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RESUMEN

Existen diversos estudios cientificos sobre el impacto en el factor humano en los procesos de
fusiones y adquisiciones, incluso se ha llegado a plantear teorias que buscan generar
conciencia de la importancia de estos impactos y a plantear recomendaciones a las
organizaciones para llevar adelante una integracion exitosa. Si bien es cierto, este marco
tedrico brinda informacion relevante, se ha podido verificar que solo se abordan en un contexto
general y no necesariamente se toma en cuenta la idiosincrasia de cada pais.

Por este motivo a través de este estudio se busca ajustar el marco teérico al contexto peruano,
para ello se estudiaron y analizaron casos de fusiones y adquisiciones en nuestro pais,
validando ademaés la hipotesis con la opinién de los trabajadores y directivos que pasaron por
estos procesos en cada una de sus organizaciones.

Finalmente se busca identificar, desde el punto de vista de los trabajadores y directivos que
vivieron estos procesos, cuéles son los aspectos mas relevantes que no deben dejar de ser
tomados en cuenta al momento de realizarse alguna integracién y proponer lineamientos para
futuros procesos, con el objetivo principal de lograr impactos positivos en el factor humano
como parte esencial de toda organizacion.

Palabras claves: factor humano; fusiones y adquisiciones; organizaciones; trabajador
peruano; integracion
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion aborda los aspectos relacionados al factor humano
en las fusiones y adquisiciones, un tema que cobra mayor notoriedad en el ambito
empresarial a nivel mundial, resultando estos procesos mucho més dindmicos en los
paises en vias de desarrollo como el Perd.

El objetivo principal de la investigacion es brindar, a partir de la experiencia de
empleados y directivos, una guia de recomendaciones que puedan ser tomadas en cuenta
al momento de llevarse a cabo un cambio organizacional, como son las fusiones y
adquisiciones, en el &mbito peruano.

Las fusiones y adquisiciones, ambas operaciones en las cuales dos o mas personas
juridicas se unen, son préacticas que se han dado a lo largo de la historia empresarial, y
se llevan a cabo con objetivos especificos tales como incrementar el alcance de
operaciones, capturar rapidamente un nicho especifico, hacer frente a una coyuntura
especifica o simplemente con la finalidad de incrementar la competitividad.

Las personas, como parte importante de toda organizacion, al igual que la misma sufren
un proceso de transformacion durante estas integraciones, proceso que puede ser
bastante traumatico y con resultados positivos y/o negativos en lo individuos segun la
forma en la cual se maneje y como se aborden los aspectos relacionadas a la parte
humana.

Se presentan, ademas del marco teorico, el anélisis de las entrevistas elaboradas en dos
procesos a saberse: uno exploratorio para dar un mayor alcance al tema a estudiar y otro
descriptivo para aterrizar sobre los objetivos de esta investigacion, ambas aplicadas a
trabajadores y directivos, que han pasado por estos procesos y que por intermedio de su
experiencia han compartido el enriquecedor momento vivido, resaltando aspectos
positivos y negativos que pudieron observar y que son fuente relevante para analisis y
soporte para futuros procesos que se emprendan.






CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1.1. Fusion y adquisicion

En la actualidad en el plano empresarial se habla mucho de las fusiones y adquisiciones
que se vienen dando en corporaciones de gran envergadura. El Per( también vive esta
coyuntura, solo en el 2016 se realizaron 87 transacciones por un valor de US$6,319M
(PricewaterhouseCoopers, 2016). Entre las mas destacadas fusiones y adquisiciones
que se realizaron en los dos ultimos afios esta la fusion entre Mibanco y Edyficar
(Grupo Credicorp), en el 2015, y la fusién por absorcién del 100% de la empresa
Backus-Sab Miller Per( por parte de AB-Inbev empresa belga-brasilefia, en el 2016.

Se inicia de esta manera la familiarizacion con estos términos, por eso se considera
importante dar el marco teérico que mejor pueda introducir al estudio.

1.1.1. Fusion

A lo largo del tiempo se ha escuchado muchas definiciones sobre fusiones, a nuestro
juicio, una de las mejores definiciones sobre fusién es la que proporciona Mascarefias
Perez-inego en su libro Fusiones y Adquisiciones Valoracion de Empresas del afio
2011, en donde indica que una fusion es la union de dos o mas empresas (sociedades o
personas Juridicas) por el cual juntan sus patrimonios y forman una nueva empresa,
fusion por creacion. Pero, ademas, existen fusiones en donde una empresa -en la gran
parte de casos la de mayor envergadura- absorbe el patrimonio de la otra, a esto se le
conoce como fusién por absorcion.

1.1.2. Formas de fusiones
Se conocen tres formas de fusiones, a continuacion, se detallan:

e Integracion horizontal: esta forma de fusidon, lo que busca es lograr mayor
concentracion del sector, incrementando de esta forma la cuota de mercado con un
crecimiento de ventas y reduccion de la competencia. Incluso se puede comprar
empresas cuyos productos o servicios sean complementarios.

e Integracion vertical: esta forma de fusién busca expandir a las empresas en el ciclo
operativo, productivo o de distribucion con el fin de hacer mas efectivo y eficaz
llevar el producto o servicio al consumidor final. Existen dos formas de hacer esta
integracion, una de ellas denominada integracion vertical hacia adelante donde se
compra al distribuidor o punto de venta, y la integracion vertical hacia atras donde
se compra a la empresa proveedora; de esta manera las empresas que realizan la
fusion o adquisicion pueden tener mejor control y coordinacion de sus procesos.



e “La integracion vertical también busca reforzar la ventaja competitiva de la
empresa compradora” (Mascarefas, 2011, p. 47).

e Conglomerado: las empresas que se fusionan pertenecen a actividades o negocios
distintos, muchas veces este tipo de decisiones buscan diversificar el riesgo del
sector de la empresa compradora. Normalmente lo hacen grupos empresariales que
apuestan por varias industrias tratando de evitar el riesgo en una sola empresa o
industria.

Figura 1. Tipos de fusiones

Fusion por creacion Fusion por absorcion
A
C B A > B
&,
A B
A
< @
(&

Fuente: elaboracion propia

1.1.3. Adquisiciones

En este proceso, la empresa compradora puede controlar a la otra empresa sin necesidad
de mezclar el patrimonio, basta solo con obtener la mayoria de las acciones o parte de
ellas para tener el control (en el caso de la legislacion peruana se necesita mas del 50%
de las acciones).



Figura 2. Adquisicion
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Fuente: elaboracion propia

1.1.4. Formas de adquisiciones

Existen dos formas de poder hacer adquisiciones, a continuacion, se detallan:

Oferta publica de acciones (OPA): en esta forma de adquisicién una empresa
realiza una oferta publica de compra de todas o una parte de las acciones, los
compradores ofrecen un precio por accion el mismo que puede ser aprobado o no
por la empresa a la que se desea comprar. El pago de estos procesos se puede dar
con efectivo, el canje de acciones o0 una mixta entre ambas. Existen diversos tipos
de OPA’s entre las cuales se destacan las amistosas donde ambas partes han
acordado todos los términos, o las hostiles cuando se adquiere las acciones a la
fuerza, estas Gltimas rara vez se vienen dando en la actualidad.

Adquisicion de activos: esta forma de adquisicion consiste en la compra de activos
0 incluso pasivos de la empresa a adquirir. No se esta comprando una empresa por
otra, sino se trata de hacerse de los activos mas valiosos y por tanto eso requiere
una previa valuacién de los mismos.

1.1.5. Razones por las que se hacen las fusiones y adquisiciones

Las fusiones y adquisiciones buscan incrementar el valor de la empresa ya sea
ampliando negocios actuales o abriendo nuevos mercados 0 negocios.

Son dos los motivos que mueven las fusiones y adquisiciones:



- Tipo econdmico: se buscan economias escalas!, economias de alcance? a
través de las sinergias, conseguir nuevos recursos y capacidades, tener
beneficios fiscales ya sea porque la empresa adquirida tiene exoneraciones o
bonificaciones; todo buscando la creacion de valor.

- Controlar el mercado: se busca entrar a una nueva industria o pais con
barreras de entradas altas, integrarse con empresas del sector para reducir la
competencia o integrarse con distintas etapas del ciclo productivo para
buscar sinergias.

En esta parte inicial se hace una breve descripcion de dos conceptos que se van a tratar
durante toda la investigacion, cabe resaltar las diferencias que existen entre una fusion
y una adquisicion, y las formas en que se dan. En el mercado existe un mix entre
fusiones y adquisiciones, pero en esta investigacion no se distinguira que tipo o forma
de proceso se realizd, cualquiera nos puede ayudar con el propoésito de este estudio.

1.1.6. Fusiones y adquisiciones en el Peru

Como se menciond, en el Peri cada vez toma mayor importancia las fusiones y
adquisiciones, el mercado peruano termina siendo muy interesante para inversionistas o
empresas extranjeras que desean incrementar el valor de sus compaiiias, los afios 2013 y
2014 fueron afios records de volimenes en transacciones monetarias. En el 2014, se
lleg6 a la cifra record de US$13,000M en transacciones; los sectores més destacables
fueron el financiero, materiales, industrial y energia. En el 2015, estas transacciones
descendieron tanto en volimenes como en numero, esto explicado por las expectativas e
incertidumbres presentadas en el plano politico peruano y, ademas, en cierta medida,
por el panorama econdémico mundial. En el 2016, vemos una recuperacion, esto
explicado por operaciones emblematicas como la de Backus-Sab Miller Pert y AB
Inbev.

Para entender las fusiones y adquisiciones en el contexto peruano, es muy interesante
acudir a dos estudios realizados en el Per por PricewaterhouseCoopers (2015, 2016);
estos fueron realizados conjuntamente con funcionarios, consultores y expertos
involucrados en la materia. Estos estudios indican que en el afio 2015 el 30% de los
participantes consideraban que las empresas peruanas tenian procedimientos
establecidos para las distintas etapas de fusiones y adquisiciones, el 41% consideran que
tenian un area y comite para realizar las fusiones y adquisiciones y, el 69% acuden o se
apoyan de asesores externos; es decir, que, desde estas perspectivas, existe mucho
campo por trabajar en forma planificada estos procesos. Asimismo, este estudio revela

1 Se puede encontrar en las personas, infraestructuras o equipamientos, a través de coordinacion de partes
0 actividades relacionadas, depende mucho de fusionar adecuadamente, es importante manejar
adecuadamente la mezcla de culturas.

2 Ampliar el ritmo de generacion o la gama de productos o servicios utilizando los mismos factores.
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que los entrevistados consideraban que las transacciones que se realizaron, en el Per(,
estaban enfocadas en obtener activos estratégicos para no arrancar una operacion desde
0, realizar eficiencias operativas y generacion de sinergias. Por otro lado, este estudio
también evidencié que los entrevistados consideraban compleja la integracion de dos
culturas, el 52% de entrevistados no estuvieron ni en acuerdo, ni en desacuerdo que los
problemas de diferencias culturales se incluyan en un plan de integracion, tema que es
de preocupacion y por ello se aborda en la presente investigacion.

Figura 3. Evolucion de mercado de fusiones y adquisiciones periodo 2010-2016
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Figura 4. Evolucion de mercado de fusiones y adquisiciones periodo 2010-2016
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Figura 5. Concentracion de numero de transacciones por sector
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En el 2016, el estudio mostrd que las transacciones buscaron una estrategia de expandir
operaciones (sinergias y eficiencias, generar mayor valor, expansion de clientes y
entrada a nuevos mercados) y alcanzar objetivos de largo plazo. Asimismo, entre las
fallas presentadas en los procesos de fusiones y adquisiciones, se consideran no haber
realizado adecuados due diligence y una integracion efectiva, este estudio finaliza con
varias recomendaciones entre las cuales se proponen estrategias y planificaciones
eficientes, y una adecuada valorizacion y pricing.

Si bien, estos estudios dan una pauta de cémo se perciben los procesos de fusiones y
adquisiciones en el contexto peruano, es evidente que existe cierta tendencia a priorizar
la parte econdmica y procesos operativos, valorando muy poco o casi nada la parte
humana.

1.2. Factor humano en las organizaciones

1.2.1. Como influyen en la organizacién y su valor

Para lograr entender el factor humano en las organizaciones, es quiza el camino mas
adecuado comprender qué son las organizaciones.

Segun Londofio (2016), existen diversas definiciones de organizacion como:

“Entes sociales creados con la intencion de lograr objetivos determinados
haciendo uso del trabajo humano y recursos naturales” (Déavila, 1988). “Unidades
sociales o agrupaciones humanas deliberadamente construidas o reconstruidas
para alcanzar fines especificos” (Etzioni, 1997). “Sistemas conscientemente
coordinados de actividades o fuerzas de dos o més personas” (Barnard, 1938).
“Sistema de actividades logradas por medio de coordinacion consciente,
deliberada y con proposito” (Hall, 1983). “Sistemas sociales que poseen
identidades colectivas inequivocas” (Bertoglio, 1992). (p. 1).

Todas estas definiciones, tienen un punto en comun: ente social, conjunto de personas
con un mismo objetivo, conjunto de recursos, entre otras. En todos estos puntos se
encuentra presente el factor humano.

El factor humano en las organizaciones, se define entonces como el grupo de individuos
que conforman toda empresa, por ejemplo, profesionales, ejecutivos, obreros, entre
otros, los cuales se caracterizan por los conocimientos, experiencia, individualidad y
diversidad de competencias, es este conjunto de caracteristicas lo que contribuye al
cumplimiento de metas y objetivos.

Durante el desarrollo de los individuos en las empresas, se da una generacion de valor
mediante el aprendizaje y especializacidn, ademéas de otros fendbmenos que ocurren y



son caracteristicas propias de la persona y forman parte muy importante de una
organizacion, tales como la cultura, el prestigio, el clima laboral, etc.

Este no es un tema nuevo, ya que, a lo largo de la historia de las ciencias
administrativas, el factor humano ha sido siempre preponderante. Segln los principios
de la Administracion, una organizacién es un sistema social, por lo tanto, el trabajador
es el elemento prioritario.

Segun Moreno y Godoy (abril 2012), aun cuando todos los textos de administracion
indican que el talento humano es “el activo mas valioso” es muy comun ver como el
factor humano es muy poco considerado y valorado, dandosele principal relevancia a
los mercados, la tecnologia, las inversiones, estructuras, etc.

Es especialmente relevante en Pert, como pais en via de desarrollo, el rol del factor
humano en las organizaciones. Aunque, este es un principio universal, en los paises en
los cuales las empresas no invierten lo suficiente en tecnologia, el maximo provecho de
la mano de obra, la disminucion de la rotacion y el sentido de pertenencia se convierten
en factores preponderantes en la estrategia de las organizaciones. El factor humano
cobra relevancia como ventaja o desventaja competitiva en este contexto.

1.2.2. El perfil del trabajador peruano

Webb (1 de septiembre de 2014) identifica como un aspecto importante para definir al
trabajador peruano y su cultura laboral a “la extrema movilidad geogréfica”, lo cual data
de siglos de historia laboral peruana, la alta movilidad de zonas agricolas de la sierra
buscando seguir las mejores condiciones climatoldgicas estacionales para desarrollar las
practicas agricolas. Esto, ademas de una necesidad permanente por generar ahorros, en
un pais en el cual los fondos de jubilacion para asegurar la vejes de los peruanos no son
los mejores, ha generado que el trabajador peruano tenga como una de sus principales
caracteristicas un alto nivel de adaptabilidad a diferentes actividades, entornos y
condiciones.

Webb indica que “ese movimiento quiza explica el caracter “multi-oficio” del
trabajador peruano. Muchos de los migrantes, después de su retorno al campo, se
ocupan en oficios no agricolas, trabajando como artesanos, choferes, carpinteros,
empleados, vendedores o0 comerciantes” (parr. 4).

Otro factor que caracteriza al trabajador peruano es el compromiso,

el nivel de compromiso de los trabajadores latinoamericanos es el mas alto del
mundo y el del Pert es mas elevado que el promedio de la region como podemos
observar en las figuras 6 y 7. A nivel global, el compromiso de los trabajadores
fue del 65% en el 2015, mientras que en la region y en el Pert fue de 72% y
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74%, respectivamente, segtn el Gltimo indice Global de Compromiso de los
Empleados de Aon Hewitt. (Salazar, 18 de julio de 2016, parr. 1).

Figura 6. Paises con trabajadores méas comprometidos en Latinoamérica
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Fuente: Salazar (18 de julio de 2016)
Elaboraci6n propia

Figura 7. Compromiso de los trabajadores en Latinoamérica vs el mundo
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Son los factores culturales, que a lo largo de los Gltimos siglos y de nuestra historia con
pasado virreinal, nos han convertido en personas menos criticas frente a quien nos da la
posibilidad de obtener retribucion economica y cubrir nuestras necesidades basicas.

Se resalta ademas gque uno de los impulsores principales para estar comprometido con el
trabajo, en el Perd, es la remuneracion; seguida por el reconocimiento. Ademas, el éxito
del compromiso logrado por algunas empresas en el Peri va de la mano por la
alineacion y orientacion de sus areas de recursos humanos con los colaboradores.

1.3. Factor Humano en los procesos de fusidn y adquisicion

Generalmente los procesos previos a la decision final de fusiones y adquisiciones
de empresas, se da un proceso de acercamiento entre los directivos y un estudio
pormenorizado de los atributos de ambas empresas, en muchos casos se contratan
consultoras expertas en estos temas que establecen los procesos, pero estos
estudios redundan en aspectos economicos — financieros y en menor medida al
problema de cultura y humano que se llevara a cabo en el proceso. (Torrico,
enero-junio 2010, p. 177).

Cuando analizamos el factor humano en una fusién y adquisicién existe una variable
arraigada e importante como son las emociones®.

En todo proceso de fusiones y adquisiciones existe una fuerte carga emocional. Es
paradojico que el objetivo de estos procesos sea crear valor para el accionista y
esto puede llevar a la destruccion de valor para los empleados, que son los
encargados de alcanzar el objetivo de incremento de valor de la empresa.
(Bonache y Cabrera, 2002, p. 516).

Segun Bonache y Cabrera (2002), el estado emocional trasciende tres ambitos:

Personal: pérdida de identidad, temor de pérdida de puesto de trabajo,
degradacién de puesto o persona, transferencia y recolocacion indeseadas,
menores perspectivas de carrera, devaluacion de habilidades y experiencias
previas, aumento de carga de trabajo y conocimientos no valorados (talentos).

Organizacional: falta de informacion y comunicacion; cambio de reglas,
procedimientos y formas de trabajo y; cambio de comparfieros, superiores o
subordinados.

Cultural: pérdida y disminucion de poder y estatus, choques culturales,
conflictos raciales o discriminatorios y cambios de conductas empresariales.

3 Las emociones las definimos como todas aquellas reacciones que experimentan las personas ante
situaciones que se les presentan. En el caso de los procesos de las fusiones y adquisiciones se presentan
emociones como ansiedad, incertidumbre, estrés, etc.
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Se considera relevante analizar el factor humano en las fusiones y adquisiciones dentro
de estos tres ambitos, con el fin de dar un mejor alcance del propdsito de esta
investigacion.

Figura 8. Ambitos en donde se ve afectado el trabajador en las fusiones y
adquisiciones

Trabajador
Ambito Ambito Ambito
Personal Organizacional Cultural

Fuente: elaboracion propia

1.3.1. Ambito personal

Suele comenzar con una etapa de intriga y estrés, surgen preguntas como: ;qué va
suceder conmigo, con mis comparfieros y con mi jefe?, ;qué va pasar con la empresa a la
gue pertenecia?, ;van a cambiar las cosas?, etc.

Se presenta el temor a perder la identidad, la empresa tal como la conociamos ya no es
la misma, desparece el estatus, las promesas, etc.

Comienza a aumentar la ansiedad, ya no me conocen, no saben gque hago, cuales son mis
necesidades y preocupaciones. Se sienten sometidos y conquistados, estos suelen llevar
a conflictos por actitudes defensivas y por poca voluntad de colaborar.

Después, suele aparecer un resentimiento hacia las personas que ocasionaron esta
situacion: la antigua direccién y los nuevos jefes. Comienza a surgir un estado de
depresion y estrés por no saber ;qué va a pasar en esta nueva organizacion?, surgen
barreras para adaptarse a los cambios y temor a perder la anterior cultura.

Muchas veces se suele reducir personal sin una planificacion, esto genera temores e
incluso los colaboradores talentosos suelen abandonar la organizacion por la intriga que
se genera. En esta etapa, la lealtad de las personas que se quedaron, en la organizacion,
se suele quebrar; se suelen identificar con las personas (comparieros o jefes cercanos)
que despidieron.

También, se suelen presentar renuncias de muchos ejecutivos en el corto y mediano
plazo porque pierden autonomia, las reglas y las formas de trabajo no son claras en estos
procesos, el estrés se apodera de ellos y prefieren hacerse a un lado.
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En conclusion, en el &mbito personal, se suelen presentar situaciones muy complejas en
los colaboradores, si en este proceso se va a valorar la parte humana tienen que buscarse
mitigar puntos criticos como: el temor a la pérdida de trabajo, identidad, estatus o
prestigio; incertidumbre por los cambios de normas, procedimientos, cambio de puesto,
comparfieros, jefes y hasta subordinados; estrés por aumento de carga de trabajo;
reduccién de poder, etc.

1.3.2. Ambito organizacional

¢Cual es el modelo de organizacion para que un proceso de fusion y adquisicion incluya
de mejor forma el factor humano?, existen pocos y en la practica se observa que no son
aplicados, debe quedar claro que todo proceso esta en constante movimiento en el
tiempo, lo que los directivos hayan aplicado en el pasado quizds no sea bueno para
futuros procesos, por tanto, el factor humano merecera un analisis puntual cada vez que
se presentan.

En estos procesos toman un rol protagonico las areas de recursos humanos de ambas
empresas ya que sus decisiones involucran:

Las remuneraciones: velar y realizar un proceso adecuado en este aspecto, ver las
diferencias si es que existen entre las remuneraciones variables y fijas, beneficios
percibidos por puesto de trabajo, bandas salariales distintas, etc.

Capacitacion: politicas de capacitacion que ayuden a las personas en el proceso,
desempefio de puestos e incluso acoplamiento a la nueva organizacion.

Evaluacion: transparencia al momento de evaluar; si bien en los procesos de fusiones y
adquisiciones existen muchos puestos que se traslapan se deben evaluar por igual a los
trabajadores de ambas organizaciones para no crear controversias. Ademas, este proceso
de evaluacion se debe realizar antes, durante y después del proceso de fusion y
adquisicion, especialmente después para ir midiendo el grado de adaptacion de las
personas la nueva organizacion y cultura. Si existen procesos de evaluacion muy
diferentes entre ambas empresas es importante buscar una sintonia entre ambas.

Plan de salida de personal: siempre un proceso de estos conlleva a la salida de
trabajadores de una organizacion u otra, lo importante es manejar una salida armoniosa,
se debe cuidar de que se vayan los talentos de la organizacién. Se debe planificar como
se va a hacer con el personal saliente, muchas empresas apuestan por consultores
externos que pueden ayudar a reenganchar en nuevos trabajos al personal o programas
de tercerizacion.

Comunicacion: clara, abierta y transparente desde el inicio, se debe entender que esto es
un proceso largo, se deben establecer canales de comunicacion adecuados para explicar
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las razones, los objetivos, estrategias y politicas a seguir. Se debe buscar no crear
alarmismo sino tranquilidad.

También las areas de recursos humanos deben ver los cambios en la estructura
organizativa y direccion, cambio en los sistemas de procedimientos de trabajo, cambios
y descripciones de los puestos y cambios en las lineas de carreras profesionales.

Toda fusion y adquisicion se debe planificar, tomando en cuenta las tres fases del
proceso:

e Fase preliminar: Identificacion de riesgos como costes de personal, compromisos
laborales, conflictividad laboral, talento directivo insuficiente, estructuras
retributivas o abismos culturales. Estudiar el clima de las empresas involucradas
(valores, percepciones y actitudes de las personas a integrar) y el perfil de los
profesionales claves. Analisis del equipo directivo, dominio de competencia y
potencial de desarrollo. En esta fase previa se deben establecer todos los
mecanismos y procesos que se van a tener para la nueva organizacion.

e Fase de implementacién: Comunicacion e implicar a los empleados, para dar a
conocer los objetivos y valores culturales que se van a implementar. Aca es muy
importante la comunicacién de los directivos o plana mayor con todos los
empleados, debe ser trasparente y clara. Asimismo, los tratos equitativos y las
evaluaciones son primordiales.

e Fase posterior: es importante realizar evaluaciones constantes al personal con el fin
de ver el grado de adaptacion a la nueva organizacion. Esta quizas es la fase mas
larga y en donde la direccion de la nueva organizacion debe tener una participacion
constante.

Ademas, en esta parte se deben contar con lideres que sepan llevar y entablar lazos
fuertes con los trabajadores, y creen el ambiente adecuado para desarrollarlo.

“El exito o fracaso normalmente tiene que ver con el modo en que los lideres
gestionan el cambio. Algunas personas sienten ira, temor o resentimiento cuando
se enfrentan a él, otros niegan esos sentimientos. No obstante, el cambio esta
constantemente entre nosotros, y todos debemos aprender a sobrevivir y
prosperar en ¢él... Las personas necesitan tiempo para asimilar el proceso de
cambio... Todo esto da a entender que el lider debe prestar una atencion especial
a los motivos y las personas.... Durante las transformaciones de las
organizaciones, los lideres no deben redisefiar el compromiso del personal,
deben crearlo de persona en persona y de relacion en relacion. (Hesselbeir,
Glodsith y Beckhard, 2006, p. 381-382)”.
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1.3.3. Ambito cultural

Si bien en muchas fusiones y adquisiciones existen fines econdmicos, también existen
factores que vinculan a las personas como la cultura, en el estudio hecho por
PricewaterhouseCoopers en el Perd, en el afio 2015, se indica que unos de los aspectos
méas complejos dentro de las fusiones y adquisiciones es la integracion de dos culturas
de distintas corporaciones.

Si bien los fracasos de las fusiones y adquisiciones se deben a una combinacién de
errores, una de los mas relevantes y poco valorado es la integracion cultural. La persona
es un ser que se relaciona y que tiene muy arraigada una cultura, por tanto, es algo muy
dificil de cambiar. Las culturas salen a la luz cuando son cuestionadas por los valores
diferentes que aportan en una fusion. Las diferentes culturas conllevan diferencias en el
estilo de direccion, el saber distintivo, el grado de iniciativa que se puede tener, etc.
Estas se manifiestan en la interaccion de las personas, la forma de organizarse, el trato a
los colaboradores y la autoimagen de la propia empresa.

Cuando se da una fusiéon o adquisicion hay tres tipos de relaciones posibles en esta
union cultural:

La relacion abierta: se confia en el estilo y la direccion de la empresa dominada, por lo
tanto, no hay problema de dejarla funcionar autbnomamente. Se trata de preservar la
cultura, se coloca una serie de controles, pero no se interfiere en las formas de dirigir.

La relacion tradicional: el adquiriente o dominante no confia en los estilos de direccion
o la forma de dirigir de la empresa comprada, la principal motivacion de la fusién ha
sido un tema estratégico de valor o econdémico, aqui prevalece la cultura de la empresa
compradora. El éxito se da por la disposicion, de los trabajadores de la empresa
adquirida, a aceptar los cambios.

La relacion colaboradora: Se da cuando hay mucho respeto entre las partes y un
reconocimiento genuino de que el intercambio de tecnologia y conocimientos
beneficiara a las dos organizaciones. Ambas partes buscan y dan los conocimientos que
los pueden beneficiar.

A partir de estas relaciones se pueden dar cuatro tipos de cambios de cultura: agresiva
cuando existen muchas diferencias una se impone a la otra; la racional cuando la
organizacion adquiriente poco a poco va posicionando su cultura sin presionar; la
corrosiva donde se busca introducir la nueva cultura ejerciendo una red de influencias y
alianzas con un poder de una forma no abierta y; por ultimo, la adoctrinadora que es la
méas recomendada en una fusion ya que se trata de ensefiar la nueva cultura a los
miembros de la organizacion a través de charlas o reuniones. (GO Grupos y
Organizaciones, 2010).
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Realizar la union de dos culturas es dificil. Imaginemos dos culturas empresariales, una
totalmente burocréatica que compra a otra donde prevalece la cooperacion y la amistad,
estas dos culturas muy dificilmente se van a poder unir y mezclar, incluso puede llevar a
que el personal comience a renunciar y esto puede traer consigo el fracaso de este
proceso. La integracion de dos culturas toma tiempo y lleva todo un proceso de
transformacion y adaptacion, es recomendable evitar que la cultura de la empresa
dominante (compradora) se imponga a la otra.

Asimismo, es importante analizar la valoracion que dan los trabajadores a su propia
cultura y la cultura de la otra empresa, es a partir de este punto que se pueden tomar
acciones que ayuden a mejorar la integracion cultural. Como se muestra en la figura 9,
se distinguen cuatro cuadrantes de acuerdo a la valoracion que dan los trabajadores a su
propia cultura y la percepcion de ser atractiva la otra cultura.

Figura 9. Valoracion de la cultura por parte de los individuos

P

Deseo de abandonar la propia cultura

SI NO
I Asimilacion Integracion
SI Transmision suave. Satisfaccion con riesgos de

< choques de cultura.
Percepcion de ser

atractiva la otra Aculturacion Separacion
cultura : . .
NO Sentimiento de Si no se pueden sostener
alienacion. funciones separadas habra

un choque de culturas.

Fuente: GO Grupos y Organizaciones (2010)
Elaboracién propia

Cada cultura organizacional que participa en este proceso posee valores y antivalores
que potenciar o eliminar, si no se realiza adecuadamente una integracion o simplemente
se impone una, puede traer como consecuencia resistencia de los trabajadores, con esto
se eleva el riesgo del proceso. También es importante potenciar los espacios donde
ambas culturas tienen puntos comunes.

Para resumir lo visto en este marco tedrico, nos quedamos con estas dos ideas:

La que expone Torrico (enero-junio 2010): “la cultura, emociones y gestién son
fundamentales para el éxito o fracaso de una adecuada estrategia de integracion de las
empresas, estos involucran el capital humano” (p. 169).
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La que expone Cingolani (11 de julio de 2002): “si compramos una empresa y los
empleados se van, no compramos nada. Federico Castellanos, IBM Europa”.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA DE ESTUDIO

2.1. Planeamiento metodologico

2.1.1. Tipos de estudio

El presente estudio se basd, en principio, en una investigacion exploratoria para luego
realizar una investigacion descriptiva que ayude a validar o refutar las hipotesis del
presente trabajo de investigacion.

La investigacion exploratoria nos permite conocer a mayor profundidad el estudio
planteado, sirviendo para tener un mejor alcance en dos grandes ambitos: formular el
problema de investigacion o plantear hipotesis dado que no se tiene suficiente
informacion del tema de estudio.

En el caso del presente estudio ayudo6 a reforzar los cimientos del estudio y recopilar
informacion que permitid, como resultado, realizar una mejor perspectiva para
direccionar las conclusiones hacia los objetivos que se buscaban. Asimismo, permitio
formular mejores hipotesis, pues resulta 16gico que las formulaciones iniciales fueran un
tanto imprecisas. En este caso la exploracion permitié obtener nueva informacion que
ayudo a plantear con mayor exactitud los objetivos del estudio.

Para esta investigacion se realizaron entrevistas abiertas a diversas personas que pasaron
por un proceso de fusién y adquisicion con el fin de entender lo que vivieron.
Asimismo, para lograr una mayor profundidad en el tema se realizaron entrevistas a
personas expertas en fusiones y adquisiciones.

Con esta investigacién se pudo conocer la situacion del estudio, ayudando a puntualizar
el problema planteado, por Gltimo, nos ayudé al disefio del cuestionario final que se
utiliz6 en la investigacion descriptiva.

Como conclusién de este primer estudio se llegaron a establecer las siguientes variables
que ayudaron como base para el cuestionario de las entrevistas en la investigacion
descriptiva:

e Grado de satisfaccion después de la fusion.

e Impacto en las personas.

e Valoracidn de las personas, crecimiento profesional y personal.

e Laestrategia de comunicacion al momento de darse las fusiones y adquisiciones

e Adaptacion a los nuevos sistemas.
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e Acoplamiento a la nueva cultura que se presenta y clima en la actualidad.

La segunda parte del estudio se basé en una investigacion descriptiva. Las
investigaciones descriptivas ayudan a identificar los hechos o fendémenos del estudio a
realizar para establecer su conducta o forma. En el presente caso nos ayudd a recoger
informacion sobre cémo perciben los directivos estos procesos, para finalmente, poder
analizar, en los tres &mbitos (personal, organizacional y cultural) el factor humano en
las fusiones y adquisiciones.

Ambos tipos de investigaciones permitieron obtener la informacion primaria para el
analisis, aclarar las hipétesis y cumplir con los objetivos planteados.

2.1.2. Perfil de los entrevistados

Estas se realizaron a través de un cuestionario estructurado (ver anexo 1) a personas
cuyo perfil cumplieran con los siguientes requisitos:

e Presente en el proceso de fusion o adquisicién dado que es el objeto del estudio.

e Ha estado el suficiente tiempo para entender la cultura de la nueva organizacion.
No se buscd que conozcan, sino que entiendan la cultura de la nueva organizacion
para que puedan dar desde su perspectiva, como se ha dado la integracién cultural.

e Haber tenido un cargo directivo (gerentes, coordinadores o jefes) durante este
proceso. Esto permite tener una perspectiva, desde sus épticas, como percibieron
ellos y sus colaboradores estos procesos.

e El tiempo de permanencia en la empresa, previo a la fusion, no mayor a diez afios.
Mayor tiempo en una organizacion generan un arraigo fuerte en lo cultural, en los
procedimientos, procesos y formas de trabajo; esto puede sesgar la respuesta de los
participantes desviandonos del objeto del estudio.

e Pertenecer a unas de las empresas que se desarrollan en los casos.

2.1.3. Seleccién de la muestra

Para este estudio se utilizd un muestreo no probabilistico con el fin de que los elementos
seleccionados no tengan la misma probabilidad de que se repitan u ocurran. Para las
entrevistas en la investigacion exploratoria, se seleccioné solo a aquellas personas que
habian pasado por un proceso de fusion y adquisicion, y personas expertas conocedoras
del tema. El nimero de personas a entrevistar no fue determinante, pero si se debia
contar con un nimero adecuado de entrevistas que permitiera tener un mayor alcance
para el estudio posterior.

Para realizar las entrevistas en la investigacion descriptiva se optd por personas cuyos
requisitos cumplieran con el perfil del entrevistado, aca era importante abarcar desde
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todos los angulos el testimonio de las personas y directivos, por eso se busco entrevistar
por lo menos dos personas o directivos (una que aun estuviera en la empresa y otra que
ya no continue en la empresa) para tener amplitud y mayor alcance del estudio.

2.2. Hipotesis y objetivos

2.2.1. Hipotesis

Al haber dado las pautas iniciales en el marco tedrico sobre el objeto de esta
investigacion, a continuacion, se plantea una serie de hipotesis que van a ser validadas o
refutadas con el plan metodolégico:

Los procesos de fusiones y adquisiciones, realizadas por grandes corporaciones en
el Per(, tienen un enfoque estrictamente en el factor econémico (corto plazo), por
tanto, no tienen en cuenta el factor humano.

Los procesos de cambios de las fusiones y adquisiciones impactan en los individuos
de estas organizaciones, pudiendo afectar el bienestar de los mismos, los resultados
de las empresas y, por tanto, esto puede facilitar u obstaculizar el éxito del proceso.

2.2.2. Objetivo general

Validar si las empresas peruanas consideran o no adecuadamente el factor humano
en las fusiones y adquisiciones para luego brindar, a partir de la experiencia de
trabajadores y directivos dentro de las empresas, una guia de recomendaciones que
deben ser tomadas en cuenta al momento de llevarse a cabo estos procesos.

2.2.3. Objetivos especificos

Validar las hip6tesis planteadas en el presente estudio.

Consolidar un marco tedrico relevante, enfocado a los aspectos que se ven
afectados a nivel personal cuando se llevan a cabo las fusiones y adquisiciones.

Conocer por medio de las entrevistas, la experiencia de personas que han
participado en cambios organizacionales debido a las fusiones y adquisiciones en el
Perd.

Entender al trabajador peruano y sus caracteristicas propias frente a los cambios
organizacionales como se presentan en las fusiones y adquisiciones.

Generar una guia bésica de lo que se considere indispensable de cara a no
solamente minimizar el impacto sino lograr un proceso positivo para los
trabajadores.
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CAPITULO 3. CASOS PERUANOS

3.1. Criterios de eleccién

A continuacion, se explicarén los criterios desarrollados para la eleccion de los casos
empresariales peruanos a estudiar:

e Volumen de transaccién: montos de transaccion altos, esto nos va a permitir
determinar la importancia y relevancia de la operacion.

e Cantidad de personas (trabajadores) involucradas: por el impacto que puede
producir en las personas, la sociedad y en las familias.

e Trayectoria empresarial: el prestigio ganado por sus labores y aportes a la sociedad
peruana, esto puede brindar una Optica distinta en el ambito cultural y
organizacional. Ademads, en estos procesos debe estar presente una empresa
peruana o un holding internacional establecido en el Perd por lo menos diez afos.

e Diversidad de sectores: encontrar opiniones de distintos sectores para llegar a
conclusiones mas enriquecedoras, cada sector tiene una perspectiva distinta de las
fusiones y adquisiciones.

e Acceso a informacion: contactos disponibles y publicaciones.

e Diversidad de estrategias: buscar fusiones y adquisiciones con objetivos distintos
para encontrar patrones inherentes al objetivo de estos procesos.

3.2. Andlisis de casos peruanos de fusiones y adquisiciones

A partir de los criterios expuestos se seleccionaron tres casos que permitieron entender
de una mejor forma lo que se pretende desarrollar en el estudio que hoy nos ocupa, los
casos van desde empresas enteramente de servicios hasta empresas con procesos
industrializados, se abarcaron sectores emblematicos y de gran crecimiento en nuestro
pais, ademas se considero oportuno ver que dentro de los casos estuviesen detras grupos
empresariales fuertes para que permitieran establecer otras perspectivas de estos
procesos Yy del factor humano. En cada caso, se dard una breve introduccion con los
antecedentes de ambas empresas previas a este proceso, para luego detallar como se
realizo el proceso de fusion y adquisicion, y finalizar con un analisis de la informacion
recogida en las entrevistas bajo los tres ambitos: personal, organizacional y cultural.
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3.2.1. Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston (Grupo SabMiller) y
Ambev Pera (Grupo AB-Inbev)

3.2.1.1. Unidn de Cervecerias peruanas Backus y Johnston

Fue fundada en el Rimac en 1876 por dos estadounidenses Jacobo Backus y Howard
Johnston como una fabrica de hielo. En 1879 se convierte en cerveceria, pero no fue
hasta 1922 que se crea la emblematica cerveza Cristal, el producto de excelencia y
abanderada de la empresa.

En 1954 es adquirida por un empresario peruano, Ricardo Bentin Mujica y la compafiia
se rebautiza como “Cerveceria Backus & Johnston S.A.”, ademas era duefio de
Cerveceria San Juan, subsidiaria de la cerveceria en Pucallpa.

Luego empieza un proceso de absorciones: en 1994 adquiere el 62% de las acciones de
su principal competidor, la Compafia Nacional de Cerveza S.A. duefia de la Cerveza
Pilsen Callao y en 2000 adquiere Cervesur (duefios de las marcas Cusquefia y
Arequiperia).

En 2001 es adquirida por el Grupo empresarial Colombiano Bavaria y en 2005 el Grupo
Bavaria se fusiona con SAB Miller, segundo grupo cervecero del Mundo.

En el afio 2016 Backus y su subsidiaria San Juan incrementaron sus ventas en 1.9% en
volumen llegando a los S/. 3,965.4 millones. Esto representd ademas un crecimiento de
6.5% en valor por estrategias comerciales y de mix de marcas.

La venta total en el 2015 fue de S/. 3,947.4 millones y la utilidad bruta creci6 en 7.4%,
sin embargo, el resultado més palpable de una exitosa gestion fue el crecimiento del
resultado neto en 25% ese afio respecto al 2014.

Tabla 1. Ventas valorizadas de Backus por categoria 2016

Categoria Valor en millones S/. Porcentaje del total
Cerveza 3,595 90.6%
Gaseosas 165.1 4.2%

Aguas 163.4 4.1%
Maltas 41.9 1.1%
Total 3,965.4 100.0%

Fuente: Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston (2017), p. 13
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Figura 10. Organigrama de Backus 2015
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Tabla 2. Participacion de marcas de cerveza en el Pert 2016
Marca Cristal | Pisen | Cusquefia = Arequipefia Pilsen San | Otras
Callao Trujillo = Juan
Participacion
P 56.1 20.2 9.3 5.0 4.9 1.8 2.3

(%)
Fuente: Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston (2017), p. 14

En la Tabla 2 podemos observar la participacion por marca de cerveza. Backus
mantenia las seis principales marcas en el mercado, Ambev con sus marcas tenia menos
del 2% del mercado.

3.2.1.2. Ambev Peru

Por otro lado, Ambev Perd, subsidiaria en nuestro pais del grupo AB-Inbev la empresa
de cerveza mas grande del mundo, el cual seria la principal competencia de Backus en
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Perd. Comenzd sus operaciones en el afio 2004 con la introduccién de una de sus
principales marcas: Brahma, con la finalidad de lograr presencia en nuestro pais y
fortalecer su posicionamiento en el mercado latinoamericano.

Desde 1999, el crecimiento del grupo AB-Inbev fue muy réapido, su estrategia
claramente estaba basada en capturar valor para los accionistas mediante las sinergias
logradas por fusiones o absorciones de otras operaciones, logrando asi economias de
escala, tanto a nivel de volumenes para la produccion, distribucion o mercadeo, como
para la contratacion de staff y niveles gerenciales en cada una de sus empresas.

En el 2004 se instal6 una Planta en Huachipa para la produccion de un millon de
hectolitros de cerveza al afo, lo cual representaba el 16% del consumo nacional en ese
momento y una inversion de US$40 MM.

Aunque las ventas para Ambev Peru no fueron las esperadas desde un inicio, desde el
2004 se habia logrado trasmitir a todos los trabajadores la cultura ABI, forma de
trabajar muy marcada enfocada a resultados, sentido de duefios y busqueda de
oportunidades para ser cada vez mas eficientes, aprovechando ademéas la gran
plataforma con la que contaba a nivel regional y global.

3.2.1.3. Fusién Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston (Grupo
SabMiiller) y Ambev Perd (Grupo AB-Inbev)

Después de varias negociaciones, en octubre de 2016, quedod sellada y oficializada la
compra de dos de las mayores cerveceras del mundo, la primera y la segunda a nivel
mundial, de esta manera naci6 una gigante con mas de 400 marcas y que manejaria mas
del 30% del mercado mundial de Cerveza. La compra superd los 108,000 millones de
ddlares, un precio de 44 libras esterlinas en efectivo por cada accién de SabMiller.

En Per0 esto significo la union bajo una sola empresa de Backus / San Juan y Ambev
Per(, concentrando de esta forma el control del 99% del mercado peruano. Asimismo,
esto permitié expandir el portafolio de productos con marcas mundiales y, con esto,
obtener las 12 principales marcas en el Peru.

Ademas, a nivel de “Zona” como fue determinada la estructura para la administracion
de las operaciones, Pert quedd inmersa dentro de COPEC (Colombia, Ecuador y Per0),
cambio importante que significo que gran parte de las estrategia y administracion seria
centralizada en Colombia. Con esto AB-Inbev centraliz6 sus operaciones para buscar
mayores eficiencias en gestion y control.

Asimismo, esta union trajo cambios sustanciales a nivel cultural y modelo de negocio.
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AB Inbev con un perfil financiero muy duro, con metas retadoras y la busqueda
constante de eficiencias y reduccion de costos...AB-Inbev tiene proyectado
reducir costos por US$200 millones en los proximos afios. No solo a través de
menos personal -un frente en el que ya hubo fuertes recortes- sino con la
disminucion de inversiones en mantenimiento, manufactura e integracion de
plantas. (Inga, 20 de febrero de 2017, parr. 3).

Después de un afio de la fusion Backus y AB-Inbev reportd un alza de utilidades de
84%, pasando de S/.747M en el 2016 a S/. 1,376M en el 2017, pero esto explicado en
mayor medida por ajustes contables realizados en el 2016. Se reportaron ingresos por
S/. 4,367M, 98% de estos ingresos producto de las ventas en el segmento de cervezas y
bebidas, gaseosas y aguas. La cerveza Cristal incremento su volumen de ventas en un
6.4% del 2016 al 2017 y Corona (marca mundial) logré un crecimiento de ventas de
108% en el Pert en 2017.

3.2.1.4. Anélisis bajo los tres ambitos
3.2.1.4.1. Ambito personal

El largo proceso fue desgastante y largo, primero una fase que duré mas de 4 afios de
especulacion e intento de fusion, en paralelo con la competencia, luego llegd una etapa
de confirmacion de la intencion de compra y finalmente confirmacion de la misma.

Debido a que no era la primera vez que AB-Inbev se fusionaba con un grupo grande, ya
era conocido lo que vendria, reduccion de niveles de la estructura jerarquica,
consolidacién de operaciones centralizadas en algin pais, y 1o mas importante: una
dréstica reduccion de personal a todo nivel empezando por los cargos mas altos. Los
primeros meses posteriores a la adquisicion fueron duros, las salidas no se hicieron
esperar y el nivel de incertidumbre era permanente.

Un factor adicional fue que también se dieron muchas salidas voluntarias, personas que,
por la presion de la incertidumbre, el descontento por el nuevo modelo o por haber
recibido alguna oferta en un cargo en otro pais 0 no tan atractivo en Peru, decidian
emprender nuevos rumbos profesionales.

Todo esto generd, durante casi un afio, un ambiente de ansiedad y estrés a todo nivel de
la organizacion, que en este punto ya intentaba ser una sola.

En contraparte, se dio también un rapido cambio y aparicion de oportunidades para las
personas mas jovenes, quienes se vieron favorecidos por los cargos que se generaban,
guedaban vacantes por la salida de personas mayores y de mas experiencia o por
aquellos cargos que finalmente no eran de interés de las personas a las cuales se les
ofrecid. Existieron entonces diferentes sentimientos y percepciones en el aspecto
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personal, sin embargo, el comun fue la incertidumbre y ansiedad generada por las
salidas, sumada a una cultura mucho mas vertiginosa y enfocada a resultados, de la cual
se daré detalles mas adelante.

3.2.1.4.2. Ambito organizacional

Hubo dos aspectos resaltantes en cuanto al &ambito organizacional, el primero de ellos
fue la adaptacion a una estructura u organigrama muy diferente al que se venia
manejando, mas alld de la diferente organizacion de las areas de la empresa,
practicamente se borré del organigrama niveles completos, aquellos que pertenecian a
los VPs, los cuales fueron reemplazados por directores, entre otras reducciones en
niveles mas bajos. Esto generé un cambio positivo, la empresa se volvio menos
burocratica, los cambios y requerimientos lograron escalar y regresar mucho mas rapido
que antes a su origen. Sin embargo, también exigié una rapida adaptacion a un sistema
de trabajo mas dinamico y con responsabilidad a todo nivel respecto a los resultados.

El segundo aspecto fue el manejo de la comunicacion, el cual tuvo dos momentos muy
marcados, el primero de ellos en el cual la administracion de Sab Miller intentd por
todos los medios mantener una comunicacion fluida y transparente del proceso, la cual
venia cargada de informacién expectante y en cierta forma preocupante, como se ha
mencionado antes, pero también con la tranquilidad para los trabajadores de estar
enterados en todo momento de cada paso que se daba, normalmente vino acompafiada
de preguntas y respuestas y chats de consultas, lo cual generd cierta confianza en el
proceso.

Sin embargo, la segunda etapa, la cual se dio una vez que se completd el cambio de
control no fue igual, en este caso ya no existian personas referentes en el proceso de
cambio, tampoco las plataformas de informacién que se habian creado, lo cual
consolido el nuevo canal de comunicacion, normalmente de malas noticias, en los
pasillos y el comedor. La incertidumbre en este punto llegd a su maximo nivel, el
sentimiento de desconfianza por cada paso y cambio se convirtieron en el sentimiento
comun en los meses posteriores al cambio de control.

Los procesos y formas de trabajar se vieron trastocados y empezaron, lo cual era raro
antes del cambio de administracion, a suceder emergencias en todos los procesos,
“apagar incendios” se volvio en algo mas normal de lo que se hubiera querido. Esto
también condujo a un fuerte impacto en las personas de diferentes equipos a todo nivel.

3.2.1.4.3. Ambito cultural

No solo existia una diferencia a nivel de procesos y modelo de negocio, también
existian culturas muy diferentes entre Backus y Ambev:

28



Para Backus la cultura podria describirse como tradicional, soportada por muchas
personas con gran trayectoria (tiempo y logros) que marcaban la pauta y transmitian a lo
largo de las generaciones, el legado cervecero de las familias que tuvieron la empresa y
los valores que buscaron imprimir en la misma. También la cultura estaba marcada por
el orgullo de lo que la marca Backus significaba, lo mismo que sucedia con cada una de
las marcas de cerveza, gaseosa y agua que se producia y vendia.

En el caso de Ambev, la cultura vino marcada claramente por el empoderamiento y
sentimiento de duefios que se busco trasmitir, enfocado siempre a los resultados y al
crecimiento de la empresa, la meritocracia como parte explicita y muy relevante dentro
del desarrollo del negocio y finalmente la ambicion por extender la cultura mas alla de
lo que hoy existe.

Estos enfoques diferentes y la cultura incluso opuesta en ciertos aspectos, representaron
una valla insuperable para algunas personas, lo cual generé también una fuga
“voluntaria” de recurso humano y una vez mas un factor de incertidumbre y ansiedad
para las personas en toda la organizacion.

3.2.2. Maestro Home Center y Sodimac Peru (Grupo Falabella)

3.2.2.1. Maestro Home Center

Fue fundada en <1978 con el nombre de “Ace Per(d” por la familia peruana VVurnbrand.
Inauguran su primera tienda en 1994 y, para el afio 2006 cambié su razon social a
Maestro Home Center” (“Una breve historia de Maestro”, 17 de septiembre de 2014,
parr. 1).

El fondo de inversién Enfoca, en el afio 2007, adquiere una pequefia fraccion de las
acciones de Maestro Home Center. Para el afio 2010, el Grupo Enfoca a traves de su
fondo de inversién Enfoca Descubridor, obtiene una posicién mayoritaria de las
acciones, con esto se marca la salida de la familia Vurnbrand de la cadena y la entrada a
la presidencia del directorio del Sr. Jesus Zamora lider de Enfoca.

Para el afio 2013, el grupo Enfoca toma el control de Maestro quedando la composicion
del accionariado bajo el mando de sus principales empresas:

Enfoca Descubridor 1 — Fondo de Inversion (Pert), Enfoca en Maestro Il LP
(Islas Caiman), Enfoca Discovery 1 LP (Islas Caiman), Home Center Holdings
LTD, Enfoca en Maestro Il LP (Islas Caiman), Enfoca en Maestro LTD (Islas
Caiman), Och-Ziff PERU Holdings LLC, Enfoca en Maestro V LP, Enfoca
Discovery 1 Parallel Fund 1 LP, Enfoca en Maestro IV LP, Enfoca Capital 1,
Fondo de Inversion, Jesis Zamora Leon los cuales participan 43.01%, 16.03%,
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9.66%, 9.45%, 8.85%, 5.87%, 3.03%, 1.67%, 1.14%, 0.97%, 0.32% y 0.00%,
respectivamente. (Maestro Peru, 2014, p. 5).

Asimismo, la composicion de la plana gerencial quedo compuesta de la siguiente
manera:

Gerente General Leonardo Bacherer Fastoni, Gerente Comercial Rodrigo
Gamero Cussianovich, Gerente de Finanzas Pedro Castillo Paredes, Gerente de
Servicios de Apoyo Lars Reyes Ploog, Gerente de Operaciones Guillermo
Garcia Echevarria, Gerente de Recursos Humanos Luz Mary Huaman, Gerente
de Soluciones Financieras Guillermo Lecaros Gutiérrez, Gerente de Contraloria
Otto Guevara Bernedo, Gerente de Cadena de Abastecimiento Pedro Sevil
Laumer, Gerente de Marketing Fernando Guillén Marroquin y Contador General
Jorge Huaman Uceda. (Maestro Peru, 2014, p. 11).

Su linea principal de negocio la ferreteria, hogar y materiales de construccion; contaba
con 30 tiendas en un total 182m m? (119m m? propios y 73m m? alquilados): 16 en Lima
y 13 en las principales provincias de Perd como: Ica, Chincha, Huacho, Piura, Sullana,
Chiclayo, Trujillo, Huancayo, Cusco, Arequipa con dos tiendas, Tacna, Cajamarca y
Pucallpa, esta ultima parte de Maestro Peri Amazonia.

En el afio 2013, sus ventas llegaron a S/.1,448M anuales, lo que representaba un
constante crecimiento desde el 2009 con un promedio de 21% anual, esto gracias a las
estrategias comerciales aplicadas como eran las ventas de proyectos y no de producto, la
asesoria personalizada y financiamiento a través de sus tarjetas, la consolidacion de sus
tiendas ubicadas estratégicamente y, la demanda interna de la economia, principalmente
del sector construccién. Se llegaron a utilidades operativas de S/.152.8M y utilidad de
neta de S/.47.4M, estos resultados sustentados en la priorizacion de lineas con mejores
margenes, con énfasis en productos importados, y el ingreso a nuevos segmentos de
mercado. A continuacién, los indicadores financieros mas importantes de Maestro.

Tabla 3. Principales indicadores financieros de Maestro Peru periodo 2009-2013

Principales indicadores 2009 2010 2011 2012 2013
Margen bruto 25.8% 27.7% 28.3% 27.5% 27.2%

Margen
Margenes g 55% @ 52% = 6.8% @ 67% | 105%
operativo
Marge neto 2.7% 3.1% 4.0% 3.7% 3.3%
ROA 5.8% 6.5% 6.9% 4.5% 3.8%
Rentabilidad
ROE 19.7% 20.9% 25.8% 26.7% 22.0%
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Liquidez 0.85 0.75 0.92 1.54 1.22

Solvencia = Apalancamiento 2.25 2.24 2.76 4.89 4.75

Nota: ROA es retorno sobre activos, ROE es retorno sobre patrimonio.
Fuente: Maestro Per( (2014) p. 17

Hasta el 2013, Maestro mantuvo una posicion de liderazgo dentro del mercado
moderno, siendo Sodimac (Falabella Peri SAA), Casinelli y Promart (Grupo Intercorp)
los principales competidores. EI mercado de mejoramiento, en el 2013, representaba
US$4,500M anuales, de los cuales el canal moderno (tiendas para el hogar) representaba
un 33%.

3.2.2.2. Sodimac Peru (Falabella Perd SAA)

En 1952 nace en Chile Sodimac, bajo un modelo empresarial de cooperativa y diversas
sucursales. Durante los afios 80, con la fuerte recesion que sacudio Chile la empresa fue
mermada hasta declararse en quiebra. A partir de ese momento, producto de un proceso
de concurso en 1982, el Sr. José Luis Del Rio Rondanelli toma el control de la
compafiia, formandose de esta manera Sodimac S.A. En el 2003, la empresa se
incorpora como filial al Grupo S.A.C.1. Falabella.

Con un trabajo muy organizado y estratégico, Sodimac S.A. se convierte en la empresa
namero uno en Chile en lo que respecta a temas de mejoramiento del hogar, esto le
permitio expandirse a otros paises como Colombia, Peru, Uruguay, Argentina y Brasil.

En Perd, se constituyé en junio de 1998, comenzando sus operaciones en el 2004
dedicado a la comercializacion de los articulos de ferreteria, construccion y acabados.
La inversion en el Per( se concreté a través Falabella Perd SAA con el 99.99% de las
acciones; esta ultima, principal empresa del Grupo S.A.C.l. Falabella en el Perd cuyos
negocios se dirigen a la venta al detalle de vestimenta, muebles, electrodomésticos para
el hogar y alimentos, negocios financieros y alquiler de tiendas con los centros.

El Grupo S.A.C.I. Falabella, cuenta con un total de 1,593M metros? de superficie
destinada para las ventas y 41,848 colaboradores esparcidos en toda Latinoamérica.

En Sodimac Per( la organizacion estaba encabezada por el directorio Sodimac
Corporativo, de este se desglosaba un directorio que trabaja junto al Gerente General en
Per.
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Figura 11. Organigrama de Sodimac afio 2013
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Fuente: Sodimac Peru (2014b) p. 31

En el 2013, de acuerdo a lo indicado por Sodimac a nivel corporativo se habia planteado
como objetivos y metas alineadas a sus planes estratégicos lo siguiente: el crecimiento
de ventas, seguir siendo una marca de alta recordacion, querida por sus clientes y
colaboradores, ser vista como socialmente responsable, seguir con el avance de
disminuir el ratio de rotacion de personal, nuevas tecnologias que lo ayuden a mejorar
operativamente y apuntar al sostenido crecimiento regional.

En el Pert, Sodimac contaba con 24 locales en un total de 216.9M m2: 13 en Lima-
Callao y 11 en las principales provincias de Per( como Ica con tres tiendas, La Libertad
con tres tiendas, Piura con dos tiendas, Lambayeque, Arequipa, Ancash y Ucayali.

El grupo Sodimac, en el 2013, instauro un modelo de negocio tanto en Chile como Per(
cuyo fin era de segmentar los mercados desarrollando una propuesta de valor para cada
publico objetivo, cubriendo necesidades y aspiraciones para cada perfil.
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Figura 12. Modelo de negocio Sodimac
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Un enfoque a potenciar sus marcas propias como: “Kolor, Topex, Home Collection,
Bauker, D’acqua, Daiku, Kaztelo, Holztek, Redline y Autostyle, La fenetre, Halux,
Fixser, Kleine, Garrity, Italinea, Tornado, entre otras” (Sodimac, 2014b, p. 14). Logro
una participacion de mercado del retail para el hogar, en el PerQ, del 44%, con ventas de
S/. 1,570M.

Prevalecian valores como el enfoque en sus asociados (trabajadores), igualdad y
desarrollo constante a través capacitaciones de toda indole. EI porcentaje de mujeres
que trabajaban en todas las tiendas en Per( representaba casi un 40% del total vy,
también prevalece un enfoque por los ascensos internos, un total de 78% de puestos
fueron por sucesiones internas. Asimismo, fue marcado el clima laboral en donde no
existan las jerarquias, se reconocian las acciones y actitudes positivas y un profundo
cuidado del trabajador con diversos planes de seguridad y salud. Se realizd el
seguimiento del clima laboral a través de distintas herramientas como encuestas de
satisfaccién y canales de escucha, estas practicas llevaron a Sodimac a ser reconocida y
premiada.

Otro de los aspectos importantes de los valores de Sodimac era la responsabilidad social
a través de iniciativas de cuidado del medio ambiente, lucha contra la corrupcion,
garantias de calidad, transparencia en la competencia y tributacion, y colaboracion con
la comunidad.
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3.2.2.3. Adquisicion de Maestro por Sodimac Peru

En el afio 2014 habia sintomas de preocupacion en torno a Maestro a pesar de su plan de
expansion, no se habian programado aperturas de tienda para ese afio, existia baja
liquidez y un incremento del ratio de apalancamiento en los dos Gltimos afios, por ese
motivo se increment6 el rumor de su venta a pesar de la negacion de sus principales
accionistas. Fitch Ratings bajo la calificacion y recort6 su nota de 'B+' a 'B' de Maestro
con perspectiva negativa por las malas cifras financieras presentados de un afio a otro.

Tabla 4. Comparativo de las empresas antes de la adquisicion

Sodimac Maestro
Nro. de tiendas 24 30
Superficie de venta en m? 216,000 182,000
Trabajadores 5,876 4,279
Ingresos en miles S/. 1,571M 1,449M
Utilidad operacional en miles S/. 264M 153M
Utilidad neta en miles de S/. 7TM 47TM
Posicion en el mercado 1 2

Nota: En el caso de la superficie de venta de Maestro 119M m?son propios y 63M m? alquilados.

Fuente: Maestro Per( (2014) y Sodimac Per( (2014b).

Elaboraci6n propia

En esta incertidumbre y hermetismo de informacion, Falabella Perd SAA anuncié la
adquisicion de Maestro, el 17 de septiembre del 2014, por un monto de S/. 1,404
millones. La transaccion, permitio la adquisicion del 100% de las acciones a través de
Sodimac Peru S.A., esta operacion fue financiada con deuda de bancos, después de la
compra los bonos de Maestro Peru subian 3.15 centavos de ddlar a 98.25 centavos de
dolar.

El gerente general corporativo del Grupo S.A.C.1. Falabella destac6 que “esta operacion
era parte de nuestra estrategia de crecimiento regional y reafirmaba el compromiso con
el desarrollo y crecimiento del sector de mejoramiento del hogar en Pert” (“Sodimac
adquiri6 a su competidora Maestro”, 17 de septiembre de 2014).

Gracias a esta operacion Falabella Peru SAA se consolido en el mercado retail del hogar
con 30 tiendas de Maestro y 27 de Sodimac, permitiendo un transito de 2,8 millones de
clientes por mes, y el crecimiento de terrenos propios en 119M m2. Con esta operacion,
Sodimac Perd, paso a ser la segunda de mayor importancia en este rubro para el Grupo
S.A.C.1. Falabella en Latinoamérica.

34



Asimismo, se formaron grupos de integracion liderados por ejecutivos de ambas
empresas con lo cual se establecid que las empresas funcionaran de forma unificada, de
esta manera las marcas Sodimac y Maestro trabajarian conviviendo en Peru.

El gerente general Sodimac Pert comentaba:

El énfasis de Falabella es que Maestro se potencie con una oferta mucho mas
completa hacia el segmento de contratistas y pequefios especialistas. Con esto
buscamos abordar de forma méas completa el mercado peruano. La convivencia
de las dos marcas generara sinergias en todas las areas, las que fueron detectadas
por el comité ejecutivo en las areas de logistica, TI, abastecimiento, marketing,
gestién comercial, gestion de recursos humanos y procesos, entre otras. (“La
estrategia de negocio de Sodimac Pert”, 10 de marzo de 2015, parr. 7).

Con esta compra lo primero que se logro fue mejoras en la logistica y distribucion,
incluso se comenzo a construir un nuevo centro de distribucion.

En el 2015, después de un afio de la adquisicion de Maestro, Falabella Perd SAA
consolido su liderazgo con el 91% del mercado de retail para el hogar, sus ingresos
anuales se incrementaron de 21% a 26% anual, ya con 54 locales a su mando.

3.2.2.4. Anélisis bajo los tres ambitos
3.2.2.4.1. Ambito personal

Comenzo6 a darse un malestar general entre el personal de Maestro, no lo adquirid
cualquier empresa sino el competidor directo en el mercado retail para el hogar, esto
genero un ambiente general de fastidio. En el caso de personal de Sodimac se
presentaba actitudes mas neutrales, pero igual consideraban que llegaba un invasor a su
centro de labor.

La salida de ciertas personas, por reduccion de costos, fue dura; estas no fueron
manejadas adecuadamente, incluso privandoles de ciertas herramientas de trabajo sin
previo aviso. Si bien se cumplieron con los procesos de liquidacion como indica la ley
peruana o en algunos casos con mejoras, igual se generaron actitudes negativas hacia
Sodimac y Falabella Pera SAA.

Se manejaron proyectos de integracion en aspectos operativos como sistemas, logistica,
financieros mas no en el factor humano. Muchas personas que fueron tomadas solo
para estos proyectos de integracion, trabajadores de Maestro en su gran mayoria, fueron
invitadas a dejar la organizacion.
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La poca informacién y transparencia generaron actitudes defensivas del personal de
Sodimac, que al final conllevo a tratos duros entre personal de ambas empresas; por
ejemplo, en la parte remunerativa surgieron diferencias, a favor del personal de
Maestro, que incrementaron las diferencias y malestares entre trabajadores.

Las personas de Maestro se vieron forzadas a adaptarse a las formas de trabajo de
Sodimac, por ejemplo, no solo reportar al superior directo sino a otras personas gue no
eran de su propia area; esto generaba estrés, preocupacion y resistencia al cambio ya
que no se sabia a quién dar prioridad para reportar.

En muchos casos no se valoro el bagaje profesional y conocimientos de las personas de
la empresa adquirida. A pesar de haber existido un proceso de evaluacion, se generd
malestar por parte de las personas de Maestro al sentir que este proceso era totalmente
parcializado. Esto género que previo al proceso renunciaran muchos trabajadores de
Maestro, perjudicando a la nueva organizacion con la fuga de talento. Muchos
colaboradores de Maestro que quedaron después de las evaluaciones se sintieron
insatisfechos por las pocas posibilidades de crecer dentro de la organizacion y las
preferencias hacia el personal de Sodimac.

Algunos colaboradores de Maestro estaban motivados por el aprendizaje que conllevaria
entrar a una gran corporacion como Falabella Pera SAA, pero fueron perdiendo ese
entusiasmo a medida que pasaba el tiempo por el ambiente laboral que se generd y la
preferencia hacia el personal de Sodimac; sintieron que no los conocian en esta nueva
organizacion.

3.2.2.4.2. Ambito organizacional

La comunicacién no fue manejada adecuadamente: Se mantuvo el hermetismo, incluso
el mismo dia, a pesar de que ya era conocida la noticia por diversos medios. La
comunicacion se comenzo a dar de manera informal (chisme de pasillo). Poca
informacidn de la misma plana mayor de Maestro, recién horas después se convocaron a
reuniones sin dar mayor detalle de lo sucedido y como se realizaria todo este proceso.
Desde el punto de vista de los colaboradores las cosas se fueron dando a la fuerza.

Sodimac contraté a Mckinsey para hacer un estudio de perfiles profesionales, esto
exclusivamente para personal administrativo de Maestro, este proceso fue bien
organizado, pero no se garantizaba nada, las evaluaciones fueron largas y en muchos
casos tediosas, incluso este estudio evaluo las buenas practicas en gestion y trabajo que
se podian adoptar de Maestro a Sodimac.

En este proceso de integracidbn no se tenian claros los puestos, las diferencias
organizacionales eran marcadas entre una y otra empresa, incluso no existian puestos de
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jefaturas en Sodimac que si existian en Maestro por lo que se generaban conflictos para
colocar ciertos trabajadores en esta nueva organizacion. La organizacion de Sodimac era
méas horizontal con muchas mas unidades en un mismo nivel, esto complicaba la
integracién con Maestro con una organizacion mas vertical. Asimismo, Sodimac tenia
procesos estructurados lo que no se daba en Maestro.

Se manejaron proyectos de integracion, pero centrados en areas operativas y de apoyo,
estos incluian a personas tanto de Sodimac y Maestro.

La politica remunerativa de las personas que llegaban de Maestro a Sodimac se respeto,
pero se les hizo firmar nuevos contratos bajo los estandares de Sodimac, la informacion
en este proceso si fue clara y transparente. En cuanto a las liquidaciones, se respetaron
los estdndares de las leyes peruanas, en algunos casos con algunas mejoras para el
personal de Maestro. No hubo ningun apoyo a traves de Head Hunters para las personas
que salian en este proceso.

Maestro contaba con sistemas mas avanzados como el SAP, esto no sucedia en Sodimac
que contaba con un sistema Lotus, esto implicoO un retroceso para el personal de
Maestro, pero se tuvieron que adaptar.

Los trabajadores de maestro tenian beneficios como el descuento por planilla de los
gastos de cafeteria, temas que cambiaron en Sodimac por ser una organizacion mas
practica en donde buscaban no sobrecargar de trabajo a areas como la de recursos
humanos.

Los objetivos no fueron claros en este proceso, personas de Maestro hasta hoy no saben
cual es su funcién o qué esperan de ellos en esta nueva organizacion.

3.2.2.4.3. Ambito cultural

Habia culturas diferentes, Maestro aferrada a procesos mas ordenados y profesionales,
Sodimac més pragmatica y empirica enfocada en el lado humano.

En Maestro los puestos eran ocupados por personas con alta capacidad, en la gran
mayoria de casos personas contratadas de afuera; en cambio Sodimac, existia un
enfoque por la cantera, la prioridad para cargos superiores se daba a las personas de las
mismas casas.

A consideracion de los trabajadores y directores entrevistados, en el aspecto cultural se
realizd un buen trabajo, se tomaron aspectos positivos de la cultura de Maestro. Por
ejemplo, en Maestro el perfil comercial de un colaborador de tienda era de asesorar y no
vender, practica que se implementé en Sodimac, antes de esta adquisicion solo el
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enfoque del personal de tienda era vender, el éxito logrado fue superlativo, incluso
evaluando replicar el modelo en Chile.

Esta integracion de cultura se basé en una relacion colaborativa. Para impartir la cultura
de Sodimac se realizaron capacitaciones, a través de estas se daba a conocer los valores
de la organizacion. Después de un afio, cuando la tormenta paso, este proceso de
capacitacion se hizo mas intensa.

Muchos aspectos positivos de la cultura enfocada en las personas y el ambiente laboral
de Sodimac resultaron ser positivas para el personal de Maestro. La preocupacion por
generar un agradable ambiente de trabajo, por parte de la organizacion, fue lo que
destaco; pero el choque por las diferencias, ocasionados por los propios colaboradores
de Sodimac, llevaba a que este ambiente se distorsione. Sigue latente el celo de
informacidn y las diferencias entre el personal de ambas empresas, por ese motivo se ha
creado una subcultura de trabajadores de Maestro que se autodenominan “maestritos”.

3.2.3. Mibanco y Edyficar (Grupo Credicorp)
3.2.3.1. Mibanco

Banco que se constituyd y comenzo a funcionar en el afio 1998, encaminado a realizar
operaciones preponderantemente al sector micro y pequefia empresa, contd con la
autorizacion como banca multiple y se rigio bajo la ley N°26702 de la SBS.

En el afio 2013, Banco de la Microempresa S.A. (Mibanco) era una empresa anexa al
Grupo ACP Corp. S.A.A., esta ultima a su vez pertenecia al Grupo ACP Inversiones y
Desarrollo, con el 60.68%. El accionariado de Mibanco en esa fecha estaba conformado
de la siguiente forma:

Grupo ACO Inversiones y Desarrollo (Pert) 60.68%, Accién Investments in
Microfinance (Islas Caiman) 9.36%, International Finance Corporation
(EE.UU.) 6.50%, Accion International (EE.UU.) 6.33%, Stichting Hivos —
Triodos Fonds (Paises Bajos) 4.75%, Stichting Triodos — Doen (Paises Bajos)
4.75%, La Positiva Vida Seguros y Reaseguros S.A. (Per() 3.49%, Triodos Fair
Share Fund — Fondo Mutuo (Paises Bajos) 1.64%, La Positiva Seguros y
Reaseguros S.A. (Per0) 1.19%, Triodos Sicar Il — Triodos Microfinance (Paises
Bajos) 0.72%, Transacciones Especiales S.A. (Pert) 0.13%, Transacciones
Financieras S.A. (Per() 0.01% y otros inversionistas (Perd) 0.45%. (Mibanco,
2014, p. 14).

Asimismo, contaba con 118 agencias en todo el Per(: 57 en Lima y 61 en provincias,
2,500 agentes corresponsales que ofrecian mas opciones de pago, 31 agencias Multifacil
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Hermes, 14 Multiagencias Prosegur y convenios con redes de cajeros con lo cual
permitia tener una red de 4,560 cajeros en todo el Perd.

Mibanco tenia una organizacién funcional, donde las divisiones de negocios, y
operaciones y procesos tenian mayor peso por su importancia en el negocio bancario.
Asimismo, esta organizacion tenia como base un gobierno corporativo liderado por un
directorio que definia las estrategias y las politicas de largo plazo que los plasmaba la
alta gerencia.

Figura 13. Organigrama de Mibanco 2013
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Fuente: Mibanco (2014), p. 22-23

Enfocado en los trabajadores Mibanco contaba con comités de salud y seguridad.
Ademas, preocupados por la gestion del recurso humano, estaban enfocados en un trato
de calidad, igualdad de oportunidades y beneficios. Permitia la coexistencia de
sindicatos con los que se mantenia convenios anuales, y mantenia constante contacto y
dialogo con sus colaboradores. En la seleccion y contratacion se utilizaba un modelo de
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gestién por competencias, concentrandose en aquellas que mas contribuian con la
estrategia del banco. En el 2013, se contrato a 789 nuevos colaboradores y se promovio
a 675 colaboradores. Uno de sus pilares era la igualdad de oportunidades laborales, con
un 59% de mujeres ocupando cargos en toda la organizacion. Asimismo, tenian
programas para capacitar a su personal para desarrollar sus competencias y habilidades.

La comunicacion interna se basaba en la transparencia con el fin de fomentar la
cooperacion y compromiso de los trabajadores para conseguir los fines corporativos
estratégicos, con esto se lograba que estos se identificaran con la cultura de la
organizacion. Para lograr esta comunicacion se utilizaban diversos medios como:
publicaciones, periodico mural, correo electronico, actividades en la sede principal y red
de agencias.

Con la participacion de todas las areas y un equipo multidisciplinario; se planeo la
creacion de una cultura Unica basada en seis valores: la honestidad, el compromiso, la
eficiencia, el respeto, la innovacion y la calidad.

La estrategia de Mibanco fue enfocarse comercialmente hacia un mayor crédito
promedio, por ese motivo en el segmento microempresa tuvo un retroceso, ampliando el
numero de créditos a la pequefia empresa cuyo ticket de desembolso era mayor. A pesar
de eso siguié manteniendo el liderazgo en el sector de micro finanzas.

Tabla 5. Cartera por segmento de Mibanco 2013

Segmento NuUmero de creditos %
Microempresa 254,857 63.6
Pequefia empresa 103,708 25.9
Otros 42,143 10.5
Total 400,708 100.0

Fuente: Mibanco (2014), p. 42
Elaboracion propia

40



Tabla 6. Participacion de mercado sector microfinanzas en colocaciones brutas
2012-2013

Entidad 2012 2013
Mibanco 17.73% 15.55%
Crediscotia 12.75% 10.00%
CMAC Arequipa 9.38% 9.90%
Financiera Edyficar 7.17% 9.12%
CMAC Piura 5.92% 6.49%
Financiera Confianza 1.94% 4.61%
CMAC Huancayo 4.00% 4.52%
CMAC Trujillo 4.51% 4.48%
CMAC Cusco 3.95% 4.32%
CMAC Sullana 4.48% 4.31%
Otras financieras 9.10% 10.09%
Otras cajas municipales 7.40% 7.34%
Cajas rurales 7.73% 5.74%
Edpymes 3.94% 3.53%

Total 100.00% 100.00%

Nota: CMAC es caja municipal de ahorro y crédito.
Fuente: Equilibrium Clasificadora de Riesgo (2014), p. 6

Para conseguir recursos, como politica, Mibanco realiz6 una serie de emisiones como:

Tercer programa de certificados de depdsito negociables hasta S/. 300 millones o
su equivalente en dolares americanos, tercer programa de bonos corporativos de
oferta publica hasta S/. 400 millones o su equivalente en ddlares americanos,
primer Programa de bonos subordinados de oferta publica hasta S/. 150 millones
0 su equivalente en ddlares americanos, y el 19 de setiembre del 2013 fue
aprobado por el directorio de Mibanco el cuarto programa de bonos corporativos
hasta por S/.800 millones o su equivalente en dolares americanos. Todo esto
contribuia a atender las necesidades de financiamiento de corto, mediano y largo
plazo para los proximos afios. (Mibanco, 2014, p. 34).
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3.2.3.2. Edyficar (Grupo Credicorp)

En 1997 la Organizacion No Gubernamental Care Per( crea Financiera Edyficar. Inicio
sus operaciones en 1998 bajo el nombre de EDPYME Edyficar cuyo proposito era el
desarrollo de la pequefia y micro Empresa. En el 2006 adquieren mediante fusion por
absorcion, la EDPYME Crear Cusco Y, el siguiente afio logran acceder exitosamente al
mercado de capitales y comienzan su transformacion financiera con la autorizacion de
SBS.

Para el 2008, se le otorgo los permisos de funcionamiento como financiera. En el afio
2009, el Banco de Crédito del Peri (BCP) perteneciente al grupo Credicorp, la
institucion financiera mas grande del Perd, compra el 99.79% del accionariado.

Con esta adquisicion, se realiz6 un importante cambio en el modelo de gestion por
desempefio, que involucré a toda la institucion, con el fin que se adecuaran a los
lineamientos del Grupo Credicorp. Con esto el directorio de Edyficar quedo
conformado por seis miembros titulares y dos suplentes.

Su cultura organizacional se basada en la ética y moral, lo cual se plasmaba en sus
politicas que guiaban la conducta de sus colaboradores, esto a su vez, servia de cimiento
para el desarrollo del Gobierno Corporativo. Su cultura se basaba en valores como:
pasion por el cliente, aprender juntos, integridad sin concesiones, adaptarse al cambio,
trabajo en equipo, gestion del riesgo y el compromiso con la inclusion financiera.
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Figura 14. Composicion de la plana gerencial de Edyficar 2013

Ana Maria Zegarra Leyva Gerente General
Gustavo Morén Pastor Gerente de Negocios
Mariela Ramirez Campos Gerente de Finanzas
Carlos Sotelo Rebagliati Gerente de Riesgos
Patricia Quevedo Vela Gerente de Desarrollo Humano
Jorge Flores Armijo Gerente Soporte Centralizado
Elena Lazo Rodriguez Gerente de Administracion
Gaby Patricia Cardenas Gerente de Proyectos
Yolanda Cuzma Caceres Gerente de Sistemas
Carlos Patrén Costa Gerente de Operaciones
Margherita Abril Alvarado Gerente de Auditoria
Linda Avila Ortiz Gerente Legal

Fuente: Financiera Edyficar (2015), p. 62

En el 2013, Edyficar tenia el 48.5% de sus colocaciones en microempresa, 39.7% en
pequefia empresa y 11.1% en consumo. La mayor parte de sus créditos se efectuaban a
capital de trabajo con un 34.9%, a activo fijo 31.7% y el autoconstruccion 23%. Su
ticket de colocacidn se situé en S/. 5,323 promedio, uno de los mas bajos en el sector
microfinanciero. La gestion en tasa de morosidad fue de 3.91%, la mejor en el sistema
financiero de micro-financieras. Mantuvieron su estrategia de desarrollar productos mas
a la medida del sector y el desarrollo de convenios. Con esto llegaron a tomar el
liderazgo del segmento de microempresa tanto en colocaciones como en clientes, ver
figura 16 y 17. Asimismo, las sinergias realizadas con BCP permitieron alinear las
politicas de Edyficar con las del Grupo Credicorp; el mejoramiento de procesos, la
expansion de la empresa con la apertura de nuevas agencias y el uso de la red de cajeros
del BCP en todo el Per.
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Figura 15. Participacion de mercado en clientes de la microempresa. Sistema
financiero 2013
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Nota: CMAC es caja municipal de ahorro y crédito
Fuente: Mibanco (2014), p. 31

Figura 16. Participacion de mercado en colocaciones para la microempresa.
Sistema financiero 2013
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Mibanco
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Nota: CMAC es caja municipal de ahorro y crédito
Fuente: Mibanco (2014), p. 31

La estrategia para fondearse incluia instituciones locales y extranjeras, asi como la
obtencion de fondos de depdsitos de personas naturales. En el 2013, dentro de sus
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planes de fondeo efectud la colocacion del tercer programa de bonos corporativos por
S/. 62 millones.

Permitieron el acceso de 86,824 personas al sistema financiero, logrando de esta manera
una participacion 17.43% sobre el total de bancarizados.

“En el 2013, Financiera Edyficar contaba con 4,051 colaboradores, 522,056 clientes y
190 oficinas en todo el Per(” (Financiera Edyficar, 2015, p. 39).

Fusion entre Mibanco y Edyficar

La situacion dificil de Mibanco, en el 2013, por los bajos resultados presentados con un
ROE que solo bordeaba 5.40%, una tasa de morosidad creciente que se situaba en
5.24% y ademas una morosidad creciente en el segmento de pequefia y mediana
empresa llevaron a que el Grupo ACP, principal accionista, acelerar el proceso de la
venta de sus acciones.

Tabla 7. Comparativo de las empresas antes de la fusion

Mibanco Edyficar
Oficinas de atencion al publico 118 190
Trabajadores 3,806 4,051
Clientes 857,000 582,000
Patrimonio en miles de S/. 409M 363M
Ingresos financieros en miles de S/. 1,035M 682M
Utilidad neta en miles de S/. 35M 118M
Posicion en el mercado 1 4
Ratio de morosidad 5.24% 3.91%
Colocaciones brutas en miles de S/. 4,474M 2,624M
ROE 5.40% 39.08%

Nota: ROE es retorno sobre patrimonio.

Fuente: Mibanco (2014) y Edyficar (2014)

Elaboracion propia

La junta accionista del Grupo ACP, el 7 de febrero de 2014, aprob6 la operacion de
vender su totalidad de acciones con derecho a voto dentro de Mibanco. El 8 de febrero
de ese mismo afo, se suscribio el contrato de compra con el Grupo Credicorp a través

de su empresa Edyficar, el valor acordado de compra fue de US$ 179.4MM.
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Al cierre del afio 2014, Financiera Edyficar incremento su posicion en el accionariado
con el 81.93%, mientras que el Grupo Crédito S.A. mantenia el 5.00%.
En octubre de 2014 los directorios de Mibanco y Financiera Edyficar acordaron
que un significativo bloque patrimonial conformado por activos y pasivos de la
ultima sea absorbido por la primera, para convertir a Mibanco en la institucion
especializada en microfinanzas lider en el Pert y Latinoamérica, y en el quinto
banco del sistema financiero peruano. (Mibanco, 2015, p. 6).

Con esta operacion se buscaba complementar y potenciar dos instituciones lideres en el
sector microfinanciero. Con estas operaciones y bajo una marca fuerte como “Mibanco”
se aprovecharian economias de escalas, racionalizacion de estructura organizativa,
menor costo de adquisicion de clientes, ahorros a través de estructuras mas apropiadas
para el segmento. Ademas, con la experiencia ganada por el Grupo Credicorp en el
sector con Edyficar, estas buenas gestiones se podrian trasladar a la nueva organizacion
aprovechando una cartera mas amplia y consolidada en Lima.

“La integracion, en el afio 2014, se llevo a cabo con un plan denominado “Fénix” que
tuvo como objetivo retomar el camino correcto en la gestion de cartera, clientes y mora,
para revertir la tendencia de los indicadores de Mibanco” (Mibanco, 2015, p. 15).

Se decidié trabajar con un aplicativo central llamado “Topaz” para la nueva
organizacion por su capacidad de soporte de los procesos y la escalabilidad del sistema.
(Mibanco, 2015, p. 15).

Un aspecto relevante en esta integracion fue la cultura organizacional, se trabajo con un
grupo denominado embajadores de la cultura, cuya principal labor era mostrar el éxito
de construir una cultura de manera conjunta. Ademas, desarrollaron un modelo de
negocio enfocado en las necesidades del cliente, acompafiandolo en todo momento en
su crecimiento.

En el afio 2014, los resultados por los gastos y repercusiones presentados en esta fusion
Ilevaron a una pérdida neta de S/. 67.6 millones, esto se explico por el enfoque de la
institucién en su proceso de integracion.

Las colocaciones brutas de Mibanco disminuyeron respecto a diciembre de
2013, de S/. 4,473.9 millones a S/. 4,140.4 millones, su rentabilidad del
patrimonio (ROE) fue -10.6% y sobre los activos (ROA), -1.2%. La cartera
atrasada aumentd a S/. 280.9 millones (S/. 234.3 millones a diciembre de 2013).
Asimismo, el indice de morosidad (cartera atrasada / colocaciones brutas) se
incrementaron de 5.24% en diciembre de 2013 a 6.98% en diciembre de 2014,
(Mibanco, 2015, p. 35).
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A finales del 2015, el panorama comenzé a mejorar para Mibanco, segun lo indicaba su
Gerente General:

En el 2014 tuvimos varios gastos relacionados con la fusion que este afio ya no
tenemos. Quitando este efecto creo que hemos mejorado en varias cosas. Hemos
optimizado el costo de fondeo. Cancelamos creditos caros del exterior,
renegociamos condiciones y mejoramos resultados. La calidad de la cartera
también mejord, lo que permitidé reducir las provisiones. Asimismo, hemos
trabajado en la generacion de ingresos no financieros, como, por ejemplo, el
negocio de cambio de moneda en las agencias, que tenia mucho potencial. En
colocaciones estamos muy bien. En nuestro segmento, mientras que la industria
ha crecido 1,5%, nosotros hemos crecido 5,8%; es decir, casi 4 veces mas que el
sector aun cuando hemos pasado por este proceso de fusion. Estimamos cerrar
con un retorno sobre el patrimonio (ROE) en un rango cercano al 16%-17%.
(Avellaneda, 30 de diciembre de 2015, parr. 9).

3.2.3.3. Andlisis bajo los tres ambitos
3.2.3.3.1. Ambito personal

La cercania de los lideres a los colaboradores fue clave para disminuir las emociones
gue se generaban en la fase inicial. En muchos trabajadores se generd angustia,
preocupacion, ansiedad, estrés, pero al estar muy cerca de ellos, escuchar sus
inquietudes, y ser muy transparentes y claros ayudo a disipar este dificil inicio.

Otro aspecto importante, era el momento de manejar las emociones de los colaboradores
al enterarse de que la fusion no era con cualquier empresa sino con la competencia
directa. Esa primera impresion se dio, pero se tomaron medidas, se comunic6 a ambas
organizaciones que esto era una integracion, esto no era una guerra, sino que ahora eran
aliados y trabajarian juntos en busqueda de un objetivo comun.

Entre los trabajadores de Edyficar quedo claro que esto era una integracion, ninguna
organizacion se impondria, esto requeria la participacion de todos, por lo que el trato iba
a ser igualitario. En muchos casos colaboradores de Mibanco lograron puestos de
gerencia o jefaturas teniendo a su cargo personal de Edyficar, la convivencia fue
armoniosa. Aca primo el concepto que hemos fusionado a las dos mejores empresas, se
buscaron a los mejores de ambos lados, se les daba las mismas oportunidades.

El otro aspecto critico, fue como lidiar con la salida de personal, esto se manejo con
mucho cuidado, comunicando previamente y aclarando el porqué de la decision sin
dejar ningun hilo suelto, todo esto ayudo a mitigar la angustia que se podria generar.
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También se les agradecia por el aporte a la organizacién, esto acompafiado de un
paquete de beneficios.

Como todos estos procesos, en el ambiente se apoderaba un momento angustia y temor,
especialmente cuando esto vino acompafiado de cambios de compafieros o jefes
directos: ¢quién va a venir?, ;qué va a hacer?, ¢la forma de trabajo va ser la misma? ,
pero esto se manejé de una manera planificada, cada jefe se reunia con sus
colaboradores para conocerlos, dando las directrices con total transparencia de coémo se
iba a realizar el trabajo y objetivos de ahora en adelante. Con esto se logré dar confianza
y seguridad a todos los trabajadores.

3.2.3.3.2. Ambito organizacional

Para este proceso se realizo todo un plan y organizacion de integracion, las directrices y
objetivos giraban en torno a los colaboradores. Se establecieron los puntos principales,
lo que se queria lograr o alcanzar con este proceso, mapeando lo que se tenia que hacer
y dando prioridad a solucionar las urgencias. Esto implico mucha disciplina y
constancia.

El proceso previo a la adquisicion se manejé con mucha confidencialidad, incluso al
personal de la empresa compradora se les informé una vez aceptado el acuerdo entre
ambas organizaciones. A partir de ese momento se comenzé a planificar todo el proceso
de integracion.

Se crearon grupos de trabajo, estos estaban compuestos por colaboradores tanto de
Edyficar como Mibanco, cada grupo liderado por personas comprometidas y con
objetivos claros relacionados a la parte humana. Todos estos grupos eran liderados por
el Gerente General de la nueva organizacion, comprometido esencialmente con la parte
humana, con los objetivos claros de integracion y preocupado por todos los detalles.

El proposito de esta integracion era que la suma de estas dos organizaciones sea mas
que las dos partes funcionando por separado (uno mas uno es mayor que dos), por eso el
trabajador era una parte importante de este proceso, esto genero un aprendizaje positivo
y enriquecedor para los trabajadores de ambas organizaciones. Se realizaron estudios
previos con la participacion del personal de ambas organizaciones, se detectaron puntos
positivos y negativos, por ejemplo: el know how en las microempresas y las gestiones
de cartera de grandes voliumenes de Mibanco y, por el otro lado el desarrollo de
sistemas y politicas, con un modelo de negocio bastante robusto en la parte comercial y
operativo por parte de Edyficar.
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Cuando se tenian dos oficinas retail muy proximas, se evaluaba el flujo y rentabilidad
de dichas agencias, para luego tomar la decision; en algunos casos se mantuvieron
ambas oficinas.

Existen casos donde se tenian duplicidad de puestos, se decidia objetivamente, con
criterios imparciales, evaluando y dejando al mejor en el puesto, pero al otro trabajador
se le incluia dentro de un programa de reubicacion en las empresas del Grupo
Credicorp. Se respetaron las remuneraciones del personal de Mibanco, en los casos que
estaban por debajo se les nivelo, ademas, se les dio acceso a los beneficios que brindaba
el grupo.

Se trabajé un plan de comunicacion muy claro y sencillo, donde no se supuso nada y se
fue muy objetivo.

3.2.3.3.3. Ambito cultural

Claramente existian dos culturas, Edyficar con una cultura muy inclusiva con tickets
pequefios y Mibanco con un ticket mayor por tanto un enfoque distinto, esto producia
un choque cultural. Desde un inicio el plan de integracién contemplaba unir las dos
culturas, se tomaban los aspectos positivos de ambas.

El primer paso para buscar la integracion fue comunicar la union de las culturas con
frases como: “la fusion de dos grandes”. Luego con la participacién de colaboradores de
ambas organizaciones se hicieron comités en donde se rescataron las cosas positivas de
ambas culturas para llevarlas a lo que seria la cultura organizacional de la nueva
empresa. Por ultimo, se establecieron planes de capacitacion para que todos los
colaboradores interiorizaran esta nueva cultura. En el grupo Credicorp eran conscientes
que este era un proceso lento, que se debia dar paso a paso. Esto permitio que el choque
cultural se diera una forma mas suave, no generando caos ni conflictos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones generales

Independiente al desenlace final del proceso F&A y bajo cualquier escenario de
estrategia, en las personas que participan se generan diversas emociones en todo
nivel, afectando las relaciones entre las personas, en la mayoria de casos, de las
empresas adquiridas.

En estos procesos se identifican muchas variables que parecen tener un patrén en
las fusiones realizadas en el Peru:

Incertidumbre en las personas, surge el ¢qué va pasar con nosotros? el no saber cual
va ser su destino.

Las personas de la empresa que compra sienten que los estan invadiendo, existe un
celo por brindar informacion.

Comunicacion no adecuada, se maneja con mucha confidencialidad la informacion,
cuando llega el momento de compartirlo usan métodos poco convencionales que
generan mayor caos. Prevalece la comunicacion informal, el “chisme de pasillo”.

Imposicion de sistemas o0 procesos en las empresas adquiridas, te adaptas a la fuerza
al nuevo sistema que trae la empresa compradora.

Existen diferencias culturales, siendo esta una de las variables mejor trabajada en
estos procesos, si bien prevalece la cultura de la empresa que compro se trata de
asimilar cosas positivas de la otra, el enfoque de integracion se potencia con las
capacitaciones.

Los directivos de las empresas que adquieren a otras empresas son conscientes de
métodos para llevar a cabo un mejor proceso de fusion y adquisicién en el factor
humano, pero priman los objetivos que giran en torno a temas econdémicos o
financieros.

Preferencia por mantener a las personas de la organizacion que compra. Es muy
dificil que las empresas sean del todo parciales en este proceso, esto genera
ansiedad en las personas que llegan de la empresa comprada, incluso en los casos
analizados, esto lleva a la renuncia o salida de las personas consideradas talento.

En estos procesos, las areas de recursos humanos de ambas organizaciones tienen
poca participacion, sus gestiones pasan a un segundo plano, en la gran parte de
casos, solo participan en los procesos de contratacién y despido.
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En estos procesos, la cultura es parte importante pero no definitiva para considerar
que se ha realizado una adecuada gestion en el factor humano, existen otros ambitos
que se deben valorar como el personal y organizacional. En algunos casos
analizados, se pudo observar que a pesar de que hubo una integracion en la parte
cultural igual la gestion en el factor humano no era adecuada, seguian
presentandose malestares por parte de las personas de la empresa adquirida.

Para muchas empresas el enfoque en la parte humana se basa en:
Exito en la gestion humana = gestion en la integracion cultural.

Premisa alejada lo que representa el verdadero éxito en la parte humana en estos
procesos.

Se debe tener en cuenta que siempre la cultura de la empresa comprada se va a ver
afectada, depende de los planes y objetivos de integracion para que este se realice
de una mejor forma. cambiar una cultura es un proceso que toma tiempo y no se
puede esperar resultados a corto plazo.

Si una integracion de cultura no es llevada adecuadamente esto va a afectar a las
personas, en especial a las que pertenecen a la organizaciéon adquirida, por ese
motivo es importante un trabajo adecuado en este ambito.

Estos procesos de integracion, dejan cosas positivas como la combinacién de dos
organizaciones con sus saberes distintivos y cultura, esto siempre va a sumar para el
crecimiento, no solo para la nueva organizacion sino para las personas que ya
forman parte de esta.

Una de las mejores experiencias de una adecuada integracion del factor humano,
dentro de los casos estudiados, fue el caso de Mibanco y Edyficar; en este se
pudieron identificar diversas variables como la planificacion, comunicacion,
cercania a las personas y la difusion de una cultura apuntando a la fusion de dos
grandes, que ayudaron desde nuestro punto de vistas a asegurar el éxito de
integracion en la parte humana.

Los escasos recursos no nos permitieron profundizar més en este estudio tan
enriquecedor, pero consideramos que futuras investigaciones pueden tomar como base
esta tesis para seguir ampliando este tema.

Bajo las premisas planteadas se cumplieron con los objetivos propuestos, se llegd a
comprender la situacién del factor humano dentro de los procesos de fusiones y
adquisiciones en el Peru y en ese contexto plantear una guia de recomendaciones en los
tres &mbitos de nuestro estudio.
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Anélisis de las hipdtesis planteadas

Con los estudios previos y las entrevistas exploratorias, en esta investigacion se
plantearon una serie de hipotesis preliminares. Después de haber comprendido y
analizado este tema, nos encontramos en la condicion de validar dichas hipotesis, a
continuacion, pasamos a detallarla y concluir sobre las mismas.

Los procesos de fusiones vy adquisiciones, realizadas por grandes corporaciones en el
Peru, tienen un enfoque estrictamente en el factor econdmico (corto plazo), por tanto, no
tienen en cuenta el factor humano.

e No en todos estos procesos el enfoque que prevalece es de forma estrictamente
econdmica sobre el humano, aunque en la gran parte de los casos analizados si. Al
pasar a un segundo plano el factor humano, no se gestiona adecuadamente. Se ha
podido validar que a pesar que existen intentos por minimizar este impacto en las
personas, no logra ser suficiente, priman los otros objetivos en los que se centran
estos procesos.

Los procesos de cambios de las fusiones y adquisiciones impactan en los individuos de
estas organizaciones, pudiendo afectar el bienestar de los mismos, los resultados de la
empresa v, por tanto, esto determina el éxito o fracaso del proceso mismo.

e Se ha podido validar que efectivamente un proceso de fusion y adquisicién
adecuado, en donde se involucre al factor humano, puede llevar a mejorar el
bienestar de las personas y los resultados de su trabajo, pero esto no necesariamente
te lleva a cumplir con los objetivos que se buscan en estos procesos, por lo tanto, no
se puede vincular el éxito o fracaso del mismo. Sin embargo, si es relevante tomar
en cuenta al factor humano, este es el activo principal de la organizacion, por lo que
se debe abordar por un tema de conviccién y de valores.

Recomendaciones

Dentro de esta investigacion, después de haber analizado los casos mas representativos
en el Per(, se considera oportuno dar una serie de recomendaciones que ayuden a
mejorar la integracion del factor humano en las fusiones y adquisiciones, como se

concluye en este trabajo, no es que este factor no se tome en cuenta, sino que no se
realiza de forma adecuada, por considerarse prioritarios otros temas.

Estas recomendaciones se quieren hacer desde las tres dpticas que afectan a las personas
durante estos procesos:

Ambito personal
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Es importante la cercania con el personal, conocerlos y escucharlos para saber
cudles son sus necesidades.

Los jefes o superiores inmediatos deben ser claros y transparentes en informar los
nuevos procesos Yy las nuevas formas de trabajar. Aca se recomienda implementar
programas de induccién.

La imparcialidad en todos los procesos, a todo nivel y el trato igualitario para el
personal de ambas organizaciones. Por ejemplo: se pueden canales de
comunicacion para que el personal de la empresa adquirida sienta de una forma u
otra que se les escucha en la nueva organizacion.

La salida del personal debe ser amigable, informandole todos los pasos a seguir,
otorgandole los beneficios que conlleva esta salida y lo méas importante
agradecerles por su aporte profesional. Por ejemplo: se pueden organizar almuerzos
por areas 0 se pueden enviar cartas o correos publicos agradeciendo sus servicios.
Esto va a permitir generar un mejor ambiente y a disipar emociones que se podrian
presentar en el personal que se queda. Asimismo, para niveles superiores o
directivos se recomienda manejar las salidas con la asesoria de head hunters que
permitan la reinsercion al mundo laboral.

En el Peru, este tipo de practicas pueden presentarse como una gran oportunidad, ya
que el trabajador peruano es adaptable y comprometido.

Ambito organizacional
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Se debe entender que estos procesos por si solos no funcionan, estos deben ser
liderados por el gerente general de la nueva organizacion. Este lider debe tener
claro los objetivos en todo este proceso, saber comunicarlos para generar
compromiso y, ademas, involucrarse con la parte humana.

Se deben crear grupos de trabajo en distintas areas, estas deben estar formadas por
personal de ambas empresas con el fin de integrar y buscar la imparcialidad en las
decisiones. Estos grupos deben ser liderados por colaboradores comprometidos con
la parte humana y, ademas, que aporten con sus conocimientos el buen desarrollo
de la integracién en sus areas.

Se debe estudiar y encontrar los puntos criticos que puedan resultar de este proceso,
a partir de ello elaborar planes que permitan mitigar o disminuir cualquier riesgo de
integracion. Lo mas aconsejable es no tercerizar este proceso porque se puede
perder la afinidad hacia la parte humana.

Para minimizar el impacto del cambio es importante medir adecuadamente los
tiempos de cada proceso, existen algunos que deben integrarse de inmediato



(urgente) y otros que, si requieren mas tiempo, por lo tanto, se deben manejar con
paciencia.

La comunicacion es un punto clave. Esta debe ser transparente, clara y debe cubrir
todos los temas; no se puede dejar nada a la suposicion o ambigliedad. Esta
comunicacion se debe dar en todos los niveles y de todas las formas posibles.

Si va existir un proceso de seleccion, tiene que ser neutral, en este proceso deben
participar personal de ambas empresas para que las decisiones sean imparciales.
Estos procesos si se pueden tercerizar, pero siempre con la asesoria y el
seguimiento de la organizacion.

Ambito cultural

Evitar muestras innecesarias de poder como empresa compradora.

Implementar capacitaciones que llevan a la induccion rapida de los nuevos procesos
y a entender la nueva cultura.

Lo que sea necesario adoptar y cambiar de ambas culturas, pero sin generar
exCeso0s.

Desarrollar programas de integracion dentro y fuera de la misma empresa. Por
ejemplo: almuerzos, convenciones fuera de la ciudad, etc.

Desarrollar un plan de comunicacion enfocado en difundir la integracion, por
ejemplo, frases como “ahora todos somos una sola fuerza” o “somos un solo
equipo”, ayudan a disminuir las diferencias presentadas en este proceso.

El éxito de una adecuada gestion del factor humano en las fusiones y adquisiciones es
planificar y trabajar estos tres &mbitos, de nada serviria dedicarle todo el esfuerzo a uno
0 a dos de los &mbitos, posiblemente, sigamos generando caos e incertidumbres en los
colaboradores. Se debe tener claro que el trabajo en la parte humana, en estos procesos,

no

es facil, conlleva mucha dedicacion y paciencia.
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario para entrevista

Introduccion

e (Cree usted qué el proceso de fusion fue negativo o positivo para los trabajadores?
¢Por qué? expliquenos.

e ;En qué aspecto este proceso impacto a usted y a su equipo?

Ambito personal

e Desde tu punto de vista, se valord o se consider6 el factor humano en este proceso
de fusion y adquisicion.

e Sesintio o se siente valorado como profesional con esta nueva organizacion. ¢Cree
que existen oportunidades de crecimiento desde tu punto de vista? ¢Hace falto algo
mas?

Ambito organizacional
e La forma de haber comunicado el cambio fue adecuada, Explicanos, ¢por qué?

e Los sistemas de control, normas y formas de trabajo que surgieron de este proceso
¢como fueron integradas?, ¢les costos asimilarlas?, ¢se tomaron en cuenta
sugerencias por parte del personal?

Ambito cultural

e Si se formo6 una nueva cultura, la percibio, se identificd o se identifica con ella.
¢Qué aspectos le costaron o le cuesta incorporar?, (Se tomaron en cuenta valores
positivos de tu anterior cultura?

Cierre

e Recomendacion que haria usted bajo su experiencia del proceso de Fusiones y
adquisiciones con respecto al factor humano.

61



Anexo 2. Cuestionario para expertos
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¢Considera que en los procesos de fusiones y adquisiciones se toma en cuenta el
factor humano? ¢Por qué? Expliquenos.

En el Peru, ¢Se tiene clara la relevancia del factor humano en estos procesos? ;Se
toman medidas para mitigarla?

¢Qué variables consideras mas relevantes para que estos procesos (fusiones y
adquisiciones) se den de una forma mas adecuada en la parte humana? ;Por qué?
Expliquenos

¢Consideras que el tema del factor humano en estos procesos, requiere toda una
planificacion, y si es asi, como deberia estructurarse?

¢Como crees que se debe abordar el tema de las distintas culturas en estos
procesos?

¢Qué recomendaciones harias para que estos procesos tomen en cuenta el factor
humano?



Anexo 3. Personas entrevistadas

A solicitud de los trabajadores y directivos entrevistados se mantiene la
confidencialidad de los nombres y cargos que desempefiaron y actualmente
desempefian, esto amparado en la ley Nro. 29733 Ley de proteccion de datos personales
en su articulo 2.

Detalles generales de personas entrevistadas por etapa.

Investigacion exploratoria

Dos ex trabajadores de Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston que
participaron en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Dos trabajadores de Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston que
participaron en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Dos trabajadores Ambev Peru (Grupo AB-Inbev) que participaron en el proceso de
fusiones y adquisiciones.

Dos ex trabajadores de Maestro que participaron en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Dos trabajadores de Maestro que participaron por el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Un trabajador de Sodimac que participo en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Un ex trabajador de Mibanco que participo en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Dos trabajadores de Mibanco que participaron en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Dos trabajadores de Edyficar que participaron en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Un directivo de tiendas EFE que participo en un proceso de fusiones y
adquisiciones.

Un ex trabajador de Arca Continental Lindley que participo en un proceso de
fusiones y adquisiciones.

Dos expertos en materia de F&A y cambio organizacional del MBA PAD de Piura.
Un experto en materia fusiones y adquisiciones de Ernst & Young.

Un experto en materia de fusiones y adquisiciones, y asesoria empresarial.
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Investigacion descriptiva

Dos directivos de Unién de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston que
participaron en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Un ex directivo de Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston que participo
en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Un directivo de Ambev Per( (Grupo AB-Inbev) que participo en el proceso de
fusiones y adquisiciones.

Un ex directivo de Maestro que participo en el proceso de fusiones y adquisiciones.
Un directivo de Maestro que participo en el proceso de fusiones y adquisiciones.
Un directivo de Sodimac que participo en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Un ex directivo de Mibanco que participo en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Dos directivos de Mibanco que participaron en el proceso de fusiones y
adquisiciones.

Un ex directivo de Edyficar que participo en el proceso de fusiones y adquisiciones.

Dos directivos de Edyficar que participaron en el proceso de fusiones y
adquisiciones.
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