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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacién busca abordar, a través del analisis de un caso, los principales
problemas que se suscitan en la ejecucidn de los procesos de fusién de empresas desde el punto de
vista del factor humano. Este caso pone de manifiesto que es mas frecuente priorizar las integraciones
operativas de estos procesos, descuidando la integracion humana. Asimismo, se resalta la importancia
de considerar a las personas como factor clave para el éxito de las fusiones.

El caso describe dos momentos en la vida profesional de Elena Jaramillo. El primero, cuando Elena
siendo consultora Tl en una empresa de desarrollo de software pasd por un proceso fallido de fusién.
El segundo momento es cuando ya siendo gerente de otra consultora, Elena tiene que tomar la
decisidon si fusionarse o no con otra empresa extranjera, y se cuestiona qué aspectos debe de
considerar para no cometer los mismos errores ocurrieron en su primera experiencia.

El trabajo presenta dos partes, en la primera se describe el caso. En la segunda, se ha desarrollado la
nota técnica la cual incluye un marco teérico que sirve referencia para el diagndéstico y analisis que se
han llevado cabo a través de siete preguntas. De este analisis se desprende que el entendimiento de
las culturas de las empresas involucradas y la comunicacidn son pilares fundamentales para el éxito de
los procesos de fusion.

El caso se basa en una situacion real, pero se han cambiado los nombres de los protagonistas y los
datos de las empresas para no afectar la confidencialidad de estas.

Palabras clave: cultura, factor humano, fusiones y adquisiciones, integracién humana.






Abstract

This research work seeks to address, through the analysis of a case, the main problems that arise in
the execution of company merger processes from the point of view of the human factor. This case
shows that it is more common to prioritize the operational integration of these processes, neglecting
human integration. Likewise, the importance of considering people as a key factor for the success of
mergers is highlighted.

The case describes two moments in the professional life of Elena Jaramillo. The first, when Elena, being
an IT consultant in a software development company, went through a failed merger process. The
second moment is when, being already the manager of another consulting firm, Elena has to make the
decision whether or not to merge with another foreign company, and she questions what aspects she
should consider so as not to make the same mistakes that occurred in her first experience.

The work presents two parts, in the first the case is described. In the second, the technical note has
been developed, which includes a theoretical framework that serves as a reference for the diagnosis
and analysis that have been carried out through seven questions. From this analysis it can be deduced
that understanding the cultures of the companies involved and communication are fundamental pillars
for the success of merger processes.

The case is based on a real situation, but the names of the protagonists and the data of the companies
have been changed so as not to affect their confidentiality.

Keywords: culture, human factor, mergers and acquisitions, human integration.
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Introduccién

En el contexto actual en que los mercados estan en constante evolucidén y hay una gran
competencia, muchas empresas han seguido la estrategia de fusiones y adquisiciones. Las fusiones les
permiten: ganar cuota de mercado, reducir costos, ganar capacidad de negociacidon, acceder a nuevos
mercados, entre otras. Sin ir muy lejos, en Peru, recientemente, los casos mas sonados en los ultimos
afios han sido los procesos de: Unidn de Cervecerias Peruanas Backus y Johnson (Grupo SABMiller) y
Ambev Peru (Grupo AB-Inbev); Maestro Home Center y Sodimac Peru (Grupo Falabella); y, Mibanco y
Edyficar (Grupo Credicorp).

Era comun que en los procesos de fusiones y adquisiciones de empresas los aspectos financieros,
econdmicos y operativos fueran a los que se les diera mayor importancia dejando de lado los temas
relativos a las personas y cultura; sin embargo, es a finales de la década de los ochenta donde se
empiezan a realizar distintas investigaciones que ponen de manifiesto la relevancia de: las culturas
organizacionales y el encuentro de culturas distintas; la forma en que impactan los procesos de fusion
en los colaboradores de las organizaciones; y, cémo finalmente el factor humano repercute en el
resultado final de la fusidn.

El presente trabajo aborda el aspecto humano de los procesos de fusiones y adquisiciones de
empresas. A través del andlisis de un caso se exponen los principales aspectos a considerar para
procurar que el resultado de la fusidn sea positivo y consistente en el tiempo. Para el analisis se ha
empleado: la teoria de aculturacion; el modelo que desarrollé General Electric (GE) Capital Services
para los procesos de fusion y absorcién de sus empresas; y, el modelo del octégono para analizar las
dimensiones de las organizaciones involucradas en el proceso y las diferencias de estas en cada nivel.

Este trabajo esta organizado en tres capitulos. En el primer capitulo se describe el caso real de
un proceso fallido de fusién; se plantea a la protagonista del caso decidir si aceptar o no un nuevo
proceso de fusion teniendo en cuenta la experiencia previa. El segundo se inicia con el marco teérico
que dara el soporte y las herramientas para el analisis del caso; a continuacion, se plantean preguntas
qgue permiten desarrollarlo e identificar los principales errores y oportunidades de mejora. Finalmente,

en el tercer capitulo se plantean algunas conclusiones y recomendaciones de la investigacion.






Capitulo 1. Déja vu: apuntando al crecimiento sostenido

Era finales del 2019. Elena Jaramillo, Gerente General de INNOVATEC, mientras hacia las
compras navideias, evaluaba cdmo le habia ido a la empresa en este afo. Este era su segundo afio
liderando la organizacidn y no estaba contenta con los resultados obtenidos. Elena se cuestionaba qué
acciones debia realizar para incrementar los ingresos de la consultora.

Recordaba lo que le habia sugerido Raul Pérez, excomercial de Oracle con quien Elena tenia muy
buena relacidn, sobre la posibilidad de crecer inorgdnicamente, y considerar una fusion con PROSOFT,
consultora argentina lider en su pais, que Raul habia presentado para que INNOVATEC le brinde
servicios de desarrollo en ERP! de Oracle desde octubre del 2018. Radl opinaba que la fusién podia
beneficiar claramente a ambas empresas.

Por lo tanto, Elena analizaba estas dos posibles alternativas: continuar con los contratos locales
a través de partners? con mayor renombre y facturacion, o buscar un crecimiento inorganico, a través
de la fusién con PROSOFT. Sin embargo, Elena se preguntaba qué de diferente debia evaluar y
proponer para que esta fusidn, si se concretaba, no genere inconvenientes en los empleados y
operaciones de la empresa; dado que, en el 2014 cuando laboraba en la consultora Advanced
Technology Solutions (ATS) en la posicion de analista, habia pasado un evento de fusidén que
consideraba habia sido un fracaso.

Convocé a directorio, y se comprometié en realizar un analisis sobre los criterios a considerar
en la propuesta de fusion.

1.1 Sector
1.1.1 ERP

Segun Faith, Torii, Schenck, John y Singh (2021), “el software de planificacion de recursos
empresariales (ERP) es un conjunto de aplicaciones que respalda la automatizacidon de actividades
operativas y financieras para la fabricacidn, distribucidén, entrega y servicio de bienes”. Para su
implementacién se requiere de personal capacitado, especializado, y en la mayoria de los casos,
certificado por los fabricantes.

Como indica también Faith et al. (2021), esta tecnologia incluye las siguientes funcionalidades
principales:

e Funcionalidad de gestion operativa: gestiéon de la demanda, gestién de pedidos,

planificacion de requisitos de materiales, gestién de inventario, cadena de

! Entreprise Resource Planning, que significa “sistema de planificacién de recursos empresariales”.
2 Empresa asociada a las casas de software (Oracle, SAP, Microsoft) para la venta de suscripciones, licencias y
servicios relacionados al software que comercializan.
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suministro, adquisiciones directas, capacidades de control de fabricacion vy
distribucién.

e Funcionalidad de gestion financiera: gestién de cuentas por pagar, cuentas por
cobrar, gestion de activos, contabilidad financiera, contabilidad auxiliar,
consolidacion e informes financieros.

Actualmente, en el mundo de la tecnologia las soluciones se estdn migrando de servidores
locales fisicos a servidores remotos conectados a internet (lo que se conoce como nube). Para los ERP
esta migracion no ha sido ajena, por lo que los fabricantes han realizado grandes inversiones para
brindar sus soluciones en la nube.

1.1.2 Fabricantes de ERP

Los principales fabricantes de ERP en el mundo son Oracle y SAP, quienes a lo largo de la historia
han librado batallas para posicionarse como empresa lider en brindar sus soluciones. En la actualidad,
Oracle ha logrado sacar ventaja en lo que corresponde a las soluciones ERP en la nube.

Segun el cuadrante magico de Gartner (Oracle, 2022), Oracle se encuentra posicionado como el
lider con el software Oracle Fusion Cloud ERP, mientras por su parte SAP se encuentra en el cuadrante
de visionario con su ERP SAP S/4 HANA Public Cloud Edition (ver Anexo 1).

1.1.3 Oracle en el Peru

En el afo 2018, Oracle Peru habia apostado por soluciones en la nube, su fuerza de venta
buscaba colocar el ERP Cloud como solucién a las necesidades de negocio de sus clientes, a través de
nuevas implementaciones o realizando un upgrade a las soluciones ya existentes.

La estrategia de colocar el ERP Cloud como solucién a las empresas comenzé a dar sus frutos,
Entel (2018) e Interbank (2019) apostaron para migrar su solucidon On-Premise3; mientras que Innova
(2018) y Oltursa (2018) adquirieron la solucidn para su implementacién.

Otro punto estratégico fue el trabajo y relacidon con los partners los cuales tenian diferentes
niveles, como complemento para aumentar la cuota de mercado y brindar servicios de consultoria a

diferentes empresas de diversos sectores.

3 A diferencia del software basado en la nube, el software On-Premise estd instalado en los servidores y
dispositivos locales de la empresa.
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1.2 Advanced Technology Solutions (ATS)
1.2.1 Origen

ATS inicid sus actividades como empresa el 13 de agosto del 2003. Empezd brindando servicios
de implementacidn y desarrollo, para luego incursionar en capacitacion y educacidon en empresas que
habian adquirido el ERP de Oracle, asi como también CRM Siebel también de Oracle.

Fue fundada por Julidn Guerrero, Ingeniero Informdatico de la PUCP, quien se desempefié como
Gerente General y Enrique Villar, Técnico Informatico de Cibertec que asumié la Gerencia de
Operaciones; ambos tenian mas de 10 afios de experiencia en implementacién de ERP de Oracle. Cinco
afios después se sumoé Humberto Toro, compafiero de promocién de Julidn, quien asumid la Gerencia
Comercial.

La filosofia y cultura de trabajo se expresd en su mision y vision de empresa:

e La mision de ATS era incrementar la productividad y mejorar los procesos de sus clientes,
excediendo las expectativas en los servicios brindados (e-AES, 2007, citado por Palomino
y Villanueva, 2007, p. 5).

e Su visidn era ser uno de los lideres globales en soluciones de aplicaciones (e-AES, 2007,
citado por Palomino y Villanueva, 2007, p. 5).

Buscaban brindar soluciones del tipo standard. La opciéon de customizaciéon era su ultima
alternativa; preferian la adopcién en lugar de la adaptacion.
1.2.2 Organizacion

Julidn, tenia un estilo muy formal le gustaba vestirse con saco y corbata.

Adicional a su rol como Gerente General, tenia la responsabilidad de las finanzas de la empresa.
Le reportaban las gerencias de operaciones y comercial, ddndoles independencia en la toma de
decisiones, impulsando la delegacion en toda la companiia; tenia la certeza que estilo era la base del
crecimiento de la empresa.

En la gerencia de operaciones, contrataron dos jefes de proyecto y un jefe de soporte, y los
consultores funcionales y técnicos pertenecian a un pool, donde sus tareas eran asignadas de acuerdo
con los servicios que brindaba la empresa; normalmente se buscaba que un consultor esté asignado a
tiempo completo a las tareas de soporte (ver Anexo 2).

1.2.3 Cultura

Desde sus inicios los socios forjaron una cultura muy colaborativa, de aprendizaje basada en la
confianza y comunicacion. ATS tenia una estructura horizontal donde cualquier empleado tenia las
puertas abiertas para conversar y expresar sus opiniones a la plana gerencial. Los empleados
adoptaban rapidamente el estilo de trabajo de los socios, fortaleciéndose tanto la organizacién como
la amistad entre ellos. Esto sumado a la experiencia profesional de los gerentes, generaba mucha

confianza y respeto en el equipo.
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Eran comunes las reuniones de integracidon, como salidas after office, al cine o bowling, hacer
una parrilla, divertirse con juegos de mesa, ir al karaoke, entre otras cosas. Los empleados valoraban
la ubicacién de la oficina, pues se encontraba a una cuadra del parque Kennedy*, reconocido lugar
turistico que permitia desarrollar la gran mayoria de estas actividades.

Este fortalecimiento de la relacién entre empleados ayudaba mucho al momento de enfrentar
los retos del dia a dia, donde nadie dudaba en brindar su tiempo para apoyar a quien lo necesitaba, y
compartir los conocimientos necesarios para la resolucion de los problemas.

Todos los afios ingresaban jévenes practicantes, para apoyar a consultores de mds experiencia
en cumplir con el desarrollo de los proyectos y tareas de soporte. Por ello la empresa siempre tuvo un
promedio de edad bastante joven, aproximadamente 25 afios; los Unicos casados y con hijos eran los
socios, Julidn y Enrique. Luego de terminar el periodo de practica era usual que se quedaran en la
empresa y desarrollaran linea de carrera, como fue el caso de Elena.

1.2.4 Partner de Oracle

Para seguir creciendo, era necesario que ATS lograra ser partner de Oracle, lo cual logré en el
2005 donde obtuvo el grado de Gold partnership. Como parte de los requisitos para que Oracle
considere a una empresa como partner incluia certificarse y tener una cartera propia de clientes.
1.2.5 Crecimiento

Desde el 2003 al 2012, tuvo un acelerado crecimiento, pasando de tener subcontratos a través
de otros partners a tener contratos directos con empresas de diferentes rubros: farmacéutica, banca,
telecomunicaciones, educacion, manufactura, entre otros.

Para soportar el crecimiento, contrataron a jévenes profesionales de las carreras de ingenieria
informatica, de sistemas y software, de las principales universidades del pais.

ATS facturd en el 2012 aproximadamente 700 mil ddlares anuales, con una planilla de 15
empleados; en los siguientes afios se redujo llegando al 2014 a bordear los 500 mil ddlares, la
proyeccion de ventas no era alentadora.

1.2.6 Cambios y retos
A partir del 2011, llegaron cambios que plantearon nuevos retos de cara a la sostenibilidad del

negocio. Era necesario tomar otro tipo de acciones para sacar adelante la organizacién.

4 Uno de los parques mas tradicionales del distrito Miraflores donde podemos encontrar hermosos jardines,
esculturas, variedad de restaurantes y cine.
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1.3 ElenaJaramillo

Elena estudid Ingenieria Informatica en la Pontifica Universidad Catdlica del Peru (PUCP),
egresando en diciembre de 2009. Inicid sus primeras practicas preprofesionales en el 2006 trabajando
como asesora de televenta de hardware por un lapso de tres meses. Posteriormente, en el mismo afio,
realizd su segunda practica preprofesional, en la empresa ATS.

En su ultimo afio de universidad fue contratada por ATS como consultora junior. Esto marcd el
inicio de su carrera profesional en el rubro de la consultoria. Lo que le gustaba, era la forma en que se
llevaban los proyectos y la adrenalina que se emanaba durante la gestién. Siempre se encontraba algo
nuevo por aprender y hacer; en esto es lo que encontraba el mayor valor para su desarrollo
profesional.

1.3.1 Desarrollo profesional (2009 — 2014)

Rapidamente Elena destacd por su liderazgo y su impetu en conseguir los objetivos de los
proyectos a los cuales era asignada. Se especializé en los mddulos de cuentas por pagar y contabilidad,
donde la complejidad radicaba en los requerimientos tributarios que afio a afio la SUNAT® solicitaba.
Esta especializacidon le permitié brindar servicios a multiples tipos de empresa, de diferentes sectores:
produccién, telecomunicaciones, banca, entre otros.

Para el afio 2009, Elena ya habia demostrado capacidad de andlisis, habilidad para el
planteamiento de alternativas de solucidon y resolucion de problemas, lo que le valié para ser
promovida al cargo de consultor senior.

En el afio 2011, ATS experimentd su primera crisis, el socio que se dedicaba a las labores
comerciales decidié emprender nuevos retos y terminar su vinculo con la sociedad. Ante esta situacion
los socios le ofrecieron a Elena ser parte del accionariado, y le dieron la primera opcién para la compra
de las acciones en venta. Elena evalud la situacién y decidié no aceptar, porque consideraba mucho
riesgo. ATS estaba en una situacion no favorable ya que el muisculo comercial estaba debilitado y no
habia sefiales de contratar un nuevo director comercial.

En este contexto, Julidn Guerrero, Gerente General, asumid las tareas comerciales, apoyandose
en el jefe de ventas y los consultores senior, donde Elena fue una pieza fundamental en todo lo que
correspondia a las propuestas con alcance tributario. Las ventas lograron mantenerse hasta el 2012,
afio en que se consiguid un proyecto en Centroamérica con una de las empresas lideres del sector de

telecomunicaciones.

> SUNAT: Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria.
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1.4 Fusion con NETSUS

A finales del 2012 e inicios del 2013 confluyeron varios factores que determinaron el futuro de
ATS. El jefe de ventas, decide salir de la empresa por discrepancias con el directorio; los principales
consultores seniors estaban ya designados a proyectos en el extranjero (con clientes como Millicom,
empresa de telecomunicaciones en Centro América); y finalmente, el Gerente General decide dejar la
empresa por motivos de estudios, queddndose a cargo del negocio Enrique Villar, Gerente de
Operaciones quien tenia un marcado perfil operativo, con lo cual, la empresa ademds de tener una
brecha comercial, se le ainadié un vacio en la direccion.

Ante la incertidumbre que generaba el rumbo de la compaiiia, los consultores seniors que
fueron regresando del extranjero y que no veian mucho futuro en la empresa, fueron renunciando uno
a uno, sumando a la empresa un déficit de capacidad.

La crisis organizacional se agudizd porque el Gerente de Operaciones, al asumir la Gerencia
General, no se daba abasto con los temas comerciales y administrativos. Las operaciones se estaban
guedando en manos de muchos jovenes, con buena proyeccién profesional, pero con poca
experiencia.

En el 2013, Enrique analizé la posibilidad de que ATS sea adquirida por NETSUS, empresa de
capitales peruanos dedicada al rubro de la consultoria de implementacién de ERP (principalmente en
los sectores de mineria, hidrocarburos y construccion), a fin de darle oxigeno y continuidad a la
operacion. Las conversaciones continuaron hasta el 2014, donde el principal objetivo de Enrique era
asegurar el flujo de caja de ATS y garantizar los sueldos de los empleados para evitar despidos. La
facturacién en ese momento de ATS era de medio millén de ddlares anuales mientras que la de NETSUS
era de un millén y medio. Las negociaciones se aceleraron dado el contexto del mercado en el que una
consultora se iba consolidando como lider.

En este proceso se contratdé a una consultora que establecié las condiciones accionariales y de
valuacion de empresas. Asimismo, determind y planted el proceso de fusidn, asi como también la
nueva estructura organizacional (ver Anexo 3 y Anexo 4, donde se visualiza la organizacién de NETSUS
pre y post fusion). Anterior a la fusidn los socios de NETSUS estaban involucrados mas en la operacién
que en la estrategia, y preferian tomar directamente las decisiones sobre cada uno de los proyectos.
Se decidié que la gerencia general sea asumida por Julidan Guerrero, de ATS, buscando el cambio de
estilo de direccidn, ya que en NETSUS prevalecia un estilo autoritario.

El 13 de agosto del 2014 se dio la absorcion de ATS por parte de NETSUS; se convocd a los
trabajadores de ambas empresas a un lujoso hotel y se anunciaron los cambios. Dos de los puntos que
mas llamaron la atencion para los empleados de ATS fue que el nombre que iba a prevalecer seria

NETSUS y que se mudarian de local dejando el de Miraflores, pasando a una zona de San Isidro,
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colindante con La Victoria. Si bien la decision fue pensada en el futuro de las personas que trabajan en
ATS, la decision de la fusién no fue tomada de forma positiva por sus trabajadores.

En el transcurso de los siguientes dos afnos la facturacion de NETSUS se duplicd (ver Anexo 6), lo
que evidenciaba que comercial y financieramente la fusidon habia sido una buena decisién. A pesar de
que NETSUS, al igual que ATS, fomentaba una cultura colaborativa y participativa: se respetaba las
opiniones de los colaboradores, los gerentes tenian las puertas abiertas para dialogar con los
empleados en todo momento, se fomentaba la integracidon extralaboral, se procuraba las
capacitaciones internas de los equipos, no se logrd crear una nueva cultura para ambas empresas. A
pesar del tiempo, parecia que seguian siendo dos empresas distintas.

Para conseguir la integracion de ambos equipos, invitaron a los empleados de ATS a las
reuniones denominadas “Sabor a Pisco”, que se celebraban todos los ultimos viernes de cada mes,
donde los empleados compartian momentos de relajo. En su intento que los empleados tomen este
dia como su dia de integracidn como empresa, decidieron en votacion democratica cambiar el nombre
a “Happy Weekday” (hombre sugerido por los empleados de ATS). Las primeras reuniones tuvieron la
participacién de la mayoria empleados de ATS, sin embargo, poco a poco comenzd a disminuir su
asistencia, comentando en su grupo interno que no les gustaba que estas reuniones en la mayoria de
las veces terminen excediéndose en la toma de alcohol, y salidas posteriores a bares, donde los
gerentes de NETSUS también participaban. Se vivia un ambiente informal del que los exATS no estaban
acostumbrados sintiendo incomodidad.

Con el pasar de los meses, los gerentes notaban que no conseguian integrar ambos grupos y
generar una nueva cultura. Los gerentes evaluaron esta situacion, y reflexionaron sobre todos los
criterios que habian tenido en cuenta para que la fusién sea un éxito en todos los aspectos; se habian
organizado en temas como la operacidon, las ventas, habian tenido en cuenta que el personal
significaba la base de la organizacidn, ¢en qué se habia fallado? é qué habia faltado considerar?

En cuanto a las operaciones, buscando generar sinergia con las habilidades técnicas de los de
NETSUS (con una filosofia mas de adatar que adoptar) con las habilidades de negocio de los de ATS, se
formaron equipos mixtos, provenientes de ambas ATS y NETSUS, para atender los nuevos proyectos.

Con la reorganizacidn se cred la gerencia de Finanzas, los objetivos fueron profesionalizar los
sistemas que utilizaban (se implementé el ERP Cloud), tener una mejor gestién de tesoreria a corto
plazo y tener una mejor evaluacion de los planes de inversion.

En cuanto a las ventas, habian unificado la metodologia de trabajo: visitas a clientes,
segmentacion de cartera, aprovechando que el relacionamiento con Oracle se habia fortalecido.

En cuanto al personal, se desarrollaron los manuales de funciones por puesto, lineas de carrera,
se establecid el programa de capacitacion, el plan de feedback semestral, se dispuso el cédigo de

vestimenta, el cual no fue bien recibido por los empleados de NETSUS, acostumbrados a ir vestidos
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mas informalmente, en su mayoria jean, zapatillas y polo. Con respecto a la escala salarial, se nivelaron
los sueldos (el ingreso de los exATS estaba por debajo del mercado los cuales se compensaban con
bonos por productividad, hasta dos sueldos por afio); como NETSUS tenia utilidades y los sueldos
estaban ya nivelados, se optd por suprimir la politica de bonos.

A pesar de todos los esfuerzos los equipos no lograban integrarse totalmente; muchos de los
exATS comenzaron a dejar la empresa, reubicandose en distintas empresas de consultoria.

Buscando respuestas, los socios coincidieron en que la brecha generacional fue uno de los
puntos mas dificil de enfrentar, muchos de los empleados de NETSUS eran casados con familia en
contraposicion de los exATS donde la mayoria eran solteros, los gustos y costumbres eran diferentes,
lo cual dificultaba que se genere una nueva cultura. También consideraron que el plan de fusién debid
poner mayor énfasis en la comunicacion e integracion de los equipos con mayor anticipacion.

1.5 Nuevos retos de Elena (2018 — 2019)

A inicios del 2018, Elena evaluaba su futuro profesional. Si bien en NETSUS la habian ascendido
a Subgerente (ver Anexo 4), teniendo un grupo de 15 personas a cargo, no tenia la total autonomia en
la toma de decisiones en cuanto a las decisiones referidas a la continuidad del personal. Pensaba si era
conveniente seguir laborando en NETSUS o iniciar un negocio propio, sabiendo que uno de los puntos
que la caracterizaba era que le gustaba tomar las decisiones del rumbo a seguir, equipo con quien
laborar, algo que en los Ultimos afios sentia que no habia desarrollado.

Entre los puntos que evalud para tomar la decisién fue: conocimiento de varios sectores (fruto
de los proyectos a lo largo de la consultoria), relacionamiento que habia adquirido con el equipo
comercial de Oracle, el deseo de nuevos retos. Después de 3 meses de evaluacién, conversé con dos
amigos (reconocidos en el mundo desarrollo de Oracle) y decidié emprender en conjunto con ellos.
Una empresa de desarrollo de software habia nacido: INNOVATEC. Sabia que el camino no iba a ser
facil, ya que en el mercado varias empresas brindaban este servicio.

Entre los tres jévenes socios decidieron que Elena tome el cargo de Gerente General de la nueva
empresa, otro la parte comercial y el tercero todo lo operativo (ver Anexo 5).

A finales del 2018, Raul Pérez, un comercial de Oracle, con quien Elena habia trabajado muchos
proyectos, le presenta a la empresa argentina PROSOFT la cual tenia la necesidad de subcontratar una
empresa para desarrollo de software. Es ahi donde comenzd su relaciéon laboral.

1.6 INNOVATEC

Luego que Elena aceptara la propuesta de ser Gerente General de esta nueva consultora,
termina de constituirse INNOVATEC en mayo de 2018. El foco inicial para generar ingresos fue el de la
subcontratacion a través de empresas de mayor renombre, quienes daban servicio al sector de banca,
educacién y telecomunicaciones. El siguiente paso en la estrategia era convertirse en partner de Oracle

y conseguir proyectos de manera directa.
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Uno de los primeros pasos fue formar el equipo de trabajo, por lo cual Elena comenzd a convocar
a personas de confianza con quienes habia trabajado en empresas anteriores. Su plan era formar un
equipo senior para soportar la operacion y al mismo tiempo contratar personal joven de las carreras
de informatica y sistemas, recién egresados de la universidad para capacitarlos y puedan apoyar en las
actividades de los proyectos de desarrollo. Dada la experiencia que habia tenido en ATS, Elena buscé
propiciar desde un inicio un trato horizontal y de confianza con todo su equipo. A finales de 2018
llegaron a ser diez colaboradores, cuatro consultores seniors y seis juniors, los que tenian una
remuneracién acorde al mercado; por politica, cada consultar debia utilizar su laptop personal para
temas laborales.

Elena siempre buscaba fortalecer el aprendizaje continuo del equipo, por lo que en los proyectos
gue iban siendo subcontratados, buscaba armar un equipo mixto entre seniors y juniors. Ademas,
procuraba fomentar las reuniones de integracion, que fortaleciera las relaciones extralaborales similar
a lo que habia vivido en ATS.

1.7 PROSOFT

Consultora partner de Oracle de nivel Platinum (nivel superior al Gold), con mas de dieciocho
afios de experiencia en el sector, con operaciones en Argentina y Chile, con 150 consultores
aproximadamente, con un promedio de edad de 40 afios y facturacion promedio anual de 10 millones
de délares, sostenido por un equipo comercial enfocado en el mantenimiento de la cartera actual
(salud, automotriz, banca, educacidn, produccion y telecomunicaciones) y busqueda de nuevos
clientes. La propuesta de valor ofrecidos estaba orientado a los servicios de implementacién, upgrade
tecnoldgico, soporte de indecencias en las aplicaciones tradicionales de Oracle (JD Edwards,
PeopleSoft y e-Business Suite).

Algunos lineamientos de su plan de crecimiento eran:

e Buscar socios estratégicos a nivel Latinoamérica para desarrollar proyectos en el ERP
Cloud, donde INNOVATEC tenia mucha experiencia.
e Hacer un cambio generacional en todos los niveles de la organizacion.
e Recambio generacional de directivos (actualmente 60 afios en promedio)
manteniendo el enfoque en las personas.
1.8 Buscando el crecimiento

A nivel de resultados en INNOVATEC, las ventas en el 2018 cerraron alrededor de 200 mil
ddlares, muy por debajo de las expectativas que se habian planteado este afio. En el 2019 los
resultaron mejoraron ligeramente, creciendo en un 8% con respecto al afio anterior, siguiendo por
debajo de los objetivos proyectados por los socios.

Habiendo transcurrido dos anos, Elena se dio cuenta que conseguir mayor renombre como

consultora de soluciones de negocio le tomaria mayor tiempo de lo pensado. Evaluaba la sugerencia
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de Raul, quien le habia comentado recientemente la alternativa de fusién con su principal cliente,
PROSOFT. ¢Esta era la mejor opcién?, se preguntaba. Muchos pensamientos y recuerdos no muy
gratos se le venian a la mente de la experiencia que habia vivido en la fusién del 2014. También
recordaba la conversacidn que tuvo con Joao, con un ex compafiero de trabajo en ATS, respecto a

como se sintid en todo el proceso de fusidn (ver Anexo 7).



Capitulo 2. Nota Técnica

Cuando se habla de fusiones el aspecto al que se suele prestar mayor atencién es a la integracion
operativa; sin embargo, es la integracion humana la piedra angular para que se pueda alcanzar el
maximo nivel de sinergias y eficiencias. En el presente documento vamos a identificar cudles son los
aspectos mas importantes a los que se debe prestar atencién para tener el mayor impacto positivo en
el proceso.

2.1 Resumen

El caso tiene como objetivo analizar y evaluar el proceso de integracion humana que se da en
una fusién de empresas.

La decisién se desarrolla a inicios del afio 2020, cuando Elena Jaramillo, gerente general de
INNOVATEC, una empresa de desarrollo de software de capital peruano, toma contacto con PROSOFT,
una empresa consultora de capitales argentinos, con 18 afios en el mercado y con presencia tanto en
Argentina y Chile.

En el afio 2014, Elena trabajaba como analista en una empresa que también paso por un proceso
fusiéon. La empresa donde laboraba, ATS, buscaba ser mas competitiva en el mercado y para ello unié
fuerzas con NETSUS para competir con empresas consultoras de mayor envergadura.

En agosto del 2014, el mismo dia de aniversario de ATS, se comunicd la fusién. Fue la primera
comunicacion que se realizaba formalmente a todo el personal. Los empleados de ATS se sintieron
muy contrariados, mas que celebrar un aniversario sintieron que era una despedida de su empresa.

Si bien los directivos de ambas empresas evaluaron la parte econdmica, el sector, la
competencia, factores comerciales, la sinergia y mejora operativa, no le dieron la real importancia al
factor humano y a las diferencias culturales existentes en ambas empresas. Asumieron que los
empleados iban a aceptar la fusién y que la verian como una gran oportunidad en lo profesional y
econdmico. Del afio 2014 al 2017, hubo acciones que buscaban fortalecer los vinculos entre los
colaboradores; sin embargo, no se llegd a tener el impacto deseado. A partir del 2018 los empleados
de la antigua empresa ATS comenzaron a buscar oportunidades en el mercado, quedando en el afio
2020 solo un empleado de la antigua empresa.

Ahora Elena estd viviendo una nueva experiencia de fusidn, esta vez en los zapatos de quien
debe tomar la decision.

2.2 Objetivos de aprendizaje
e Poner de manifiesto la importancia del factor humano y las diferencias culturales en los
procesos de fusiones y adquisiciones.
e Realizar un analisis comparativo de las empresas implicadas en la fusién en las tres
dimensiones de la organizacién para identificar similitudes y diferencias.

e Brindar una pauta de como abordar la fusién de empresas con foco en la integracion humana.
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2.3  Marco tedrico
2.3.1 ¢Qué son las fusiones de empresas?

Lo comunmente sabido es que las fusiones son la uniéon de dos o mds empresas para dar lugar
a una tercera de mayor tamafio. También se sabe que es usual que una empresa se mantenga y las
otras dejen de existir. Por otro lado, uno de los objetivos principales de las fusiones es rescatar lo mejor
de cada empresa y de esta manera lograr sinergias y eficiencias en las operaciones conjuntas.

La esencia de las fusiones es que el valor de la empresa fusionada sea superior a la suma de
ambas empresas de manera independiente; de no ser asi no tendria sentido en si misma. Todo el valor
generado de la fusion se da después de la adquisicidn. Segun Brealey, Myers y Allen (2010) “una fusién
agrega valor solo si las dos compaiiias valen mas juntas que separadas” (p. 882).

2.3.2 ¢Cudles son las dificultades en un proceso de fusion?

Un proceso de fusidn no es simple y de hecho la fusién en si misma no garantiza el éxito de la
operacion. Como sefialan los profesores Birkinshaw, Bresman, y Hakanson (2000, p. 395-396) hay dos
procesos clave postadquisicion:

e Integracion operativa, que implica la unidn de procesos y tecnologias, la forma en que
se realiza el seguimiento de los resultados, los mecanismos que aseguren que la
produccién mejore, etc.

e Integracion humana, que tiene el desafio de disminuir y evitar el impacto que
representa la fusion cultural y el proceso de transformacion, ajuste y cambio.

Reconociendo que el factor humano es pieza fundamental de las organizaciones, el proceso de
integraciéon humana cobra mucha importancia; a su vez representa todo un reto el proceso de unidn
de las culturas de las empresas involucradas.

2.3.2.1 Cultura organizacional. Existen multiples y distintas definiciones de cultura
organizacional, las que se pueden resumir como el conjunto de valores, creencias, actitudes,
comportamientos y costumbres que comparten los colaboradores de una organizaciéon y que se
manifiesta de manera espontdnea.

Segun Ferreiro y Alcazar (2005) “cultura de una empresa son aquellos esquemas de
comportamiento aceptados y practicados por la mayoria de los participes de la organizacién, el modo
concreto como se valora a las personas en dicha empresa" (p. 267).

2.3.2.2 Aculturacion. De acuerdo con el Centro Virtual Cervantes:

La aculturacién es un proceso de adaptacién gradual de un individuo (o de un grupo de

individuos) de una cultura a otra con la cual estad en contacto continuo y directo, sin que ello

implique, necesariamente, el abandono de los patrones de su cultura de origen. (Aculturacién,

s. f.)



29

Es comun que en el proceso de aculturacidn los miembros de una cultura intenten dominar a

los de la otra; el resultado dependerd de las medidas que hayan establecido los lideres de la

organizacidn. Existen cuatro modalidades de aculturacién (Navahandi y Malekzadeh, 1988, p. 82-83):

Asimilacién: es un proceso unilateral en el que los miembros de la empresa adquirida
renuncian voluntariamente a su cultura, asi como a la mayor parte de sus prdcticas y
sistemas organizativos y adoptan la cultura y sistemas de la adquirente.

Integracién: los miembros de la empresa adquirida mantienen mucho de su cultura,
practicas organizacionales y sistemas que los hacen Unicos; pero al mismo tiempo
estdn dispuestos a integrarse dentro de la estructura del adquiriente. Se originan
algunos cambios en las practicas y culturas de ambos grupos, pero manteniendo el
equilibrio en el flujo de elementos culturales.

Separacion: los miembros de la empresa adquirida desean retener su cultura y
sistemas organizativos y rechazan cualquier intento de adaptacidn y conciliacidn con
la empresa adquirente. En general, la separacion significa un intercambio cultural
minimo entre los dos grupos, cada uno funciona de forma independiente.
Deculturacion: ocurre cuando los miembros de la empresa adquirida no valoran su
cultura, pero tampoco desean formar parte de la cultura de la adquirente. Como

resultado ocurre la desintegraciéon de la empresa adquirida como unidad cultural.

El desarrollo del proceso de aculturacién dependera de la forma en la cual los colaboradores de

la empresa adquirida perciben su cultura y la de la empresa adquiriente.

Figura 1

Modos de aculturacion desde la perspectiva de la empresa adquirida
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Fuente: Navahandi y Malekzadeh (1988)



Desde la perspectiva de la empresa adquiriente también hay un modo de aculturacién que se
desarrolla naturalmente y que estd en funcion del grado de relacién entre las empresas y su grado de
multiculturalismo®. Como sefialan Navahandi y Malekzadeh (1988), “si la empresa adquirente es
multicultural y, en consecuencia, valora la diversidad, es probable que permita a la empresa adquirida

retener su cultura y practicas” (p. 83). Por el contrario, cuando la empresa adquirente es unicultural
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es mas probable que imponga su cultura.

Figura 2

Modos de aculturacion desde la perspectiva de la empresa adquiriente
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Fuente: Navahandi y Malekzadeh (1988)

La identificacién de la forma de percepcion de las culturas de las empresas involucradas debera
ser considerada al momento de elaborar el plan de fusidn.

2.3.2.2 Factor humano. Los recursos humanos son fundamentales para el éxito de las empresas
y actores de primer orden en los procesos de fusidn. Cultura, emociones y gestion de las personas son

fundamentales para el éxito o fracaso de las estrategias de integracién de las empresas.

2.3.3 Procesos de fusiones y adquisiciones

Naturalmente, los pasos para llevar a cabo una fusién estan divididos en la adquisicion y la

postadquisicion. En la adquisicidn, en general, se identifican las siguientes etapas:

Figura 3

Proceso de adquisicion

Preadquisicion

e Valoracién
Planificacion . )
financiera

Negociacién

Fuente: elaboracion propia

6 Como sefalan Navahandi y Malekzadeh (1988), el término multiculturalismo se refiere al grado en que una
empresa valora la diversidad cultural y esta dispuesta a mantenerla y preservarla (p. 83).

Adquisicién
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La postadquisicion esta relacionada con toda la implementacidon y la operacion de las dos
empresas ya fusionadas. Como se menciond lineas arriba, en esta etapa son fundamentales la
integracién operativa y la integracién humana.

Un modelo que agrupa ambas etapas, que ha sido aplicado en varios proyectos y que

emplearemos en el analisis de este caso, es el que desarrollé General Electric (GE) Capital Services y
que incluye el proceso de asimilacidn y consolidacion.

Figura 4

Modelo de GE Capital Services
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Fuente: Ashkenas, DeMonaco y Francis (1998)

Integracion

Como refiere la conocida frase atribuida a Peter Drucker: “La cultura se come a la estrategia en
el desayuno”, es mas comun pensar solo en la integracion operativa que en la humana, siendo incluso
la dltima mas importante.

Las dos dimensiones del proceso de integracion (operativa y humana) no son independientes
entre si: la mayor satisfaccion de los colaboradores facilita la transferencia e intercambio de

conocimiento de capacidades. Sin embargo, en el proceso se le podria dar mas énfasis a una. En la

siguiente figura se muestran los posibles resultados de las fusiones.
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Figura 5

Impacto de los procesos de integracion en el resultado de la fusion
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Fuente: Birkinshaw, Bresman y Hakanson (2000)

Para poder capturar el mdximo potencial del valor de las fusiones, tanto la integracién humana

como la operativa deben ser efectivas.
2.3.4 Herramienta de diagndstico: el Octogono

En el analisis de este caso se empleard como herramienta de diagndstico el Octégono, de Juan
Antonio Pérez Lopez’.

Este modelo se basa en las dimensiones de la organizacion (Ferreiro y Alcazar, 2005, p. 136):
eficacia, atractividad y unidad; considerando ademads el impacto del entorno externo e interno

(Alcazar, 2018).

Figura 6
El Octégono
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Fuente: Alcazar (2018)

7 Juan Antonio Pérez Ldpez fue profesor de Teoria de la Organizacién del IESE Business School escuela de
direccién de la Universidad de Navarra de la que fue director General (1978-1984).


https://es.wikipedia.org/wiki/IESE_Business_School
https://es.wikipedia.org/wiki/Universidad_de_Navarra
https://es.wikipedia.org/wiki/1978
https://es.wikipedia.org/wiki/1984
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2.4 Discusion de clase

Invitar a los participantes a que comenten sus experiencias directas o indirectas relacionadas a

procesos de fusiones y adquisiciones.

De manera introductoria, basado en la experiencia directa o indirecta de los participantes en

proceso de fusiones y/o adquisiciones, el instructor debera solicitar a los participantes que indiquen:

¢Qué entienden por fusiones y adquisiciones?

¢Qué ejemplos de fusiones en el ambito nacional conocen que se hayan dado en los
ultimos anos? ¢Cudles se pueden considerar exitosos y cudles no?

éPor qué las empresas buscan fusionarse?

¢Cuales consideran que son los puntos mas importantes para tomarse en cuenta en este

tipo de proceso?

A modo de guia, se listan algunos aspectos a considerar:

Definicién de la estrategia de la empresa adquiriente y la futura empresa fusionada.
Evaluacion econdmica y financiera.

Estructura organizacional.

Eleccién de un lider de integracion (*).

Analisis de culturas de ambas empresas (*).

Involucrar a empleados clave para este proceso, tanto de la organizacidn adquiriente como
la adquirida (*).

Plan de comunicacion (*).

(*) Estos son los puntos en los que se debe profundizar al momento de la discusién del caso.

Elabore un comparativo de los atributos de las empresas ATS y NETSUS. Segun lo indicado en el caso,

identifique las acciones realizadas.

De acuerdo con la informacién del caso, se identificard los principales atributos en cada

dimensién de la organizacidn y se realizard una comparativo entre las empresas ATS y NETSUS.

A continuacidn, por cada empresa se describe cada atributo:

Advanced Technology Solutions (ATS)

Servicios, orientado a servicios de consultoria funcional y técnica, buscaba agotar
alternativas de solucion standard; su filosofia era adoptar en vez de adaptar (solucién
propia de la aplicacion). También brindaban servicios de educaciéon y capacitacion.
Brindaban servicios de implementacién, upgrade tecnoldgico y también soporte de
incidencias.

Clientes, empresas del sector salud, banca, educacidn, produccion y telecomunicaciones.

Econdmico, facturaba 500 mil délares al afio.
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Remuneracion, los sueldos estaban por debajo del promedio del mercado; sin embargo, a
fin de afio se repartian bonos por productividad (hasta dos sueldos por afio).

Vestimenta, iniciaron con vestimenta formal (terno para los hombres y sastre para las
mujeres), con el transcurrir de los afios optaron por un estilo un poco mas casual.
Estructura formal, una Gerencia General encargada también de la parte financiera,
apoyada de una asistente. Al Gerente General le reportaban los gerentes del area
comercial y operaciones. El equipo de operaciones a su vez tenia dos jefes de proyectos,
un jefe de soporte y alrededor de diez consultores. Al gerente comercial le reportaba un
jefe de ventas.

Perfil profesional, profesionales de carreras de ingenieria informadtica, de sistemas vy
software, en su mayoria de las universidades De Lima, PUCP y UPC. Buscaban que sus
colaboradores se orienten mas al negocio que a las soluciones técnicas.

Aplicaciones que implementaban, tenian conocimiento e implementaban soluciones ERP
(e-Business Suite) y CRM (Siebel).

Estructura real, organizacion horizontal, se tenia la politica de puertas abiertas.

Estilo de direccion, el Gerente General promovia el estilo de delegacién, permitiendo la
toma de decision a los jefes de proyecto y consultores de acuerdo con lo que correspondia
a sus roles.

Liderazgo, |la experiencia, conocimiento, preocupacion en los empleados y confianza de la
plana gerencial generaba que los empleados les brinden a los gerentes, la autoridad para
dirigir la organizacion: los empleados veian a los directivos como lideres.

Mision, orientada a brindar soluciones tecnoldgicas, con un servicio de excelencia, que
permitan incrementar la productividad y eficiencia de sus clientes.

Edades, el promedio de edad del equipo de ATS era de 25 afios, los Unicos que eran casados
y con hijos eran dos de los socios.

Trato al empleado, de mucho respeto, consideracién y confianza.

Reuniones de integracion, los gustos del equipo de ATS estaban enfocados a salidas al cine,
bowling, juegos de mesa, parrilladas, etc.

Oficinas, oficina ubicada en el distrito de Miraflores, cerca al parque Kennedy. El equipo de

ATS valoraba la ubicacion.

Servicios, orientado también a servicios de consultoria funcional y técnica, con inclinacién
en brindar una solucion a medida del cliente, customizando la solucidon estandar de la

aplicacion. Filosofia de adaptar en vez de adoptar. Brindaban los mismos servicios que ATS.
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Clientes, empresas del sector mineria, hidrocarburos y construccion.

Econdmico, previa a la fusidn, el ultimo afio facturaron un millén y medio de ddlares.
Disponian de liquidez en sus cuentas.

Remuneraciones, los sueldos estaban en el promedio del mercado, adicionalmente todos
los afios se repartian utilidades, en promedio un sueldo al afio. No se repartia bonos por
productividad.

Vestimenta, vestimenta muy casual, la gran mayoria iba con zapatillas, jeans y polo. Los
lideres de equipo y jefes vestian zapatos, jean y camisa.

Estructura formal, una Gerencia General encargada también de la parte comercial. Al
Gerente General le reportaban el gerente de operaciones y el equipo comercial. El equipo
de operaciones a su vez tenia cuatro jefes de proyectos, un jefe de soporte y 30 consultores
entre funcionales y técnicos.

Perfil profesional, profesionales de carreras de ingenieria informatica, sistemas, también
contaban con técnicos de institutos de informatica. Los consultores solian adaptar la
aplicaciéon a la necesidad del cliente; sin embargo, estas adaptaciones a largo plazo
generaban una mayor complejidad para realizar upgrades a las versiones mas recientes del
software.

Aplicaciones que implementaba, se enfocaban en e-Business Suite (EBS).

Estructura real, tenian una organizacion horizontal, los socios participaban activamente en
la operacion.

Estilo de direccion, la plana gerencial al participar activamente en la operacidén contribuia
con su experiencia en la ejecucién de los proyectos; sin embargo, las promociones de los
jefes de proyectos eran mas lenta.

Liderazgo, el Gerente General tenia un estilo autoritario. Lo que generaba que el
cumplimiento de actividades se realice por temor.

Misidn, orientada a brindar soluciones para incrementar productividad y con foco en la
satisfaccion al cliente.

Edades, el promedio de edad era de 35 afios, y existia empleados con pareja e hijos.

Trato al empleado, se mostraba respeto y preocupacion por el colaborador.

Preferencias, al equipo de NETSUS le gustaba las reuniones sociales. Los “Viernes del Pisco”
era una reunién social, con musica y alcohol que se realizaba mensualmente.

Oficinas, las oficinas de NETSUS estaban ubicados en San Isidro limite con La Victoria, zona

un poco alejada para actividades de integracion.
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En la Tabla 1 se muestra el comparativo de las empresas en las tres dimensiones de la

organizacién y las acciones que se aplicaron como parte de la reorganizacion.

Tabla 1

Comparativo de atributos ATS-NETSUS

Dimensiones Atributo ATS NETSUS Fusion
éQué se hizo?
Eficacia Servicios Venta de servicios de | Venta de servicios | Se anadio al portafolio
implementacion de de de servicios la venta de
Proyectos y Soporte implementacion servicios de educacién
funcional y técnico. de Proyectos y (capacitacion) y soporte
Soporte funcional | de base de datos.
y técnico.

Clientes Sector banca, salud, Sector mineria, Busqueda de mas
educacion, hidrocarburos y clientes del sector
produccién y construccién. banca.
telecomunicaciones.

Econdmico Ingresos anuales por | Facturacidon anual | Facturacion anual de
medio millén de| de un millén y| 2.95 millones de
dédlares. medio de ddlares. | ddlares. Se abrié una

empresa de desarrollo
de software, y se evalud
adquirir otro partner
dedicado a servicios de
base de datos vy
educacion.

Remuneracion -Bajo el promedio. -En el promedio. - Se nivelaron los
-Bonos por -Utilidades. sueldos.
productividad. - Se anularon los bonos.

Vestimenta Formal Informal Se elabord un cédigo de

vestimenta.

Organizacion Jerarquica Jerarquica -Se cred un drea

formal gerencia de recursos

humanos y se nombré
un gerente comercial.
-Reorganizacion del
equipo comercial,
asignacion de cartera
de clientes.
Atractividad Perfil Funcionales (Negocio) | Técnico Se conformaron
profesional equipos mixtos de
trabajo para los
proyectos.

Aplicaciones que | EBS, Siebel EBS Organizaron

implementaban capacitaciones en la

nueva herramienta ERP
Cloud de Oracle.
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Dimensiones Atributo ATS NETSUS Fusion
éQué se hizo?

Organizacion Horizontal Horizontal Entrevistas de

real presentacion del nuevo
Gerente General con
cada empleado.

Estilo de Delegacion Participacion Denominacion del

direccién Gerente General de ATS
como nuevo Gerente
General.

Liderazgo Autoridad Poder Entrevistas del nuevo
Gerente General con
cada empleado.

Unidad Mision Servicio enfocado a | Servicio enfocado | Se mantuvo la misma
mejorar la| a mejorar la| orientacion.
productividad y | productividad vy
eficiencia de los | eficiencia de los
procesos de negocios | procesos de
de los clientes. negocios de los

clientes.

Edades -Promedio de 25 -Promedio de 35

anos. anos.

-Mayoria solteros. -Solteros y
casados, en su
mayoria con hijos.

Trato al Familiar Familiar -Se mantuvo la relacion

empleado familiar con
colaboradores.
-Entrevistas del nuevo
Gerente General con
cada empleado.

Preferencias -Cine, parrilladas, | -Reuniones  con | Se involucrd al equipo

juegos de mesa, | alcoholy baile exATS en las reuniones
bowling. -Vestimenta de integracion,
-Vestimenta formal. informal. llamadas inicialmente

“Viernes del Pisco” y
luego paso a llamarse
“Happy Friday”,
nombre que fue
sugerido por un exATS.

Ubicacién

Miraflores, cerca al
parque Kennedy.

San Isidro, limite
con La Victoria.

Se optd por el local de
San Isidro al tener
mayor aforo.

Fuente: elaboracion propia
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éPor qué cree que no fue exitosa la fusion ATS — NETSUS? ¢Qué puntos criticos debieron
considerarse?

Como se ha mencionado anteriormente, ATS y NETSUS tenian semejanzas, pero también
diferencias. Estas ultimas si bien tuvieron un plan para mitigarse, no fueron tan efectivas.

No obstante, se puede indicar que la fusidon logré conseguir las sinergias operativas, pues
NETSUS, postfusion, logré tener los siguientes resultados:

e Crecimiento de facturacion en 2015 de 1.5 a 2.95 MM de délares (+ 97%)

e Ampliacion de cartera de clientes e incremento de nimero de proyectos.

e Enlareorganizacién:

- Se cred una nueva gerencia, la de finanzas. Esto permitid la profesionalizacion de los
sistemas, unificando y automatizando la operacién contable, gestionando los recursos
de manera mas eficiente y facilitando la toma de decisiones.

- Se cred una gerencia de Recursos Humanos.

- Se designd un gerente comercial, quitandole esa responsabilidad directa al gerente
general.

e Los colaboradores complementaron su formacién: algunos la parte técnica y otros de
gestidn de negocio. Esto permitio tener un equipo con mayor capacidad y mas equilibrado
(técnico/funcional), lo que condujo a tener mayor productividad.

A pesar de los buenos resultados en los niveles de eficacia y atractividad, la fusién no fue
satisfactoria; los colaboradores no llegaron a integrarse por completo: se mantuvieron dos grupos, los
de ATS y los de NETSUS. Parecian dos empresas distintas bajo el mismo techo.

En el corto plazo, muchos de los trabajadores de ATS terminaron por dejar NETSUS reubicandose
en distintas empresas de consultoria. Esto afectd a NETSUS, pues como se sabe el valor de las empresas
de servicios se genera a partir del desarrollo integral, técnica y culturalmente, de sus activos
intangibles: los consultores y desarrolladores.

Paraidentificar los posibles quiebres en laimplementacidn de la fusién se realizaran tres analisis:

I. Segun el modelo de General Electric.
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Tabla 2

Principales errores que se cometieron en la fusion ATS-NETSUS

Etapa Principales Errores
Preadquisicion = No se definid un lider de Integracidn, se basaron Gnicamente en el
trabajo previo que realizé una consultora.
= la evaluacidon que realizé la consultora estuvo muy orientada a los
aspectos econdmicos, no profundizando en los aspectos internos
de los colaboradores: predisposicion al cambio, gustos,
costumbres, anhelos, etc.
= No se manejo de manera correcta los mensajes de pasillo que se
fueron dando respecto a la fusién con NETSUS. La comunicacion a
los empleados de la fusion fue posterior al cierre del acuerdo entre

accionistas.
Establecimiento = No hubo plan estructurado de comunicacion; se anuncio la fusion
de bases como una noticia corriente a todo el personal de ATS, el dia de su
aniversario.
Etapa Principales Errores
Integracion = Se les dio mayor prioridad a los temas operativos. Si bien, se busco
rapida la integracion de ambos equipos, falté profundidad en el analisis

del entorno interno que habia en el equipo de ATS.

Asimilacion = la integracion operativa continuo el ciclo de mejora continua, sin
embargo, quedd una brecha en la integracion humana.

Fuente: elaboracion propia

Il. Segun el modo de Aculturacion
Haciendo un analisis mas a detalle de como ambas partes ATS y NETSUS enfocan el proceso de

aculturacion, se identifica:
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Figura 7

Modos de aculturacion ATS- NETSUS

éCuanto valoran los colaboradores de ATS la
conservacion de su cultura?
Mucho Nada

Muy INTEGRACION ASIMILACION

atractivo

Nada SEPARACION DECULTURACION

atractivo

colaboradores de ATS

Percepcion de la cultura
de NEORA por parte de

Grado de multiculturalismo de NETSUS

Multicultural Unicultural

Relacionada AS“V“LAC'ON

SEPARACION DECULTURACION

No relacionada

Grado de relacién entre
ATS y NETSUS

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Figura 7 las formas de aculturacidon deseadas eran distintas, esto debid
identificarse en la etapa de preadquisicidon y armar un plan de accién para reducir el conflicto y facilitar
la implantacién.

lll. Segun el modelo del Octégono

Como se ha indicado en la pregunta dos, el equipo directivo encargado de la fusién realizd
acciones en todas las dimensiones de la organizacion (ver Tabla 1 Comparativo de atributos ATS-
NETSUS); sin embargo, se puede considerar que no se realizé un analisis a profundidad de la persona
(Entorno Interno) para entender sus necesidades, preocupaciones, objetivos frente a la fusion. Las
acciones que los directivos realizaron no calaron en los colaboradores, se podria inferir que se debid a
que los colaboradores de ATS se dejaron llevar por la motivacién espontanea en contra de la fusién,
sin entender los beneficios globales de la misma.

Por lo sefialado anteriormente sobre la integracion humana y los resultados operativos que se
dieron en los siguientes afios, se puede indicar que la fusion ATS-NETSUS tuvo una sinergia operacional
en los tres primeros afios, sin embargo, termind siendo una adquisicién fallida, porque los operativos

se fueron degradando. Las Figuras 8 y 9 ilustran estos resultados:



41

Figura 8

Resultado de la fusion ATS-NETSUS (al 2015)

c ®© Colaboradores satisfechos

g % Alto pero sinergia operacional Adquisicién exitosa

8 g no lograda

= <

c c

&~ 0

-8 E Sinergia operacional

E ?BD . Adquisicion fallida lograda a expensas de

Z g Bajo colaboradores
Bajo Alto

Nivel de finalizacion
integracién operativa

Fuente: elaboracion propia

Figura 9

Resultado de la fusion ATS-NETSUS (al 2018)

c © Colaboradores satisfechos

8 % Alto pero sinergia operacional Adquisicién exitosa

5 g no lograda

g

= 9

'8 E Sinergia operacional

[ ?95 aai Adquisicion fallida lograda a expensas de

Z c "ao colaboradores
Bajo Alto

Nivel de finalizacién
integracion operativa

Fuente: elaboracion propia

Cara a la nueva propuesta de fusion, elabore un comparativo de los atributos de las empresas
INNOVATEC y PROSOFT.
En funcidn de la informacion presentada en el caso y siguiente el esquema de la segunda
pregunta, se presenta el comparativo de los atributos:
INNOVATEC
e Servicios, orientado a servicios mayormente de desarrollo de software. Los proyectos
donde participaban no eran propios, sino, que los subcontrataban para brindar el servicio.
e (lientes, empresas del sector banca, educacién y telecomunicaciones.

e Fcondmico, facturaba alrededor de 200 mil délares al ano.
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Remuneracion, los sueldos estaban en el promedio del mercado. No brindaban
equipamiento para el desarrollo de las funciones, por lo que cada consultor debia utilizar
Su equipo propio para temas laborales.

Estructura formal, una Gerencia General, liderada por Elena y los otros 2 socios asumieron
la Gerencia de Operaciones, con un equipo de 10 consultores entre senior y juniors, y la
Gerencia Comercial, con el apoyo de un asistente.

Perfil profesional, buscaban recién egresados de carreras de ingenieria informatica y de
sistemas.

Aplicaciones que implementaban, con el conocimiento de la aplicacién ERP Cloud.
Organizacion real, buscaron que la relacidon con los empleados sea horizontal, siempre
estuvieron a la disposicion de cualquier necesidad que se les requiriera.

Estilo de direccion, Elena brindaba mucha confianza a los empleados al realizar sus
actividades. Siempre se caracterizd por decir las cosas que pensaba de manera abierta.
Liderazgo, los socios tenian mds de 10 aifios de experiencia en el sector y eran muy buenos
en los servicios que brindaban. Generaban respeto y confianza hacia los empleados.
Edades, los socios estaban por encima de los 30 afos, mientras que los consultores en su
mayoria estaban por los 25 afios.

Trato al empleado, horizontal donde primaba la confianza.

PROSOFT

Servicios, los servicios brindados era de consultoria funcional y técnica. Brindaban servicios
de implementacidn, upgrade tecnolégico y también soporte de incidencias.

Clientes, empresas del sector salud, automotriz, banca, educacién, produccién vy
telecomunicaciones.

Econdmico, facturaba anualmente en promedio diez millones de ddlares.

Estructura formal, cuatro gerentes le reportaban al Gerente General: Operaciones,
Comercial, Capital Humano y Sistemas. Operaciones tenia dos jefes de operaciones, uno
por cada pais donde tenian presencia (Argentina y Chile); bajo estas jefaturas se dividian
los equipos de proyecto y soporte. Una gerencia de administracién y finanzas, que brinda
los informes econdmicos a la gerencia de operaciones con los datos reales de los ingresos
y gastos por proyecto. La gerencia comercial estaba subdividida por especialidad:
orientadas a la operacidn (finanzas, logistica), las de gestién de capital humano, las de
planificacidon, entre las mas importantes; esta gerencia veia las oportunidades de ambos
paises. El equipo de capital humano conformado por la gerente y un equipo de 4 personas,

también se encargaba de ambos paises. Y, por ultimo, la gerencia de sistemas, que se
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encargaba de tener operativo las aplicaciones que utilizaba PROSOFT para su operacion, y
daba mantenimiento a los equipos e infraestructura de PROSOFT.

Perfil profesional, empleados con mas de 20 afios de experiencia en el sector.
Aplicaciones que implementaban, aplicaciones tradicionales: EBS, JD Edwads y PeopleSoft.
Estilo de direccidn, los directivos han buscado siempre el crecimiento profesional y humano
de los empleados, poniendo al empleado en primer lugar, con la certeza que esto decante
en un servicio de mejor calidad.

Liderazgo, los socios tienen mas de 30 afios de experiencia en las labores de consultoria, y

han logrado crecimiento constante en un mercado de incertidumbre como es el argentino.

Desde la perspectiva de Elena, qué aspectos debe evaluar para considerar la fusion con PROSOFT.

En el analisis Elena debe considerar los beneficios y ventajas tanto para INNOVATEC como para

PROSOFT.

Desde el punto de vista de INNOVATEC (Futuro PROSOFT Peru)

Teniendo en cuenta que INNOVATEC, con su estrategia actual, en estos dos afios no ha

conseguido los resultados esperados (en 2018 la facturacion fue solo de 200 mil délares) y que una

posible fusion con PROSOFT generaria mejores beneficios para los accionistas y para los colaboradores,

la alternativa de fusion es adecuada.

Las capacidades operativas que se obtendrian de la fusién son:

Una fuerza comercial con experiencia en gestion de ventas con clientes finales.
Partnership con Oracle; a partir de concretarse la fusion con PROSOFT, PROSOFT Peru
tendra el nivel de partnership platinum, al que en situacién actual como INNOVATEC no
podria acceder, debido a los requisitos que se solicita: nivel de facturacién, certificacion,
experiencia en proyectos. Con las proyecciones actuales de INNOVATEC le tomaria entre
dos a tres afios.

La cantidad de consultores de PROSOFT Argentina es de 150, lo que le permitira
incrementar su nivel de servicio para atender los proyectos actuales y futuros.
Conocimiento, la formacién de equipos multipais permitird compartir experiencias,
documentacion, métodos de trabajo, entre otros, que generara entregables al cliente final
de mayor calidad.

La posibilidad de negociar mejores precios de contratacién entre empresas relacionadas

(precios de transferencia).

Estas capacidades permitiran:

Tener una mejor propuesta de valor, la cual incluye una marca con mayor reconocimiento

en la region como los es PROSOFT.
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e Ir directo al cliente final (eliminando la subcontratacién), mejorando los margenes; v,
ganando participacion del mercado.
e Mejorar el win rate de las propuestas hacia los clientes.
Lo que se traducird en mayores ingresos y utilidad neta para PROSOFT Peru (ex INNOVATEC).

Desde el punto de vista de PROSOFT Argentina

Al momento de la posible fusién PROSOFT estaba interesada en la expansién hacia nuevos
mercados, en ese momento se encontraba en Chile y Argentina. Por lo que una propuesta para ingresar
al mercado con una operacidon ya montada parecia ser una buena alternativa a evaluar.

Las capacidades operativas que se obtendrian de la fusion son:

e Conocimiento del mercado peruano. El equipo que formaba parte de INNOVATEC tenia
mas de diez afos operando en consultoria de software Oracle.

e Conocimiento de Oracle ERP Cloud (funcional y técnico). En ese momento PROSOFT era
especialista en las suites tradicionales de Oracle (JD Edwards, e-Business Suite)

e Cambio generacional en gerentes, socios (PROSOFT Argentina tenia un promedio de edad
de 60 afios, Perud 30 afios) que inyectaba una vision de negocio con las nuevas tendencias
del mercado.

e La posibilidad de negociar mejores precios de contratacién entre empresas relacionadas
(precios de transferencia).

Estas capacidades permitiran:

e Menor tiempo en la implementacion con respecto a la apertura de una oficina desde cero.

e Presencia en otro mercado (Hoy tiene Argentinay Chile), que le permitira ser un proveedor
multinacional y que potenciara la marca.

e Mejorar la propuesta de valor hacia sus clientes con una oferta mas acorde a las nuevas
tendencias tecnoldgicas y a las necesidades de los clientes.

Lo anterior se vera reflejado en mayores ingresos y utilidad neta para PROSOFT.

Sin embargo, bajo la experiencia previa de la fusion ATS-NETSUS, Elena no deberia dejar de
analizar con mayor detalle el factor humano y el aspecto cultural, que fue uno de los puntos criticos
qgue no permitid una fusién exitosa.
éQué decision le recomendaria tomar a Elena? Evalie sus alternativas basado en la Eficacia,
Atractividad y Unidad.

A continuacién, se muestran las alternativas que podrian ser consideradas por Elena dado el

contexto en el que se encuentra:
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Tabla 3

Andlisis de alternativas

Alternativas

Eficacia
(Resultados)

Atractividad
(Aprendizajes e
Innovacion)

Unidad
(Confianza)

No fusionar — Estrategia
actual (Subcontratacion)

Crecimiento lento.
Desnivel de
competencia.
Contratos de menor
valor.

° Limite en
crecimiento de
conocimiento técnico
y de negocio.

. No sale de la zona de
confort.

Fortalece la
integracion de
equipo actual.

No fusionar — Cambio de
estrategia (Venta directa)

Requiere inversién y
mayores gastos.
Mayor nivel de
incertidumbre de
crecimiento.

e  Mayor enfoque a
capacitacion.

e  Contratacion de
consultores Senior.

e  Contratacion de
fuerza de ventas.

La integracion de
equipo dependera
del perfil de los
nuevos
consultores
seniors.

Puede generar
mas compromiso.

Optar por fusion —
PROSOFT lidera Oficina
de Peru

Amplio portafolio de
servicios.

Clientes con mayor
valor.

Gana prestigio.
PROSOFT toma
decisiones en Peru.
Gana orden (politicas y
procedimientos).
Eficiencia operativa en
procesos (RRHH,
Finanzas).

e  Mayor experiencia.

e  Sinergia en equipo
de consultores.

e Apoyo de equipo de
ventas a Peru.

e  Cambio de liderazgo,
necesario trabajar en
la integracidn del
equipo de Peru.

Diferencias en
cultura pafls,
puede impactar
en el trato, en la
confianza.

Optar por la fusidon —
Liderando Oficina de Peru

Amplio portafolio de
servicios.

Clientes con mayor
valor.

Gana prestigio, mayor
experiencia.

Elena y equipo toman
decisiones en Peru.
Gana orden (politicas y
procedimientos).
Eficiencia operativa en
procesos (RRHH,
Finanzas).

. Mayor experiencia.

e Sinergia en equipo
de consultores.

e Apoyo de equipo de
ventas a Peru.

e  Continda liderazgo
de equipo directivo.

Se mantiene la
cultura dentro de
la organizacion de
Peru.

Diferencias en
cultura pais, solo a
nivel directivo.

Fuente: elaboracion propia

Recomendacién: Optar por la fusiéon — Liderando Oficina de Peru

Razones:

e Para el contexto en el que se encuentra INNOVATEC, la opcion de fusion y que equipo
directivo actual continue liderando la oficina de Peru, tiene mayor impacto en los
resultados.

e Crecimiento en conocimiento al contar con mayor cantidad de consultores de mayor

experiencia en proyectos.
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Fortalecimiento en equipo de ventas, equipos multipais.
Menor impacto en cambio de cultura, porque el liderazgo permanece en el equipo actual

de direccidn. Se mantiene la confianza en el equipo.

De optar por la fusion écomo deberia ser el plan de implementacion?

Para elaborar el plan de implementacién se tomara como referencia el modelo de General

Electric (GE). A continuacién, se desarrolla el modelo aplicado a INNOVATEC-PROSOFT por cada una

de las etapas:

Preadgquisicion

Se debe tener clara la estrategia y lo que se busca de la fusidn, ambas empresas deben de
estar conscientes de ello. En este caso, las expectativas se ven alineadas, por un lado, los
directivos de PROSOFT estaban buscando crecimiento regional y los de INNOVATEC
buscaban alternativas para incrementar sus ingresos; esta sincronizacion facilitaria las
negociaciones.

Una vez definida la estrategia se debe de tener un primer alcance de cémo sera la
estructura, cdmo quedan los trabajadores de INNOVATEC, incluyendo los directivos, cudles
seran sus roles y funciones y el nivel de autonomia (con referencia a lo que espera Elena
dentro de la organizacion). Asimismo, las condiciones laborales: sueldos, bonos, horarios,
codigos de vestimenta, etc.

Hacer participar a algunas personas clave de INNOVATEC, pidiendo opinidn sobre la
posible fusién y sobre temas que deberian tenerse en cuenta.

Cerrar un acuerdo formal de intencién de compra en términos econdmicos y financieros.

Una vez definidas la estrategia y las condiciones iniciales, asi como el acuerdo econdmico,
lo que sigue es el Due Dilligence, el cual es un proceso extenso que cubre muchos aspectos
del negocio: financieros, legales, personal, operativos, etc. En esta etapa lo que se busca
es evaluar los riesgos y corroborar en términos econdmicos lo que se haya estipulado en
el acuerdo.

En esta etapa se debe realizar una evaluacién cultural de ambas empresas: diferencias,
impacto, riesgos, etc. Y en funcidon de los resultados de esta evaluacion preliminar
considerar elaborar un plan estructurado de las siguientes etapas. Birkinshaw, Bresmany
Hakanson (2000) sefialan que la compatibilidad cultural reducira el estrés a nivel individual
y, por lo tanto, facilitara el proceso de integracién (p. 398).

Es importante también seleccionar al lider de la integracion, el que se recomienda debe
ser independiente, pero que trabaje con un equipo integrado por colaboradores de

confianza de PROSOFT.
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e Elaborar el plan de comunicacidn y el manejo de los rumores de pasillo que podrian darse
en ambas empresas. Este plan debe responder a las siguientes interrogantes:
o ¢Qué se debe decir?
o ¢Cuando se debe comunicar?
o ¢Quién debe comunicarlo?
o ¢Coémo se debe comunicar?
No gestionar la comunicacion interna antes, durante y después del proceso puede generar
intranquilidad en los colaboradores y esa incertidumbre puede ocasionar fricciones en los
equipos e incluso fuga de talento (caso ATS-NETSUS).
e Cierre de negociacidn/contrato.

Establecimiento de bases

e Posterior al cierre de la negocién es importante como primer paso comunicar formalmente
la compra a todos los niveles de la organizacidon, de acuerdo con el plan de comunicacién
establecido. Es importante brindar un mensaje de tranquilidad.

e El lider de integracion en esta etapa cumple un rol fundamental, es importante que
conforme un equipo de trabajo con empleados clave de las principales areas de las
organizaciones, donde su misidn es que ambas organizaciones se integren en lo operativo
y en lo humano. Es importante no subestimar la importancia de la parte humana. Como
hemos visto en el caso de la fusion ATS-NETSUS, lo operativo estuvo bien organizado; sin
embargo, lo humano jugé un rol fundamental para que la fusién no sea exitosa.

e Enestafase se deberan elaborar los planes de trabajo (los planes deben enfocarse en todas
las dimensiones de la organizacidn: eficacia, atractividad y unidad), y establecer un plazo
estimado de ejecucion para su posterior evaluacion. Este plazo determinara cuanto tiempo
durarad la fase de integracién, y como su nombre lo indica, se debera buscar una ejecucién
agil, que no sobrepase pase los 100 dias (modelo GE). Los planes elaborados deben incluir
un cronograma con actividades a detalle.

e Como se ha mencionado, un punto importante que no debe dejar de tomarse en cuenta a
lo largo del proceso de integracion es la cultura. Se tendra que identificar los modos de
aculturacion de cada organizacién (ver Figura 7 como referencia) y este analisis ser un
insumo para la elaboracion de los planes.

e También, se deberd revisar el plan de comunicacidon elaborado en la etapa de
preadquisicidn y realizar los ajustes necesarios. La comunicacion es vital a lo largo de todo

el proceso.
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Integracion rdpida

Segun Ashkenas, DeMonaco y Francis (1998), los procesos de integracidn son clave para cumplir
los objetivos previstos, alcanzar beneficios y las sinergias planificadas en la fase de negociacidn. En
esta etapa se debera realizar:

e Ellider de integracién y su equipo deben generar confianza con las areas que participaran
de forma directa en el proceso, estableciendo una comunicacién constante.

e Entendimiento de la organizacién de los objetivos a cumplir.

e Seguimiento y ejecucion de los planes establecidos de la integracidn, evaluacion y mejora
en su ejecucion.

e La ejecucién debe ser rdpida pero que asegure una transicién sin problemas.

e Mostrar los logros que se van realizando y el impacto positivo que estos significan.

Es importante como resultado del proceso de integracién queden actualizados los procesos y
procedimientos de la organizacion.
Asimilacion

Esta etapa tiene como objetivo monitorear la asimilacién de los cambios realizados en la
organizacién producto de la fusion.

Una fusién exitosa puede tomar anos, por lo tanto, es importante posterior de la ejecucién de
los planes establecidos, realizar evaluaciones y realizar los ajustes necesarios. Esta evaluacion
constante es parte del proceso de mejora continua que se da en un mediano y largo plazo.

En esta etapa el lider de integracion debera realizar la transferencia a la organizacién, liderado muy

probablemente por el equipo de Capital Humano.



Conclusiones

Se debe de entender que no existe una formula exacta para asegurar que los procesos de
fusiones sean exitosos. Las empresas estdan conformadas por personas y éstas son Unicas en si mismas,
con sus motivos, motivaciones y su propio entorno lo que hace que cada proceso sea distinto. Adicional
a ello, es importante evaluar y entender los modos de aculturacién de cada empresa.

Si bien los procesos de fusién son Unicos, se pueden tomar buenas practicas y procedimientos
de la experiencia de otras empresas y de esta manera facilitar el proceso e incrementar la probabilidad
de éxito. Una de las practicas mas importante a tomar en cuenta es la de tener un lider de integracién,
que sea preferentemente externo a las organizaciones involucradas, y que tenga foco en las
integraciones operativa y humana, alejado de las funciones del dia a dia.

Tener un plan de accidon que considere la parte operativa pero también la humana. Asimismo,
el plan debe buscar resultados rdpidos que demuestren la generacion de valor y de esta manera
incrementar la confianza de los colaboradores en la decisién tomada.

Es indiscutible que todo proceso de cambio genera incertidumbre y temor. Una buena
alternativa para reducirlas es una comunicacion clara y oportuna antes, durante y posterior a la fusion.
El objetivo de comunicar permite que los colaboradores tengan una mayor tranquilidad, mantener la

productividad, fortalecer lazos, nos perder talento y promover la integracion.
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Organigrama ATS
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Organigrama NETSUS (Prefusion)
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Organigrama NETSUS (Postfusion)
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Anexo 5

Organigrama INNOVATEC
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Comparativo - Resultados Operativos*
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Indicador ATS (2014) NETSUS (2014) NETSUS (2015)
Facturacién (miles USD) 500 1,500 2,950
# Empleados 18 39 72
# Clientes 5 8 20
# Proyectos al afio 1 3 6

* Valores aproximados

Fuente: Informacion brindada por protagonistas del caso
Elaboracidn propia
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Anexo 7

Transcripcion de una conversacion con un ex empleado de ATS

“Desde mi punto de vista la fusidén la consideré apresurada. La necesidad de ATS por tener
ingreso de dinero hizo que no analizara mejor las posibilidades y sobre todo las consecuencias. La
forma de hacer la fusién tuvo impacto en el equipo que hasta ese momento le habia inyectado el
concepto de familia. Se sentia como que tus papas venden la casa donde hemos crecido y ni si quiera
te avisan. Tal vez no ibas a cambiar la decisién, pero al menos te sentias parte de ella. Sentias que te
estaban tratando como adulto y que confian en que entenderias la situacién. Luego se sentia como
esa serie de los 90 donde un papad va a vivir con su nueva esposa y ambos tenian hijos de relaciones
previas. Ese choque cultural y de personalidades nunca se pudo abordar bien. A la larga se fueron
yendo poco a poco los miembros de ATS porque veian la empresa solo como un lugar de trabajo y no
como un segundo hogar. La fusidon no fue exitosa, desde el inicio no supieron leer bien al equipo de
afuera (ATS) y la transicidn no fue bien llevada. Dejaron que NETSUS sea quien se encargue de juntarlos
cuando debieron usar a alguien externo, para hacer esa transicién. Y ni si quiera las cabezas se
preocuparon por conversarlo y tratar de llegar a acuerdos. Supongo que por verglienza a cémo se dio
y los reclamos de nosotros, o por no querer confrontarnos. Eran destrezas que lamentablemente ellos
no tienen, debieron delegarlo a personas que saben manejar ese tipo de movimientos de empleados
a nueva empresa.

¢Qué hacia ATS lo que era? Era no solo su gente sino el ambiente, la forma de trabajo que
hacia que vayamos con todo y siempre nos pongamos la camiseta. Con 10 haciamos mucho mas que

otras empresas con 30. Y en NETSUS se notaba, teniamos 3 gestores para un solo cliente”.

Fuente: Ex colaborador de ATS, comunicacidn personal, 16 de febrero de 2022.



