‘?@.&l On %
% J

UADE

UNA GRAN UNIVERSIDAD

Trabajo de Investigacion Final

“Lecciones aprendidas en la fusion de
empresas: el caso de estudio en el rubro
automotriz”

Autores:
Bovone, Nicolas — LU: 1034447
Charini, Diego — LU: 127938

Couretot, Gaston — LU: 1015539

Tutores:

De Arteche, Mdnica

Sosa, Federico




RESUMEN

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, valores, habitos y
experiencias que son aceptados por los miembros que componen una
organizaciéon y a su vez, son los que determinan coémo se desenvuelven las

empresas en su entorno.

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad determinar la importancia
que tienen las culturas organizacionales al momento de producirse una fusion,
entendida como la integracion de dos empresas. Para ello, se realiz6 el caso de
estudio sobre la fusion de dos empresas automotrices, Fiat y Chrysler, analizando
el impacto de los componentes culturales en un proceso de gestion del cambio, los
medios utilizados para el plan de comunicacion y como resulté la integracion de

ambas culturas.

Los resultados obtenidos muestran que al no haber realizado una planificacion
correctamente, la integracion de ambas culturas fue fallida debido a que la cultura
de Fiat se impuso sobre la de Chrysler. Las causas que se atribuyen a la errénea
gestion del cambio son diversas entre las que se encuentran el proceso de

comunicacion, la falta de asignacion de lideres y el manejo de la reestructuracion.

Palabras clave: cultura organizacional, fusion, gestién del cambio, planificacion.

ABSTRACT

Organizational culture is the set of beliefs, values, habits and experiences that are
accepted by the members of an organization and are the ones who determine how

companies operate in their environment.



The present investigation aims to determine the importance of organizational
cultures in a merger, within the integration of two companies. To this purpose, it
was investigated the case study on the merger of two automobile companies, Fiat
and Chrysler, analyzing the impact of cultural components in a change
management process, the means used for the communication plan and how the

integration of both cultures turned out.

The results show that in the absence of proper planning, the integration of the two
cultures was not successful due to the fact that Fiat's culture was imposed on the
culture of Chrysler. The causes that are attributed to the mistaken change
management process are diverse among which are the communication process,

the lack of leaders and the restructuring management.

Key words: organization culture, merge, change management, planning.
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1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

A lo largo de los ultimos dos siglos, la industria automotriz logré posicionarse como
uno de los rubros manufactureros mas relevantes en términos de innovacion y
competitividad a nivel mundial. Asimismo, cumple un rol protagdénico en las
economias nacionales y regionales debido al impacto que produce en la

generacion de empleos y en las inversiones que atrae.

A mediados de la década de los sesenta, habia un total de cincuenta fabricantes
de automaviles en el mundo, sin embargo, este nimero se fue reduciendo debido
a la integracibn de marcas a través de las fusiones y/o adquisiciones. Dichas
alternativas marcan una nueva tendencia en la industria automotriz en lo que
respecta a las decisiones estratégicas con la finalidad ingresar a nuevos mercados
asi también como aumentar la produccién escala y potenciar las redes de
distribucién. A su vez, son oportunidades de negocio en circunstancias adversas

para empresas que presentan pérdidas en sus balances.

No obstante, llevar a cabo exitosamente una fusion o adquisicion de dos
organizaciones implica un proceso que debe ser correctamente planificado dado
que hay factores criticos que pueden concluir con el fracaso de la operacion. En
primera instancia, si bien los indicadores econémicos y financieros son de vital
importancia, realizar una eficaz investigacion de informacion, también conocida
como due diligence, sirve para identificar contingencias y reducir la posible
deteccidon de operaciones informales. En segunda instancia y el principal enfoque
de esta investigacion, es la cultura organizacional y el capital humano. Nos
referimos a los valores, creencias, simbolos, lideres, procesos, metodologias que
pueden generar cierta resistencia al cambio y en el peor de los casos, perdiendo
recursos humanos esenciales. Al momento de la fusion, es inevitable el choque de
culturas entre las dos organizaciones por lo que es necesario llevar a cabo un plan

de integracién detallada para mitigar el impacto.




Esta investigacion busca evidenciar como impactdé la fusion de la compafia
italiana Fiat con la empresa de origen americano Chrysler en la cultura
organizacional del area Post Venta en Argentina.

1.2 Interrogantes

e (Cual es el impacto de la cultura en el éxito de una fusion?
e ¢ Como fue la gestion del cambio durante la fusién Fiat-Chrysler?

e ¢CbOmo logran convivir ambas culturas en la nueva empresa fusionada?

1.3 Objetivos
e Evaluar qué rol cumplieron en la fusion la cultura de Fiat y Chrysler.
e Analizar qué medidas tomé la compariia para acompafar el cambio de la
fusion.

e Evaluar cdmo es la cultura resultante después de la fusion.

1.4 Alcance

Los objetivos y propdésitos trazados para el trabajo realizado, nos llevdé a no
profundizar en temas que pudieran modificar significativamente el camino al logro
de éstos, como pueden ser las normativas bancarias de fusiones y adquisiciones,
que nos hubiese traido aparejado el analisis de cumplimiento de documentacién y
demas aspectos legales, asi también como requisitos generales solicitados por

estas entidades financieras.

Corresponde decir que nos centramos en la informacién obtenida de la empresa,
el area de Post Venta fue seleccionada para el caso de estudio, que nos reflejo las
percepciones de los empleados durante el proceso de fusion desde el inicio al fin,
para lograr un sentido del estudio focalizado y dejando cuestiones de lado que nos

influyan en los resultados de la investigacion.



2. MARCO TEORICO

2.1 CAPITULO 1: Fusiones y Adquisiciones

2.1.1. Principios de fusién y adquisiciéon

Debido a las complejas amenazas y oportunidades en el mercado, las empresas
optaron por distintas técnicas para ganar dimension y competitividad. Dentro de
dichas opciones, podemos destacar las adquisiciones (la compra de una empresa
por parte de otra) y las fusiones (la unién de dos o mas empresas creando una

nueva).

En primer lugar, la fusion de empresas consiste en la integracion de dos o mas

empresas de forma que desaparezca al menos una de las originales.

De esta manera Garrido (1996, p. 114) la define como “la union entre dos o mas
empresas que hasta ese momento eran independientes y que conlleva la

disolucion de, al menos, una de las sociedad que intervienen en la operacion”.

Como asi también, Palacin (1997, p. 11) entiende por fusion “aquellas operaciones
consistentes en el acuerdo de dos 0 mas empresas juridicamente independientes

para integrar sus patrimonios y formar una Unica sociedad”.

De ambas definiciones podemos resaltar una serie de caracteristicas comunes

que identifican a las fusiones de empresas. Entre ellas se destacan:

e Disolucién de la sociedad absorbida que desaparece.

e Transmision de la universalidad de los bienes de la sociedad absorbida a la
sociedad absorbente.

e Los accionistas de la sociedad absorbida devienen en socios de la
absorbente.

e Las fusiones son operaciones generalmente practicadas en periodos de
expansién econémica o de crisis.

e La transferencia de todo el patrimonio activo y pasivo de las sociedades
absorbidas a las sociedades absorbentes o de las sociedades a fusionarse

a la nueva sociedad



e Ladisolucion sin liquidacion de las sociedades absorbidas a fusionarse.
e La atribucién inmediata a los accionistas o de las sociedades absorbidas o
de las sociedades fusionantes de acciones de la sociedad absorbente o de

la sociedad nueva.
Segun Durand (1972) se destacan los siguientes tipos de fusiones:

a. Fusion Pura: Dos o mas empresas de un tamafio equivalente, acuerdan
unirse, creando una nueva empresa a la que aportan todos Sus recursos,
disolviendo las empresas primitivas (A+B=C).

b. Fusion por absorcién: Una de las empresas implicadas (absorbida)

desaparece, integrdndose su patrimonio en la empresa absorbente. La
empresa absorbente (A), sigue existiendo, pero acumula a su patrimonio el
correspondiente a la empresa absorbida (B).

c. Fusién con aportacién Parcial de activo: Una sociedad (A) aporta tan solo

una parte de su patrimonio (A) junto con la otra empresa con la que se
fusiona (B), bien a una nueva sociedad (C) que se crea en el propio acuerdo
de fusidn, o bien a otra sociedad preexistente (B), que se ve aumentando asi
su tamano (B’); es necesario que la sociedad que aporta activos (A) no se

disuelva.

En segundo lugar, una adquisicién consiste en que una de las empresas compra
parte del capital social de otra empresa, con la intencion de dominarla total o

parcialmente.
Continuando con la lectura de Garrido (1996) define dicho proceso en que:

Una empresa realiza una inversion en otra que contenga una toma de
participacion significativa y la intervencién de la gestion, pero sin que cada
una de las empresas intervinientes pierda su personalidad juridica. Asi, la
compariia adquiriente ejerce un control parcial sobre la empresa objetivo.
(p. 114)
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Por su parte, Placin (1997, p. 11-12) hace referencia que en una adquisicion
“‘suponen tomar el control de una empresa mediante la compra directa de la

mayoria de sus acciones de forma que no se produce integracion de patrimonios”

Dentro de los tipos de adquisiciones podemos diferenciarlos dado a la formas de

ejecutar dicha accion:

e Contrato de compra-venta (forma mas convencional)

e Compra mediante apalancamiento financiero: consiste en financiar una
parte importante del precio de adquisicibn de una empresa mediante el
empleo de deuda. Desde el punto de vista financiero esta deuda queda
asegurada por los futuros flujos de caja; asiendo que el ratio de
endeudamiento alcance valore muy altos.

e La oferta publica de adquisicion de acciones: Se produce cuando una
empresa realiza oferta de compra, de otra o parte del capital social, a los
accionistas de otra empresa cotizada bajo determinadas condiciones, tales

como precio, porcentaje de capital social, entre otras.

Luego de haber definido ambos tipos de acciones podemos resumir que una

adquisicion se diferencia de una fusion ya cumple con dos caracteristicas clave:

¢ Ninguna de las empresas involucradas en el proceso de adquisicion pierde
su personalidad juridica.

e Se produce una intervencién por parte de la sociedad adquiriente en la
gestion de la organizacion adquirida.

2.1.2. Motivos para implementar una adquisicion

Como indica Kotler (2013), el punto de partida para toda empresa al momento de
la toma de decisidn de llevar a cabo la accion de adquirir a otra, se suele enfocar
en el analisis del macroentorno donde se observa cOmo opera y piensa la

empresa. En este primer analisis, es importante identificar los factores que podrian
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afectar a las variables clave, las cuales pueden influir en los niveles de oferta y

demanda por consiguiente en los costos de la empresa.

Una de las herramientas mas utilizadas por las empresas es el analisis PESTEL,
acronimo de las letras que componen los factores de macro-entorno que analiza
(Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnologicos, Ecoldgicos y Legales). Dicho
analisis permite examinar el impacto en la empresa de cada uno de los factores y

establecer la interrelacion que existe entre ellos.

Los resultados pueden emplearse para aprovechar las oportunidades que ofrece
el entorno y para hacer planes de contingencia para enfrentar las amenazas a

través de planes de negocios.

Si nos enfocamos més profundamente en el andlisis PESTEL, podemos destacar

gue se tomaron en cuenta los siguientes seis factores clave:

a. Factores Politicos: se evalla el impacto politico o legislativo que pueda

afectar el negocio; en caso que se vea extendido por fuera de las fronteras
de un mismo pais se deberd analizar cado uno de ellos. Se evaltan
aspectos tales:

e La proteccion a la inversion

e La proteccion a la propiedad industrial e intelectual

e La legislacion tributaria y laboral

e Laforma de gobierno

e La estabilidad y riesgo politico

e Las alianzas politicas internacionales

b. Factores Econdmicos: en este punto se analiza el comportamiento, la

confianza o recuperacion por la que atraviesa la economia, dado que los
factores economicos afectan fuertemente a la potencial compra de los
clientes. Se toman en cuenta los siguientes puntos:

e Las tasas impositivas e de interés

e Los niveles de inflacidn

12



e La disponibilidad de mano de obra calificada

e Los costos de las materias primas

e La situacion de la balanza de pagos

e Los tratados de comercio internacional vigente

e Los indices de precio

Factores Sociales: se enfocan en las fuerzas que actuan dentro de la

sociedad y que afectan las actitudes, intereses y opiniones de la gente
influyendo la decisidbn de compra. Dentro de estos factores tan diversos
podemos resaltar:

e La Salud, educacién y movilidad social

Las tendencias en el empleo

Los medios de comunicacion, opinién publica, etc.

Patrones de consumo

Factores étnicos y religiosos.

Factores Tecnoldgicos: se puede observar como la tecnologia es una

fuerza de impulso para los negocios ya que mejoran la calidad y reducen
los tiempos aumentando la productividad. Estos son algunos casos a
analizar:

e Elimpacto y la velocidad de las transferencias de tecnologia.

e El tamafio de las inversiones en investigacion y desarrollo tecnolégico.

e La automatizacion de los procesos de produccion.

e Los incentivos a la modernizacion tecnolégica.

Factores Ecoldgicos: tiene una estrecha relacion con el futuro medio-

ambiental el que se espera mantener o porque no mejorar. Los temas a
considerar son:

e Leyes de proteccion medio ambiental.

e Regulaciones sobre consumo de energia y reciclaje de residuos.

e Preocupaciones por el calentamiento global.

13



f. Factores Legales: el Ultimo punto que se analiza en aspectos de macro-

entorno esta relacionado con los que estd permitido, reglamentos que se
deben respetar. Los factores mas comunes a analizar son:

e Licencia.

e Leyes laborales.

e Regulaciones, seguridad y Salud de los sectores.

2.1.3. Tipos de integracion

A continuacion, se desarrollaran algunas razones que determinan a la
organizacion de las empresas a expandirse considerando no solo los costos sino
también oportunidades y retos. Dentro de las distintas formas de integracién

podemos destacar:

a. Integracion vertical: por este concepto se entiende la incorporacion, en la

accion productiva de la empresa de nuevas actividades complementarias
relaciones con el bien o el servicio; tanto por encima de la cadena (hacia
arriba) como por debajo (hacia abajo); con el fin de lograr eficiencias
productivas asociadas a la disminucion en los costos de produccion y de
transaccién. De esta manera también se logra llevar un control de los
suministros trasladando una mejora de calidad del bien o del servicio al

cliente final.

Haciendo referencia a lo que menciona Joseph Golden (2000, p. 217) “La
integracion vertical ocurre cuando una empresa produce sus propios factores de
produccion o posee su canal de distribuciébn”. Toda cadena productiva se
encuentra compuesta por fases anteriores y posteriores de la actividad principal,
gue se encuadran desde la produccién de la materia prima necesaria hasta la

etapa final (recepcion/consumo del bien).
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De esta manera, se pueden diferenciar tres clases principales de integracion
vertical al interior de una empresa; lo cual es importante destacar que no son
excluyentes entre si; por lo que la mezcla dependera de diferentes factores como:
el tipo de bien o servicio que ofrece la empresa, su estructura y desempefio de los

competidores.

b. Integracion vertical hacia atras: Este tipo de integracion vertical se presenta

cuando existe la incorporacion de actividades que se encuentran hacia
arriba en la cadena productiva de la empresa, es decir, se refiere a la
inclusion de la actividad de manufactura de los suministros o materias
primas en el proceso productivo de la empresa. Integrarse verticalmente
significa tener propiedad sobre los factores que permiten producir, dentro
de la empresa, los bienes necesarios para cumplir con la actividad

productiva central.

Este tipo de integracion puede ser beneficiosa para la empresa como indica
Malburg (2000, p. 17) “acortar el tiempo de respuesta en condiciones de mercado
cambiantes” por lo que se entiende por trasladar el traslado de suministro de
materias primas de los proveedores a la empresa, trayendo consigo ventajas de

menores costos de produccién y/o logistica”.

c. Integracion vertical hacia adelante: puede definirse como la inclusién dentro

de la empresa de las diferentes actividades que se encuentran mas abajo
en la cadena productiva, con el objetivo de obtener eficiencias econémicas
y tener un mejor y mas personalizado acceso al consumidor final. En este
proceso se incluyen, principalmente, las actividades asociadas con la
comercializaciéon y distribucién del bien, al final de la cadena productiva.
Este tipo de integracion posee ventajas que permiten el conocimiento y la
incorporacion de algunas de las necesidades de los consumidores a la
operacion de la empresa; personalizando mas la atencion y logrando una

diferenciacion de la empresa en relacién con la competencia.
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Como se menciond anteriormente uno de los aspectos a tomar en cuenta la

integracion vertical es el econémico. Por dicho motivo, las empresas de acuerdo

con el desenvolvimiento del mercado y con sus posibilidades técnicas y

financieras, toma la decision de integrarse verticalmente o no con el fin de lograr

un mayor grado de eficiencia o poder/participacion en el mercado.

Dentro de los factores econdmicos podemos destacar:

Control de Costos: Tanto la integracion hacia adelante como hacia atras
provoca que la empresa se involucre en los pasos anteriores o posteriores
del proceso donde anteriormente este era realizado por un tercero. Esta
incorporacion tiene como resultado el traslado del control de costos de
estos bienes o servicios como asi también evitar amenazas contra la
actividad principal de la empresa.

La reventa: este factor como bien explica Armen (1995, p. 323) consiste
principalmente en “evitar que el producto o servicio gradualmente
completado pueda ser vendido y revendido mientras se mueve entre las
fases sucesivas de la produccion”. Al ser el bien o servicio vendido y
revendido antes de llegar al consumirlo, su precio va aumentando
progresivamente en funcion de los margenes de utilidad de cada eslabdn.
Disminuir el poder de los proveedores: si el suministro del insumo que
necesita la empresa es proveido en un mercado monopolico o controlado,
en mayor medida por pocas empresas, la empresa estaria interesada en
integrarse verticalmente, para evitar negociar con un proveedor que
posiblemente exija condiciones de precio y cantidades que podrian no ser
eficientes.

Fabricacion de componentes: en este punto la empresa busca
caracteristicas Unicas que permiten la diferenciacién, como indica Malburg
(2000, p.17) “diferenciar la compafiia de la competencia, especialmente, si
los productos son bienes intermedios, viene de integrar parte de las

necesidades de los consumidores en su operacion”.
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d.

Integracion Horizontal: en este punto nos referimos a la union de dos o mas

empresas productoras de un mismo bien, con el objetivo de producirlo en
una organizaciéon Gnica. El punto de quiebre que diferencia ambas
integraciones mencionadas es, como dice Waldman (1998, p. 504)
‘involucra empresas que son directas competidoras, mientras que la
segunda, involucra empresas que producen en diferentes etapas de la

produccion en la misma industria”.

Dentro de las integraciones horizontales como indica Golden (2000) podemos

destacatr:

Adquisiciones y fusiones: como ya mencionamos anteriormente, una fusion
es una transaccion en la cual los activos de una o mas empresas son
combinados en una nueva empresa, y una adquisicion es la toma del
control mediante la compra de una empresa por parte de otra para influir en
la toma de decisiones de esa 0 para incorporar completamente sus activos.
Joint ventures 0 empresas de riesgo compartido: se produce cuando dos
empresas acuerdan comprometerse en una actividad comercial y compartir
los beneficios. Este tipo de integracidén suele utilizarse en la realizacion de
proyectos especificos con uniones temporarias entre las empresas.

Alianzas estratégicas: se refiere a la relaciébn que tienen dos o mas
empresas que desarrollan procesos conjuntos para mejorar la eficiencia o

rendimiento.

Como también destacamos en la integracion vertical, la horizontal también posee

aspectos economicos que fomentan estos tipos de movimientos:

Por poder de mercado: la integracion con los pares lleva a incrementar la
cuota de mercado o en otras palabras, aumenta la participacion y control de
la empresa en el rubro.

Beneficios por la adquisicion de activos tangibles e intangibles: la unioén de
empresas provoca la adquisicion de todos sus activos no solo la

infraestructura y maquinarias sino también las patentes, know-how, etc.
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e Aumento de eficiencia: la empresa interesada en integrarse horizontalmente
puede lograr que la empresa resultante incurra en economias de alcance que
reduzcan los costos que presentaba anteriormente. Como indica Goldman
(2000, p. 93) “fusionar la operacion de dos firmas puede reducir la
duplicacién, permitir que los gastos fijos se expandan sobre una mayor base
de producto, y facultar a las firmas para reorganizar los servicios a lo largo de
sus redes combinadas”.

e La externalidad de red: Las externalidades de red lo define Varian (1993, p.
629) como “un tipo especial de externalidades en el que la utilidad que
reporta un bien a una persona depende del niumero de personas que lo

consuman’.

2.1.4. Factores claves de éxito

Siguiendo con lineamiento de los autores Golden (2000) y Varian (1993)
concluimos que en los puntos anteriores se han desarrollado las diferentes
modelos por los cuales una empresa pueda encontrarse interesada en realizar una
integracion de cualquier de sus tipos ya sea horizontal o vertical. No obstante es
importante destacar algunos factores clave de éxito que cualquier empresa

deberia considerar al momento de la toma de decision.

e Lograr una sinergia: es necesario conocer claramente los procesos de la
organizaciéon con la que cada una de las empresas involucradas en el
proceso opera para identificar las brechas que puedan ocasionar fallas en
la futura interaccion. En una mala fusion de compra, no puede esperarse
gue la integracion con la otra, se obtengan resultados positivos de forma
abstracta.

e Realizar el proceso de due diligence de la empresa a adquirir: es muy
importante poner especial atencion en los contratos que se tienen con
proveedores, ya que estos pueden implicar amenazas, beneficios,

compromisos y/o obligaciones que deben ser analizadas con alteracion.
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e Compatibilidad cultural: no cabe duda que uno de los retos mas importantes
a tener en cuenta es la cultura que lleva prevalece en cada una de las
empresas involucradas. Esto concibe a que algunos de los valores,
creencias o actitudes, pueden no ser compatibles, lo que potencialmente
puede originar complicaciones en el intercambio de informacion y trabajo en
conjunto. En el caso de encontrarse diferencias culturales, estas deben ser
identificadas y atendidas lo mas temprano posible, no solamente en la
fusion de compras, sino a lo largo de toda la organizacién en general.

e Autopsias: en este Ultimo momento la empresa que realiza la compra se
recomienda que analice todo el proceso de adquisicion/fusion para
identificar las cosas que se hicieron bien y contribuyeron a llevar adelante el
proceso; como asi también las contraproducentes para que no se vuelvan a

repetir en futuras ocasiones.

2.2 CAPITULO 2: Cambios organizacionales

En la actualidad, las compafiias experimentan cambios en su organizacion debido

a que ninguna permanece en un ambiente estable. Los competidores directos,
gracias a la globalizacién, pueden estar tan cerca como al otro lado del mundo y
aun asi tienen gran impacto en el dia a dia de la organizacién obligandola a ser
flexible. Asimismo, no hay que dejar de lado las tendencias sociales que son
capaces de generar nuevos escenarios que deriven en la redefinicion de la
estrategia. Estos factores alertan a los administradores para que analicen y
determinen si la estructura esta funcionando competentemente. A partir del disefio
de los sistemas de control, los cuales tienen como finalidad monitorear, realizar
evaluaciones y brindar informacion oportuna, reducen el margen de error para la

toma decisiones que marquen el futuro de la organizacion.

Segun Jones y George (2010, p. 407), el cambio organizacional es “el movimiento
gue emprende una organizacion para alejarse de su situacion actual y acercarse a
un estado futuro deseado que le permita mejorar su eficiencia y eficacia”. Esta

definicion hace mencidon a un punto de partida hasta un punto final, en otras
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palabras, esta expuesto implicitamente un proceso de planificacidon que debera
equilibrar entre los aspectos productivos y los aspectos sociales, los cuales son
fuerzas opuestas en la mayoria de los casos. Ademds, enuncia que se debe
mejorar la productividad y esto se produce a través del cambio en el
comportamiento de los empleados, el cual es el factor mas importante a la hora

gestionar el cambio organizacional.

Lewin (1945) define al cambio organizacional como la variacion de las fuerzas que
mantienen el comportamiento de un sistema estable. Hay dos fuerzas que
intervienen en la modificacion del comportamiento: las fuerzas impulsoras que
ayudan a la gestion del cambio y por otro lado, las fuerzas restrictivas que impiden
gue se produzca el cambio. A su vez y en concordancia con los autores anteriores,

también destaca que debe ser un cambio planificado.

2.2.1. Fuerzas del cambio organizacional

Las fuerzas que inducen el cambio organizacional en las organizaciones pueden

ser de diversa indole. El autor Robbins (2004) las clasificd en seis tipos:

a. Naturaleza de la fuerza de trabajo: vinculado con las diversidades

socioculturales, las relaciones interpersonales de las personas que integran
la organizacion y con las habilidades técnicas que poseen, logrando una
ventaja competitiva frente a los competidores.

b. Tecnologia: las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC) son
potenciales herramientas que un directivo no debe dejar de utilizar al
momento de definir la estrategia. Por otro lado, los avances tecnoldgicos
afectan las condiciones de trabajo, varian los niveles de empleo y se
vuelven cada vez mas indispensables en las actividades diarias del
administrador.

c. Crisis_econdémicas: afecta a todas las organizaciones debido a que un

cambio en la economia tiene consecuencias politicas, sociales y culturales.
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d. Competencia: como consecuencia de la globalizacion, es necesario asumir

los nuevos retos que ésta propone desde finales del siglo XX, como pueden
ser analizar las ventajas competitivas de las economias de escala, buscar
la mejor estrategia para ingresar a nuevos mercados, identificar patrones de
consumo a traves del comercio electronico, entre otras.

e. Tendencias sociales: los cambios en el comportamiento del consumidor, del

mercado, de la tecnologia, obligan a las organizaciones a ser sumamente
flexibles dandoles la oportunidad de anticiparse y/o crear el producto
adaptado a las nuevas necesidades que son demandadas.

f. Politica mundial: gracias a los tratados internacionales de comercio regidos

por la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), como por ejemplo
Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), permiten
eliminar barreras arancelarias que beneficien la comercializacion entre los
paises que lo componen, crear oportunidades de inversion, promover
condiciones de competencia leal y defender los derechos de propiedad
intelectual. Si bien no todas las organizaciones estan preparadas para

exportar sus productos, estos tratados brindan facilidades para lograrlo.

Los procesos de cambio organizacional deben ser gestionados proactivamente
dada la complejidad de coordinar los factores internos como externos con la
finalidad de responder a los cambios del entorno. Sin embargo, al momento de
realizarlo, pueden encontrarse barreras, como la resistencia al cambio por parte

del empleado, que posibiliten el fracaso.

2.2.2. Modelos del cambio organizacional

El administrador del cambio debe tener como habilidad técnica el diagndstico de la
situacion actual y futura del entorno y ademas, el de la organizacién. Una vez
elaborado dicho analisis, se enfrentara con una serie de modelos y métodos,
creados por distintos autores y complementados con las experiencias acumuladas

por consultores, que lo guiaran durante el proceso de cambio.
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Realizar un correcto diagnostico es de vital importancia para poder seleccionar el
modelo y las herramientas que mejor se adapten al proceso de cambio
organizacional que desee gestionar. Asimismo, el modelo utlizado no
necesariamente deba repetirse en otro momento o que sea el Gnico a utilizar,
dependera exclusivamente de las necesidades de la organizacion en un momento

determinado.

La meta es gestionar el cambio para lograr una compafia eficaz y eficiente donde
las personas se encuentren motivadas y capacitadas para sus nuevos puestos de
trabajo, previamente habiéndolas convencido para que acompafien el proceso y
ademas, garantizar la mision por la cual fue constituida e inculcar la nueva vision

propuesta desde los niveles directivos.

1. Modelo de Kurt Lewin (1943): sostiene que durante los procesos de cambio,

que constan de tres fases como ilustra el grafico 2.1, intervienen dos tipos de

fuerzas que determinaran el éxito.

Gréfico 2.1 Fases del proceso de cambio

Fuerzas Restrictivas

1° Descongelamiento l l l

Fuerzas Restrictivas

Fuerzas Impulsoras

T T T 3° Recongelamiento

Fuerzas Impulsoras

Fuente: Lewin, Kurt (1988). La teoria del campo en la ciencia social. Barcelona: Paidos Iberica.

a. “Descongelamiento” del status quo actual: en esta primera etapa lo
principal es establecer las razones que llevan al cambio con la intencion
de aumentar las fuerzas impulsoras, las cuales nos permitiran modificar
el status quo, es decir, los patrones de conducta, costumbres y la cultura
gue representan el estado de equilibrio de las personas en la
organizacion. Para conseguirlo es necesario involucrarlas para que

formen parte del cambio, es de suma importancia de contar con el
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apoyo de los directivos y de los lideres debido a la influencia que
pueden ejercer sobre los demas. Sin embargo, se deben analizar las
fuerzas restrictivas que representan la resistencia al cambio de las
personas, porque cuanto mas resistencia haya, mas dificil sera el

cambio.

b. Implementacion de los nuevos patrones de conducta y costumbres
deseados: consiste en fomentar los nuevos valores, actitudes y
costumbres con la finalidad de que los miembros de la organizacion se
identifiqguen y los incorporen como propios. Los factores claves seran el
tiempo y la comunicacion para establecer los objetivos a corto y largo

plazo que reforzaran el cambio durante el proceso.

c. “Recongelamiento” de los nuevos patrones de conducta y costumbres
alcanzados: una vez que la organizacion se encuentre estabilizada
luego del cambio, serd necesario incorporar nuevas politicas que
aseguren mantener el nuevo status quo y evitar asi un cambio constante
e indefinido que solo llevaria a confusiones en las personas. Asimismo,
se podra aplicar mecanismos de control de la conducta, como la
supervision directa o la administracion por objetivos, que ayudara a que

la estructura organizacional funcione correctamente.

2. Modelo de Robert Hinings (1983): segun este autor el cambio planificado debe

ser gestionado como un proceso integro a pesar de estar dividido en cinco

etapas:

a. Diagnostico: se debe llegar a una clara comprension del cambio que se
quiere realizar, identificando la situacion actual de la organizacion y la
situacion que se desea alcanzar. Dentro de esta etapa se encuentra la
recopilacion de datos y el posterior analisis, planificacion de las actividades

gue impulsaran y acomparfaran el cambio en las personas.
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b. Identificacién de la resistencia: todo cambio implica modificar costumbres,
estructuras, procesos a los cuales las personas que integran la
organizacion las toman como propias o, en otros casos, “la forma en que se
hace”. Si bien los cambios organizacionales pueden generar ventajas
competitivas, reducir costos o adquirir nuevas tecnologias que simplifiquen
el trabajo diario, en otros casos implicaran reestructuraciones y pérdidas de
puestos de trabajo por lo que muchas personas son reacias debido a que
no comprenden por qué se debe cambiar o cuél es el beneficio de hacerlo.
Sera un factor clave identificarlas y convencerlas del cambio.

c. Asignaciones de responsabilidades: los agentes del cambio seran los
referentes de asignar las responsabilidades a las personas con mas
influencia en la organizacién. Sin embargo, no es tan sencillo de realizar y
ademas, es de vital importancia para la consecucion del cambio.

d. Desarrollo y puesta en marcha de las estrategias: a partir de esta etapa, se
iniciard el proceso donde la organizacion enfrentard complejas situaciones
de cambio. Se ejecutara el plan de accion que sufrird modificaciones a
medida que transcurra el tiempo permitiendo adaptarse al entorno
cambiante.

e. Supervision y control: consta de realizar una evaluacién acerca de si el
cambio deseado fue conseguido y por otro lado, analizar si efectivamente
produjo los resultados esperados. La supervision estara a cargo de los
lideres del cambio, los cuales asumiran dos roles: el primer rol es actuar
como juez para verificar el funcionamiento de los miembros de la
organizacién y el segundo es tomar decisiones en base a lo observado. En
consecuencia, se podrd ir realizando ajustes menores gracias al feedback

obtenido.

2.2.3. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una reaccion natural de los humanos al momento que
enfrenta un cambio no planificado o deseado, que implica una salida de la zona de
conformidad que se vive diariamente. Segun el autor Zimmerman (2000, p. 114)
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‘es una manifestacion de la preocupacion de que no se podra dominar lo nuevo

con la experiencia propia y con las estrategias de accién que se dispone”.

Robbins (2004) clasifica la resistencia al cambio en dos tipos de fuentes:

Individual: relacionado con los habitos, la personalidad, los factores
econdémicos y el miedo a lo desconocido.

Organizacional: relacionado con las inercias de las estructuras y los grupos
de trabajo, las amenazas a las asignaciones de recursos, las relaciones con

el poder y a las destrezas de los individuos.

Los factores que estimulan la resistencia dependen de factores de diversa indole,

éstos pueden ser:

La falta de informacion y entendimiento del por qué se necesita el cambio,
las ventajas que éste ofreceria.

La incertidumbre de como impactard el cambio en las actividades diarias,
como resultara la reestructuracién jerarquica y la posible eliminacion de
puestos de trabajos.

La falta de motivacién en busca de mejoras en los procesos de trabajo.

Los objetivos organizacionales no coinciden con los objetivos personales
Las recompensas por objetivos se aplican Unicamente a puestos

gerenciales.

Para minimizar el obstaculo que representa la implementacion de un cambio

organizacional, sera necesario involucrar a las personas y solicitarles su opinion

para hacerlas sentir participes a pesar de que las decisiones estén a cargo de la

gerencia. Ademas, fomentar una constante comunicacién del proyecto serd una

pieza fundamental para inculcar la nueva visién. Por otro lado, también sera

necesario negociar beneficios con los principales grupos opositores para ganar

influencia y evitar atrasos durante la gestion.
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2.2.4. Participacion del lider del cambio

En el momento que la cupula directiva desee efectuar un cambio organizacional
debe tener en cuenta el rol del agente o lider del cambio, el cual sera el
responsable de impulsarlo y que puede ser llevado a cabo por una o mas
personas. Segun Gibson (1988, p. 760) el agente de cambio es “una persona o
grupo de personas que entra en una organizacién actual o en una parte de la
organizacion para facilitar el proceso de cambio”. Para que su participacion en el
proceso sea efectiva, es fundamental que cuente con el apoyo de los sponsors o
patrocinadores del proyecto para que, en las etapas de mayor oposicion, pueda

vencer los obstaculos.

El agente del cambio se desempefia en diversos roles, en primera instancia
necesita convencer a los miembros de la organizacién durante la transicion a la
nueva cultura. Asimismo, tiene que inculcar la vision de la nueva estrategia de
negocio a través de capacitaciones, eventos corporativos o entrevistas al personal
para asistirlos en las dificultades funcionales que estén atravesando. Por otro lado,
se ocupa del diagnostico de situaciones que no estén alineados con las
expectativas gerenciales y dependiendo del comportamiento de los miembros,
disefiara los beneficios o castigos para alcanzar el nuevo status quo. Finalmente,
se encarga de evaluar el plan de accion ejecutado y realizar actividades post-

cambio para lograr que la nueva cultura no sufra variaciones en el corto plazo.

El liderazgo aplicado a los cambios organizacionales requiere mas habilidades
humanisticas que técnicas, es decir, las capacidades de relacionarse y guiar a las
personas. En este sentido, se convierte en un observador proactivo con la
intencién de anticiparse a los problemas, poseedor de una mentalidad con
premisas favorables al cambio buscando siempre la innovacion en los métodos y
actividades que propone. A su vez, Heifetz (1997) plantea que el liderazgo es
mucho mas que la influencia consiguiendo que las personas, a través de medios

no coercitivos, realicen la vision.

La persona o grupo asignado a liderar el cambio organizacional, puede ser un

consultor tanto interno como externo:
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Interno: al estar dentro de la organizacion, conoce la dindmica diaria y tiene
conocimiento de la cultura como asi también tiene relacion con los demas
miembros, lo que le permite analizar y modificar el plan de accion cuando
lo considere necesario. Si bien esto presenta una ventaja, es importante
destacar que su figura pierde autoridad al estar limitado por los niveles
directivos y ademas, se tiene que tener en cuenta el nivel de conocimiento
gue tienen los compafieros de trabajo sobre él.

Externo: son servicios contratados por fuera de la empresa, lo cual permite
tener una mirada objetiva sobre la situacion actual de la organizacion.
Asimismo, son mas aceptados por los altos niveles directivos debido a que,
en la mayoria de los casos, poseen mas experiencia que los consultores
internos.  Sin embargo, necesitan mas tiempo para poder relevar los
comportamientos de cada area para asi poder mantener su imparcialidad y
por otro lado, en una primera instancia deben generar un vinculo con las

personas por la desconfianza que generan al ser externos.

2.2.5. Causas del fracaso del cambio organizacional

El cambio organizacional implica una planificacion estratégica que es llevada a

cabo en el largo plazo, implica que todos los miembros deben estar en

conocimiento y sentirse parte del mismo. El autor Kotter (1998) destaca que todo

proceso de cambios atraviesa una serie de fases que para cumplirse en su

totalidad, requieren de un lapso considerable de tiempo. Por ende, afirma que

evitar cumplir los ocho pasos solo lleva a crear una ilusion que no permitira

alcanzar el objetivo.

Establecer el real sentido de urgencia: el éxito del cambio esta en la
cooperacion de muchos miembros de la organizacion a través de la
motivacion. Otro factor a destacar es el miedo a fracasar por parte de los
directivos puede tener como resultado que un empeoramiento en el clima

laboral.
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Formar una coalicion poderosa: los lideres deben tener experiencia,
informacion del macroentorno y excelentes interrelaciones personales
para conformar un grupo exitoso con la autoridad necesaria, aunque no
jerérquica, para estimular a los demas equipos de trabajo.

Crear una vision: engloba el andlisis y posterior desarrollo de la estrategia
gue marcara la direccidén a seguir, siempre y cuando la visién sea simple
y atractiva para los empleados. Una vision compleja, extensa o
simplemente que abarque numeros, produce confusiones que dificultaran
el camino hacia el cambio.

Comunicar la vision: comprende una de las fases mas importantes debido
a que implica el convencimiento a los miembros de la organizacion, sin su
colaboracion la transformacién organizacional resulta practicamente
imposible. Asimismo, utilizar varios métodos de comunicacion permite que
el mensaje tome mas fuerza asegurando que la visibn sea comunicada
fehacientemente.

Eliminar los obstaculos: a medida que el proceso de transformacion
avance, es prioritario ir incorporando nuevos lideres del cambio que
eliminen la resistencia al cambio de ciertos empleados, como asi también
incentiva a otros a continuar por el mismo camino.

Planificar y premiar triunfos a corto plazo: los cambios organizacionales
toman tiempo por lo que es necesario ir renovando el compromiso de los
empleados. Al no tener “triunfos de corto plazo”, la resistencia al cambio
aumenta debido a la desmotivacion o a las personas que deciden
rendirse y abandonar el proceso.

Declarar victorias antes de tiempo: ante el arduo trabajo realizado durante
un largo periodo de tiempo es inevitable sentir la necesidad de festejar el
exito. El impacto que genera es que la nueva vision no esté
correctamente implementada, lo cual tiene como consecuencia que el
status quo anterior recobre fuerza y fracase el cambio.

Anclar el cambio en la cultura de la empresa: es primordial efectuar

recordatorios en la organizacién, a través de los lideres de cambio, para
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apoyar el cambio alcanzado. Ademas, se debe renovar a los lideres para
actualizar la forma de transmitir los valores a los nuevos empleados de la

organizacion.

2.3 CAPITULO 3: Gestion del cambio en el proceso de fusién

2.3.1. Cultura organizacional y cambio

Las formas de pensar, creer y el como hacer las cosas en un sistema (sean estos
formales o0 no), es lo que comprende a la cultura organizacional. Estos usos y
costumbres sociales estan implicitos en el dia a dia de los grupos de trabajo,
inclusive las formas de interaccion de los miembros, tales como lenguajes o jergas
propias del sistema, rasgos de lideres interno, gustos, preferencias o empatias.
Los componentes de la cultura dentro de una organizaciébn son los que mas
tiempo nos toman y los cambios sufridos se los denomina de adaptacion, cuando
se los analiza junto a las transformaciones que se suceden en el habitat laboral.
Podemos lograr entender los modos o estilos denotados en los vinculos
generados entre miembros de una organizacion, haciendo foco en los ritos o
creencias de estos; lo que nos brinda una base de las preferencias que rige la
seleccion de politicas en el dominio de propadsitos.

La cultura de una organizacion se forja en el dia a dia, puede que las pautas
culturales sean compartidas pero esto no significa que su aceptacion sea
consensuada, vale decir que las tareas cotidianas y las relaciones generadas en
un grupo laboral son la maxima expresion de los elementos que modifican y
generan un perfil cultural.

Esta no llega a ser aceptada o rechazada en su totalidad ya que las fuerzas
dominantes dentro de una cultura y los elementos contestatarios no terminan de
imponerse de manera integral, considerando esto podemos decir que en una
organizacion sus componentes de cultura estan en movimiento constante y logran

ser el resultado de un resumen de antagonismos propios.
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Se torna asi la cultura, en un elemento débil o volatil en las empresas, al tener
como soporte las instituciones basicas del medio social mas amplio y como base
ideologias y valores que legitiman los medios del poder.

Resulta ser uno de los puntos casi imposibles de modificar en una organizacion,
dado que se refuerza a si misma (la cultura) por medio de los criterios dominantes
que ésta instituye.

Es importante resaltar que cada cultura termina generando sus propios supuestos
sobre los individuos, ya sea forma de aprender, de pensar, de comunicarse, de
coémo puede modificar, influir y hasta motivar estas formas, lo que da por resultado
teorias y préacticas diversas sobre control, sistemas, actitudes en el cambio y
desarrollo de gestion.

Schein (1990) describe que, las clases de cambio que pueden producirse depende
no solo de la etapa de desarrollo de la empresa, sino, ademas, de su grado de
apertura y disposicion de cara al cambio, ya sea causa de una crisis provocada
desde el exterior, 0 en realidad por las fuerzas internas que estimulen el cambio.
Dichas fuerzas que pueden desbloquear a una cultura dada sera por las demas
distintas en cada etapa del desarrollo y, determinados mecanismos de cambio
tendran una incidencia especial en distintas etapas del desarrollo. En la etapa de
madurez empresarial, la empresa puede optar por una fusién y asimilacion para
crecer, donde la cultura cambia en los niveles paradigmaticos fundamentales y a
través del reemplazo masivo de las personas clave. Esta etapa es, quizas, la mas
importante desde el punto de vista del cambio cultural, debido a que algunas
empresas descubren que durante un largo periodo de tiempo, segmentos
significativos de su cultura se vuelven disfuncionales en un medio competitivo
dinamico.
Segun Sofer (1961):

Si una organizacion posee una larga y rica historia de éxito contando con

determinadas presunciones sobre si misma y su entorno, dificilmente

guerra poner en duda o reexaminar esas presunciones. Incluso si llegan a

cobrar conciencia de sus presunciones, los miembros de la compafiia se
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inclinan por mantenerlas, por cuanto justifican el pasado y son para ellos la

razén de su orgullo y autoestima. (p. 434)

Estas presunciones funcionan como una barrera o filtro que impiden a los
directivos clave entender las estrategias alternativas para la supervivencia y el
cambio a lo nuevo. Una posibilidad cierta es incorporar asesores externos e
identificar las alternativas claras. Sin embargo, es probable que algunas
alternativas no sean entendidas si no se ajustan a la cultura tradicional, mientras
que otras, aunque hayan sido entendidas, encontrardn resistencia. No cabe
ponerlas en practica en la empresa porgue la gente simplemente no comprenderia

0 aceptaria lo que la nueva estrategia pueda exigir.

Si el objetivo es lograr la correcta ejecucion del proceso, se debe contar con una
directiva capaz y abierta a los nuevos cambios, quien formara parte de la
ejecucion utilizando fuerzas coercitivas para hacer factible el cambio de la cultura

organizacional.

2.3.2. Pasos para el cambio de las culturas y co6mo cambiarlas

Para gestionar el cambio de cultura es necesario:

e Designar un encargado de forma que se afiada peso al proceso de cambio.

e Denotar una amenaza exterior real, para resaltar la necesidad de cambio.

e Celebrar rituales de transicion respecto a los puntos claves a cambiar, para
permitir hacer duelo por los tiempos felices del pasado e inducir a la gente
en la admiracion de lo nuevo.

e Brindar capacitacion de transicibn en los nuevos canones y valores de
formas que se implementaran.

e Distribuir estratégicamente los nuevos simbolos fisicos de la empresa
resultante, ya sea en encabezamientos de cartas, firmas de mails, boletines

externos e internos de la empresa, etc.
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e Salvaguardar al capital humano durante el proceso de transicién, brindando
soporte ante las consultas, dudas, ansiedades y demas sentimientos que

estos vivencien en este periodo.

Como denotan Sorensen y Garmendia (2002) con frecuencia se ha identificado
una cultura fuerte con los resultados exitosos de una organizacion, sin embargo,
alguna investigaciones ponen de manifiesto que organizaciones con una débil
identificacion cultura, son también mas flexibles y por lo tanto, adaptables a las
necesidades cambiantes de la propia organizacion y, por extension, a la
variabilidad del entorno.

En caso de que el cambio de cultura no fuese satisfactorio o no cumpla con las
expectativas puestas y siga prevaleciendo un tipo de cultura débil, podemos

resumir en estos puntos los motivos de que el proceso no haya sido exitoso:

e Falla comunicacional sobre los nuevos valores o bien de como alcanzar el
éxito con las nuevas formas.

e Existencia de muchos credos o no lograr unificacion de criterios respecto de
las prioridades e importancia.

e Areas clave de la empresa tienen diferentes creencias o criterios opuestos.

e Los designados encargados de los cambios culturales son destructivos por
naturaleza mas que constructivos.

e Los usos y costumbres diarios son contradictorios.

2.3.3. Cambios estructurales y de procesos

Segun Mc Cann (1990):

Los cambios que se producen en el contexto obligan a que las
organizaciones modifiguen su estructura y procesos. El cambio de los

procesos Y la estructura puede tomar diferentes formas segun el enfoque de

32



disefio que se elija; puede ir de la mejora o refinamiento de lo existente

hasta un cambio radical. (p. 238)

Por el afan de conseguir los objetivos estratégicos de la empresa, los cambios
organizacionales que conlleven una reduccion de costos, siempre son bienvenidos
pero se debe tener suma atencion en que estos no reduzcan la capacidad
competitiva de la empresa en el mercado. La baja de los costos se da desde la
construccion de mejores mecanismos para la buena comunicacion y coordinacion
de areas, asi como también aumentando la velocidad de la toma de decisiones.
Los siguientes factores organizativos nos garantizan el desarrollo de esto:
reduccion del tamafio del equipo asesor, acercamiento entre las lineas de
comunicacién y autoridad, centralizacibn de decisiones estratégicas Yy
descentralizacion de las operativas, modificacion de los sistemas de incentivos
laborales de forma tal que se los asocie a la productividad lograda, dotacién de
fluidez y flexibilidad y por ultimo, el sistema informativo de gestion. La suma de
todos estos hace que la empresa post fusion sea menos burocratica ya que la
estructura resultante es mas plana, lo que trae menos informes y una mayor
concentracion de responsabilidad operativa. Se torna necesario el desarrollo de
sistemas que motiven a los empleados para el logro de metas determinadas por la

gerencia.

Las diferencias en el disefio estructural son también causa de un ajuste
organizativo deficiente. La configuracion estructural de las dos empresas, en
términos de niveles de gestion pautas de informacion sobre relaciones y volumen
relativo de los equipos administrativos, son factores especificos que deben ser
considerados de antemano. Si una empresa pone en marcha una estrategia de

fusion agresiva, debe crear y mantener una estructura que facilite la integracion.

Son inevitables las diferencias en los sistemas y procesos de gestion utilizados por
ambas empresas debido a las diferencias estructurales de estas. Podran soportar

mayores diferencias estructurales, cuanta mayor autonomia tengan.
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Mas dificil de identificar y mucho més reconocibles son las diferencias que surgen
en los sistemas de control de gestion y de toma de decisiones. En este ultimo, el
grado de diferenciacion puede denotarse en el volumen de participacion vy

delegacion de tareas, promulgada por la alta directiva de la organizacion.

La toma de decisiones puede estar influenciada por otros factores de disefio
estructural. Una empresa puede hacer amplio uso de grupos 0 equipos,
especialmente para la planificacion estratégica, mientras que la otra puede preferir
gue un solo director gerente haga las mismas tareas, lo cual puede generar
sentimientos de frustracion para un director/gerente acostumbrado a desempeiiar

un rol de jefe, el ser marginado a la hora de tomar decisiones.

2.3.4. El factor humano

Estudios como el de Pritchett (1985) ponen en evidencia el impacto que las
fusiones y adquisiciones genera sobre los empleados de las empresas
intervinientes. Esta operatoria requiere cambios importantes para las
organizaciones y esto genera situaciones de incertidumbre y ambigledad que
provocan que los empleados se muestren reacios al cambio (Buono y Bowditch,
1989; Larsson y Filnkenstein, 1999). Diferentes trabajos han analizado las
implicaciones de las adquisiciones sobre los empleados, tanto sobre la rotacion
directiva (Lee y Mowday, 1987; Walsh, 1988, 1989; Hambrick y Cannella, 1993;
Krug y Hegarty, 1997) como sobre el empleo en general (Kleinert y Koldt, 2002).
Sin embargo, de acuerdo a los distintos tipos de integracion, se alteran o varia el
nivel de incertidumbre, vale decir que se producen modificaciones significativas ya
sea en la configuracion de la empresa resultante como en su funcionamiento, con
el subsiguiente ajuste en los recursos humanos. No obstante, en situaciones de
resguardo, los cambios son relativamente escasos debido a que afectan
principalmente a la direccion y alta jerarquia, pero en su global el ajuste es poco
significativo para el resto de los empleados. De acuerdo a lo descripto por Walsh
(1988), las empresas objeto de procesos de fusion estadounidenses se prevé que

pierdan aproximadamente dos tercios de sus ejecutivos dentro de los 5 afios
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posteriores a la adquisicion, lo cual supone el doble de la tasa normal. Por otro
lado, los abandonos son mas numerosos cuando la empresa adquirente es una

multinacional extranjera (Krug y Hegarty, 1997).

De esta manera surge un interrogante: ¢cuales son los motivos que llevan a un
namero considerable de altos directivos de las empresas adquiridas a irse poco

tiempo después de haber tenido lugar el proceso de fusion y adquisicion?

Autores como Hambrick (1984), Mason y Cannella (1993), tratan de responder con
su literatura esta pregunta. La mayor parte de los trabajos se han centrado en
identificar las caracteristicas propias del proceso de fusién asi como de la
empresa, de la industria y del equipo de altos directivos, que estan asociados con
altos niveles de abandonos por parte del equipo directivo después de que la
adquisicion tuviera lugar. Ahora bien, se ha prestado una atencién menor al papel
desempefiado por las caracteristicas de propensién al mismo en funcién de los
rasgos caracteristicos y a los valores del propio individuo a la hora de incentivar la
permanencia o el abandono de la firma. Las predisposiciones personales a
menudo promueven diferentes comportamientos en el sentido que llevan consigo
diferentes interpretaciones de los problemas, opciones y resultados objeto de
estudio. Asi pues, las percepciones de los ejecutivos son un factor determinante
de su respuesta a un acontecimiento determinado. Asi, podria lograrse una mejor
comprension de los abandonos de los gerentes de las firmas examinando
directamente las percepciones que estos tienen de los procesos de fusion y

adquisicién. De acuerdo a Marks y Mirvis (1985):

Tres situaciones son importantes en el momento de crear estas percepciones: el
propio anuncio de la fusién, las interacciones con los directivos de la compaiiia
adquirente tras la adquisicién y los cambios tras la misma que determinan los
efectos a largo plazo de la integracion. La idea que se tiene acerca de las
reacciones individuales a un anuncio de un proceso de fusion proviene
principalmente de evidencia sin contrastar y de numerosos casos de estudio.

Estos nos proporcionan informacion de que tanto los procesos de fusion como los
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de adquisicion conducen a una variedad de resultados negativos imprevistos como

son la incertidumbre, el stress y la insatisfaccion en el puesto de trabajo. (p. 188)

Quedo reflejado en el primer estudio dedicado a medir empiricamente dichas
percepciones, Schweiger y DeNisi (1991) que el anuncio de una fusion y/o
adquisicion conducia a una situacion de mayor stress, incertidumbre,
insatisfaccion en el puesto de trabajo y propension a la rotacion entre los
empleados. Buono y Bowditch (1989) sefialaron que seria necesario que hubieran
transcurrido al menos dos afios desde el proceso de fusion para que la actividad y
las repercusiones de la misma pudieran ser valoradas. Asi, las percepciones de
los ejecutivos estan fuertemente influenciadas por los acontecimientos previos a la
adquisiciéon, los cuales envian sefales acerca de la voluntad de la empresa
adquirente de conservar a los altos ejecutivos de la compafiia objetivo y generan
impresiones acerca del papel futuro que desempefiaran éstos en la nueva
organizaciéon creada tras el proceso de fusion (Schweiger y DeNisi, 1991). Los
directivos de las compafiias adquiridas son mas propensos a abandonar
voluntariamente la firma cuando ésta tiene problemas financieros, opera bajo
bancarrota o bien, obtiene niveles de performance inferiores a los del mercado
(Walsh y Ellwood, 1991; Walsh y Kosnik, 1993). Estas son condiciones que
conducen a menudo a disputas competitivas o0 adquisiciones por parte de
empresas externas. Los altos ejecutivos es mas probable que causen baja en la
firma tras un periodo de negociaciones hostiles o como resultado de diferencias

culturales entre las empresas fusionadas.

Asimismo, las percepciones que tienen los ejecutivos del anuncio de la fusion, y
los efectos a largo plazo tienen un efecto significativo a la hora de determinar si los
ejecutivos se marchan de la empresa o si, por el contrario, no lo hacen. Ademas,
los ejecutivos tienen percepciones menos favorables y, por consiguiente, es mas
probable que abandonen la empresa si la compafia de la cual forman parte es
adquirida por una empresa extranjera. Esto es, la adquisicion por parte de una

compafiia cuya sede principal esta ubicada en un pais diferente produce un efecto
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negativo en la vision particular de los individuos sobre los resultados de la

adquisicion.

2.3.5. Fusién v cultura empresarial

Se puede definir una fusién de empresas como una operacién por la cual dos o
mas empresas independientes entre si, se unen y adquisicion cuando una 0 mas
personas que estan a cargo del control ya al menos de una empresa, adquieren,
directa o indirectamente, el control de todas las partes o, al menos, se encarga de
una de ellas. Es decir que en una fusion, se tiene como resultante una nueva
entidad y en una adquisicién, la compafia objeto o adquirida pierde su autonomia

econdémicay legal.
Entonces como dice Vazquez (1992):

hablaremos de fusiones en sentido estricto cuando ambas empresas,
compradora y objetivo, pierden su personalidad juridica anterior y la
empresa resultante de la fusién adopta una personalidad juridica distinta; de
absorciones si la empresa objetivo pierde su personalidad juridica y pasa a
formar parte del patrimonio de la empresa compradora y de adquisiciones o
compras si la empresa objetivo no pierde su personalidad juridica, pero

pasa a ser controlada por la empresa que realiza la fusién. (p. 346)

De las empresas que participan en una fusion, una de ellas es la que ejerce la
intencion o intento de fusion y la otra es la empresa objetivo de la fusién. Las
adquisiciones y fusiones han sido objeto de especial consideracién en el campo de
las finanzas y en el de la economia industrial. En el primero, se han realizado
innumerables trabajos en los que se analiza la oportunidad de las fusiones en
base a los valores de las acciones de las empresas implicadas en la operacion,
antes y después de que éstas hayan tenido lugar o teniendo en cuenta la
evaluacion de los resultados, etc. En el segundo, los efectos monopolistas de las
fusiones y las medidas para evitarlos son aspectos a resaltar. También las

adquisiciones y fusiones han sido objeto de estudio, si bien con menor frecuencia,
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en el ambito de la direccidon estratégica, en el que son contempladas como

opciones estratégicas.

A pesar de estas justificaciones, las fusiones y adquisiciones son estrategias
arriesgadas con un elevado porcentaje de fracasos. La evidencia demuestra que
estas operaciones muchas veces no logran crear valor en las empresas
adquirentes y, ademas, tienen en ocasiones un impacto negativo sobre los
empleados y directivos de las empresas adquiridas. Para el afio 2002 Jansen
obtiene que la tasa de fracaso de las adquisiciones oscila entre un 56% y un
78,5%. En este sentido, la mayoria de los estudios sobre fusiones y adquisiciones
realizados en la década de los ochenta y los noventa desde diferentes
perspectivas, han tratado de comprender los resultados obtenidos por las
empresas tras este tipo de operaciones. Mientras que estudios mas recientes
buscan por aproximarse a la formulacion de estas estrategias desde un enfoque
de recursos. Desde esta perspectiva, las adquisiciones son una alternativa de
renovacion de la base de recursos de la firma o de reconfiguracién de la estructura
de recursos de una empresa, lo que provee de un caracter dinamico a las
explicaciones mas clasicas de las adquisiciones y permite entender que las
mismas pueden convertirse en un mecanismo de ruptura de la inercia empresarial
y de las rutinas que subyacen a los recursos. Pueden entenderse a las
adquisiciones como una via para adquirir algunos tipos de recursos y capacidades
(Capron, 1999 y Ahuja y Katila, 2001) y pueden ser una alternativa para

reconfigurar la estructura de recursos de una empresa (Capron et al., 2001).

En tanto cultura empresarial esta representado por lo que identifica la forma de ser
de un empresa y se manifiesta en las formas de actuacion ante los problemas y
oportunidades de gestion y adaptacion a los cambios y requerimientos de orden
exterior e interior, que son interiorizados en forma de creencias y talantes
colectivos que se trasmiten y se enseflan a los nuevos miembros como una
manera de pensar, vivir y actuar. Los usos y costumbres, la cotidianidad, las

relaciones e interacciones diarias de empleados etc...
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Cuando la direccion de una empresa decide fusionarse con otra compafia o
comprarla, lo corriente es que estudien meticulosamente su capacidad financiera,
su situacion en el mercado, su capacidad de control, y toda una diversidad de
aspectos relacionados con la “salud” de ésta. Sin embargo, rara vez se revisan los
aspectos que pueden ser considerados culturales, la filosofia o estilo de la
compafiia; sus origenes tecnoldgicos que podrian ser decisivos para conocer sus

presunciones basicas y las ideas que tenga sobre su mision y su futuro.

La cultura fuerza la estrategia, por consiguiente las compafiias deben analizar su
cultura y aprender a gobernarse dentro de sus limites o, si fuera necesario, optar
por transformarlos. Ademas de cambiar la estructura de una empresa, lo necesario
es cambiar las actitudes y percepciones de la gente tanto como la estructura. Si la
cultura determina y limita la estrategia, en toda adquisicion y fusion, la
disconformidad cultural representa un riesgo similar al de una mala situacion
financiera, de produccion o de mercado. El cambio cultural puede realizarse
parcialmente cambiando la estructura, los procesos, y los sistemas de recursos
humanos. Estas areas de la empresa pueden utilizarse para expresar de modo

directo, tangible y operativo los valores, creencias y simbolos de la empresa.

Lo llamativo, en mucho de los casos, es la falta de vision por parte de la compafiia
adquiriente respecto a su propia cultura empresarial y ademas, tienen la dificil
tarea de no sélo ajustar los negocios de ambas empresas, sino también sus
culturas. El pasado de grandes compafiias asi como sus distintas tecnologias,
permiten suponer que entre ellas existen con toda seguridad sustanciales
diferencias culturales. Aln en el caso de gque una compafiia posea una cultura
empresarial fuerte y del todo integrada, con principios claramente especificados,
puede ocurrir que esos principios no sean aplicables a otras culturas. Gran parte
de los conflictos fueron resultados de culturas muy diferentes que al comienzo no
se aceptaron reciprocamente. Resolver estas diferencias lleva afios, y hacerse
cargo de ellas puede ser simplemente parte de los costos de la fusion. Es

importante  realizar una evaluacion previa de la cultura de cada empresa

39



fusionada para luego establecer un dialogo sobre qué rasgos culturales

compartidos deberian desarrollarse y reforzarse.

El no tener en cuenta la cultura empresarial de la compafia adquirida, ha

desembocado en despidos de personal imprescindible para la buena marcha de la

empresa, lo que en algunos casos ha acabado con la propia fusion.

El modelo de Cameron y Quinn (1999), es el que presta una mejor y especial

atencion a algunos elementos configurativos como son:

Cbémo se concibe la empresa;

Las personas y sus patrones de comportamiento;
La gerencia y sus pautas de actuacion;

El estilo de direccidn;

Los valores compartidos

El éxito empresarial.

Del resultado de este analisis multidimensional se desprende una de las mejores y

mas logradas caracterizaciones orientada a la explicacion de los siguientes tipos

de cultura;

a. Cultura Clan: La empresa se concibe como una gran familia, donde sus

miembros comparten interactivamente creencias y valores. El gerente se
convierte en referente inexcusable del comportamiento de la empresa,
asumiendo el papel de tutor, consejero y hasta casi padre de todos y cada
uno de sus componentes, no ya solo desde un punto de vista emocional,
sino ademas, en tareas directivas. El estilo de direccién que se desarrolla
basa su estrategia en el consenso y participacion, en una apuesta decidida
por el trabajo en equipo, algo que dificilmente podria conseguirse sin contar
con buenas dosis de compromiso lealtad y confianza entre sus integrantes.
Estas cuestiones unidas a una confianza sin limites que les hace
corresponsables de las responsabilidades encomendadas, junto a una
mentalidad abierta, plural y participativa, se convierte en piedra de toque de

esta forma de entender la cultura familiar. Es por todo ello que el éxito se
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cimenta en el desarrollo de las personas, el trabajo en equipo junto a un
compromiso trabajado en el dia a dia.
Cultura Adhdcratica: La empresa no podria entenderse sin un sentido

proactivo hacia el entorno en el que se encuentra, donde el dinamismo, y la
rapidez de reaccion a los retos del entorno da cuerpo al caracter
emprendedor de sus miembros. Inevitablemente y junto a estos factores, la
capacidad para asumir riesgos es una cuestion inherente a sus particulares
formas de actuacion, cuya expresibn mas clara se manifiesta en la
gerencia. El estilo de direccion queda caracterizado por la permanente
convivencia del riesgo en la toma de decisiones, la creatividad, innovacion y
un amplio margen de maniobra en sus acciones. En esta linea de
actuacion, los valores compartidos con el resto de los miembros son el
compromiso con la innovacién y el cambio continuo desde una dimension
proyectiva. Estratégicamente el dinamismo y la aceptacion del cambio
como mecanismo de supervivencia confiere sefas de identidad a la forma
en que actla la organizacion. La experimentacion y el ir un paso por
delante, abriendo nuevas tendencias, sin perder de vista las experiencias
previas convierten las posibles amenazas en nuevas oportunidades de
desarrollo. En definitiva, no puede entenderse el éxito sin la investigacion
de nuevos productos y servicios diferenciados que les conviertan en lideres
de referencia en el contexto en que desarrollan su actividad.

Cultura Jerarquica: Como su propio nombre sugiere, la cultura de empresa

se encuentra extraordinariamente normalizada en cuanto a funciones,
responsabilidades, procesos, procedimientos, tareas Yy actividades,
remarcando de algin modo su caracter burocratico. El equipo gestor se
constituye como elemento vertebrador de la estructura, coordinando,
organizando y apostando por la eficiencia. El estilo directivo se caracteriza
por una atenta orientacién a la seguridad en el empleo, la permanencia en
el puesto de trabajo y por la reduccién de incertidumbres como base para el
buen funcionamiento de la organizacion. Los valores que se comparten con

el resto de la organizacion se fundamentan en el respeto y acatamiento de
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las normas que funcionalizan organicamente a la empresa. Otro rasgo
caracteristico de esta cultura es el anhelo por la continuidad de sus
miembros a través de la permanencia y estabilidad de los mismos, para lo
gue el control y seguimiento, siempre desde la perspectiva de la eficiencia,
son elementos insobornables. Su éxito final, por tanto, gravita en torno a la
eficiencia lo que conduce a una adecuada planificacion de la produccion,
calidad de servicio y el control de costes como expresion de la fluidez
perseguida.

Cultura de Mercado: La empresa es ante todo una entidad orientada a la

consecucion de resultados. La propia cultura de la organizacion promueve y
empuja a que los perfiles de sus miembros sean competitivos (incluso
internamente) y, por consiguiente, enfocados a la obtencién de resultados
en tiempo y forma. En clara consonancia con este escenario, el estilo
directivo promueve la agresividad de sus componentes como resorte para
alcanzar objetivos ambiciosos. Es por ello que los valores compartidos con
sus miembros se basan en la agresividad, el espiritu ganador y, en ultima
instancia, la materializacién en objetivos concretos en un mercado donde la
estrategia se concibe como un juego de “suma cero”. Asi pues, la feroz
competencia desarrollada termina convirtiéndose en el “ser” o “no ser” de la
organizaciéon. El éxito se basa mas que en la consolidacion del nicho de
mercado, en alcanzar la maxima cuota de mercado posible o, si se quiere,
en una posicién de liderazgo hegemonico a todas luces. A continuaciéon se
establecen las equivalencias entre el clima laboral derivado de cada una las
tipologias culturales del Modelo de Cameron & Quinn.

Cultura Clan: La gran conexion entre el terreno personal y profesional

provoca que los éxitos / fracasos del ambito personal se trasladen al terreno
laboral y viceversa. Existe un alto grado de emotividad en la gestion del
clima laboral y la irracionalidad es capaz de dinamitar o fortalecer
situaciones criticas entre los miembros de la comunidad laboral.

Cultura Adhécratica: El buen o mal clima depende esencialmente de las

oportunidades de negocio que existan o sean susceptibles de generarse en
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el corto plazo. De las posibilidades de aportar mucho, poco o nada, puede
derivarse un buen, mal o pésimo clima laboral.

g. Cultura Jerarquica: El buen o mal clima depende en gran medida del

cumplimiento o no de la normativa que regula la actividad de sus miembros.
Cualquier elemento que genere incertidumbre sobre la actividad reglada y
que pueda interferir en la tradicional estabilidad de la organizacion puede
convertirse en elemento de franco deterioro de sus formas de actuar.

h. Cultura de Mercado: El buen o mal clima guarda estrecha relacion con el

nivel de consecucién de objetivos. Por otro lado, un elevado nivel en las
expectativas creadas puede ser un importante generador de frustracion
colectiva. El clima es tan sensible hacia el logro individual que, a menudo,
las ganancias de uno pueden contabilizarse como las pérdidas del

compariero en el contexto de un juego de suma cero.

De los modelos teoricos en los que se recoge la premisa anterior, es el de
Cameron y Quinn (1999), el que mejor recoge los elementos que configuran la
orientacién cultural de la empresa, facilitando su caracterizacion, asi como la del
clima que corresponde a cada modelo cultural (clan, adhocréatica, mercado,
jerarquica). La aportacion de esta ponencia consiste en el disefio de un modelo
para la caracterizacion conjunta de ambas dimensiones sobre la base del modelo

original de Cameron y Quinn.

El resultado previsto de la aplicacion de este modelo supondra poner de
manifiesto la estrecha relacion que existe, desde nuestra perspectiva, entre dos
dimensiones que, si bien desde la perspectiva tedérica se han estudiado en
paralelo, han sido poco trasladadas a la configuracién de un modelo préactico de

analisis conjunto.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

3.1 Presentacion de resultados

El trabajo de investigacion esta centrado en un paradigma cualitativo con una
investigacion descriptiva, puntualmente, el estudio de un caso particular a través
de la recopilacion de datos efectuada con la finalidad de resolver los interrogantes
planteados acerca de los cambios de cultura en las fusiones empresariales. Cabe
destacar que el paradigma cualitativo (entrevistas en profundidad, estudio de
casos, entre otras) tiene como eje central explicar los fenbmenos que se producen

en un contexto global mediante la descripcion de los hechos observados.

El caso de estudio en cuestion, trata sobre la fusion cultural producida entre las
empresas Fiat y Chrysler en el area de Post-Venta en Argentina ocurrida en el afio
2014. Las herramientas seleccionadas para dicho analisis fueron entrevistas, que
segun Denzin y Lincoln (2005) es “una conversacion, es el arte de realizar
preguntas y escuchar respuestas”. Dado que la técnica de recoleccion de datos
esta fuertemente influenciada por la impronta personal del investigador y por la
devolucion de los entrevistados, se decidio implementar el tipo de entrevista semi-
estructurada para enriquecer los temas de interés para el estudio. Producto de la
sinergia entre ésta y la técnica metodolégica de triangulacion, se logrd la

comparacion de datos desde multiples perspectivas.

Para la validacion de datos e informacién, entrevistamos a Martin Lipreti, quien
fuera gerente de Post-Venta Chrysler y a Claudio Salcedo, Gerente de Customer
Care. A su vez, se entrevisto experto en gestion del cambio Mg. Alan Lerner,
Gerente Senior de Management Consulting en KPMG. Finalmente, realizamos una
encuesta a 25 empleados del area de Post-Venta de FCA para obtener datos

estadisticos del proceso de fusion.
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Tabla 3.1 — Cuadro de Relaciones de los entrevistados

Variables Diagnéstico Indicador Instrumentos

e Comparacion de los valores de cada .
Valores empresa. Item c. (Ent. E.)
Cultura Estructura oraanizacional e Porcentaje/Cantidad de superposicion de los tem 10. (Enc.)
Organizacional 9 puestos. ' '
Procesos operativos ° vae'l de conocimiento y claridad de las item 6. (Enc.)
funciones.
Agente de Cambio ¢ Nivel de influencia del agente de cambio. item e. (Ent. G.)
Item e. (Ent. E.)
Item 5. (Enc.)
Resistencia al cambio e Porcentaje/Grado de aceptacion. Item g. (Ent. G.)
L, Item f. (Ent. E.)
ggrsntlt?ig del item 11. (Enc.)
Herramientas de e Grado de alcance de la comunicacion. Item d. (Ent. G.)
comunicacién Item d. (Ent. E.)
Item 3. (Enc.)
o Diferencias entre la planificacién ideal y la Item h. (Ent. G.)
Planificacién y ejecucion real. Item h. (Ent. E.)
Simboloaf tual e Porcentaje de aceptacién de la simbologia ltemi. (Ent. G.)
imbologia actua de la nueva cultura. item 8. (Enc.)
Item k. (Ent. G.)
Cambio cultural | Reestructuracion e Grado de variacion de la estructura. Item g. (Ent. E.)
Item 10. (Enc.)
e Conformidad de la nueva estructura. Item . (Ent. G.)
Convivencia de culturas . ., Item -12' (Enc.)
o Nivel de adaptacion a la nueva cultura. Item j. (Ent. G.)

3.1.1. Introduccién del caso

Fiat S.P.A. es un grupo industrial italiano fundado en 1899 por Giovanni Agnelli en
conjunto con un grupo de inversores. En sus inicios, la compafia estuvo
principalmente ligada a la produccion de automoviles aunque con el paso del
tiempo incrementd sus actividades en distintos negocios no relacionados a la

industria automotriz.

En lo que respecta a la cultura de trabajo de Fiat en Argentina, cabe destacar que
en el aflo 2011 fue posicionada como la cuarta mejor empresa para trabajar en
dicho pais, segun el ranking elaborado por el instituto Great Place to work. Los
empleados, a través de una encuesta de Clima Organizacional, destacaron las
posibilidades de desarrollarse profesionalmente y el crecimiento dentro de la

compainiia, la identificacion con la cultura organizacional y las actividades que
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impulsan la integracion de las familias en el lugar de trabajo. Sin embargo, a
medida que fueron pasando los afos, la empresa fue perdiendo esta cultura de
trabajo debido a diversas razones, entre ellas, la caida de las exportaciones de
autos a Brasil en el afilo 2014. Debido a esto, la compafia se vio obligada a
realizar varias suspensiones de empleados y posteriormente, la desvinculacién de
los mismos por falta de produccion y de divisas extranjeras para importar
componentes de sus autos. Asimismo, Fiat se vio obligada a redefinir su direccién
estratégica en el pais y como consecuencia, esta decision impacté en la forma de

trabajar en el dia a dia

Por otro lado, se encuentra la empresa fusionada, Chrysler Corporation, la cual fue
fundada por Walter P. Chrysler en el afio 1925. A lo largo del siglo XX fue
adquiriendo distintas marcas automotrices como Dodge y Jeep, entre las mas
destacadas. Sin embargo, a finales de los afios setenta, la compafia necesito de
ayuda financiera por parte del Congreso de Estados Unidos debido a graves
problemas financieros generados por la caida en sus ventas. Fue el primero de
varios sucesos econdémicos desfavorables en los afios siguientes que,
posteriormente, derivarian en la venta al Grupo Fiat. En el afio 2008, Estados
Unidos sufrié una de las peores crisis de su historia en la cual Chrysler, una vez
mas, solicité ayuda financiera al Congreso y comenz6 la blusqueda de una alianza

estratégica para evitar la bancarrota.

A partir del aflo 2011 Fiat se propuso el objetivo de poder lograr adquirir todo el
paquete accionario de la firma Chrysler, logrando esto finalmente en Enero del afio
2014 pasando a ser Fiat la Unica propietaria de Chrysler Group. EI 29 de
enero de 2014, Fiat propuso la agrupacion de ambas compafias bajo el nombre
de Fiat Chrysler Automobiles. Ambas empresas tuvieron que trabajar para integrar
sus culturas creando una nueva identidad, Fiat Chrysler Automobiles “FCA”. La
buena predisposicion al cambio en ambos lados fue clave para que eso se
cumpla, ya que FCA define un nuevo capitulo para la historia de estas grandes

organizaciones, con una gran historia en el sector automotor, pero con
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caracteristicas y fortalezas geograficas diferentes y complementarias. FCA permite

afrontar el futuro con renovada motivacion y energia.
3.1.2. Entrevistas

3.1.2.1 Resultados entrevista a experto — Mqg. Alan Lerner

La entrevista realizada al experto en gestion del cambio tuvo como principal
enfoque identificar aquellos factores clave de las distintas etapas que conforman
un proceso de cambio organizacional. El entrevistado fue Alan Lerner, el cual se
desempefia como Gerente Senior del area Management Consulting en KPMG y

ademas, es Profesor Adjunto de UADE, entre otros.

En primera instancia, Alan define a la gestion del cambio como un proceso de
transformacién que una organizacion experimenta para pasar de un estado actual
a un estado futuro tratando de aprovechar los beneficios que implica dicha
transformacion. Estos pueden ser desde econdémicos, como reduccion de costos,
hasta incrementos de productividad o implementacién de nuevos sistemas, como

se encuentra descripto en el punto 2.1.1. y ademas, en el punto 2.2.1.

Hace una mencién especial a tres factores claves que no hay que dejar de lado
para asegurar el cambio organizacional propuesto, si bien en el punto 2.2.5 se
encuentran detallados las diversas causas que pueden llegar a conducir al
fracaso. El primer factor abarca identificar los actores principales del proyecto,
tanto los sponsors como los lideres del cambio, los cuales deben ser definidos no
solamente por sus conocimientos técnicos sino, también, que sean lideres o
referentes para que el mensaje a transmitir sea mas claro para cada uno de los
equipos. Asimismo, destaca que puede ser tanto interno como externo aunque
idealmente es necesario que sea mas de una persona en proyectos ambiciosos.
Su principal funcion, dentro de la gestion del cambio, es asegurar que el cambio
se desarrolle eficientemente y que sea lo mas sutil posible, como se encuentra

detallado el punto 2.2.4.

El segundo factor trata sobre la comunicacion del proyecto que, debe tener como

principal caracteristica ser efectiva. Para conseguir esto, Alan indica que es

47



necesario elaborar un plan que desarrolle un mix de comunicacion entre lo verbal
y lo no verbal y que ademas, tenga como finalidad identificar quiénes van a ser los
responsables de la comunicacion, definir los mensajes que se van a transmitir,
seleccionar los medios para desplegar la comunicacion y por ultimo, especificar si

se van a efectuar talleres de capacitacion o comités de comunicacion.

El tercer factor corresponde a dos variables que se presentan en todos los
procesos de fusidén, la posible integracion de culturas y el manejo de la
reestructuracién. Con respecto a la primera, detallada en el punto 2.3.5 del marco
tedrico, afirma que no es posible determinar si es necesario integrar las culturas
de cada organizacion o imponer una sobre la otra, debido a que hay matices que
influyen al momento de fusionarse como el contexto histérico, el tipo de industria y
las caracteristicas de cada empresa. En su experiencia, subyacen componentes
de ambas culturas porque no hay ninguna regla que lo defina, aunque durante el
proceso es factible que una prevalezca mas sobre la otra teniendo en cuenta el
tipo de fusion. Por otro lado, como se encuentra analizado en el punto 2.3.3, Alan
revela que, al momento de la reestructuracion, hay que tener en claro cuéles son
los roles o puestos que se van a eliminar por duplicidad o solapamiento de tareas.
Para ello, es critico desarrollar un plan para gestionar descripciones detalladas del
puesto y luego, definir estrategias para retener o desvincular empleados. A su vez,
sostiene que es un proceso que se debe manejar con cintura y politicamente
puesto que los miembros de la organizacion saben que posiblemente se

produzcan desvinculaciones en este cambio.

Finalmente, llegado el caso de que el proceso de cambio organizacional se
extendiera mas de lo planificado, es importante tener en cuenta dos variables:
presupuesto y tiempo. Al no contar con los recursos necesarios, continuar con el
proyecto es dificil y se debe frenar el proyecto para analizar el siguiente paso. La
duracién del proyecto esta directamente relacionada con los dispuestos que estén
a esperar la direccion general, es decir, con la inmediatez que se exijan los

resultados.
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3.1.2.2 Resultados entrevista a gerente de Chrysler

La primera entrevista fue realizada al Gerente Comercial de Post-Venta para la
Regién LATAM, Martin Lipreti de 37 afios. Martin posee estudios universitarios
con una Licenciatura en Administracion de Empresas como asi también Nivel
intermedio de Inglés. Actualmente, posee una antigiedad de 4 afios y medio
dentro de la empresa y sus responsabilidades se concentran en el desarrollo
comercial del negocio de la Post-Venta, llevada adelante bajo la marca (Mopar).

Su equipo de trabajo esta compuesto por 4 zonales y 1 analista.

En su relato, Martin nos comenté que al momento de su ingreso (2013) no se le
inform6 que la empresa se encontraba en un proceso de fusion. Como asi
tampoco los motivos por el cual se estaba llevando adelante dicho proceso. No
obstante, nos informé que ya a mediados del afio 2014 el ex director comercial de
Chrysler les manifesté que la empresa estaba avanzada en un proceso de
integracion con el grupo Fiat y que iba a realizar todo lo posible por mantener el
ambiente de trabajo, cultura, puestos, etc., como se venia llevando a cabo en ese
momento. Lamentablemente, mas alla de los comentarios y esfuerzo de su
Director, los empleados del equipo de Chrysler se sintieron con temores que
provocaron que el animo y el clima laboral decayera dado a una posible duplicidad
los puestos de trabajo y tareas. Gran parte de esto se debe a que no se siguié un

plan de gestién del cambio como se indica en el punto 2.2.

En cuanto al proceso de comunicacion, Martin nos decia que se sinti6 en una
etapa de privilegio ya que, a diferencia de la mayoria de los empleados, €l tuvo la
posibilidad de recibir informacién de primeras fuentes dandole la posibilidad de
adelantarse y tomar el proceso que estaba pasando la empresa como una
oportunidad. De todas maneras, nos enfatizO que no hubo ningun proceso o
lineamiento de comunicacion como asi tampoco un lider de procesos de cambio
en donde los empleados podian apoyarse y expresar sus dudas e incertidumbres.
En el punto 2.2.4. del marco tedrico “Participacion del lider del cambio” se resalta

el rol de esta persona en el proceso.
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La resistencia al cambio por parte de los empleados, Chrysler fue claramente
natural fomentado especialmente por la falta de informacion con la que contaban
los empleados. Este punto analizado en la entreviste se encuentra muy
relacionado con el choque cultural en la integracion. Martin nos destaco que las
culturas de Chrysler y FIAT son totalmente opuestas dado que la cultura de trabajo
de las empresas Italo-Brasileras son opuestas a las empresas americanas. En la
resistencia al cambio 2.2.3 se resalta la importancia de la relacién natural de las

personas al momento de enfrentar un cambio.

En una de sus frases Martin decia “creo que cualquiera de las formas o de las
decisiones que se hubieran tomado para este proceso pudieron haber sido
criticadas”. Por lo que entendemos que cuando se evalUa estos procesos de tales
magnitudes se debe llevar a adelante un plan estratégico de paso a seguir con
todas sus posibles trabas. Este es un punto crucial que se resalta en el marco
teérico 2.2.1. El choque de culturas claramente es una de ellas en donde
Recursos Humanos tendria que haber evaluado un plan de contencién hacia los
empleados. Hoy en dia se puede ver que la brecha entre Chrysler y Fiat adn
persiste dado a que este Ultimo posee un sentido de pertenencia que data de
muchos afios y que, en definitiva, siente que es parte de la empresa y no un
eslabon méas de una corporacion. Como contra partida el empleado de Chrysler es
mucho mas frio, mas precavido y latente al cambio. En el marco teérico 2.3.1 se
resalta la cultura organizacional y cambio como un punto clave en la gestion del

cambio en el proceso de fusion.

Siguiendo con la cultura, Martin resalté que fue muy claro que la empresa mas
grande (Fiat) se impuso sobre la mas pequefia (Chrysler) dado a que la primera
conté con un volumen y ademas, una planta de produccion muy superior a la
segunda. Esto pude verse resumido en una de sus frases “vean esto como
cabezas de ganado: FIAT son 3000 empleados y Chrysler 40”. Este punto se ve

reforzado en el marco teorico 2.3.5 sobre fusién y cultura empresarial.

Como cierre de la entrevista se consultd sobre la estructura, toma de decisiones y
procesos, en donde Martin se explay6 diciendo que hoy en dia, la empresa esta
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radicada en Brasil y las decisiones son tomadas por ellos. Lo mas alto de la
estructura piramidal se encuentra en San Pablo; la planta mas grande esta en
Belo Horizonte y la mas nueva y moderna del mundo a nivel tecnoldgico esta en

Pernambuco.

No obstante resalta que él claramente no estd de acuerdo con las formas o
decisiones que se tomaron y se siguen tomando, aunque que al mismo tiempo
trata de entender y de buscar desde su posicion la mejor forma de seguir adelante,
dado que el puesto y los desafios de su puesto es algo que a pesar de todo lo
mantiene motivado. En el punto 2.2.5 se destacan los distintos puntos o causas

del fracaso del cambio organizacional.

3.1.2.3 Resultados entrevista a gerente de Fiat

La segunda entrevista fue realizada al Gerente de Customer Care Argentina Fiat,
Claudio Salcedo de 43 afios. Claudio es Licenciado en Administracion de
empresas (ESEM) y realiz6 una Diplomatura en gestion gerencial (UCA). Con
respecto a idiomas, tiene manejo del Italiano y Portugués. Actualmente posee una

antigiiedad de 21 afios dentro de la empresa.

Dicho Gerente nos contd su historia dentro de la empresa, formo parte del grupo
que fundoé la nueva Fiat Auto Argentina post Sevel. A su ingreso como joven
profesional (1996), la empresa era naciente y no estaba bajo un proceso de fusion.
Nos comentd que recién las primeras charlas de fusion con Chrysler fueron en el
afio 2009.

Salcedo nos dijo respecto del proceso de comunicacién, que “se nos comunicé
una vez realizados los convenios y acuerdos entre empresas”. Obviamente
Claudio al ya ser parte de la empresa, formdé parte del proceso de fusion. No hubo
una formalidad en cuanto al proceso de comunicacion a nivel operativo, ya que se

manejaba a nivel de directorio.
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En cuanto al clima laboral al momento de la fusion, hubo un momento de
indefinicién y esto generdé rumores pero no temor dado que Fiat tenia mayor
cantidad de empleados y esta empresa era la adquisidora. Los gerentes de Fiat
seguian la linea de ir a tomar Chrysler y mudarlos de edificio, es decir, que no era
ni oportunidad ni amenaza, solo cumplieron con lo pedido. No hubo un lider de
cambio o de consulta, dicho rol se detalla en el marco teorico 2.2.4, solo el simple
mensaje por parte de Fiat que bajaba de la direccion general, “tomar” a Chrysler.
Lo que denotd claramente, segun su parecer, la resistencia al cambio por parte de
empleados ya que se sentian conquistados por Fiat. Esta reaccion natural se

detalla en el Marco teérico 2.2.3.

Sobre la planificacién de la fusiébn punto que se ve en el capitulo 2.2 del marco
tedrico, Claudio nos comentd que, en su opinion, el proceso fue muy malo debido
al desgaste que se generd a nivel personal producto de las indefiniciones, que a
Su vez, trajo un malestar general. Segun su experiencia, los aspectos que hubiera
modificado serian la no toma de decisidn oportuna, incorporando la cultura de la
empresa adquirida y no generando otra unidad de negocio aparte. Otro aspecto es
la indefinicion, ya que se tard6 casi seis afios en unificar ambas marcas en el
sector de Post-venta. Y por dltimo, la estrategia de comunicacién con una simple

circular o capacitacion para evitar incertidumbre.

Su visidn acera de la cultura de la empresa Fiat Auto, es de una empresa pujante
con una de las plantas mas tecnologicas de Sudamérica (en Cérdoba), en un inicio
con unos 3.700 empleados, la que cierra y pasa a ser una empresa comercial
importadora en el afio 2002 con solo 250 empleados convirtiéndose en una
empresa pequefia muy familiar donde todos se conocian, dado que compartian
jornadas laborales extensas como moneda corriente. Los caracterizaba, por ese
entonces, la pasion y la identificacion con la marca. Por los factores emocionales,
a pesar de tener sueldos por debajo de la media, elegian la empresa. Sentian
orgullo de ser parte del grupo que mantenia la marca en el pais, el reconocimiento
entre pares, la caballerosidad en el trato. Al momento de la fusion él percibe dos

tipos de culturas, la cultura italiana que era sin procesos definidos, mucha pasion,
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demasiada especulacion e “ir para el frente” haciendo fuerza y por el otro lado,
una cultura americana donde todo es mas estructurado con niveles y procesos
muy definidos, sin tiempo para la especulacién pero, a la vez, esa metodologia
viene acompafiada de la meritocracia, caracteristica clasica en este tipo de

culturas como podemos ver detalladamente en Capitulo 2.3.1.

Denota en su descripcibn que como resultado se dio la mezcla de la
administracion pobre de la empresa italiana con la rigidez de la administracion
americana y en su parecer es uno de los peores escenarios ya que trajo aparejado
en los empleados, pérdida de beneficios, falta de reconocimiento, inequidad,
injusticia y esto lo nota en todos los niveles de la organizacion, este punto se

encuentra detallado en el marco te6rico 2.3.5.

Hacia el final de la entrevista, Claudio detalla que recién en Diciembre de 2015 se
presentd la estructura nueva que se habia iniciado en 2009. Esta es la parte mas
clara y con mucho esfuerzo pudieron implementarla, se establecieron cuatro
regiones en el mundo bien marcadas: Nafta, Emea, Apac y Latam. Cada una tiene
su propia direccion general, con estructuras matriciales. Produciendo una logica
superposicion de tareas, puestos iguales para cada marca, debido a no haberse
seguido un plan de procesos como se cita en el Capitulo 2 (2.2), por ende se
recategorizd y en mas de un caso quedd desproporcionado, por lo que sucedieron
casos de retiros voluntarios forzados por los empleados por no estar comodos o

conformes con su nueva funcién.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1 Cuadro Comparativo

Para lograr el analisis de los datos recolectados en las entrevistas realizadas a los
gerentes de Chrysler y Fiat asi también como al experto en gestion del cambio, se
utilizd en primera instancia la técnica del cuadro comparativo. En dicho cuadro, se
incluyeron los principales variables relacionadas al proceso de fusion de ambas

empresas.
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Tabla 4.1. — Cuadro Comparativo con entrevistas a Gerentes y Experto
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4.2 Andlisis de Osgood

Una vez realizado el cuadro de relaciones donde se compararon los distintos

indicadores culturales, respuestas y experiencias de cada uno de los

entrevistados, realizaremos el analisis de Osgood. Como bien explica Osgood

(1976):

La diferencia semantica significa la estabilizacion sucesiva de un objeto

hasta un punto en el espacio multidimensional seméntico, a través del

puntaje de un numero de alternativas semanticas dadas presentadas en

forma de escalas. Una diferencia de significado entre dos objetos es

simplemente una funcion de las diferencias de su ubicacion en el mismo

espacio, es decir, una funcion de la distancia multidimensional entre dos

puntos.

En nuestro caso, se identificaron cuatro variables de gran importancia que se

representardn en dos graficos, teniendo en cuenta que los valores cuantitativos

fueron colocados siempre con referencia al experto en gestion del cambio; con el

fin ser lo mas objetivo posible:

e Planificacidon — Indefinicién: Este indicador es medido desde el lugar de los

entrevistados para entender en qué medida ellos percibieron el proceso de

fusidn de las empresas. Los valores cuantitativos se ubicaron en valores

elevados positivos en caso de haber sido bien planificado y bajos o

negativos en el caso opuesto.

e Adaptabilidad — Resistencia: En este caso tomamos los valores elevados en

la situacion que haya habido una buena adaptabilidad al cambio caso

contrario bajo puntaje o negativo.

Tabla 4.2.1 — Osgood: Planificacion/Indefinicion vs Adaptabilidad/Resistencia

i Chrysler Fiat i
Parametros . . ) Parametros
Martin Lipreti Claudio Salcedo
Planificacion -3 -1 Indefinicién
Adaptabilidad -1 -1 Resistencia
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Gréfico 4.2.1 — Osgood: Planificacion/Indefinicion vs Adaptabilidad/Resistencia
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Como resultado de la relacion entre estas dos variables, el Osgood arroja una
curva en el eje negativo deduciendo que fue mayor la indefinicion, lo que generé
una mayor resistencia al cambio por el lado de Chrysler. Por el lado de Fiat, el
grafico indica que no hubo una marcada resistencia aunque si una evidente falta

de planificacion.
Con respecto al segundo grafico, los variables que vamos a analizar son:

e Integracion — Imposicion: Dicha variable toma con una alta calificacion en

los casos en que la cultura de ambas empresas hayan sido una integracion
y por otro lado, se asigna baja calificacion cuando se haya tratado de una
imposicién por parte de una dos las dos culturas.

e Generacion de nuevos puestos — Superposicion de puestos: En la tltima

variable a comparar, se consideré con puntaje alto la posibilidad de haber
generados nuevos puestos y como contra partida, puntajes bajos llegado el

caso de haber tenido superposicion de los mismos.
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Tabla 4.2.2. - Osgood:

Integracion/Imposicion vs Generacion de nuevos puestos

/superposicion

Chrysler Fiat
Parametros — _ Parametros
Martin Lipreti Claudio Salcedo
Integracion -2 1 Imposicion
Generacion de 1 2 Superposicion de

puestos

puestos

Gréfico 4.2.2 — Osgood: Integracion/Imposicibn vs Generacion de nuevos puestos
[superposicion
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SUPERPOSICION DE PUESTOS

En el segundo analisis de Osgood, podemos observar una tendencia negativa en
relacion a la superposicion de puestos aunque con una imparcialidad en torno a
una preferencia de integracion versus imposicion. Esto se debe a que las dos
personas entrevistadas formaban parte de distintas empresas donde la

adquisidora Fiat se impuso sobre la adquirida Chrysler.




4.3 Andlisis encuesta cerrada a empleados de FCA

Con el fin de profundizar el andlisis de Osgood descripto en el punto anterior se
decidi6 realizar una encuesta anénima a todo el personal del area de posta venta
(25 personas). Al analizar la totalidad de la poblacion por ser un volumen bajo, no

hizo falta tomar una muestra.

La encuesta consistio en trece preguntas especificas sobre el proceso de fusion
de ambas empresas con respuesta cerrada de opcién multiple. Dentro del

cuestionario realizado, se destacan las siguientes cinco preguntas:

Pregunta 1 - ¢ Cual es su antigiiedad dentro de la empresa?

e Pregunta 2 - ¢ A qué marca pertenecia?

e Pregunta 3 - ; Como fue el nivel de influencia del agente de cambio durante
la fusion?

e Pregunta 4 - ;Como considera que fue el proceso de integracion cultural
durante la fusion?

e Pregunta 5 - ¢A su consideracion cdmo manejo la empresa la duplicacion

de puestos y solapamiento de tareas?

Los resultados que arrojé la encuesta fueron los siguientes:

Gréfico 4.3.1 — Prequnta 1

$0as
®5a10
10a15
@ 15a20
@ 20 0 mas
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Gréfico 4.3.2 — Prequnta 2 Gréfico 4.3.3 — Prequnta 3

@ CHRYSLER ® 1 (Muy Malo)
@ FaT ® 2 (Malo)
® FCA
® 3 (Regular)
@ 4 (Bueno)
® 5 (Muy Buena)
Gréfico 4.3.4 — Prequnta 4 Gréfico 4.3.5 — Pregunta 5
@ 1 (Muy M; ® 1 (Muy Malo)
@ 2 (Malo) ® 2 (Malo)
@ 3 (Requla ® 3 (Regular)
@ 4 (Bueno) @ 4 (Buena)
@ 5 (Muy BL ® 5 (Muy Bueno)

La implementacién de la encuesta cerrada sirvio como complemento al andlisis de
Osgood debido a que permiti6 obtener una muestra con respuestas cerradas
respecto al proceso de fusion en el area de Post Venta. Dicha muestra se
compone de 25 personas de las cuales aproximadamente el 50% corresponde a
empleados “nuevos”, es decir, entre 0 y 5 afios. Asimismo, mas de la mitad de los

encuestados (52%) corresponde a la marca Chrysler.

En relacibn a las preguntas investigacion, se observdo que el 52% califico
negativamente al agente de cambio visible y representativo para llevar adelante el
proceso de gestion del cambio. Como consecuencia, el resultado del proceso de
integracion cultural fue calificado como regular y negativo por la misma proporcion.
La dltima pregunta estuvo dirigida a cémo fue el manejo de la duplicidad de
puestos luego de la fusion, obteniendo que 16 personas calificaron negativamente

esta tarea.



5. CONCLUSION
A modo de resumen en esta ultima parte del trabajo, tenemos como objetivo el

poder responder los interrogantes surgidos al principio de la investigacion,

realizada para el caso de estudio.

La primer pregunta que surgié ni bien planteamos el caso de investigacion, fue
analizar la relevancia de las culturas para conseguir el éxito en una fusion de
empresas. Gracias a nuestro trabajo, se puede concluir que la cultura es un factor
determinante para la obtencion del éxito en un proceso de fusion. Dicha
conclusién, se basa en que la cultura es parte de toda la organizacion, es decir,
determina la estructura, procesos, comunicacion, manera de trabajar, usos y
costumbres diarios, entre otros aspectos. Y obviamente la comunion entre las
culturas diferentes de dos empresas 0 mas, asegura el bienestar de los
empleados, fundamental para el objetivo planteado. Profundizando en nuestro
caso, no todos los factores culturales fueron tratados, de hecho las personas
entrevistadas hicieron comentarios sobre el malestar que genero el tener una mala
planificacion o lo que es aun peor, no tener una planificacion especificamente.
Como consecuencia, se generd un desequilibrio impactando en gran medida en
los resultados, puesto que si no se logra integrar correctamente las culturas de
ambas empresas, dificilmente se lograra que todos vayan en la misma direccion y
en la busqueda de resultados 6ptimos. Claramente podemos fundamentar, por los
resultados obtenidos en las encuestas y entrevistas, que no hubo integracion de
las culturas, por el contrario, la cultura de Fiat -mas informal, sin procesos
definidos, sueldo bajo la media, de elevada especulacion y sentido de pertenencia
entre puntos mas visibles- se impuso sobre la cultura americana de Chrysler -de

horarios flexibles, remuneracion acorde y satisfaccion con los beneficios-.

En segundo término, este trabajo tuvo como interrogante evaluar como fue el
proceso de gestion del cambio. Podemos afirmar que, desde un principio, la
comunicacién no fue correctamente realizada dado que no se informaban los
cambios a los empleados de Chrysler, solamente a los que asistian a comités

gerenciales, en cambio, que en Fiat una vez realizados los acuerdos y a nivel
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directorio. Asimismo, tampoco se desarrollé un plan de comunicacién que
contemplara un mix entre verbal y no verbal, como nos coment6 el experto en
gestion del cambio que entrevistamos. En consecuencia, el proceso de
comunicacion se vio reflejado negativamente en las encuestas y claramente no fue
bien recibido por los empleados producto de las indefiniciones e incertidumbre que
se generaron, logrando un impacto en el estado animico de los miembros de la
organizacion. Fehacientemente no se informaron las etapas del proceso de fusion
y por ende, quedaron denotadas dos sensaciones distintas para cada una de las
empresas: Chrysler percibié un proceso de corta duracibn que comenzd a

mediados de 2014 y Fiat un proceso extenso desde el 2009 hasta el 2014.

Ambos entrevistados coincidieron en que no existié un lider de cambio con las
aptitudes y capacidades correspondientes para dirigir este proceso y anunciar los
nuevos cambios previstos, tanto en tareas como en puestos o areas de la
empresa para facilitar la adaptacion. Informalmente los responsables de cada area

asumian ese rol, sin llegar a resultados que facilitaran la integracion de culturas.

Finalmente, la dltima cuestiébn que nos abocamos a responder con nuestra labor,
considerando los cambios estructurales, de procesos, valores y simbologia, es
cuan aceptado fue el cambio cultural. La reestructuracién que se llevé a cabo no
mantuvo a cada empresa como una unidad de negocio independiente de la otra,
todo lo contrario, unificd los sistemas y procesos de la marca Fiat y se concentro
en cuatro regiones, cada una de ésta con direccion general propia. En relacion al
choque cultural, al imponerse la cultura de Fiat por sobre la de Chrysler, la cultura
empresarial resultante se caracteriza por tener una influencia mayor por parte de
la empresa italiana, obteniendo como resultado una elevada resistencia al cambio
por parte de los empleados de Chrysler, situacion totalmente natural en un
proceso de fusion segun el detalle que nos brindd Alan Lerner. Esta resistencia fue
mayor a la adaptacién y planificacion como nos arrojé el Osgood desarrollado en
el anterior capitulo. Al tener aspectos muy dispares, entre ambas culturas, y
producto de una cantidad considerable de superposicion de puestos, que en varios

casos fue un generador de oportunidades, en particular entre los empleados de
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Chrysler, se provoco disconformidad por el mal manejo de distintas cuestiones
personales y de desarrollo dentro de la organizacibn decantando en retiros
voluntarios masivos. Particularmente, lo descripto anteriormente se podria haber
evitado haciendo una exhaustiva identificacion de las tareas de cada puesto
laboral, seleccionando perfiles de empleados para cada puesto y definiendo

estrategias de retencién y discontinuidad de los mismos.

La adquisiciobn por parte de Fiat, con la falta de planificacion, deficiente de
comunicacién con un proceso largo de fusion pero corto para la empresa
adquirida, demuestra el malestar e insatisfaccion general del plantel de empleados
gue no colabora en la satisfaccion general para el logro de objetivos y éxito en un

proceso como el que ambas empresas experimentaron.

IMPLICANCIA

Teniendo en cuenta los puntos desarrollados en el anterior apartado,

consideramos que el proceso de fusion investigado, pudo haber tenido un
resultado superior abordando cuestiones que no se tuvieron en cuenta o bien
fueron deficientes. A saber, el plan de comunicacion debi6 ser mas claro, bajando
la informacién a todos los niveles de la organizacién para evitar rispideces y
provocando empatia en los empleados. La eleccién de una figura como lider de
cambio, en relacion a lo analizado anteriormente, da como resultante una
identificacion de una persona con el rol de ser fuente de consulta para los
empleados y obteniendo como resultado, la disminucion de la incertidumbre entre

pares.

De acuerdo a la fuerte resistencia al cambio, por una de las partes, trabajar en la
integracion de culturas hubiese sido fundamental para el logro de objetivos
planteados. Asi como también pensamos que resulta clave tener una correcta
planificacion, haciendo hincapié en las actividades de gestion de cambio: la
identificacion de los actores claves del proyecto, gestion de estrategias para la

desvinculacion y/o retencion de valores de las empresas que componen el
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proceso que ambas experimentaron y, la elaboracion de un plan para desarrollar y

gestionar la nueva estructura resultante.

6. ANEXOS

6.1 Entrevista a experto — Mg. Alan Lerner (siglas: Ent. E.)

Perfil del entrevistado

Nombre: Alan Lerner

Estudios: Maestria (MSc) en Gestion de Servicios Tecnolégicos y de

Telecomunicaciones, Universidad de San Andrés. Licenciatura en Administracion

de Empresas, Universidad de San Andrés.

Modelo de Entrevista

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

¢, Como define la gestion del cambio?

¢, Cuales son los aspectos clave que considera llevar a cabo en el proceso de
cambio organizacional durante una fusion?

¢, Cuan importante son los valores para una empresa? ¢ Cuél es la mejor forma
de inculcarlos a los nuevos empleados?

Segun su experiencia, ¢cuales son los mejores métodos o herramientas para
implementar una comunicacion efectiva?

¢,Cuan importante es el rol de un lider de cambio? ¢Es necesario designarlo
por su influencia y habilidades? o ¢que sea elegido por los miembros de la
organizaciéon?

La resistencia al cambio se encuentra presente en todo proceso de cambio
organizacional, debido al choque de culturas, ¢éstas se deben integrar o que
prevalezca una de las dos?

Teniendo en cuenta que es factible que, durante una fusion, se dé

superposicion de puestos y solapamiento de tareas. ¢Como cree que debe
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determinarse la reestructuracion? En otras palabras, ¢cémo determinar de
desvinculacion, en caso de ser necesarias?
8) Debido a que el proceso de cambio puede extenderse mas de lo planificado,

¢,qué recomienda hacer en estos casos?

Entrevista

La gestion del cambio es un proceso de transformacion que una organizacion
experimenta para pasar de un estado actual a un estado futuro tratando de
aprovechar los beneficios que esa transformacion implica. Estos pueden derivar
en resultados ligados a incrementos en la productividad, reduccién de costos,
centralizacién de operaciones y procesos, adquisicidon o escisidon de compaifiias,

como también asi la implementacion de sistemas o tecnologia.

Una fusién es un proceso complejo en donde, basicamente, dos organizaciones
comienzan a mezclar sus propias culturas, modos de ver, trabajar y concebir
resultados. Por lo tanto, es fundamental, en primer término, identificar quiénes son
los actores criticos en el proceso de la fusién, es decir, desde los sponsors
principales del proyecto hasta el resto de la fuerza de trabajo afectada. En
segundo término, identificar y entender los puntos de conflicto entre las culturas de
las compafiias ya que, de alguna manera, van a repercutir al momento de tomar la
decision de cuales son los puestos que se van a mantener y cuales son aquellos
gue se van a eliminar por reestructuracion. Asimismo, teniendo en cuenta la
complejidad de este proceso, la comunicacion es critica, principalmente de la
direccion general al nivel operativo. Ademas, es importante tener o contar con
cédulas de trabajo que gestionan la experiencia de todos los participantes y de
actores del proceso de fusién. Su funcion es asegurar que el cambio se desarrolle
de manera eficiente y que no sea tan disruptivo, desde el punto de vista de
generar un sobresalto a las partes. Habida cuenta de que es un proceso, donde si
bien se busca complementar capacidades, sabemos que puede llegar a haber un
resultado que pueda derivar en desvinculaciones, reestructuraciones, entre otras

Cosas.

64



La importancia de los valores para una organizacion es relativa a los objetivos que
se plantee, esto es lo que esta detrds de su mision primordialmente y su vision.
La realidad es que los valores como fundamental componente de una estrategia
deben ser dinamicos, preservando un elemento que puede estar ligado al
fundador o al duefio de la compafia pero, no por ello, siendo poco flexibles ante
esta necesidad de cambio. Es muy tipico que en un proceso de fusion los valores
perduren o se modifiqguen, mas que nada, teniendo en cuenta porque estas
incorporando a la plantilla y estas creando una nueva empresa. En otras palabras,
la fusion entre la compariia A y la compafiia B no resulta A prima o B prima, es C.
Una nueva compafiia que surge de la suma ponderada, no siempre algebraica, de
dos partes puede tener que redefinir estos valores. Una manera interesante de
trabajar sobre esta experiencia es trabajar mucho con la gente, hacer y desarrollar
iniciativas tendientes a forjar o identificar nuevos valores, actualizar los vigentes
con la nueva impronta que queremos ser, aprovechando el impacto que tiene la
tecnologia sobre la visién de esta impronta. La premisa fundamental es que todos
los empleados de la compafiia se sientan comodos y de acuerdo con estos
valores, que se sientan comprometidos de cara a cualquier tarea o actividad que
puedan ejecutar en su puesto o rol actual o llegado el caso, o el que les sea
designado en el futuro.

Hay varios componentes a tener en consideracion pero particularmente entender
que, una comunicacién efectiva, es un proceso que reviste gran complejidad
porque comunicarse no es facil y muchas veces los dispositivos empleados son
inadecuados. Primeramente, hay que definir un plan de comunicacion robusto y
conocido que identifigue los actores claves del proceso como pueden ser los
stakeholders, luego definir cuales son los mensajes a comunicar en cualquier tipo
de iniciativa o impronta, cudles son los medios a utilizar, es decir, la comunicacion
va a ser verbal o una bajada de linea taxativa. Por otro lado, definir se va a armar
talleres de capacitacion o comités, el cual va a ser el encargado de centralizar la
comunicacion a partir de una impronta homogénea. En resumen, la comunicacion

tiene que ser efectiva y para lograr eso, hay que desarrollar un mix entre lo verbal
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y lo no verbal que sea gestionado, principalmente, de manera centralizada por el

area responsable, la cual puede ser un area de comunicacion o no.

Un proceso de transformacion requiere de un liderazgo, es muy dificil que una
iniciativa de esta envergadura se autogestione. Ya sea de manera interna o
externa, es critico tener uno o mas lideres. Tener un unico lider, generalmente, no
suele verse en procesos de transformacion tan ambiciosos. Sin embargo, puede
haber un lider central pero debe contar con puntos focales, es decir, referente por
equipos para poder coordinar una correcta bajada de linea desde la direccién
general hasta los puestos operativos. Esta claro que si es una sola persona la
responsable de comunicar, es mucho mas alta la probabilidad de que todo el resto
de empleados que reciban el mensaje puedan no comprenderlo correctamente
porque limitas los medios o la forma de comunicar. Por eso, es fundamental que
haya varios lideres o puntos focales por equipos y que éstos sean definidos, no
solamente con el criterio de que sean personalidades que concentren
conocimientos técnicos, sino que también sean lideres respetados por sus equipos
y que sean referentes en la materia. Gracias a esto, va a ser mucho mas ligero el
proceso de transicion y mas claro el mensaje a comunicar si perciben al lider

como un lider de opinién e influencia.

No existe una respuesta concreta a esa pregunta porgue hay matices que te dan
el contexto, el momento histérico, la industria y las caracteristicas de cada
compafiia. No podriamos afirmar taxativamente de que solamente deba quedar
una cultura o que deba prevalecer una sobre otra, en mi opinion profesional
generalmente yacen componentes de cada una. Si es cierto que, en algun punto,
pueda predominar una sobre la otra y no existe ninguna regla que indique que
deba ser cincuenta por ciento de A o cincuenta por ciento de B, permita garantizar
el cambio deseado. En un proceso de fusion hay elementos de las dos culturas
gue prevalecen y predominan, después el nivel de influencia de cada uno estara
relacionado con el contexto historico y con la necesidad de la nueva organizacion.

En mi experiencia, siempre subyacen componentes de las dos culturas.
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Por lo general, cuando se moviliza sobre la idea de reestructuracion hay que tener
en claro cuales son los roles que se van a desvincular por duplicidad o por
solapamiento de tareas. Esto implica que hay que tener bien en claro la
descripcion del puesto de trabajo y desarrollar un plan para generar y gestionar
una estructura que te permita identificar a estas personas, definir una estrategia
para poder retenerlas o desvincularlas. En caso de una desvinculacion,
seguramente tengas que instrumentar algun paquete de contingencia como puede
ser un “severance package”, es decir, pagar un retiro voluntario a la persona
donde la remuneracién econdmica es mucho mas importante comparandola con
un despido. Esta accion es recomendable, mas que nada, para evitar la
problematica que se puede llegar a generar por sacar a la persona de su puesto
por lo que hay que tener mucho cuidado con eso. Por estas razones, es critico
tener definido un plan, la descripcién de los puestos adecuadamente realizada,
tener una buena estrategia de reclutamiento para poder cubrir los puestos futuros
que vas a necesitar o crear. Hay que trabajar muy fuerte en la evaluacion
detallada de qué personas van a ser desvinculadas porgue vas a estar perdiendo
perfiles que luego van a tener que ser reemplazados. Si corresponde a funciones
que estan duplicadas, se debe asegurar que la persona que sea elegida para
continuar en el puesto sea la correcta por el perfil que tenga. Hay que manejar con
mucho cuidado estas situaciones ya que un empleado va a tener que aprender del
otro y seguramente, esa persona dé por entendido que pueda llegar a ser
despedida. Se debe manejar el proceso con cintura y politicamente lo cual no es
facil habida cuenta lo que eso implica, ademas los empleados saben que en este

tipo de transformacién que puede haber desvinculaciones.

Depende de muchas variables. La primera tiene que ver con el presupuesto, por lo
general todo proyecto termina con el presupuesto. Llegado el caso de que no
contas con los recursos es dificil continuar por lo que se debe frenar y definir cual
va a ser el préximo paso. Para evitar este tipo de inconvenientes es necesario
contar con una buena planificacion, si bien es muy dificil dada la cultura y el
contexto local y ademas, por la envergadura de los proyectos de fusion. El plan

asegura una buena transicibn y que todos estos riesgos o variables las
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contemplaste previamente lo que te permite utilizar las contingencias para poder
mitigarlas, en caso de que sea necesario. De alguna u otra manera, frenar el
proyecto puede ser muy costoso si los tiempos apremian y si la direccion general
exige resultados y no esta dispuesta a esperar. Una implementacion de tipo “Big
Bang” si no es bien controlada a tiempo puede llegar a tener consecuencias muy
negativas obteniendo como resultado que los empleados se frustren, se
desmotiven, elijan renunciar a la organizacion o hasta incluso, que el proyecto esté

mal implementado.

Por otro lado, es relativo a las compafias también. Hay compafias que trabajan
con estrategias basadas en implementaciones tipo “Big Bang”, las cuales no estan
interesadas en una transicion ligera sino que se baja una linea y se tiene que
cumplir si o si. Sin embargo, otras empresas prefieren trabajar con un plan mas
paulatino en donde el primer paso es trabajar con un equipo piloto, evaluar los
resultados y poder implementarlo a gran escala, se trata de fortalecer todos los
eslabones de una cadena. A veces es necesario tomarse un poco mas de tiempo

pero no siempre esta de tu lado.

6.2 Entrevista a Gerente de Chrysler — Lic. Martin Lipreti (siglas: Ent. G.)

Perfil del entrevistado

e Nombre y edad: Martin Lipreti, 37 afos.

e Titulo y estudios: Licenciatura en Administracion de Empresas, USAL.

e ¢ Cual es su antigiedad dentro de la empresa?: 4 afios y medio.

e ¢En qué area se desempeiia y cual es su puesto especifico actual?
Me desemperio en el area de Post-Venta de Mopar. Soy responsable por el
desarrollo comercial del negocio de post venta, dentro de la region LATAM,
liderando un equipo de 4 representantes comerciales, y un recurso que
lleva las estadisticas, reportes y facturacion de toda la region. Ademas,
garantizamos los procesos de calidad enfocados en la satisfaccion del

cliente.
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Modelo de Entrevista

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

9)

Al ingresar a la empresa, ¢usted sabia que la misma se encontraba en un
proceso de fusion? En caso afirmativo, ¢en qué momento del proceso se
encontraba la empresa cuando ingresoé a la misma?

¢, Se le comunicaron los motivos de la fusion? ¢Y los de su incorporacion?
¢Cual era el estado animico de los empleados en ese momento? ¢Se
consideraba una oportunidad o una amenaza? ¢ Se identifica con la cultura de
alguna de las empresas?

¢,Como fue el proceso de comunicacion? ¢ Se les informaba sobre las etapas y
pasos a seguir?

¢, Se eligio un lider de cambio como persona de consulta, apoyo y soporte?

¢, Cudl era el clima de trabajo que se vivia en la empresa en ese momento?
¢, Se vio perjudicado la performance individual y/o general de la empresa?

¢, Cree que existia resistencia al cambio por parte de sus nuevos compaferos?
(nuevas tareas, software, Jefe, condiciones, cultura en general)

¢ Cuél es su opinibn sobre la planificacion de la fusibn en cuanto a la
integracion de culturas? ¢ Usted ya habia vivido este proceso en otra empresa?
En caso afirmativo, ¢hubiera cambiado algun aspecto para mejorar la
experiencia?

¢, Cuan diferente ve a las culturas de ambas empresas? En su opinion, ¢ usted
visualiza que existe sentimiento de pertenencia por parte de los empleados

hacia la empresa?

10)¢ Cree que hubo una integracién o bien una imposicion de una cultura sobre

otra?

11)¢Como quedo estructurada la empresa, toma de decisiones y los procesos?

12)¢ Usted percibié que los puestos de trabajo se vieron superpuestos? En caso

afirmativo, ¢como se manejo, en su opinién, la resolucion de dichos puestos y

personas?; ¢hubo despidos y/o reubicacion de puestos?

Entrevista

69



No, al momento del ingreso no me informaron que la compafia estaba en proceso
de fusién, esto fue en el afio 2013 cuando ingresé y operativamente la fusion no
estaba planteada, si bien existia cierta relacion con el equipo de FIAT, nuestro
desarrollo del negocio del mercado argentino era totalmente independiente. Todos
los procesos de calidad, objetivos comerciales, desarrollo del negocio de Post

Venta de la red Chrysler era definida por nuestro equipo de manera independiente.

El proceso de fusion comenzd operativamente en Post Venta (Mopar) a mediados
del 2014, en donde comenzamos a compartir reuniones de trabajo para entender
como se llevaba adelante la post venta de cada una de las marcas. Es importante
aclarar que si bien el negocio es uno, la post venta que implica vender repuestos y
accesorios, alcanzar la satisfaccion de los clientes, reparar los vehiculos en la
primer visita al taller y ser competitivos en el mercado, las marcas son tan dispares
y los clientes tan distintos, que la forma por la cual se llegan a cumplir los objetivos

son totalmente distintas.

Los motivos de mi incorporacion no estan ligados a la fusion. Me sume al equipo
de Mopar, debido a un proceso que se dio por la salida de una persona de la

estructura de post venta de Chrysler.

De todos modos, los motivos de fusion no fueron comunicados de forma Unica, el
proceso y la informacién que tuvimos se dio de distintas maneras: las noticias en
los medios especializados ya se conocia, y luego en algunas reuniones de trabajo
y con nuestro ex director comercial, nos mantenia informados de los pasos gque se

iban dando a nivel region, hasta que impactaron en la estructura de Argentina.

Seguramente el estado animico en general de todo el equipo de Chrysler no era el
mejor, cualquier cambio de esta magnitud genera miedos y dudas en general y la
mayor amenaza que se podia escuchar era sobre la duplicidad de puestos de
trabajo, que pasaria cuando operativamente se lleve adelante. Por otro lado, creo
gue depende personalmente de cada uno afrontar estos procesos de la mejor
manera posible, es decir, hay quienes tomaron esto como una oportunidad para

sentirse “sin lugar” y plantear una negociacién de salida con recursos humanos,
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otros quienes sintieron que podrian generarse oportunidades y buscaron la mejor
forma mostrar sus cualidades, habilidades y conocimientos y en base a eso,
generar una oportunidad de crecimiento. Y quienes siguen estando en una
situacion de insatisfaccion personal y que no afrontan el tema para tomar una

decision personal.

Siempre traté de mantener la calma y no subirme a ningin pensamiento general
catastrofico, ni a una nube de grandes expectativas. Puedo decir que dentro del
equipo de Mopar de Chrysler que opté por quedarse en FCA y afrontar el desafio,
personalmente tuve oportunidades de crecimiento y si bien hay muchas cosas que
no se hacen bien, también reconozco que me manejo con libertad y puedo tomar

decisiones comerciales para la region.

En lo personal debo decir que tuve acceso y me compartieron bastante mas
informacion de lo que se dio a todo el personal. La comunicacién no es algo que
funcione bien en esta empresa y como siempre, el radio pasillo tiene mayor

velocidad que la comunicacion formal.

Nuestro ex director comercial de Chrysler, trataba dentro de lo posible, dar el

mejor mensaje y transmitir tranquilidad a todo el equipo.

Creo que dentro del equipo Mopar FCA, existia un lider positivo y que traté dentro
de su estadia en el equipo Mopar, llevar de la mejor manera el proceso de fusion.
No fue facil, la gente no siempre esta bien predispuesta a estos cambios. Puedo
garantizar desde mi experiencia, que esta persona siempre tuvo las puertas
abiertas, con las herramientas a su alcance y con la mayor transparencia posible,

traté de dar el mejor consejo a todos aquellos que buscaron alguna respuesta.

El clima claramente no fue bueno pero entiendo que la gente es parte responsable
de esto. Muchos fueron detractores de ideas y de discutir todo lo que se opinabay
se decia. Muchos criticaron a quienes estaban del otro lado (Fiat) de la empresa,
gue también estaban pasando por lo mismo. Hoy, muchos de esos son los que
siguen trabajando en la empresa y no buscaron soluciones o alternativas. Por mi

posicion anterior, siempre estuve mucho tiempo de viaje y no me vi afectado en
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este sentido, traté de mantenerme al margen y de tomar mis propias decisiones.
No puedo decir que la performance de la gente fue mala por el proceso o por
algin motivo. Yo considero que cada uno es duefio de la forma y de la decision

que toma.

Seguramente la resistencia al cambio existe naturalmente. Y nuestra cultura y
forma de ser esta muy relacionada con esta posicion. Sin dudas todos, de alguna
manera, tenemos una postura de resistencia al cambio, algunos mas, otros
menos. Si me pongo a analizar uno por uno, hay ejemplos claros de resistencia al
cambio como forma de vida, pero creo que el equipo que hoy esta formando parte
de mi equipo, pudo superar esta etapa. Si bien tenemos muchas dificultades para
llevar el dia a dia debido a que los procesos, los sistemas, con quienes nos
relacionamos y necesitamos trabajar en equipo no son 6ptimos, creo que el equipo
si esta predispuesto a llevar adelante el desafio que tenemos y que, si no tuvieran
una personalidad que les permita adaptarse rapidamente a los cambios,

seguramente hubieran tomado alguna decision.

Las culturas de Chrysler y de Fiat son totalmente opuestas. La cultura de trabajo
de las empresas italo/brasileras son cien por ciento opuestas a las empresas

americanas.

Creo que cualquiera de las formas o de las decisiones que se hubieran tomado
para este proceso pudo haber sido criticadas. Considero que la posibilidad de
mantener los negocios de forma independiente hubiera sido lo mas légico, si hoy
analizas otras marcas todas mantienen independencia, en lo comercial, en los
sistemas, en los recursos humanos. Se pueden hacer integraciones de

corporaciones a nivel resultados, en términos econdmicos, financieros.

No puedo responder la pregunta de manera integra ya que considero que hubiera

sido un proceso que se podria haber evitado.

Hoy, en nuestro negocio de Latam, tenemos muchos problemas en la operacion
diaria, sistemas que funcionaban que fueron reemplazados por otros que no

logran incorporar otras marcas y en consecuencia clientes, en nuestro caso
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importadores, insatisfechos. Ademas, estos importadores que representan otras
marcas automovilisticas, tienen un pensamiento muy simple, si la terminal no
presenta un negocio atractivo y que funcione, corre el riesgo que se interese por

otras marcas y en definitiva, perder presencia en los mercados.

El sentimiento de pertenencia esta mucho mas marcado en el personal que viene
de la antigua Fiat. Uno percibe que el personal que hoy esta en la empresa, data
de muchos afios y que en definitiva, si la gente trabaja tantos afios en una
organizacion es porque se siente parte de ella. En este sentido, creo que la cultura
europea esta mucho mas arraigada, una relacibn mas sentimental y de carifio por
la marca. Por el lado de los empleados de Chrysler, creo que si bien todos
teniamos una situacion de mucha satisfaccion en cuanto a los beneficios, como
eran el home office, christmas week y la forma “americana” de trabajo, la mayoria
decidié irse de FCA y buscar otros rumbos. De ahi que deduzco que el sentido de
pertenencia por el lado Chrysler era mucho mas frio y mas calculador por parte del

personal.

No, no creo que fuera impuesta de manera intencional o planificada.
Naturalmente, Fiat tiene una estructura, un volumen, una planta de produccion,
muy superior a la estructura de Chrysler. Claramente pensar en que la cultura

americana se iba a imponer a la cultura europea, hubiera sido casi una locura.

En una reunién recibi un comentario de un ex director que nos dijo: “vean esto
como cabezas de ganado: Fiat son 3000 y Chrysler son 40”. El que no quiso

entender el mensaje o tratdé de imponerse, hoy no esta en la empresa.

Hoy en dia, el negocio esta radicado en Brasil y las decisiones son tomadas por
ellos. Toda la alta direccion de la region Latam, Argentina y Brasil establece su
operacion en San Pablo.

La planta mas grande del grupo esta en Belo Horizonte y la mas nueva de todo el
mundo a nivel tecnolégico esta en Pernambuco. Pensar que la definicion del

negocio puede estar en otro lado, seria casi comico.
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Claramente, puedo decir que no estoy de acuerdo por las formas o decisiones que
se toman, pero también trato de entenderlas y de buscar dentro de esto mi lugar y
mi aporte. Mi posicion hoy en la empresa hace que tenga exposicion tanto interna
como con clientes, si no estuviera de acuerdo en términos generales, no podria
afrontar el desafio. También entiendo que son grandes corporaciones y que uno
es un eslabon mas dentro de una larga cadena, la cual es muy extensa. Todas las
corporaciones 0 multinacionales tienen sus cosas, lo importante creo que pasa por
sentirse contento en el dia a dia, trato de mantener un buen clima de trabajo con
mi equipo, peleo para que se sientan cémodos y darles dentro de mi experiencia
los mejores consejos. Tengo en claro que uno es duefio de su propia vida y de sus
decisiones. Si puedo colaborar para que mi equipo tomo las mejores decisiones,

me siento realizado.

Si, claramente hubo duplicidad. En este sentido, creo que la persona que tuvo que
llevar adelante la integracion de los 2 equipos de post venta tratdé de cuidar a cada
uno y de darles un lugar a todos. Las personas que hoy no estan dentro de Mopar,
es porque tomaron su propia decisién, y creo que fue lo correcto. No hubo
despidos de gente por este tema y es mas, FCA aceptd realizar acuerdos

econdémicos con gente que aprovecho esta situacion.

En resumen, la situacién no fue ni es facil, todavia hay cosas que deben mejorar y
gue la empresa no sé si esta dispuesta en buscar estas alternativas. Hoy es una
decision personal continuar en FCA. Creo que todo en la vida debe tener un
equilibrio, entre lo laboral y lo personal. Hoy FCA me pone desafios de mucho
esfuerzo, de mucho trabajo y también me permite a nivel personal nutrirme de
experiencia, conocer culturas y formas de trabajo, y a nivel personal, poder darle a

mi familia el tiempo y la oportunidad de estar con ellos.

6.3 Entrevista a Gerente de Fiat — Lic. Claudio Salcedo (siglas: Ent. G.)

Perfil del entrevistado

e Nombre y edad: Claudio Salcedo, 43 afnos.
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e Titulo y estudios: Licenciatura en Administracion de Empresas, ESEM.
Diplomatura en Gestion Gerencial, UCA.

e ¢ Cudl es su antigiiedad dentro de la empresa?: 21 afios.

e ¢En qué area se desempenia y cual es su puesto especifico actual?
Me desempefio en el area de Customer Care para los mercados de
Argentina y Rest of Latam. Actualmente, soy el gerente del area.

Modelo de Entrevista — idem gerente Chrysler

Entrevista

Hace 21 afios que estoy en la empresa, desde el ailo 1996 de hecho Fiat Auto
estaba “aterrizando” y soy una de las primeras matriculas de la empresa (la 101).
Somos de los que fundamos la nueva Fiat Auto Argentina post Sevel (quien
trabajaba bajo licencia de la marca). Ingrese con apenas 22 afios de edad como
joven profesional. Era una empresa naciente en ese momento y no estaba bajo un
proceso de fusién. Las primeras charlas de fusion con Chrysler fueron en el afio
20009.

Por el 2009 surge la posibilidad, post una gran crisis financiera de EEUU, y gracias
a una decision de Obama de que las empresas rescatadas por el gobierno en un
breve lapso cree unidades de bajo consumo. Como este desarrollo no es muy
factible hacerlo en tan poco tiempo y mas en EEUU que histéricamente cuenta con
motores potentes y de alto consumo, nos da la posibilidad de con el motor que
equipa al Fiat 500 (1.4 Multiair), mediante un acuerdo compremos el 31% del
paquete accionario de Chrysler. En el 2011 toma el directorio de la empresa, ya
que decide comprar hasta el 51%. Obviamente al estar dentro de la empresa ya,
solo formé parte de este proceso, y se nos comunicO una vez realizados los

convenios Yy acuerdos entre empresas.

Es que en realidad nunca hubo un momento definido debido a la indefinicion y ese
rumor de fusiébn nunca generd temor porque nosotros teniamos mas empleados

gue ellos. Ademas, nosotros éramos Fiat y no habiamos sido comprados.
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La indefinicidbn hacia que se generara rumores, la fusién era una adquisicion de
Fiat a Chrysler, lo que nosotros teniamos en conocimiento es que era cuestion de
tiempo pero no sabiamos cuando. Los gerentes de Fiat seguian la linea de ir a
tomar Chrysler y mudarlos al edificio en donde nos encontrdbamos. Por ende no

era ni oportunidad ni amenaza, era cumplir solamente.

Nunca hubo un proceso de comunicacion formal en la fusién a nivel operativo, en
la historia que te cuento participaba de reuniones donde se planificaba los pasos a
seguir, era parte de la fusién pero no hubo una comunicacién, se manejaba a nivel
directores. Sin embargo, se corria el rumor de que la estructura de Chrysler en

Post-venta iba a ser absorbida por Fiat.

No, no hubo. El mensaje era simple por parte de Fiat que bajaba de la direccion
general, habia que mudar a Chrysler a Catalinas y ese era nuestro trabajo, habia

que “tomarlos”.

Si, existi6. Hubo una resistencia a sentirse conquistados por parte de Chrysler,
Fiat tenia la postura de tomar a Chrysler. No era una conquista, es el clima que se

generd. Habia que definir quién iba a quedar a cargo.

El proceso fue muy malo debido al nivel de desgaste que se generd a nivel

personal, familiar debido a las indefiniciones, lo cual provoc6 un malestar.

Los aspectos que hubiera cambiado serian la no toma de decision oportuna, es
decir, que al momento en que se deberia haber empezado a incorporar la cultura
de Chrysler a la de Fiat, se decidié dejarla ser una unidad de negocio propio. Otro
aspecto es la indefinicion porque se tardé casi seis afios en unificar ambas marcas
en el sector de Post-venta. La falta de una estrategia de comunicacion, podrian
haberlo comunicado con una simple circular o capacitacion que generé como

moneda corriente, la incertidumbre.

La cultura de la empresa Fiat Auto, la cual de empresa pujante con una de las
plantas mas tecnoldgicas de Sudamérica, en el aflo 2002 cierra dicha planta (en

Coérdoba) y pasa a ser una empresa comercial importadora. De 3700 empleados,
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la empresa paso a tener un plantel de 250. Esto impacto6 fuertemente en la cultura
y el dia a dia de los empleados, pasa a ser una empresa pequefia muy familiar
donde conociamos todos los detalles no solo laboral sino de nuestras vidas. La
jornada laboral normal era de 8 a 21 horas, pero siempre habia algun extra, ya
qgue los pocos que quedamos debiamos hacer todo. Nos caracterizaba la pasion,
nos sentiamos parte de un remanente que podia salvar la marca en el pais. La
franja salarial que manejaba la compafiia era de la media para abajo en el rubro,
esto era sabido por nosotros, ya sea por informacion externa, o bien por ex
comparieros que pasaron a trabajar a un competidor post etapa de despidos. Pero
para el empleado era un salario emocional muy bien pagado, ya que nos daba
orgullo ser parte de la empresa. Para que tengan una idea de lo que hicimos en
esa época por la empresa, llegamos a vender nosotros mismos el mobiliario viejo
computadoras etc., en internet venta de garaje como sea, pero llegamos hasta ese
punto. Habia que generar dinero, habia que hacer negocios y nos sentiamos
duefos de nuestra empresa. Uno de los logros maximo para nosotros, mas alla de
mantenerla en el mercado a la marca, fue en el afio 2008, gracias al crecimiento
gue tuvimos, volver a abrir la planta de Cordoba para el redisefio del Fiat Siena de
ese aflo. La emocion de ver nuevamente humear las chimeneas fue incalculable
para los que fuimos parte de eso. Gran parte del plantel de empleados, eran ex
Fiat que durante el periodo que la planta cerré, obviamente se emplearon y
desarrollaron en otras empresas pero en ese momento deciden volver a formar
parte ni bien la empresa los volvié a convocar. El reconocimiento entre pares, la

caballerosidad en el trato nos caracterizaban por ese entonces.

El mensaje que se dio a conocer mundialmente en el 2013 cuando se termind la
adquisicion en la compra de las acciones del grupo Chrysler, fue “vamos a hacer
una fusién, tomando las mejores practicas de cada una de las dos companias”, lo
cual hubiese sido lo ideal, lo mejor que pudiera haber pasado. No te sé decir lo
que paso, creo que a nivel percepcion del equipo hubo dos modus operandi: el
primero una cultura italiana que era sin procesos definidos, mucha pasion,
demasiada especulacion e ir para el frente haciendo fuerza, como decirte que vas

armando un avion en el aire, pocos desembolsos econémicos como recompensas.
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Olvidate de un bono significativo pero tenia mucha compensacion en lo emocional
y en especies, entonces, vos eras un tipo comprometido y agregabas valor a la
compafiia, quedate tranquilo que lo va a saber toda la compafia porque se
anunciaba. Quizas tu categoria no alcanzaba para tener un auto asignado pero si
realmente habias agregado algo tenias ese tipo de reconocimiento. La regla no
era tan estricta para la creacion o los procesos y tampoco para los desembolsos
pero habia compensaciones que hacian que la vida fuera feliz.

Percibo a la marca Chrysler con una cultura americana donde es mas estructurado
con niveles y procesos muy definidos, sin tiempo para la especulacion pero a la
vez esa metodologia viene acompafiada de la meritocracia, que es una
caracteristica clasica ese tipo de culturas. En otras palabras, si los resultados
fueron positivos y a la compafiia le va bien, tenés una gran participacion pero si le
iba mal, tenias poca participacion, todo depende de los numeros. Tienen muy
marcado esto en comparacion con Fiat que era mas flexible, muy emocional y se

van resolviendo los problemas sobre la marca.

Lo que resulté de esta fusion de culturas es la mezcla de la administracién pobre
de la empresa italiana con la rigidez de la administracion americana y esto es uno
de los dos peores escenarios que podés conseguir. Porque la pobreza de Fiat la
atenuabas con cuestiones blandas, lo fuerte de Chrysler lo estructurabas con
rigidez entonces en el medio quedo rigidez con pobreza. Lo que se percibe es
una pérdida de beneficios, falta de reconocimiento, inequidad, injusticia y esta en
todos los niveles de la organizacion, desde la persona que acaba de ingresar que,
en muchos de los casos, termina beneficiado porque recibe unas mejores
condiciones que la persona anterior. Entonces las personas que contindan en la
compafia y conocen esta situacion, te plantean que no se sienten comodos y
menospreciados porque no se los cuida. Eso me pasaba a mi con mis empleados,
con razon me indicaban que no era justo que un nuevo ingresante cobrara mas
cuando ellos tenian 20 afios en la compafia, eran expertos, conocian la marca,
son especialistas. El problema central es la indefinicion que hay que genera un

descontento enorme. Los gerentes no se sienten alineados con esta nueva vision
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impuesta y no podemos hacer nada para intentar retenerlos. El nivel de
incoherencia es demasiado alto, es una empresa meritocratica pero no somos
meritocraticas. Hablamos de retener talentos y no nos brindan herramientas para

retenerlos o condiciones mejores, es literalmente otra empresa.

Recién en Diciembre de 2015 se presentd la estructura nueva que se habia
iniciado en 2009. Esta es la parte mas clara, se establecieron cuatro regiones en
el mundo bien marcadas: Nafta que corresponde a América del Norte, Emea por
Europa, Apac por Asia y Oceania, Latam por Centroamérica y Ameérica del sur.
Cada uno tiene su propia direccion general, con estructuras matriciales. Costo

muchisimo pero se alcanzo.

Por supuesto que los puestos de trabajos se vieron superpuestos, teniamos dos
puestos iguales y cada uno correspondia a cada marca. Y la recategorizacion de
puestos a nivel jerarquicos quedd desproporcionada, un gerente de Chrysler que
manejaba un auto de alta gama le asignaron un auto de baja gama y con menos
responsabilidades pero mismo sueldo. No esta mal que pase eso pero no hubo
tacto para realizarlo, hubo un descuido a nivel humano que a veces parecia que
buscaban forzar la renuncia. La gente de Chrysler buscaba acordar retiros
voluntarios debido a esta situacion y terminaban lograndolo a corto plazo.

6.4 Modelo de encuesta a empleados de FCA —siglas (Enc.)

1) ¢Cuédl es su antigliedad dentro de la empresa?

2) ¢A que marca pertenecia?

3) ¢Como considera que fue el proceso de comunicacion?

4) ¢Como fue su percepcion sobre la fusion?

5) ¢Como fue el nivel de influencia del agente de cambio durante la fusion?

6) ¢ Como considera su nivel de conocimiento sobre las funciones de su puesto?
7) ¢Como considera que fue el proceso de integracién cultural durante la fusién?
8) ¢Como considera la nueva imagen de la empresa?

9) ¢Como considera que fue la transicion de la simbologia a la nueva compafia?




10) ¢ Como fue el nivel de cambios en la estructura?

11) ¢ Como considera su adaptacion a la nueva cultura de trabajo?

12) ¢ Qué nivel de aceptacion tuvo la nueva estructura?

13) A su consideracion, ¢como manejo la empresa la duplicacion de puestos y

solapamiento de tareas?

6.5 Fotografias del actual edificio de FCA

En el afio 2017 el director general para Argentina, el ingeniero Antonio Filosa, en
conjunto con el area de Recursos Humanos, tomaron la iniciativa de disminuir la
percepcion de que, tanto Fiat como Chrysler, son marcas separadas a pesar de
estar en el mismo grupo. Para alcanzar dicho objetivo fue necesario redisefiar el

area de trabajo con los nuevos elementos simbolégicos del grupo FCA.

e Entrada a las oficinas: en la imagen debajo se observa la utilizacion del logo

de la compafiia a nivel global, junto con los nuevos estandares que se

fijaron a partir de la fusién.

e Oficinas: se plotearon las paredes con los nuevos elementos simboldgicos
del grupo utilizando modelos de vehiculos de ambas marcas, como se
observa en la imagen debajo. Previamente, las paredes estaban pintadas
de blanco sin la identificacién de ninguna de las dos marcas.
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6.6 Articulo periodistico sobre fusion FCA

El fin de una era: Fiat se fusiona con Chrysler, cambia de nombre y abandona

Italia

La automotriz pasara a llamarse FIAT Chrysler Automobiles (FCA) y mudara sus
instalaciones a Holanda y Reino Unido. La firma tratara asi de recuperar mercado
en Europa y reforzar las ventas en Latinoamérica, que arrojan un declive en el

ultimo trimestre de 2013.

El grupo automovilistico Fiat anuncié ayer miércoles el cambio de nombre por el
de "Fiat Chrysler Automobiles" y el traslado de su sede legal a Holanda mientras la

fiscal se encuentra en Gran Bretafia, con lo que dejo de ser italiana.

El nuevo grupo automovilistico nace de la fusion de la casa italiana Fiat con la
estadounidense Chrysler, tras hacerse el grupo turinés con el control del 100% de
su socio de Detroit en enero. Cotizara en las bolsas de Nueva York y de Milan y
mantendra su actual organizacion, basada en cuatro regiones claves, preciso en

un comunicado.

"Se abre un nuevo capitulo de nuestra historia”, afirmo el presidente de Fiat, John

Elkann, segun informa la nota.
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Con esta fusion se unen "dos organizaciones con una gran historia en la industria
mundial del automévil y con triunfos diferentes pero a la vez complementarios",

reconoce el heredero italiano en el comunicado.

"Hoy es el dia més importante de mi carrera”, confes6 por su parte el
administrador delegado, Sergio Marchionne, por crear un "“fabricante mundial, al

nivel de nuestros mejores rivales", agrego.

El objetivo es competir con marcas tales como General Motors, Ford Motors,

Toyota y Volkswagen.

La firma garantizara el mantenimiento de "todas sus actividades", entre ellas sus
fabricas, asi como sus efectivos, una decisibn muy esperada en Italia, donde naci6

hace mas de 100 afos y pais que temia el cierre de importantes sedes.

La firma presentdé también su nuevo logo, un simple grafico con las letras FCA
(Fiat Chrysler Automobiles) en azul, color historico de la marca italiana, Unico

elemento que hace referencia al pasado.

"Es una decision sorprendente y simbélica. Un golpe al corazon para generaciones
enteras que nacieron con el mito de la marca turinesa. Confio en que no vaya a
ser un golpe a la economia de ltalia, pais que ha ayudado siempre a la firma en
sus momentos dificiles", comentd Michele Meta, diputado del Partido Democrético

y presidente de la comision Transporte de la Camara de Diputados.

El nacimiento del nuevo grupo no disipa la decepcion de los mercados tras la
publicaciéon del beneficio de 2013, de 943 millones de euros, inferior a los mil

millones de euros esperados.

El titulo Fiat tuvo que ser suspendido este miércoles en la Bolsa de Milan debido a

la fuerte caida registrada al inicio de la tarde..

Chrysler, cuyos buenos resultados seran integrados a los de la matriz, registro
2.757 millones de ddlares anual (+65%), convirtiéndose en pieza clave. Sin

Chrysler, Fiat seria deficitaria con pérdidas por 911 millones de euros.
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La nueva empresa espera operar en un sector mas alto y mas rentable con sus
marcas Alfa Romeo, Maserati y Jeep. Marchionne permanecerd como
administrador delegado de Fiat y su subsidiaria Chrysler hasta por lo menos 2017,

segun adelanto Elkann.

"Tenemos un acuerdo por al menos tres afios”, dijo a la prensa a mediados de

enero durante el salén del automoévil de Detroit.

La automotriz italiana Fiat recortdé su estimacion de ganancias para 2014 poco
después de tomar el control pleno de la unidad estadounidense Chrysler, ya que
un enfriamiento en su importante mercado de Latinoamérica afecta a las

ganancias.

Fiat present6 el miércoles unos resultados del cuarto trimestre por debajo de las
expectativas de los analistas, que hicieron retroceder a sus acciones en un 4 por
ciento. Dijo también que no pagaria un dividendo por sus ganancias en 2013 para
preservar dinero después de completar su adquisicién de Chrysler, lo que crearia

la séptima mayor automotriz del mundo.

"Los resultados fueron decepcionantes y no cumplieron con las expectativas. Fiat
es una historia de reestructuraciones. Requiere tiempo", dijo Gabriele Roghi, jefe
de inversion de Invest Banca. Latinoamérica y Chrysler se han vuelto cada vez
mas importantes para Fiat mientras sus negocios en Europa luchan con seis afios
de depresion en ventas de automotores. Sin embargo, sus operaciones en Brasil,
que representan alrededor de un quinto de las ganancias estructurales de Fiat, se
vieron golpeadas por la finalizacién de los incentivos a la venta de autos y por

efectos cambiarios".

El fin de una era: Fiat se Fusiona con Chrysler, cambia de nombre y abandona lItalia.
(2014, 30 de Enero). Infobae. Recuperado el 10 de Junio de 2017, de
http://www.infobae.com/2014/01/30/1540360-el-fin-una-era-fiat-se-fusiona-Chrysler-

cambia-nombre-y-abandona-italia/.
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