotros podamos cumplir la labor
de la forma mas digna posible y no de una forma acelerada; como si la persona de RRHH fuera

quien tenga que estar arreando a las cabras a un corral; no creo que esa sea la idea.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“En lineas generales, ha sido bastante positiva a la luz de los resultados que se obtuvieron,
yo creo que eso es algo que tu puedes hablar con claridad una vez que se ha dado el proceso y tu ves
la velocidad y la efectividad con que la nueva compaiiia se ha adaptado al nuevo contexto, a la

nueva realidad; a sabido adaptar de manera bien sélida la nueva figura.

Todo este proceso de cambio de que uno es un instrumento para facilitar el cambio de
cultura; uno puede propiciar y percibir como va operando ese cambio, en términos bien positivos,
cémo una persona que pertenecia a una division, a una compaiiia y otra, empiezan con el tiempo a

absorber la personalidad de la nueva compaiiia.

En la medida que se sigue un plan, y en la medida en que se puede de alguna forma
anticipar todos los riesgos posibles, todas las alternativas importantes que sean resaltantes en una
situacion como ésta, que uno le pueda dar el justo valor, priorizarlas y actuar en consecuencia; yo

creo que eso figura que el cambio se va a dar de la forma mas efectiva y rapida.

En el caso de las fusiones que yo he vivido, ha habido una planificacion, nunca por supuesto
ha estado esto exento de situaciones antes no contempladas. Pero, afortunadamente ha habido la
claridad de direccion y el apoyo para poder superar todas estas trabas que se van presentando. En

lineas generales, yo creo que los procesos han sido realmente exitosos.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Mucho, dentro de todas las &reas posibles de interaccion de RRHH, siempre hay
aprendizaje, cosas nuevas que uno deberia incorporar, que uno deberia incluir para mejorar; que uno
deberia descartar cosas que de repente no nos dejan mayor valor agregado.
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Yo creo que el departamento de RRHH en lineas generales estd aplicando mucho el
desarrollo de herramientas de medicion, de herramientas que te puedan dar un soporte objetivo,
valido, profesional de las decisiones que tomamos. Nosotros no tenemos la verdad absoluta y a
veces se nos da una responsabilidad muy grande sobre las decisiones que se toman sobre la gente; en
la medida que nosotros podamos contar con mas herramientas, podemos ser bien objetivos.

Lo otro es que, eventualmente la natural habilidad de los lideres de la organizacion es bien
importante para saber manejar estos procesos de cambio, de comunicacion, de la forma mas idénea;
es muy importante. Hay muchas cosas que se pueden desprender de aca, que se puede implementar,
que se puede mejorar. Todo tiene que ver de la etapa, a veces es dificil cuando se habla de un
proceso de fusion en términos generales, hay cosas que cambian significativamente desde la
preparacion, desde la definicion del norte, los momentos en que se esta operando todos estos
cambios y el efecto posterior sobre el trabajo que se tiene que hacer una vez que la fusién como tal
ya se ha hecho.

Otra cosa que es importante también es el benchmark, que tu puedes conocer las claves que
han resultado fundamentales para que ‘x’ fusiones en ‘x’ sectores hayan resultado exitosas; y los
problemas que hayan tenido otras compaiiias que no fueron tomadas en cuenta durante la
planificacion de este proceso de cambio. Hay que ver con atencion lo que hace tu vecino, nosotros
en RRHH no podemos perder de vista lo que pasa en el mercado, lo que pasa en la competencia,
lo que pasa en nuestro contexto.

No hay que perder de vista lo que han hecho otros porque eso te puede servir como

referencia, y de ahi uno puede aprender también muchas cosas.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Yo creo que en la comunicacion, en el manejo de la informacion y en los mensajes que se
tienen que dar a la comunidad de empleados de las consecuencias de lo que esta fusion implica para
ellos en términos de las expectativas que ellos puedan tener, bajo qué parametros va a operar este
cambio, pasando en la gente.

El gerente de RRHH como ente comunicador por excelencia toma una importancia enorme
ya que toda la organizacion dirige su mirada, su atencion hacia ese canal que de forma oficial para
que de alguna forma fija el norte corporativo, y de alguna forma neutralizar el efecto de los temores
informales, porque eventualmente es una cosa que es dificil de controlar, procurar que la
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comunicacion informal vaya acorde con la formal, s6lo con la comunicacién sino con la accion
misma, la forma como tu estés llevando la accion, se pueden interpretar muchas cosas; y esto puede
causar que la credibilidad no solo tuya sino la credibilidad de la compaiia, del proceso, se viene al
piso. Esto es bien importante, porque hoy por hoy, una condicién de éxito es mantener a la
organizacion alineada, enfocada, dando lo mejor de si, cada vez con la mayor objetividad y tienes

que sentirte identificado y comprometido con este cambio.

Entonces hay que procurar de manera bien sensible la comunicacidn, y por otro lado actuar

en consecuencia con lo que estas diciendo.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Yo me enfocaria en la parte humana, es una responsabilidad mixta que a veces jala para
muchos lugares distintos, equidistantes, a veces eres patrono, a veces eres empleado; te identificas
como empleado porque a fin de cuentas tu eres uno mas; en un proceso de cambio como este, tu
necesariamente te atas, te obligas a actuar de acuerdo a los preceptos que dicta la planificacion;

tiene que haber un plan donde tienes un rango de accion, y tu vas a operar dentro de ese rango.

Yo creo que hay que actuar como ser humano, poniéndole mucho valor agregado
haciendo lo que tienes que hacer, sea lo que sea que tu hagas, pero hacerlo de una forma humana; y
tomar en cuenta una serie de variables que van a hacer que evidentemente se retome la credibilidad,
la confianza con respecto a tus roles humanos, frente al cambio también, de la fusiéon como tal,
frente a la creacion de todo ese espiritu, de todo ese ambiente de trabajo que es necesario para

alcanzar los nuevos retos de la compaiiia, de la personalidad que también se crea.

Otra cosa que es muy importante, es proteger la corporacion, ese es un objetivo de RRHH,
tenemos que velar por la parte financiera, tenemos que velar por la parte legal, tenemos que velar
por la compaiiia en términos de imagen y tenemos que ver las consecuencias de lo que hacemos en
funcion de estas tres dimensiones; no iniciar un proceso radical de cambio y esperar después todo
bueno, o cargar después con una lluvia de demandas de todo tipo porque no tomé ‘x’ o
‘y’consideraciones laborales que estan a la vista de todos, pero uno no ve mas alla de enfrente de su
nariz. A veces se cometen muchos errores en ese sentido, es importante un trabajo en equipo, un
trabajo multidisciplinario, contar con una buena asesoria; por mas de que sea uno de un area tan
interdisciplinaria como es RRHH, uno no puede ser experto de todo, y en un proceso de fusion o
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adquisicion como este, se necesita de mucha experticia a profundidad de cada una de las areas del
negocio.

Tu vas a tener que evaluar a la gente, vas a tener que evaluar las diferencias en beneficios,
paquetes, salarios, de cargos; la parte de reclutamiento y seleccion también es importante, la parte
laboral es importante; y tu necesitas el apoyo de expertos en cada una de las areas para que te
puedan dar una idea clara de los elementos que tu tienes que tomar en cuenta, de los principales de
la fusion en cada area de RRHH. Se necesita tener un apoyo porque uno no puede saberlo todo;
contar con tu especialista laboral, con tus asesores externos, con asesores de outplacement, con
asesores de comunicacion y de imagen; asesores internos que hayan vivido un proceso de estos en
otra parte que haya logrado absorber claramente la experiencia, cuéles son los riesgos, como se tiene
que manejar y respaldar el proceso.

Tiene que existir una planificacion previa al proceso, como lo vas a abordar, con qué
herramientas; tiene que haber una gran organizacion, tu no te vas a lanzar al agua para ver como es
que vas a nadar, aqui no hay cabida para la improvisacion. Y a la gente hay que dotarla de la mejor
informacion posible para que sepan como deben manejarlo en un momento dado.

Todo esto puede cambiar dependiendo del proceso que se trate, ya sea una fusion, o una
adquisicion, depende quién lleva el liderazgo, quién es el mayoritario; aqui se generan distintas
relaciones; tu puedes ser el pez pequeio que te come el pez grande, y entonces ya los otros estan

tomando decisiones sobre ti; puede verse desde diversos puntos de vista.”
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REPRESENTANTE 8
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION :  Psicologo Industrial CARGO QUE OCUPA: Gte. Corporativo de RRHH
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 2 Afios
EDAD: 40 Anos ANOS DE EXPERIENCIA: 17 Afos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Creo que hay dos factores criticos, quizds los mas importantes, uno es la informacion y
otro es la comunicacion. Es indispensable que tu puedas disponer de informacién, toda la
informacion que haya accesible para tu poder acceder o mejorar o hacerlo quizas menos traumatico

de lo que normalmente tiende a ser.

Se dice que el 75% de las fusiones fracasan por motivos de comunicacion y de parte de
informacion; para mi entonces hay que tener uno, toda la informacion disponible, y dos el proceso
de comunicacion con relaciéon a como van las cosas, una vez que sabes que el proceso es publico,
por supuesto, tanto los empleados de la empresa que se adquiere como los de la empresa
adquiriente, tiene que ser muy importante, critico, fundamental para bajar todos los niveles de
ansiedad, ruido, etc, que este tipo de situaciones genera; no los vas a eliminar, siempre van a ser
procesos muy traumaticos, yo creo que la adquisicion de la empresa que compramos, que soélo
produjo hasta este momento una salida que no llega a 90 personas y que no representa ni siquiera un
3% de todo el personal de su empresa, tu podrias decir ‘cudl es el trauma si realmente no salieron de
nadie practicamente’, el trauma es muy importante, alli hay un proceso casi personal de duelo de
cada uno de los empleados con respecto a su organizacion de origen, ellos sienten como que se les
ha muerto alguien y se quedan como a la deriva; entonces es muy importante todo lo que es el
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proceso de comunicacion y disponer de la informacion; creo que el mayor tiempo que hay que
dedicar es a tener la informacion que te permita a ti hacer los mejores planes de lo que creo que es el
tercer factor para mi importante, que es que tu tienes que efectivamente dedicar un equipo de trabajo
al proceso de informacion como tal, que esté avocado Unica y exclusivamente a eso, analizando
detalle por detalle y area por area todos los procesos; tienen que tener los equipos de RRHH, tienen
que tener los equipos comerciales, los equipos de produccion, de mantenimiento, de
comunicaciones, de todo; son ‘n’ cantidad de cosas que van surgiendo y que tienen que tener un
esquema ordenado y estructurado de atencion para tu poder lograr finalmente una verdadera

integracion entre una y otra empresa.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“ Si, cambios en el sentido de que cambian las prioridades, es decir, tu puedes venir
desempefiando tus actividades de manera normal, pero esto requiere un nivel de dedicacion, yo te
diria de un 80 o un 90% de tu tiempo, para tu poder aprender como RRHH lo que esto significa;
sobre todo porque RRHH tiene que atender una doble situacion, el aspecto formal que tiene que ver
con todo lo que son las estructuras, los beneficios, el plan de comunicacion, etc, etc; como lo que
tiene que ver con la parte emocional de la gente, no solamente de los adquiridos, porque yo creo que
aqui el trauma ha sido obvio, porque por ejemplo en el caso de la empresa que se adquirid, no
solamente es el trauma de los adquiridos, sino también de los adquirientes dentro de la propia
empresa, sufrieron por decirlo de alguna manera, es decir, RRHH tiene varios roles que cumplir alli
porque es arte y parte, ademas se supone que tiene que coordinar un proceso, pero a la vez es parte
de ese proceso, porque tu también como unidad de RRHH te vas a ver afectado, o integrado o

fusionado con la empresa que tu estas adquiriendo o fusionando.

En términos generales, a RRHH se le han incorporado, se le han fortalecido algunos de esos
roles en estos procesos de fusion y adquisicion; yo creo que esto viene a reforzar ain mas la
importancia de la actividad de RRHH y el rol de RRHH en este tipo de procesos, quizas siendo éste
nuestro primer proceso de adquisicion; porque hemos trabajado con proyectos mas pequefios; pero
aun cuando el rol de RRHH fue importante, creo que todavia tu puedes encontrar bibliografia en la
cual el rol de RRHH es todavia mas importante, donde la primera cabeza que va a una empresa que
se supone que tu vas a adquirir, con la cual te puedes fusionar, no es la gente de finanzas, por lo
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menos no solos, sino que es la gente de RRHH, la cual analiza todo antes de la fusion, y por
ejemplo, pueden detectar que culturalmente no va a resultar; entonces yo creo que ciertamente las
actividades de RRHH empiezan a tener un rol mds estratégico que operativo en este tipo de

fusiones.”

3. ¢Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Creo que lo fundamental es que se comprenda que RRHH tiene que estar involucrado
desde el primer momento, no después; a nosotros nos pasé mucho que la informacion que disponia
la gente que manejo el proceso en secreto, por decirlo asi, de lo que era RRHH, era solo un 30% de
lo que realmente habia como informacién, o menos; de tal manera luego que se hizo el proceso y
empezamos a Ver cosas, entonces empezaron a aparecer cosas que no conociamos y que nadie las
vio, y eso empieza a modificar un poco, por ejemplo, los estimados y los calculos, es decir, que
sobre el proceso hay cambios en la medida en que tu empiezas a descubrir o beneficios o cosas que
no habias contemplado. Dentro de lo mismo hay decisiones, que quizds como RRHH no estuvo
involucrado desde el principio entonces, por ejemplo, la empresa que estd siendo adquirida para
determinadas acciones o procesos, las ejecuta cuando a lo mejor deberia ser al contrario, no sé, ‘no

hagas esto, o si haz esto’; ese tipo de cosas.

Para mi debe estar involucrado desde un principio y creo que la actuacion ideal de RRHH
tiene que ver con la parte de lo que es el levantamiento de la informacion, ¢ inmediatamente,
conjuntamente con la parte de comunicaciones, el plan de comunicacion; por supuesto, el
levantamiento de la informacion tiene una orientacion, o una finalidad especifica, que tu tienes que
homologar beneficios o hacer analisis generales, etc; pero al mismo tiempo esa informacion lo que
te permite es disenar un plan de comunicacion que le de tranquilidad a la gente, porque le angustia a
la gente ‘qué va a pasar con mis beneficios’, ‘qué va a pasar con mi trabajo’, ‘qué va a pasar con mi
seguro’, ‘qué pasa si me pasa algo’; todas esas cosas es importante que a la gente se le esté dando

informacion.

Es fundamental, insisto, que haya un equipo de integracion que sea el ente centralizador y
coordinador de todo el proceso, de manera que no hayan mensajes por aqui y mensajes por alla;
tiene que haber uno o dos voceros oficiales, y esos voceros oficiales sdlo deben comunicar lo que en
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ese equipo de integracion se acuerde que se debe comunicar, para que no haya ‘yo tomé esta
decision’, por alla otro toma otra decision; a mi me parece 16gico y creo que es también un factor
importante.

El rol de RRHH tiene que ser estratégico con una carga operativa que no te la vas a poder
quitar, pero tiene que ser un rol estratégico en términos de lo que es la gestion de la gente, en el
sentido de estar muy claro en qué es lo que va a ocurrir con la gente; y creo que a la gente no se le
debe mentir; a la gente hay que darle con las dosis y la dureza que corresponda, pero hay que darle
la informacion real de lo que esta ocurriendo, porque la gente no es tonta, y entonces en la medida
en que alguien percibe que ti estds como ocultando informacion, o dando informacion mas o menos,
los rumores y los venenos son impresionantes; una cosa que ademas no solo le hace dafio al

adquirido, le hace mucho dafio también a los empleados de la empresa adquiriente.

El rol de RRHH tiene que ser entonces, primero con una actividad estratégica muy
importante que tiene que ser la evaluacion de lo que es la cultura de esa organizacion que tu
pretendes adquirir y todo lo que es el sistema de gestion de gente de esa organizacion. Eso son dos
elementos cruciales para que tu puedas decir, ‘culturalmente aqui hay un choque cultural
importantisimo’, por ejemplo; esta es una organizacion cuya cultura y factor principal de esa cultura
es la identidad y el compromiso de los empleados con la empresa; eso ha sido un compromiso
organizacional y una competencia medular en esta organizacion, y ha sido uno de los factores de
¢éxito de esta empresa. Nosotros no podriamos adquirir una empresa en la cual la gente no tuviese
como prioridad o como elemento importante en su relacion con su organizacion, la identidad y el

compromiso con esa organizacion.

Hay organizaciones que se relacionan con sus empleados de manera muy fria, ‘yo vengo
aqui, trabajo, te doy tus resultados, tu me pagas y yo me voy’; y s€ manejan muy bien, y son
organizaciones exitosas; esta organizacion no podria trabajar se esa manera; uno de los grandes de
¢éxito de esta empresa probablemente haya sido el compromiso de su gente con la empresa.
Entonces, eso son aspectos que tu tienes que tomar en cuenta. Por ejemplo, la empresa que
adquirimos ahora, la gente se sentia muy identificada con su empresa, y esto nos ayud6 porque era
algo comun en ambas empresas; y ahora no es que van a dejar de ser de esa empresa, sino que ahora
van a formar parte de esta organizacion; y eso es un poco lo que ellos tienen que ir incorporando en

su propia cultura a medida que vaya pasando el tiempo.”
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4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“De lo que haria, exigiria participacion desde mucho antes en el proceso; yo creo que en un
primer momento el proceso se manejo demasiado a nivel del comité estratégico de ese negocio, eso
estuvo bien porque creo que al final eso trajo también buenas consecuencias, pero siento que la
actividad de RRHH pudo empezar quizas desde antes; el levantamiento de informacioén y todo eso;
no sé si esto hubiese mejorado o no las cosas, pero eso es lo que yo siento personalmente de que me
hubiera gustado involucrarme desde antes en el proceso.

De lo que no haria, yo creo que seria un poco mds estricto con lo que es el plan de
comunicacion, si algunos errores cometimos tuvieron que ver con comunicaciéon, con
descoordinacion de comunicacion, que hoy acordamos una cosa aqui entre un grupo de personas al
nivel y con el peso suficiente, mafiana la comunicamos, pero en la tarde lo vio otro y le pareci6 otra
cosa y cambiamos de opinidon; pero ya eso lo habiamos comunicado; entonces creo que si se
cometen errores, generalmente son producto de problemas de comunicacién mas que cualquier otra

cosa.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Yo pienso que fue crucial, todos trabajamos de la mejor manera posible, siguiendo un plan
de integracion que ya habiamos establecido y con una gran planificacion de todos los procesos que
se tenian que llevar a cabo. Ademas se tuvo mucho cuidado con los sistemas de comunicacion para

evitar cualquier mala interpretacion por parte del personal y de todos en general.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Todo proceso siempre es perfectible y mejorable; yo creo que esto es una primera
experiencia a este nivel y con una adquisicion tan grande como puede ser la adquisicion de una
empresa como la que adquirimos. Nos sirvido mucho la experiencia que habiamos tenido a nivel un
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poco mas pequeio cuando adquirimos una empresa mucho mas pequeia, en el cual también se hizo
un grupo de trabajo, etc. Yo creo que esto nos alimentd en algunas cosas, que nos ayudo; pero creo
que si podemos mejorar, yo creo que nuestra participacion puede ser un poquito mds proactiva,
puede ser incluso mads crucial de lo que ya es; si entramos antes, si podemos tener mas informacion

de la que tuvimos en un determinado momento.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Cultura y gestion de gente; creo que esos son los aspectos que mas algidos son; cultura
porque tienes que ver cuales son los choques que tu vas a tener una vez que tengas a la otra gente
aqui, por ejemplo, nosotros mudamos a toda esa gente a este edificio, ahora en este edificio en lugar
de 400 o 500 personas, ahora somos 800 o 900 personas; entonces esos aspectos son ‘muy’
importantes. Trabajarlos incluso una vez definido el proceso, yo creo que desde ese momento ya
puedes publicamente, pero no quiere decir que antes no hayas hecho tus avances en términos
culturales.

Yo diria que se pueden estructurar algunas cosas; paso 1, paso 2, paso 3; pero realmente creo
que cada proceso de fusioén es particular, porque el aspecto cultural de la empresa que tu estas
adquiriendo es muy importante; el aprendizaje para todos los que participamos en ese proceso fue
inmenso, yo digo que desde el punto de vista profesional porque haz participado en un proceso
importante de adquisicion, haz participado activamente, haz sido arte y parte de ¢l; y a nivel
personal yo diria que uno se encuentra ante diferentes actitudes en el proceso, tanto de las personas
de la empresa adquirida como de las personas de la adquiriente; pero tu te encuentras con unas
actitudes de altisima resistencia y unas actitudes muy proactivas, y en el intermedio tienes como
varios grados, ya sean a favor o en contra del proceso. Para todos fue un aprendizaje personal entre
lo que no debemos hacer si en algin momento somos nosotros los adquiridos, y lo que si debes

hacer; entonces fue un proceso de aprendizaje bien importante.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Primero que se preocupe por el tema de informacion y por el tema de comunicacion, es
fundamental. Creo que los departamentos de RRHH se van curtiendo de piel en la medida en que
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vamos trabajando en RRHH, o cuando tu entras de analista a un departamento de RRHH y por
ejemplo eres un analista de compensacion y tienes acceso a toda la informacion de compensacion de
la empresa, tienes que tener la piel dura para evitar comparaciones, para evitar por qué aquél gana
mas, por qué yo gano menos, etc; esto es un proceso de aprendizaje que uno va dominando una vez

que vas adquiriendo experiencia en el area.

En un proceso de fusion, este tipo de sensibilidades se activan de manera muy importante,
porque ademas la empresa que adquiere es como un conquistador, asi que es el malo de la partida;
entonces tienes que tener probablemente algunas flexibilidades y eso es favorable para los
adquiridos, pero afecta a los adquirientes. Yo creo que no va a haber proceso de fusion o adquisicion
que no tenga trauma, creo que nosotros en algunos momentos fuimos muy condescendientes, hemos
tratado de ser lo més flexibles, hemos tratado de evitar en la medida de lo posible ‘perjudicar’, en el
sentido de eliminar un beneficio, que cambias algunas cosas; nosotros hemos cambiado nuestras
politicas, nuestras practicas en el caso de que la empresa adquirida fuera superior en la medida en
que hemos podido hacerlo, por supuesto teniendo en cuenta que no es lo mismo una politica para
2000 personas, que cuando tu tienes que ver esa politica aplicable para 16000 personas; por ejemplo,
lo que es costo se te multiplica a la ‘n’ potencia; entonces, ese proceso de andlisis de cada beneficio,
de ver el impacto que ese beneficio tiene a nivel de la organizacion y en los empleados de la

organizacion, ha sido muy importante.

La organizacion tiene que ser clara y firme en las decisiones que tome, para bien o para
mal de quien sea, pero una vez tomadas las decisiones, por eso es importante que el proceso de
integracion y que el equipo que toma las decisiones esté perfectamente comunicado y que haya un
solo canal es tan crucial, porque una vez tomadas las decisiones, lo peor que te puede pasar es tener
que echar para atrds una decision de ese tipo; cualquier decision, ya sea un cambio poco
significativo, cualquier decision por sencilla o compleja que sea tiene que ser pensada lo suficiente
de manera que en el momento en que se tome ya no se eche para atrds, o se evite el tener que
echarse para atrds; eso genera mucho ruido y hace mucho dafio en el proceso, lo retrasa, lo que
venias ganando, pierdes mucho terreno, entonces tienes que volver a empezar, hay mucho desgaste;
los procesos de comunicacion tienen que quintuplicarse; es necesario que las decisiones sean firmes,
puedes ser flexible en el proceso de andlisis, pero las decisiones tienen que ser firmes y

contundentes.

Lamentablemente, la realidad es que hay un adquirido y un adquiriente, eso no lo puedes
evitar, y por mucho que tu trates de hacer en el proceso, esa es la realidad, y el grande va a tener
probablemente mayor peso que el pequeiio; asi que muchas de las politicas, de las tacticas y de los
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beneficios tendran que ajustarse desde la perspectiva del grande y no del pequefio. Eso es inevitable,
de alli la importancia de que las decisiones sean firmes y bien comunicadas.

Para manejar el cambio hay diferentes estrategias; primero nosotros hicimos todo un
estudio organizacional que nos sirvio de fuente, de clima organizacional, que nos ha servido de
fuente para identificar aquellas areas de la organizacion en las cuales los empleados sienten que la
organizacion debe mejorar; alli uno de los aspectos que de nuevo vuelve a salir es comunicacion. Yo
creo que esa es la clave del éxito organizacional en cualquiera de sus areas.

Nosotros hemos incrementado de manera importante todos estos procesos comunicacionales;
las carteleras, todos los mecanismos que tenemos de comunicacion con nuestros empleados se han
sobreactivado en todo estos procesos; Intranet, carteleras, todas nuestras comunicaciones internas;
hemos buscado que la organizacion tenga la mayor cantidad de informacién posible; hemos roto
algunos paradigmas en términos de qué informacién damos y qué informacion no damos; por
ejemplo, hace cinco afios tu le preguntabas a cualquier empleado de la empresa cual era la utilidad
de este negocio, y nadie te lo podia decir; ahora es informacion que la tienen publicada en los
periddicos; entonces ha habido ciertos cambio importantes en cuanto a comunicacion se refiere. Eso
hace que la gente esté por lo menos informada y a sabiendas de que las cosas se estdn haciendo,
algunos se adaptan mejor que otros; creo que la situacion en general del pais favorece a que ‘o
corres o te encaramas’, entonces eso hace que realmente tus estrategias sean menores pero mas
efectivas; es lo mas facil.

El proceso de comunicacion es muy importante porque le facilita al empleado a que se
adapte a los cambios, adicionalmente por supuesto, nosotros hemos implantado algunos sistemas de
apoyo, por ejemplo, desde el punto de vista de RRHH hay un modelo corporativo de accion de gente
que maneja uno de los sistemas, es desarrollo de RRHH; nosotros hicimos un proceso de medicién
de competencias y se identificaron 10 competencias medulares para toda la organizacion, entre ellas
tienes por supuesto, liderazgo y flexibilidad de adaptacion; se hizo la medicion de todo el personal y
se estan estableciendo planes de desarrollo que incluyen opciones o acciones dirigidas a flexibilizar
y adaptar al personal a las nuevas situaciones, en aquellos en los que encontraste brechas en esa
competencia. Estamos arrancando otros procesos, sobre todo que tiene que ver con assessment y
liderazgo de nuestros ejecutivos, porque ellos son los lideres de esos procesos, ellos son los que
hacen que la gente realmente crea en un proceso y por tanto se adapte o se ajuste a esos cambios, y
se incorpore en los procesos de cambio, para ello la comunicaciéon es muy importante porque es lo

que tu haces, cuando la gente se siente ‘parte de’, la resistencia baja.”
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REPRESENTANTE 9
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Industridlogo CARGO QUE OCUPA: Analista de Aplicaciones
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 1 Afio
EDAD: 41 Anos ANOS DE EXPERIENCIA: 11 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Es interesante como las empresas se han ido orientando al proceso de fusion, no sélo para
salvarse de situaciones precarias, sino para ubicarse en una posicion de alta competencia; si las dos
empresas son exitosas, uno piensa por qué estan buscando una integracidon, yo creo que
sencillamente es un asunto del proceso de globalizacion, en la busqueda de ser mas fuertes en un
mercado cada vez mas cambiante y mas competitivo.

Me imagino que uno de los factores de éxito, tiene que ser esa capacidad que tienen los
profesionales dentro de cada una de las organizaciones de identificar cudles fueron sus elementos
de éxito y sus elementos de derrota, de fracaso, sus partes menos fuertes de modo que al tomarlas y
aplicarlas a esa nueva corporacion que se esta gestando con la fusion; entonces definitivamente es
tener los profesionales adecuados que tengan la visidn macro que les permita adquirir experiencia
de sus errores, o de sus fracasos, de sus éxitos; desglosarlos y volverlos a aplicar de una manera
mucho mas eficaz.

No es facil, y yo considero que el departamento de RRHH tiene una labor titanica en esta
nueva organizacion, tiene una labor fortisima porque va desde la unién de mis ideas con tus ideas,
en términos de descripciones de cargo, de modos de ver las organizaciones per sé¢ , de volver a
redactar politicas, en el caso de nosotros hay orientaciones mas tradicionales u orientaciones mas
abiertas, por ejemplo, la compafia compradora era muchisimo mas tradicional, mas convencional, la
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ejecucion de nuestros controles hoy en dia es radical, se han llevado a cabo cambios en materia de
tecnologia y en seguridad y controles; hay cambios radicales para resguardar y preservar la
informacion, yo s¢ que eso ocurre en todas las organizaciones, pero en este momento es radical en
materia de administracién de personal, en materia incluso de distribucion del dinero, ha habido
cambios radicales; RRHH como la célula organizadora de los RRHH de una organizacion pues
tiene que llevar a cabo la parte de reorganizacion del lenguaje y puesta otra vez en prdctica ese
nuevo lenguaje que tiene que comunicar, tiene que redactar, encargarse de que el impacto sea
menos severo, yo pienso que por supuesto, es una labor de interaccion entre todos los
departamentos; y sobre todo hay muchisima labor consensual, hay reuniones a cada momento, las
decisiones siempre son muy participativas, la opinion de todos es escuchada, no sé si ejecutada o
dificilmente ejecutada de modo inmediato, pero es tomada en cuenta, y de alguna manera siempre
uno opina.

RRHH ultimamente ha estado bien ocupado, se han tenido que hacer nuevas politicas de
desarrollo, de educacion; que eran diferentes a la organizacidon anterior, de manera que me parece

que el departamento es uno de los abanderados en materia de distribucion de la informacion.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Yo pienso que la empresa ha crecido muchisimo en los ultimos 3 afios; y las politicas que
tenemos ahora provienen sobre todo de la empresa compradora, razones naturales y obvias. Por
ejemplo, en la casa matriz de estas empresas que se fusionaron, todavia permanecen los logos
diferentes, no hay un logo comun entre la compradora y la comprada, solamente el nombre conjunto
de la empresa, que tenemos todas las especificaciones y los detalles por Intranet, tenemos logotipos
con medidas especificas, pero no pasa de ser un logotipo en nombre, no tenemos un simbolo
determinado; entonces se ha decidido que por ser una fusion de dos empresas tan grandes, que
permanezca cada una de las empresas con sus logos y que con el tiempo aquello se ird diluyendo.

Entre los cambios que yo veo en el departamento de RRHH, ahora hay mds gente, hay mas
trabajo, ha habido momentos después de la fusion que hubo un esfuerzo de reclutamiento
impresionante, donde se reclutaron alrededor de 40 personas por mes, y e€so requirié trabajo de un
grupo un poquito mas grande del que habia, asi mismo, la parte de desarrollo, se ha dedicado mucho
al entrenamiento, se ha tenido que asistir a numeroso congresos en el exterior para todos llegar
como a un proceso de igualacion de las politicas; pero estamos tratando de que tanto la cultura de la
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empresa compradora como la cultura de la comprada, hasta a nivel de tecnologia, pasen a ser una
sola; esto a requerido de un gran esfuerzo de parte de todos los departamentos. Ha crecido
muchisimo el departamento de RRHH, ha tenido que ademads ajustarse mas aun, yo no digo que no
haya estado antes ajustado de politica salarial, por ejemplo; pero ahora tiene que estar muchisimo
mds pendiente de lo que esta ocurriendo afuera; tiene que crecer a lo mejor un poquito la
referencia de las empresas que teniamos anteriormente para que nuestros estudios de mercado sean
los mas aproximados a una realidad, no quedarnos atrés, tenemos ahora que estar muy atentos a todo
lo que esta pasando.

Si pienso que RRHH ha tenido cambios sustanciales en cuanto a su personal, estamos
convirtiendonos en profesionales permeables, hoy podemos estar aqui, mafana podemos estar en
otro departamento perfectamente de acuerdo a lo que la corporacion requiera, por nuestras
habilidades y destrezas que vamos desarrollando; pero RRHH tiene que vivir dandose cuenta de
todo eso, y de hecho lo hace a través de evaluaciones continuas, anuales; y es un proceso bastante

dinamico y bien interesante; yo pienso que RRHH lleva la batuta de todo esto.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Yo creo que lo mas importante en una corporacion es la comunicacion, los problemas se
derivan de la falta de comunicacion, y la buena marcha de un proyecto se deriva de la buena
comunicacion 'y que todos entendamos el mismo lenguaje; yo pienso que idealmente el
departamento de RRHH debe ser un departamento de comunicacion, de comunicaciones francas,
de comunicacion comprobable; no un departamento ajeno, que exista lanzado en una esquina desde
la cual mira, y no deberia ser asi; sino que el departamento se involucre, que participe, que
mantenga la comunidad bien informada; que se dedique a interactuar continuamente; que se ayude
con departamentos como asuntos publicos que estdn totalmente en la onda de transmision de
informacion, de publicaciones, etc.

Pero RRHH antes de la fusion deberia tener un papel preponderante en la reelaboracion
de normas, politicas y procedimientos; una vez que estén hechos estos procedimientos, politicas y
normas, se comunican y luego pasamos a la fusion; una vez involucrado en la fusion, comunicar
todo esto y tratar de ser lo mds intensivo posible; porque en muchos casos he visto, he notado, fuera
y dentro de la organizacion, que hay ‘GAPs’ de informacion, que hay métodos que si bien antes eran
de una manera, ahora son de otra, y la gente llega un momento que pasa unos meses en una especie
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de vacio funcional, estructural; no me parece que debiera existir ese ‘GAP’, deberia ser un proceso
mas fluido, en nuestro caso la mayoria de las personas son de la empresa adquirida y yo diria que un
8% es de la empresa adquiriente, las gerencias han sido tendentes a ser de la adquirida, pero ya estan
pasando a ser de la adquiriente; me imagino que las gerencias intermedias se estan formando ahora,
de acuerdo a los nuevos conceptos, pero reconozco la dificultad de todo esto, la dificultad de
comunicar, pero insisto, esta es una empresa mediana y pienso que se pudo haber llevado a cabo con

menos trauma.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Yo haria un proceso de planeacion estricto, metodoldgicamente estricto, una compilacion
de data exhaustiva, una compilacion de tanto la estructura de las politicas de la anterior
organizacion junto con la nueva organizacion; hacerle un anadlisis intensivo y exhaustivo, eso con
un afio de anticipacion; no sé si se hizo acd o no; tratar de hacer entonces un compendio lo maés
cercano a la realidad y luego divulgarlo, no dejar que haya un hueco como los huecos que se dieron,
huecos en materia de los procesos mismos de RRHH, habian muchos faltantes; faltaban politicas de
induccion, faltaban politicas de adiestramiento mas concretas, la parte de distribucion, de
administracion salarial; se dice pero no es comprobable, quedan muchos huecos, a mi me gustaria
que fuera mas comprobable todo, mas facil de entender; y sobre todo més claro, mas comprobable.

Entonces en definitiva seria, mds claridad, menos probabilidad de que hayan huecos,
sombras, porque la gente se siente asi como perdida, ademas que pierdes la credibilidad en el
departamento. El departamento de RRHH tiene que ser un departamento que genere confianza, un
departamento en el cual la gente siente que puede tener un amigo; yo creo que ese debe ser el
espiritu de esa disciplina, de Relaciones Industriales, de RRHH o de Administracion de Personal;
tiene que buscar la union objetiva entre la empresa, el patrono y las normas, buscar una
integracion armonica. Se trata de seres humanos, es una altisima responsabilidad lo que se tiene en
RRHH, es uno de los departamentos menos comprendidos en una organizacion, es muy sensitivo, es
muy sensible al sefialamiento.

Entonces tenemos que buscar todas las herramientas para lograr que todos estos estigmas

vayan bajando un poco.”
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5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Pienso que se tiene la mejor intencidon para lograr lo que mas se acerque a un estado de
claridad, o de ver ejecucion. Pienso que la empresa crecid muy rapido y que no ha enviado una
proyeccion de ese crecimiento; la distribucion de la funciones fue excesiva para los ocupantes de
los cargos; pareciera que faltara siempre gente; esto es la principio de la fusidon, hoy en dia se ha
contratado mas personal, han contratado personas capacitadas, me refiero a que tienen un post-
grado, que tienen un idioma extra; cuando yo ingresé hace 2 afios, habian personas que no tenian ni
siquiera una licenciatura, o personas que no tenian el otro idioma, eran técnicos, eran poco
ordenados, que es lo que puede estar pasando ahora; porque de 4 meses para acd, tu puedes notar
que hay un esfuerzo por disciplinar y por normatizar, y por establecer procesos escritos,
estandarizados, que permitan que un empleado pueda tener un poco mas de orientacion con respecto
a las cosas que se hacen aqui en la compafiia; muchas veces habian momentos en que la gente no

sabia qué hacer.

Yo creo que todo esto se debe poner sobre la mesa y sea tratado en conjunto, lo que se debe

mejorar y todo lo que implica estos procesos.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Mejoramiento de procesos, siempre es bueno tener todo por escrito, yo creo que hay que
tener a alguien en RRHH que dé esa orientacion aqui en la compaifiia, la gente de RRHH tiene que
llevar a cabo funciones hasta de consultoria psicologica si se quiere; enterarse de cuestiones tan
profundas o tan confidenciales y saber de salarios y trabajar en pro de un ranking justo, donde la
gente se sienta en confianza, tranquila, conforme; en un ambiente asi yo creo que podemos lograr lo

que estamos en ultima instancia buscando.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?
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“Yo creo que en planeacion, pienso que la alta gerencia de RRHH quizés deberia junto con
los otros lideres de los diferentes mddulos de la corporacion, debe tratar de establecer un plan
estructurado, y tener un equipo competente que lo ayude a desglosar todas las ideas, a plasmarlos en
papel y luego divulgarlas, luego de por supuesto someterlas al juicio de todos los miembros. Eso es
fundamental, la divulgacion de las normas, de las politicas, de los logros, de tus derechos, de tus
deberes, de lo que la compaiiia espera de ti, 1o que le da fundamento realmente a una compaiiia; es
vital.

Para mi, el drea de planeacion y luego de implantacion de nuevas politicas, de nuevas
normas y nuevos procedimientos, es vital en un proceso de fusion. Que la gente sepa, porque
siempre cuando la gente estd como en un estado de oscurantismo, o de ‘no s¢ qué va a pasar’, o de
‘no sé en qué vamos a estar’; se generan rumores, y los rumores simplemente son producto de la
ignorancia, de no saber exactamente a qué atenernos, a qué politicas nos vamos a centrar ahora en
materia de evaluacion; quién nos va a evaluar y a quién vamos a tener por jefe; claro son cosas que
hasta que no estén definidas, la gente las va a pensar, y habria que hacer mas énfasis en ese aspecto,
no dejar esa parte tan abandonada; tratar de tenerlo mas al dia; no es facil pero por eso pienso que un

afo antes de la fusion tiene que empezar a verse todo eso.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Analizar profundamente el cambio que viene; analizarlo, desglosarlo lo mds intimamente
que se pueda hacer; contratar a los RRHH que sean necesarios para enfrentar la avalancha que se
avecina; hacer que el proceso de desincorporacion del personal sea lo menos traumdtico y tratar
siempre de ir hacia el progreso, hacia lo positivo, hacia lo favorable para el empleado; y esto

redundard en la productividad global.”
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REPRESENTANTE 10
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Industridlogo CARGO QUE OCUPA: Analista de Adiestramiento
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 2 Anos
EDAD: 25 Afos ANOS DE EXPERIENCIA: 3 Anos

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Primero, que el personal que pase por el proceso tiene que estar avisado de que va a pasar
un proceso de fusion, qué significa una fusion; porque nosotros nos enteramos que hubo una
fusion en el momento en que salié al periddico, no sabiamos nada de que el banco habia sido
vendido, ni nada de lo que iba a pasar. Fue traumadtico, todo el mundo se queria ir, que cudnto le
iban a pagar, que cuanto era la liquidacion; y nosotros tuvimos que quedarnos en el banco
provisionalmente 6 meses mas en el papeleo, los tramites, y el banco se pard inmediatamente

porque la gente penso que los iban a botar y que para qué iban a seguir trabajando.

Yo pienso que todo esto viene con un proceso de adaptar a la gente al cambio, que va venir
un cambio, que a lo mejor es para mejor o para peor, no s€, se iba a originar una reestructuracion
que no implica solamente que te van a despedir; para mi el cambio fue para mejorar, estoy mejor

aqui que donde estaba anteriormente.

Todo esto es bien provechoso porque son diferentes culturales; cada empresa tenia su forma
de hacer las cosas, y primero fue un choque por aqui todo el mundo estaba acostumbrado a hacer las
cosas de determinada manera como lo hace este banco; también incorporamos gente que viene de
otros bancos con otras experiencias, otras formas de hacer lo mismo pero de otra manera. Ahora
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estamos mas o menos integrados, trabajando en lo todo lo que es el clima y cultura organizacional,
porque dentro del mismo ambiente de RRHH hay grupos de los diferentes bancos; entonces pienso
que se tiene que tomar simplemente lo positivo que traiga la fusién. Hicimos reuniones para ver los
procesos que manejaban en ambas empresas, y cual seria la forma de hacerlo mas rapido, hacer las

cosas mas eficientemente, haciendo lo mismo, sea una entrevista, un curso, etc.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH, ante

una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Durante el proceso primero fodos trabajamos reunidos porque teniamos, de por si, que
darle apoyo a las otras dreas; todo el mundo viene a RRHH para que lo orientes, qué tengo que
hacer, que si debo de botar a tal o a cual. Pero en el cumplimiento de RRHH cambios como tal no
hubo, seleccion de personal, todos los elegidos pertenecian a la fusion, porque eran nuestros
primeros candidatos. Cuando existia una vacante en ‘x’ puesto, llamébamos o buscabamos a la gente

en los curriculums que teniamos de los que habian salido por la fusion.

En relacion a la capacitacion, es decir, en adiestramiento, se dieron ‘n’ cantidad de cursos
porque la gente trabajaba con terminales y no con una plataforma tecnoldgica avanzada; y sobre
todo con el choque de comprar una gran cantidad de agencias, la gente que viene de uno de los
bancos adquiridos no esta acostumbrada a lo que es consultar una cuenta a través de un
computadora. Ahora lo saben hacer, pero fue un choque horrible, se tuvo que intercalar gente en
todas las agencias del banco adquiriente a nivel nacional, para que se fueran adaptando sobre la

marcha, porque el banco el banco no puede cerrar y esperar que la gente aprenda perfectamente.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento de

RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Considero que tiene que ser como un lider que guie todo el proceso, tiene que dar ideas,
tiene que ser gente muy segura, muy proactiva, con mucha confianza, que estén identificados en
la empresa, con la organizacion; gente de liderazgo, con vision de futuro que tiene que trabajar

muy duro.
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En todo el proceso hay cosas que son positivas; hay gente que no aguantd estar en el

proceso, y decidieron por su propia cuenta que querian retirarse.

Se hizo todo un proceso de reestructuracion de cargos, valoracion de puestos, y se deben

establecer prioridades para cumplir un todo.

Debe ser gente que le guste lo que haga, no es lo que va a hacer por el salario; sino que tiene

que gustarle lo que hace porque sino no va a avanzar.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion

anterior?

“Yo pienso que si se me presentara esta situacion ya tendria como las herramientas, partir de
una experiencia previa. Se debe ser proactivo, y establecer una estrategia de accion, que es lo que
vamos a hacer. Tienes que adaptarte a todo el proceso de cambio, que debe ser asi porque con la
globalizacion, hoy tenemos una cosa y mafiana tenemos otra. Si no te adaptas a los cambios y a la
tecnologia, el mundo te va llevando, estds en el mundo pasandoles por encima y no estds haciendo

absolutamente nada.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Pienso que si fue optima, aunque hubo momentos en que la gente estaba bajo mucha
tension emocional y por ello les dimos dias libres y vacaciones; pero en lineas generales todo el
mundo hizo las cosas porque las tenia que hacer y de la mejor manera posible para asi lograr lo
que se queria, la integracion de las empresas. Obviamente esto requirié de mucho esfuerzo de

todos los que conformamos el departamento de RRHH, pero se hizo lo mejor que se pudo.”
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6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted participd?

“Yo pienso que coordinar lo que vas a hacer, o hacer reuniones con todo el equipo de
RRHH que estan alineados para el momento de darle respuesta a un cliente, que en este caso los
empleados; y cuando te pregunten cualquier cosa que tenga que ver con la fusion, uno tenga la

estrategia y las herramientas para ayudarlos.

En este proceso no se dio porque para todos era un proceso nuevo, nunca lo habian
experimentado, y ni siquiera nosotros mismos sabiamos como afrontar la situacion; entonces se veia
una inseguridad, como que ni siquiera RRHH esté seguro de las cosas que van a pasar, qué es lo que
viene; y ellos, los empleados a nivel operativo menos saben qué va a pasar y como van a actuar. Yo
pienso que hay que crear estrategias, crear acciones o ya tenemos lineamientos establecidos de que

si pasa tal cosa, esta seria la mejor solucion; o vamos a irnos por este lado, por este plan.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un proceso

de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Para mi la parte de ndmina es bésica, porque se vio muy afectada por todos los tramites que
se tenian que hacer, las liquidaciones; colocar a todos en una sola nomina, y veniamos de tres

bancos distintos, esto es por el area técnica.

Pero yo pienso que el area mas importante es la de capacitacion, es como volver a reeducar a
toda la gente, volver a entrenar, nuevas culturas, nueva vision, nueva mision, nuevos valores; es
cambiar completamente, sobretodo para algunos empleados que venian de trabajar para otro banco
20 anos, 30 afios, es muy dificil adaptarlos a otra gente, a otra cultura, a otro estilo, simplemente
hasta otro horario, eso los afecta. Mas bien se debe enfatizar en la motivacion al logro, en la
autoestima, en el cambio; antes de la fusion para que ya la gente sepa que va a ser un proceso de

caracter beneficioso.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?
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“Recomendaria que lo analice bien, porque desde el punto de vista del empresario es mas
dinero, mas prestigio, tener mas oficinas, tener mas clientes. También esta la otra parte que es la
gente, las personas que trabajan alli que los consideren capacitados, para que pueda se pueda dar la

fusion. Debe tomarse muy en cuenta el recurso humano porque si no puede llegar a tumbar

cualquier estrategia.

Se que las fusiones son para reducir costos y porque hay demasiadas empresas de la

competencia, pero debe estudiarse muy bien el proceso de fusion.

Desde el punto de vista d¢ RRHH deben enfocarse en la capacitacion; es decir, antes de la
fusion tienes que educar al personal de que la institucion va ser vendida o comprada. Informarlos,
adiestrarlos o educarlos en el sentido que si no va a ser esta empresa va a ser la otra, y se les puede

decir que con todos los conocimientos que adquiriste aqui puedes montar tu propia micro empresa.

De lo que se trata definitivamente es de ayudar a la gente.”

223



REPRESENTANTE 11
ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Psicologo CARGO QUE OCUPA: Coordinador Reclut. y Selec.
NACIONALIDAD:  Venezolana ANOS EN EL CARGO: 1 Afio
EDAD: 29 Afos ANOS DE EXPERIENCIA: 5 Afios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Yo pienso que lo importante es la comunicacion a todos los niveles, y que venga de arriba
hacia todos los empleados. Todo proceso de fusion es traumatico y hay mucha resistencia al cambio
por parte de los empleados, de repente cuando se dan dos empresas ‘x’, pero en el caso de nosotros
son 4 empresas a la vez, y ha sido un proceso bastante dificil en ese sentido; yo pienso que una de
las cosas mas importantes para el logro de que este proceso no sea tan traumatico como suele ser, es
la comunicacion; muchisima comunicacion de manera que el empleado se sienta tranquilo, se sienta
seguro y al menos informado, de repente no lo va a saber todo, porque no todos podemos saber lo
que es lo que esta pasando arriba, qué es lo que va a pasar con uno; son empresas que tienen normas
diferentes, politicas diferentes; y aun cuando todavia no se han consolidado, todo el mundo sigue
perteneciendo a la misma empresa como tal. Yo pienso que en primera opcioén seria la

comunicacion.

Esto afecta al departamento de RRHH porque a veces por falta de comunicacion, tu tiendes a
ser el lugar a donde todo el mundo viene porque es el area de RRHH, el 4rea de atencion, el area que
supuestamente debe tener la informacion para darsela al empleado, y resulta que no es asi

internamente.
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Se percibe como que el area esta desorganizada, y es verdad, hay una desorganizacion pero

es por causa de eso, producto de la falta de comunicacién.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“Si, principalmente las néminas cambian, de repente si una de las empresas tiene un sistema
y la empresa que compro no tiene el sistema de ndmina de la otra empresa, normalmente siempre
priva el de la empresa que compra; por ejemplo aca, se dieron cambios significativos, se pasaron
todas las nominas a la empresa que compro, y ahi hubo un cambio bastante fuerte porque implico
pasar todos estos datos porque no se podian pasar de sistema a sistema, porque los otros sistemas
eran como mas ortodoxos, o mas viejos que el sistema que tenia las empresa que compro, y eso
implica un trabajo de trascripcion manual, toda la data de informacidn pasarla manualmente a la otra

empresa.

Modificacion de normas, politicas y procedimientos, creacion de nuevos formatos, de
nuevos procesos, porque son 3 estructuras diferentes, con politicas y normas diferentes, entonces
hay como un desajuste ahi, nadie sabe por donde tiene que ir; nosotros todavia estamos en un
prediseno de todas las normas, politicas y procedimientos, porque hay estilos diferentes de llevar las

cosas de la nueva directiva; entonces si implico cambios.”

3. ¢Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Lo ideal seria que funciondramos como una gerencia que apoye al empleado, en el sentido
de, por ejemplo, lo que es la comunicacion, de lo que es ayudarlo a canalizar las cosas. Lo ideal
ante una fusion, es que realmente podamos dar una respuesta consona e inmediata con lo que el
empleado te estd planteando o diciendo. Pero la realidad no es asi. Hemos hecho serios esfuerzos
por lograrlo, y yo pienso que no estamos igual que hace meses atras que estdbamos comenzando,
que eso era un desastre, nadie sabia en qué numero de teléfono estaba, donde estaba la gente,
cuantas personas habian; un desastre total. Basicamente eso, funcionar como una gerencia de

apoyo, de cambio.”
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4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“De lo que haria, informar mds al empleado, hacer reuniones de repente con los gerentes
y que ellos le hagan llegar la informacion que se les pueda transmitir al empleado. Yo he visto
muchas cosas que han hecho otras empresas en fusion, que es dar talleres a los empleados de
integracion, de resistencia al cambio, de explicarles un poco el cambio; de un poco bajar la
guardia en ese estado de tension que se genera en los empleados, porque todo el mundo cree que lo
van a botar; entonces eso si lo haria, y que de repente ellos pueden venir ac4, a que uno le pueda
escuchar sus problemas, y que uno le diga ‘quédate tranquilo, no va a pasar esto’, o de repente ‘esto
es parte del proceso’; un poco que nosotros podamos hacerles entender a ellos eso, esas son las

cosas que no se hicieron que yo haria.

Y las cosas que se hicieron que las dejaria de hacer, yo pienso que el no informar, aca no se
informd, se quedaba en los altos niveles y ahi quedaba la informacion, eso genera mucho rumor de
pasillo, mucha inestabilidad, mucha agresividad de parte del empleado; insisto en la comunicacion
porque es muy importante mantener al empleado informado; de repente no vas a calmar esa

ansiedad, no del todo, pero si por lo menos tratas de serenarlo por un momento.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Madas o menos, hemos trabajado de manera muy desordenada, y eso lo percibe el
empleado, y queda como que la gerencia no tiene informacion, no te da respuesta, y quedamos como
los malos. Porque no podemos dar una respuesta que no tenemos, porque no sabemos. La gente
nos pregunta ‘y qué va a pasar con nosotros’, ‘y nos van a hacer transferencias’; nosotros no
sabemos todavia, no hemos hecho transferencias, y aqui hay personal de las 3 empresas, en este
mismo piso; es fuerte y el clima es bastante fuerte en las areas, porque de repente yo tengo un salario
y aparte tengo cesta ticket, pero otras personas que vienen de otra empresa no lo percibe, por el
criterio que tomamos para otorgar la ley del programa de alimentacion; entonces ya alli hay roce,
todavia hay diferenciacion entre los empleados, no ha habido esa integracion, cada quien todavia
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dice ‘yo soy de tal empresa’, ‘yo soy de la otra’; pero poco a poco se podra ir logrando esa

integracion.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Estar bien claros en el departamento de hacia donde vamos, qué es lo que vamos a hacer;
eso lo estamos haciendo, y eso son los procesos de hace unos meses para acd; siempre nos estamos
reuniendo, tratando de mejorar los procesos, ver donde estamos fallando, y definitivamente llegamos
a la conclusion que es en definir nosotros internamente qué es lo que hacemos, para qué lo
hacemos, por qué lo estamos haciendo, y en definir procesos; y en funcion de eso estamos tratando
de canalizar las cosas de la mejor manera, porque si bien de repente yo llevaba la seleccion de una
nomina de 200 personas, ahora tengo que llevarla de 800 personas, y mi trabajo ha crecido, entonces
tengo que implementar mds controles, mds procesos, mejorarlos; ;cémo lo estamos mejorando?,

haciendo reuniones, siempre tenemos la orientacion de nuestro jefe.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“En la parte administrativa, en lo que es la parte de nomina y beneficios; lo que es la parte
de administracion de personal, porque es ahi donde estd el punto mas algido porque estas
trabajando con el dinero del empleado, con los beneficios de los empleados, con pago de
bonificaciones; con una cantidad de cosas, que es alli donde se generan los problemas; es alli donde

se esta tratando esa area. Y también es necesario mds andlisis y mds organizacion y planificacion.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Que tomara mds en cuenta al empleado, yo sé que es dificil por la posicion que tiene la
empresa de la parte administrativa, que por su administrador a veces no toman en cuenta esa parte.

Yo les daria como consejo que RRHH se organice un poquito mds, y fuera como un agente
mds motivador y mds de apoyo para la gente, y para uno mismo, porque uno en el proceso esta

también como en el aire; es dificil y es bastante fuerte.”
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REPRESENTANTE 12

ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. en Administracion CARGO QUE OCUPA: Especialista de RRHH

NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 4 Anos

EDAD: 32 Afios ANOS DE EXPERIENCIA: 12 Atios

1. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cuales serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Hay que tomar en cuenta las fortalezas de ambas empresas, tomar lo bueno de ambas

partes.

Yo creo que el elemento basico de éxito fue el trabajo en equipo, el compromiso y la

formacion de un equipo multidisciplinario integrado.

Los factores favorecieron al cumplimiento de RRHH. Se consolidd con este proceso, las

relaciones de las diferentes areas del departamento de RRHH.”

2. (Hay algunos cambios en las actividades que desempefia el departamento de RRHH,

ante una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?

“En la parte de adiestramiento se tomo como uno de los beneficios lo que tenia la empresa
que fue comprada, con respecto a un convenio con una universidad, y asi los empleados que
necesiten de este tipo de adiestramiento, se lo podemos brindar, gracias a la adquisicion de la otra
empresa.
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También se dio una clasificacion del personal de la empresa adquirida, en personal clave,
que serian aquellas personas que se quedan trabajando en la organizacion; personal critico, que
serian aquellas personas que permanecen en la organizacion por un tiempo limitado que puede ser
de 6 meses, para transmitir todo su conocimiento de la empresa que fue adquirida, en cada una de las
areas o departamentos, por supuesto que son monitoreados y después de pasar el tiempo establecido
se le da una bonificacion a parte del paquete de desvinculacidn; y por Gltimo tenemos el personal a
desvincular, que son las personas que se decide que deben salir de la organizacion. Las actividades
del personal critico, son actividades transitorias.

Ademas se tuvo que notificar al personal a nivel nacional sobre todo el proceso de fusion y
lo que ello implicaba, se debia hacer esta notificacion de forma bien cercana; por lo que tuvimos

que viajar por todo el territorio nacional para llevar a cabo esta funcion de comunicacion.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento

de RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial?

“Considero que el rol del departamento de RRHH debe ser altamente activo, esto es clave
para el éxito de un proceso de fusion, porque afecta el clima organizacional, ademas crea muchas
emociones y expectativas. La comunicacién debe ser altamente activa, deben conocer todos los
pasos para aminorar la incertidumbre y ansiedad. Es muy importante que se mantenga al personal
informado de todo el proceso de fusion y sus implicaciones. Su rol debe ser entonces, muy activo

durante el proceso, y muy comunicador con los empleados.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la

situacion anterior?

“Bueno, aqui después del proceso de fusion se hicieron entrevistas a cada uno de los
participantes del grupo de fusion para conocer qué cosas se hicieron bien y qué se dejo de hacer; y
en base a esto, tenemos una especie de puntos importantes que para una proxima oportunidad de
fusidon o adquisicion, podemos poner en practica todo aquello que se hizo que resultd exitoso, y se
aplicarian aquellas cosas que se dejaron de hacer, para tener asi mas efectividad en el proceso de
integracion. Pero algo que haria seria comunicar desde el principio para que no se generen tantos
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rumores; también me traeria de la otra empresa una persona clave de cada drea para trabajar en

conjunto e integrar de mejor manera todos los procesos.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Si fue efectiva; pero siempre hay cosas que mejorar, siempre hay que tomar en cuenta la
legislacion laboral, y todo aquello que tiene que ver con el marco laboral-legal de todos los
procesos que una fusion o adquisicion implica. No se tenia mucha experiencia en un proceso de
fusion, por lo que se tratd de hacer las cosas lo mejor que se pudo, y tomando en cuenta otros

procesos de fusion de otras empresas.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Esto se relaciona mucho con ese listado de puntos importantes que obtuvimos una vez
terminado el proceso de adquisicion, al hacer las entrevistas a todos los participantes del grupo que
estuvo a cargo de todo este proceso. A partir de alli se pudieron sacar algunas fallas cometidas, y
hoy en dia se han ido reparando poco a poco. Tal vez, se podria decir que en la parte del marco
laboral-legal, no hubo tanta precaucion como se debia, y a lo mejor se tendria que haber
comunicado a los empleados desde un primer momento todo lo que el proceso implicaba, ya que

todo esto generd un poco de intranquilidad en el personal.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial? ;Por qué?

“Cada drea es vital, cada area debe atender el desequilibrio de cada empleado. Relaciones
Laborales, Beneficios, se trabajo mucho en conjunto; todas la areas en conjunto atienden a los
individuos. El trabajo en equipo es muy importante en este tipo de procesos, sobre todo en el
departamento de RRHH. Quizés, podemos nombrar el area de relaciones laborales y bienestar
social; compensacion, que estaba en cargada de informar qué iba a perder y qué iba a ganar el
empleado con este proceso; la administracion de personal, que se encargd del calculo de la
liquidaciones, de la incorporacién al Seguro Social, etc. , en cuanto a la némina tuvieron que hacer
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una adaptacion con el personal del otro banco. En el area de adiestramiento se disenaron programas
de adiestramiento masivos de ambos bancos, que fueron bastante completos y efectivos; el factor
tiempo fue un reto para lograr las cosas que se debian hacer para que el proceso fuese exitoso. En el
area de reclutamiento, se dedicaron a conocer los perfiles del personal del otro banco, cubrir las
vacantes con el otro personal que tuviera la suficiente experiencia, y se traté de evitar que otra
persona saliera de la organizacion. En cuanto al area de planificacion de RRHH en la incorporacion
a los sistemas de RRHH, se tuvo que incorporar al personal del otro banco y el manejo de las
plantillas en general.

No se deben ver las dareas por separado, todas son una, esto es vital para un buen
funcionamiento. Todos los departamentos se deben integrar como uno solo para obtener el éxito en

la fusion, no se deben ver aisladamente.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Lo primero es, seleccionar un grupo de personas con 2 competencias importantes:
compromiso y trabajo en equipo; que tenga el conocimiento y la experiencia, se debe evaluar muy
bien el perfil que se va a colocar dentro del equipo de fusion.

Segundo, se debe ver como un reto el proceso, tanto profesional como personal, porque el
nivel de tensidon que genera es alto.

Luego se debe evaluar cuidadosamente la parte laboral-legal, para evitar asi posibles
conflictos o problemas. Y por ltimo, mantener una comunicacion activa con los trabajadores de

ambas organizaciones para que el proceso se lleve a cabo con la mayor transparencia posible.”
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REPRESENTANTE 13

ENTREVISTA A EXPERTOS EN FUSIONES Y A REPRESENTANTES DE RRHH QUE
HAYAN VIVENCIADO UN PROCESO DE FUSION Y/O ADQUISICION EMPRESARIAL

PROFESION : Lic. RRIL CARGO QUE OCUPA:  Gerente de RRHH
NACIONALIDAD: Venezolana ANOS EN EL CARGO: 6 anos
EDAD: 38 afios ANOS DE EXPERIENCIA: 18 afios

. Segun la experiencia vivida por usted en un proceso de Fusion y/o Adquisicion
empresarial, ;cudles serian los factores criticos de éxito que se presentan en estas
situaciones? ;como afectan estos factores al cumplimiento de las funciones del

departamento de RRHH de la empresa?

“Para tener éxito en una fusion el Departamento de RRHH debe jugar un rol protagonico ya

que debe asegurarse de mantener aquellos empleados claves que permitan el éxito de la fusion, el

valor primordial de una empresa es su gente ya que de ella depende el éxito de la misma, por esta

razoén podemos decir que ‘retencion’ es un factor clave para el éxito. Otro factor clave es desarrollar

una tabla justa y acorde a mercado de ‘beneficios’, en este renglon el papel de RRHH es primordial

ya que el mismo debe hacer primero un estudio de los beneficios empresariales anteriores y luego

crear un programa de beneficios a ser aplicado a la nueva empresa, que en lo posible no desmejore

las condiciones anteriores de los empleados de la empresa fusionada. Por ultimo hay que destacar el

factor ‘reestructuracion’, aqui entra el redisefio de departamentos y organigramas, RRHH es el

encargado de determinar la nueva configuracion administrativa de la empresa.”

. (Hay algunos cambios en las actividades que desempeiia el departamento de RRHH, ante

una situacion de estas? (Fusion empresarial) ;Cuales?
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“Uno de los departamentos que tiene un incremento notable de actividades en una fusion es
RRHH ya que este es el encargado de analizar y crear la nueva empresa en lo que se refiere al
personal que va a trabajar en ella. Dentro de estas actividades “extras” podemos mencionar: estudios
de salarios y beneficios, andlisis de cargos, outplacements, asesoria a empleados retirados,
encuestas de clima organizacional, negociacion de paquetes de desincorporacion de empleados,

busqueda del mejor talento y el facilitar talleres de integracion.”

3. ¢(Cual considera usted que debe ser la actuacion o participacion ideal del departamento de

RRHH ante un proceso de Fusion y/o Adquisicion empresarial? ;Por qué?

“RRHH debe ser consultado e informado desde el primer momento que se conoce la fusion a
fin de coordinar en conjunto con la directiva las directrices a seguir, se debe establecer una
comunicacion efectiva de manera inmediata a fin de evitar situaciones desagradables con los
empleaos y perdidas materiales para la nueva empresa de esta manera se garantiza sino en su

totalidad, buena parte del éxito de la fusion.

Entre los comportamientos ideales que debe tener RRHH en estos procesos, podemos decir
que, en primer lugar RRHH debe estar y sentirse comprometido con el proceso de fusion, debe estar
informado de todo lo que ocurre y a la vez debe proporcionar toda la colaboracion y ayuda
necesaria a la directiva de la empresa. En casos de fusion RRHH debe olvidarse por completo de sus
necesidades propias y avocarse por completo al proceso, a fin de que este tenga éxito. RRHH juega
un papel clave ya que todos los empleados de la empresa (ambas) ven a ese departamento como el
gran verdugo cuando en realidad no es asi, RRHH debe siempre mantener la calma y dar

informaciones mesuradas que en vez de asustar tranquilicen al personal.”

4. ;Si se le presentase un proceso de fusion de empresas en este momento (hoy), como
actuaria usted, desde la perspectiva del departamento de RRHH? ;Qué cosas haria hoy
que no hizo en la oportunidad anterior? ;Qué cosas no haria de las que hizo en la situacion

anterior?

“Afortunadamente, esta empresa tiene experiencia con fusiones anteriores lo que ha
permitido subsanar errores del pasado. Pienso que haria exactamente lo mismo, no desesperar,
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ayudar a la directiva en todo, proporcionar ideas, tratar de ser justo con los empleados y tomar
iniciativas en pro del bienestar comun las cuales incluyen reuniones informativas a través de

almuerzos ligeros informales y talleres de integracion.”

5. En su opinion, ;la participacion del departamento de RRHH en el proceso de fusion

vivenciado por usted, fue del todo optima, efectiva? ;Por qué?

“Si lo fue, aunque esta es una pregunta dificil de contestar, nunca las fusiones resultan
buenas para todo el mundo, hay mucha duplicaciéon de cargos cuando esto ocurre y lamentablemente
hay que desincorporar personal que es la parte mas dificil de lograr satisfactoriamente, RRHH debe
asegurarse, previo estudio, que se esta tratando justamente al personal retirado en materia de
beneficios, de igual manera, RRHH debe asegurarse de agrupar satisfactoriamente al personal que
integra la nueva compariia al igual que crear una nueva cultura organizacional donde las
personas se sientan comodas con una lista de valores que refleje la nueva empresa a fin de que

rindan su maximo potencial, tarea esta nada facil en una nueva empresa recién fusionada.”

6. ;Qué mejoras considera usted que se podrian hacer, desde el punto de vista del

departamento de RRHH, en el proceso de fusion en el que usted particip6?

“Yo considero que la participacion del departamento de RRHH fue muy buena en el proceso

de fusioén, y a mi juicio, no le haria ninguna reestructuracion de nada.”

7. ¢En qué areas del Departamento de RRHH, usted haria mayor énfasis durante un proceso

de fusion y/o adquisicion empresarial?

“Programas de retencion para el personal que integrara la nueva compaiiia y tratamiento

justo para los que se desincorporan.”

8. (Qué le recomendaria usted a un departamento de RRHH que se vaya a enfrentar a un

proceso de fusion y/o adquisicion empresarial?
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“Que tome en cuenta todo lo descrito aqui en las preguntas anteriores y que se llene de
paciencia y sentido del humor, esto aunado a ganas de trabajar sobre-tiempo por unos meses y
mucho sentido comun ayudardn tremendamente a la directiva y socios de la nueva empresa a

conseguir el éxito deseado.”
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Anexo 8.- Categorias y subcategorias del analisis de contenido

de la informacion obtenida.
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| ROL

SUBCATEGORIA

FRECUENCIA

TOTAL

(1) SOCIO ESTRATEGICO

Convertir la estrategia (mision, vision metas u obietivos) de la organizacion en accion
Alinear las medidas de desempefo con las prioridades estratégicas
Direccionamiento de los RRHH a los fines que quiere alcanzar la empresa
Crear condiciones para el cambio

Alinear los planes de Recursos Humanos con los planes empresariales
Estudio exhaustivo de los procedimientos

Responder a las expectativas de los empleados

Alcanzar las cifras que se esperan del ejecutivo

Ser el lider en tecnologia, en calidad. en servicios

Atraer v retener gente de alto nivel

Planificacion de RRHH

Evaluar las capacidades del competidor

Cumplir con las metas de servicio al consumidor

Ser el productor a bajo costo en el campo

50
46

o
S

—— W W s sy D

184

(2) EXPERTO
ADMINISTRATIVO

Meiora de los procesos

Descubrir maneras mas eficientes de trabajar

Definir el rol de los RRHH en la creacion de valor para la firma

Valor agregado para la firma

Medir los resultados de RRHH en términos de eficiencia (costos) v efectividad (calidad)
Reencuadrar v repensar las conceptualizaciones y métodos para hacer trabajo de RRHH

Crear un mecanismo de provision de los servicios compartidos de RRHH

Hacer reingenieria al trabaio de RRHH por medio de la tecnologia. equinos v aumento de la calidad

Ser agente / centro de servicios
Creacion de valor horizontal y no vertical, en equipo y no individual

—_— = NN
~N 9O N

13

120

(3) ADALID DE LOS EMPLEADOS

Comunicacion

Expresar las opiniones de los empleados en las discusiones del management
Demostrar a los empleados confianza, sensibilidad. creatividad en sus trabajos v disciplina
Preocupacion por un trato correcto de los individuos

Colaboracién / Trabaio en eauino

Comprometer por completo al empleado a la empresa

Cultura

Garantizar un alto nivel de la contribucion de los empleados a la organizacion
Avudar a los managers operativos en este rol

Compensacion

Garantizar a los empleados que sus preocupaciones son conocidas v consideradas
Precisar el enfoque de los obietivos

Encontrar justo equilibrio entre demandas v recursos

Informatica v tecnologia

Competitividad

W
oo

145

(4) AGENTE DE CAMBIO

Cambios en la cultura organizacional

Identificar obstaculos para lograr un buen cambio

Lider, catalizador, facilitador, patrocinador del cambio en la organizacion
Crear una necesidad compartida

Transformar la misma funcion de RRHH ante el proceso de cambio
Controlar los factores de éxito

Demostrador del cambio en las funciones de la organizacion

Plantear iniciativas en la implementacion de nuevos programas. provectos o procedimientos
Responder al ritmo del cambio

Disefiador de los sistemas de cambio dentro de la empresa

Movilizar apoyo

Trabaijo conjunto con los managers de linea

Crear una vision

Modificar sistemas v estructuras

Supervisar el progreso

— e R DD W W W WU AN DOl s s s RN TG

55

Total

504
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