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V. RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo del siguiente trabajo es disefiar una metodologia que permita identificar
las variables criticas que afecten la integracion de clientes en procesos de
fusiones y adquisiciones, lo anterior contribuye con el éxito del proceso y a su vez
ayuda a la competitividad mediante un enfoque y gestion de clientes alienado con
la estrategia corporativa. La metodologia nace a partir de los procesos de
apertura econémica vividos en los ultimos treinta afios que han marcado la
desregularizacion de las economias y delineado una nueva estructura empresarial
donde las fusiones y adquisiciones entre organizaciones, obligan a cambiar la
planificacion economica de los mercados. Lo anterior obliga el analisis de
efectividad al que se enfrentan las empresas durante el proceso de integracion y
ayudan administrar el impacto que ejercen sobre los procesos internos que a la
postre se refleja en la administracion de clientes.

El marco de referencia para la metodologia se fundamenté en los lineamientos
basicos a tener en cuenta a la hora de integrar comercialmente dos o mas
empresas en cualquier industria y sector. Para sustentar lo anterior, se analiza el
caso aplicado de la integracion empresarial entre las empresas ISI EMERGING
MARKETS INC y BPR ASOCIADOS. Se realiza un analisis empresarial a partir de
modelo de negocio y estrategia corporativa de las empresas involucradas y bajo
el enfoque expuesto por Michael Porter. Con lo anterior, se identifican los factores
competitivos atados a las variables que permiten lograr una integracion exitosa
entre las organizaciones: Marco Legal Comercial, Gestién de Clientes, Cultura

Organizacional, Sistemas Tecnoldgicos.



A la luz de estructurar una metodologia de integracidon comercial exitosa, se
presentan la realidad actual de cada una de las variables claves y se contrastan
con la tendencia aplicada de cada situacion vivida en el proceso; asi se genera
una propuesta de valor a cada una de esas variables para optimizar los procesos
inherentes que, a la postre van a impactar positivamente en las integraciones

empresariales y también a los clientes.

El alto nimero de transacciones corporativas es un argumento esencial para
concluir que la implementacién de procesos y metodologias es necesaria no
solamente para integraciones empresariales y sino también como herramienta
para alinear estrategias corporativas entre las empresas involucradas, con el fin
de alcanzar objetivos en términos de retorno financiero, supervivencia,

rentabilidad, y crecimiento.
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V. ABSTRACT

The purpose of this paper is to design a methodology to identify critical variables
that affect the integration of clients in mergers and acquisitions, so it can
contribute to the success in the process and helping the business to gain
competitiveness through its core strategy and customer relationship management.
The methodology came out from an economic opening processes experienced in
the last thirty years, so it has defined an important contribution to an open
regulation of markets and those factors have outlined a new corporate structure
dominated by mergers and acquisitions between companies, so the changes of an

economic planning in each markets is a fact.

The framework of the methodology was based on the basic guidelines to consider
when there is a merger between two or more companies; it does not matter where
the companies belong in terms of industry or sector.To support this, the paper
analyzes a business case about an integration deal between ISI EMERGING
MARKETS COLOMBIA and BPR ASSOCIATES, as a result, the Michael Porter’s
business model and corporate strategy method is used on both companies
involved. According to the analysis there were identified some competitive factors
which rely and depend on key variables that are pretty important to achieve a
successful integration process between two or more organizations: Legal
Commercial scope, Customer Management, Organizational Culture, Technology

Information Systems

11



In order to structure a successful business integration methodology, we present a
current reality of each of the key variables and then those ones were contrasted
with the actual trend and best practices applied to each situation business merger
case. So, in that way it is possible to generate a value added proposal impacting
each of these variables to optimize the process and finally will have an positively

impact on M&A deals and moreover on their customers.

The high number of corporate transactions is an essential argument to conclude
that the implementation of processes and methodologies is hecessary not only for
business integration deal, but also it is a useful tool to align corporate strategies
between the companies involved, in order to achieve goals such as: return on

investment, survival, profitability and growth.
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1. INTRODUCCION

La globalizacién que se ha venido presentando en los ultimos treinta afios cada
vez impacta con mayor fuerza la posicion competitiva de los mercados y/o paises,
en especial los que se conocen como emergentes. Este tipo de economias y/o
diferentes paises que han sido susceptibles de diversas denominaciones tales
como BRIC!, PIIGS?, y en el que Colombia ya hace parte formal llamado CIVETS:
Colombia, Indonesia, Vietnam, Egipto, Turquia, Sur Africa, tienen una
caracteristica en comun observada en su desarrollo sostenible a pesar de los
impactos financieros negativos del pasado septiembre del 2008 cuando una de
las bancas de inversion mas grandes de Estados Unidos (Lehman Brothers) se
declara en quiebra, y desata la mayor crisis financiera conocida en la historia del

planeta.

El mercado colombiano enfrenta un reto muy importante a la luz de la calificacién
de inversion otorgada por la agencia calificadora de riesgo Standard & Poor’s la
cual aumentd la calificacion a Colombia desde BB+ hasta BBB- con perspectiva
estable, lo que convierte a esta calificadora en la primera en darle al pais el grado
de inversion, perdido en 1999. De acuerdo con lo anterior, no solamente Colombia
estara en la mira de los grandes inversionistas, sino las empresas con alta
potencialidad de desarrollo en términos de participacion de mercado y otras que
se convertiran en jugadoras estratégicas para el crecimiento empresarial de los

inversionistas.

! paises BRIC (Brasil, Rusia, India, China).
2 PIIGS (Portugal, Irlanda, Italia, Grecia, Espafia).
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Asi, es inevitable que las transacciones entre empresas sean un hecho. El
mercado colombiano ha soportado el impacto de las crisis financieras que han
rodeado el mundo, los sectores de la economia son atractivos a la hora de ser
expuestos a inversionistas con un riesgo de inversion tolerable, y algo muy
importante es el flujo estable y solido de transacciones que se presenta en toda la
cadena de valor, desde la posicion de proveedor, pasando por el productor,

intermediario, comercializador, llegando al consumidor final.

De acuerdo con lo anterior, las transacciones reflejadas en Fusiones y
Adquisiciones o0 M&A (Merger and Adquisition) por sus siglas en inglés, son parte
fundamental de los procesos aplicados a estrategias competitivas de las
empresas como integraciones verticales e integraciones horizontales, entre otras;
por ende, la misma naturaleza de la transaccion hace pertinente se realice un
proceso de valoracidbn completa por parte de las empresas que actian como
inversionistas hacia las empresas que actian como vendedoras, lo anterior

impacta directamente en el activo mas importante de una empresa: sus clientes.

En la posicién del inversionista se esta comprando un negocio en funcionamiento
y desarrollo, se esta comprando la potencialidad del mercado, la estabilidad del
mismo, la posibilidad de crecimiento, el reconocimiento de la empresa a comprar,
y su oferta, pero realmente lo que tiene un valor significativo a la hora de realizar
inversion: los clientes, su potencialidad de desarrollo, y capacitad de retencion
para asegurar los ingresos futuros que finalmente van a garantizar la recuperacion
y el retorno de la inversion inicial. La integracion efectiva de los clientes y su
posterior gestion con objetivos de rentabilidad y crecimiento son focos claves a la

hora de aplicar procesos de fusiones y adquisiciones.
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A la hora de realizar una inversion (compra o adquisicion) en otra empresa, €s
posible decir que se realiza para cumplir uno o varios propuestos. No obstante
pueden ir cambiando a medida que trascurre el tiempo. Estos propuestos se
podrian enfocar en diferentes frentes, como: crecimiento de las utilidades,
variaciones positivas frente a un periodo, optimizacion de costos, incremento en
ventas y/o liquidez, concretar negocios en el extranjero, abrir nuevas sucursales,
crear nuevas plantas de produccion, incrementar la rentabilidad, entre otros. De
acuerdo con lo anterior la consecucién de uno o varios deberian apuntar a la

generacion de valor de la empresa.

En el mismo sentido, es claro que para la generacion de valor de una entidad es
importante conseguir las anteriores finalidades. También es pertinente considerar
que para llegar a ellas los clientes juegan un papel relevante y critico; ya que la
satisfaccion, el crecimiento, la administracion, la fidelizacion, y el manejo de la
relacién, entre otros, van a marcar las pautas para el incremento de las ventas y
crecimiento de la organizacion, que a la postre juegan un papel fundamental en el
valor de la empresa. Es por lo anterior, que el concepto de gestion de clientes
posee una aplicacién integral en esa direccion. Una de las diferentes
herramientas para soportar esa administracion de clientes, es la Gerencia de
Relacion con los Clientes o Costumer Relationship Management (CRM) por sus
cifras en inglés; y por ende la compafia debe estructurar una estrategia centrada
en el cliente, acumulando la mayor cantidad de informacion para mejorar la
propuesta de valor. Es decir, un sin nimero de soluciones que se acomoden a

sus necesidades, satisfaciéndolas totalmente.

A la luz de lo anterior, para que la propuesta de valor sea interesante a los
clientes e inversionistas, se debe realizar efectivamente el proceso. Este proceso
hace referencia en cuatro pasos fundamentales: Seleccion del cliente

(Determinacion de necesidades y del segmento objetivo de clientes), Adquisicion
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de clientes (Teniendo en cuenta Factores demograficos, geograficos, y tipologia),
Retencion del cliente (Sabiendo que la retencion genera un retorno de la inversion
mayor al adquirir un cliente nuevo), y Desarrollo del cliente (Tiene que ver con la
participacion del cliente creando un sentido de crecimiento mutuo). En la medida
que se preste total atencion al proceso efectivo de gestion de clientes y exista
optimizacién en cada uno de sus fases y actividades, muy seguramente se
contribuird de manera directa a la propuesta de valor y mas aun a la generacion
de valor de la organizacioén, lo que va incidir indiscutiblemente en mayor atraccion

de una empresa para invertir en otra.

El presente proyecto nace a la luz del gran momento que esta viviendo Colombia
y el alto nimero de transacciones en términos de fusiones y/o adquisiciones que
se han llevado a cabo y otras que se avecinan; por tal razon, la integracion
efectiva de clientes es vital a la hora de afectar positivamente la operacion de las
empresas en el momento de la transicion, el tiempo es una variable importante en

el ambito comercial.

Se presentara, a través del caso puntual que esta viviendo la empresa ISI
Emerging Markets S.A.S. en su proceso de adquisicion de la empresa colombiana
BPR Ltda. En ese orden de ideas, el modelo de crecimiento de ISl se basa
especificamente en dos focos: el primero, tiene que ver con el incremento de
niveles de ventas por medio de captar nuevos clientes y/o venta cruzada a los
clientes actuales, es decir un foco netamente de crecimiento comercial. El
segundo, concierne directamente con el crecimiento visto desde la compra de
empresas relacionadas con el sector y el negocio, es decir concepto de fusiones y

adquisiciones.
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Se considera que la dinamica de compra y venta de empresas es un elemento
articulador del proyecto para proponer una metodologia coherente que identifique
los aspectos claves de la integracion comercial y efectiva de clientes acorde con
las politicas y directrices de las empresas compradoras y el entorno del mercado

en el que operan.

De acuerdo con lo anterior, el presente trabajo tiene como pretensién proponer
una metodologia para exponer unos lineamientos basicos a tener en cuenta a la
hora de integrar comercialmente dos 0 mas empresas en cualquier industria y
sector. De acuerdo con lo anterior, su alcance se focaliza en la perspectiva de
andlisis que conforma la metodologia con el fin de optimizar los tiempos y
procesos de integraciéon comercial entre dos empresas (como ejemplo aplicara la
teoria al caso empresarial de adquisicion mayoritaria de la empresa ISI
EMERGING MARKETS INC a BPR ASOCIADOS LTDA), lo cual deberia impactar
positivamente en la estrategia corporativa y promesa de valor que sin lugar a

dudas, ayudara al crecimiento mutuo tanto de la empresa como de los clientes.

17



2. DEFINICION DEL PROBLEMA

1.2 DESCRIPCION

Al tener un importante nimero de procesos de integraciones corporativas en la
region y los que muy seguramente tendrd Colombia, existe un gran riesgo de no
tener la efectividad deseada en la ejecucion del proceso transaccional. Es claro
que no existe una forma “mas adecuada” de lograr la integracion de dos
organizaciones, tampoco existe un método definido que intercepte la totalidad de
procesos que hacen vivir a una organizacién. Es importante definir que existen
diferentes angulos de integracion empresarial, desde la cultura, capital humano,
activos fijos, etc. No obstante, se analizaran angulos de integracion desde el foco
del modelo de negocio, estrategia corporativa, y gestion comercial dirigida al

mercado Yy clientes como factores criticos.

El problema surge cuando las empresas no tienen una metodologia clara y no se
tienen en cuenta ciertas variables criticas a priori del proceso, lo cual ocasiona
dispersion del objetivo sin lograr visualizar las variables integradas que afectan a
clientes, oferta de valor, e incrementa el riesgo al fracaso. Desde el punto de vista
comercial, una integracion con exceso de re procesos Yy errores se veran

reflejados en la salud comercial y financiera de las compafiias, principalmente.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVOS GENERAL

Disefiar una metodologia que permita identificar las variables criticas que afecten
la integracion de clientes en procesos de fusiones y adquisiciones. Con lo anterior
se propondra un proceso coherente de integracién que contribuya con el éxito del
mismo y a su vez genere competitividad corporativa en el modelo de negocio

mediante su enfoque y gestion de clientes.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar y analizar el modelo comercial y estrategia corporativa de las
empresas implicadas en la transaccion.

e Clasificar las variables criticas que impactan considerablemente el éxito de
integracion comercial entre dos 0 mas empresas.

e Establecer los principales parametros que afectan la gestion de clientes de las
empresas involucradas en el caso aplicado.

19



4. JUSTIFICACION Y DELIMITACION

4.1 JUSTIFICACION

Los procesos de apertura economica vividos en los ultimos treinta afios han
marcado una pauta importante en la desregularizacion de los mercados y por
ende han delineado una nueva estructura empresarial, que obligan a cambiar los
paradigmas de los empleados y las decisiones en términos de su planificacién
econdmica. Lo anterior obligdb a las organizaciones a tomar decisiones
estratégicas con el fin de adquirir o0 mantener una posicion relevante en el
mercado que contribuya a ejecutar sus operaciones con mayor efectividad,
incrementando optimizacion de costos de transaccion y produccion, y asi tener un
nivel de competitividad que permita alcanzar los objetivos empresariales:
supervivencia, rentabilidad, crecimiento, y creacioén de valor corporativo a través

de responsabilidad social.

De esta forma, se incluyo la posibilidad de acoger economias de escala y alcance,
resultando en multiples procesos de fusion y adquisicidon, que si bien conducen a
una mayor concentracion del poder de mercado, también permiten obtener
sectores menos vulnerables y con mayor capacidad productiva. La mayoria de los
analisis desde el punto de vista econdémico sefalan los efectos de las fusiones
sobre la eficiencia de las firmas, haciendo especial énfasis en el tema de los
costos de operacién y transaccion, dado que empresas con mayor capacidad de
produccién y una mayor diversificacion suelen estar asociadas a menores costos

de ajuste de su planta y menor riesgo de quiebra.
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El presente trabajo de investigacion se desarrollara en funcion de la compafia
estadounidense denominada Internet Securities Incorparated Emerging Markets
(ISI Emerging Markets Inc) de la cual parte el primer argumento de justificacion.
ISI, organizacién que pertenece al sector servicios, operando especificamente en
la industria de la informacion; cuenta con presencia en 32 paises emergentes que
incluye al mercado colombiano debido a la compra realizada desde el afio 2007
de la firma local BPR ASOCIADOS LTDA. Ahora bien, la misma naturaleza del
entorno en que se desenvuelven las organizaciones que gestionan informacion,
les exige que cada vez sean mas flexibles, innovadoras, y con gran apertura al
cambio. Teniendo en cuenta lo anterior, una de las posibles estrategias para que
éste tipo de empresas (incluida ISI) sean competitivas y tengan crecimiento
sostenible ofreciendo servicios marginales innovadores, son las estrategias de
integraciéon horizontal denominada: Fusiones y Adquisiciones (M&A)3, por sus

siglas en inglés.

De acuerdo con lo anterior, el presente trabajo tendra un enfoque en virtud a las
variables claves que impactan la metodologia de integracion de clientes que se
llevan a cabo en procesos de fusiones y adquisiciones. Es decir, con ésta
propuesta se permitira agregar valor al proceso de toma de decisiones de niveles
gerenciales medios y altos; clasificando sus clientes, estableciendo las
necesidades mas notables de los mismos, identificando la potencialidad de cada
cliente, las estrategias a seguir con cada uno de ellos, y lo mas importante viendo
al cliente como el activo més importante de la organizacion, con relacion

asociativa, sostenible en el largo plazo.

® Las Fusiones y Adquisiciones de Empresas conocidas también por su denominacion en inglés
“M&A” es considerada como una estrategia corporativa con el fin de mejorar su posicion
competitiva, adquiriendo otras compafiias del sector o de su cadena de valor. En el mismo sentido,
cuando se implementan este tipo de estrategias corporativas, es necesario integrar todos los
activos (clientes), pasivos (deudas), patrimonio (capital).
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En segunda instancia, se presenta el fenbmeno de crecimiento de transacciones
empresariales. “América Latina a través de M&A, siendo la region lider con 48%
de las transacciones reportadas a nivel mundial, un incremento del 16% respecto
de 2010. En Chile, el porcentaje abarca a 58% de las firmas versus 47% en 2010,
en México pas6 de 34 a 55%y en Brasil de 30 a47 por ciento de los

consultados™

. Asimismo, la investigacion realizada por International Business
Report (IBR) de Grant Thornton concluye “un promedio global en términos
M&A del 34%, el cual refleja un alza del 8% en comparacién a los resultados de

hace 12 meses™.

América Latina sin lugar tiene varias oportunidades de negocios, donde se estan
ofreciendo proyectos de inversidén con altas tasas de rentabilidad, sectores con un
potencial de crecimiento muy alto, monedas locales que en varios casos se
aprecian respecto del délar, y ademas el destino de muchas de las inversiones
extranjeras de paises desarrollados. Para el caso colombiano, las compras de
empresas son muy dinamicas; durante los ultimos 12 meses se han igualado las
cifras econdmicas de transacciones de los ultimos tres afios, tal como lo sustenta
la Revista Dinero: “De acuerdo con un sondeo entre bancas de inversion y firmas
de abogados, las compras de compafiias anunciadas entre enero y octubre y
cuyas cifras son publicas, sumaron US$7.381 millones, unos $16,1 billones a la
tasa promedio de este afio. Es decir, que entre enero y octubre de 2010 las
negociaciones llegaron a la misma suma que se transé en fusiones y

adquisiciones durante 2007 a 2009, de acuerdo con el ranking de inversion que

* Infobae [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 4 de Abr.2011, 8:40 a.m.] Disponible en
Internet http://www.infobae.com/notas/566091-Casi-un-tercio-de-las-empresas-planea-crecer-a-
traves-de-adquisiciones-en-los-prox.html

® Grant Thornton [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 5 de Abr.2011, 9:50 a.m.] Disponible
en Internet http://www.grantthorntonibos.com/Reports/2010/index.asp
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realiza anualmente Revista Dinero (ver edicién 316)"°

. Lo anterior permite
consolidar la vision de la importancia de al menos establecer unos parametros
basicos a la hora de integrar los activos mas importantes entre dos empresas: los

clientes.

Ahora bien, un tercer factor argumentativo se expresa en términos regulatorios y
normativos. Para el presente caso, vale la pena mencionar que la
Superintendencia de Industria y Comercio (SIC) es el ente regulador encargado
de controlar, vigilar, establecer la estructura del mercado y proteccion de la
competencia, tal como lo declara en su mision corporativa: “La SIC apoya el
fortalecimiento de los procesos de desarrollo empresarial y los niveles de
satisfaccion del consumidor colombiano, para lo cual reconoce los derechos de
propiedad industrial; propicia la adecuada prestacion de los servicios de los
registros publicos, cuya administracion ha sido delegada a las camaras de
comercio; vigila el cumplimiento de los derechos de los consumidores; promueve
el mejoramiento de la calidad y la seguridad en los bienes y servicios, estimula la
competencia mediante la aplicacion de las normas sobre practicas comerciales
restrictivas y competencia desleal y mantiene los patrones nacionales de medida

para garantizar el nivel metrolégico que requieren los agentes econémicos.”’

Una de las funciones principales de la SIC es velar por el desarrollo de la
competencia leal, evitando asi actividades de monopolio en los mercados y
conductas desleales. Lo anterior en virtud a lo declarado: “Con la finalidad de
fortalecer la eficiencia del aparato productivo nacional, garantizar que los
consumidores tengan libertad de acceso y eleccion a la oferta de bienes y

servicios, asi como propender porque en el mercado exista variedad de precios y

® Revista Dinero [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 5 de Abr.2011, 10:30 a.m.] Disponible
en Internet http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/ma-negocios-16-billones_65622.aspx
’ Superintendencia de Industria y Comercio [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 7 de
Abr.2011, 12 :40 p.m.] Disponible en Internet http://www.sic.gov.co/index.php
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calidades, la Superintendencia investiga, corrige y sanciona las practicas
comerciales restrictivas de la competencia y la competencia desleal. Asi mismo se
analizan para autorizar, condicionar u objetar las integraciones de empresas que

se dediquen a una misma actividad productiva”®.

Una vez contemplado lo anterior, es claro que uno de los aspectos fundamentales
a tener en cuenta para controlar proactivamente las integraciones o adquisiciones,
es la definicion del mercado relevante en funcion de producto y espacio, ya que
se consideran factores esenciales a la hora de analizar los efectos de una
integracion empresarial, al identificar los competidores directos y reales de las
empresas involucradas en la operacion y, a partir de alli, establecer el poder de
mercado de la empresa integrada. En ese orden de ideas, se percibe que la
regulacion expresa sus conceptos de vigilancia en términos del mercado de
productos (bienes sustitutos). Es decir, establecer si existen bienes que son
considerados por los consumidores como sustitutos (a pesar de un incremento
significativo de precio del bien, los consumidores dirigen su decision de compra a
otro bien) de los bienes de las empresas involucradas en la integracion. Asi las
empresas que desean integrarse deben demostrar que existen mas productos
competidores en el mismo mercado, por medio de incrementos leves de precio del
producto susceptible a integracion, para que los consumidores efectivamente
encuentren otra oferta de producto en el mismo mercado. En virtud de lo anterior,

se respeta la competencia leal y control de mercados monopolisticos.

En términos generales, y reconociendo la infinita creatividad de la empresas para
argumentar la existencia de mercado y de oferta, se percibe que la normatividad

favorece toda idea de integracion entre dos empresas.

® Superintendencia de Industria y Comercio [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 7 de
Abr.2011, 1 :00 p.m.] Disponible en Internet http://www.sic.gov.co/index.php
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4.2 DELIMITACION

La propuesta de metodologia de integracion de clientes se basa en el caso de la
empresa ISI Emerging Markets Inc cuando adquiere la empresa colombiana BPR
ASOCIADOS LTDA con NIT 830.005.790-4 y BPR BENCHMARK LTDA con NIT
830.061.270-4 en abril del 2007 con el 51% de sus derechos y obligaciones. El

pasado 1 de mayo de 2010 se realizé la segunda compra por el 49% restante.

4.2.1 Alcance

La metodologia de integracion si bien tiene como origen la transaccion de dos
empresas (una de Estados Unidos y otra Colombiana) del sector servicios,
especificamente en la industria de la informacién, pretendera exponer unos
lineamientos basicos a tener en cuenta a la hora de integrar comercialmente dos
0 mas empresas en cualquier industria y sector. Para el caso puntual se tomé una
adquisicién corporativa (sin necesidad de ser el 100% de control) con posicion
dominante, es decir 51% de derechos y obligaciones en los primeros dos afos, y
el 49% restante en abril de 2010. Asi, su alcance se enfoca en la identificacion de
variables claves y una propuesta de valor con el fin de optimizar procesos de

integraciones empresariales y comerciales.

4.2.2 Contexto

El procedimiento se desarrolla a la luz de la empresa ISI Emerging Markets Inc, a
partir de su estrategia de crecimiento aplicado en mas de noventa mercados

emergentes a través de seis adquisiciones desde su fundacion en 1994; y
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apoyada por el accionista mayoritario de ISI, EUROMONEY INSTITUTIONAL
INVESTOR PLC, grupo de origen inglés, el cual también plantea su estrategia de
crecimiento en adquisiciones de empresas. EUROMONEY, ha realizado mas de

30 adquisiciones desde enero de 1997°.

4.2.3 Ambito temporal

El presente proyecto se inicia en el mes de noviembre de 2010, estableciendo los
pardmetros que orientan el desarrollo de la metodologia. A partir de febrero de

2011 hasta su finalizacion, se enfoco a establecer la metodologia presentada.

o Euromoney PLC [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 6 de Abr.2011, 3 :00 p.m.]
Disponible en Internet http://www.euromoneyplc.com/investors/stub.asp
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5. MARCO TEORICO

5.1 CONDICIONES LEGALES EN MERCADO COLOMBIANO

Se pretende con el presente numeral dar a conocer la normatividad que reza y
afecta a las integraciones y adquisiciones empresariales (de ahora en adelante
M&A) en Colombia. Si bien es cierto, las M&A tienen un impacto en los mercados
muy importante no solamente en el aspecto econdmico, juridico, empresarial, sino

también ético y legal.

Existen posiciones proteccionistas que preservan los efectos negativos de M&A
(desempleo, perdida de competencia abierta, concentracién de riqueza, entre
otros); desde la época de la revolucion industrial principalmente situada en el
Reino Unido, se han venido dando toda clase de procesos que de una u otra
manera conducen a que se incremente la concentracion de capital en pocas
manos, sobre todo en el sector econémico industrial; o por el contrario procesos
que han buscado desvanecer las rutas que conducen a ese tipo de
manifestaciones de indole econémica. Las integraciones empresariales’® son tal
vez uno de los nucleos fundamentales que originan la mencionada concentracion
econOmica. Asimismo, también existen posiciones proactivas y a favor de las
mismas M&A dadas las bondades en términos de oportunidad de jugadores

externos en el mercado local, productividad, economias de escala, entre otras.

19 Algunas doctrinas especializadas en el tema como el Dr. Emilio Archila P. diferencian el tema de
integraciones empresariales del de integraciones juridicas, aludiendo a que en uno y otro caso los
efectos e implicaciones operacionales, econdmicas Yy juridicas que resultan de la operacién son
diversas.

27



En dltima instancia, y como consecuencia de fendmenos como la globalizacion
econbmica, se percibe que las expresiones estratégicas buscan a las
integraciones de empresas con una mayor posicion; cada dia se realizan mayor
namero de transacciones que en el afio inmediatamente anterior, nuevas
operaciones que implican el surgimiento de fusiones, inclusive en términos de
consolidaciones o tomas de control de empresas, herramientas utilizadas para

alcanzar la integracion empresarial.

En diferentes paises del mundo el tema ha sido concebido de varias maneras,
como resultado se han creado toda clase de legislaciones y regulaciones, algunas
son de indole proteccionista y por tanto tendientes a restringir la aparicién de
integraciones; pero en otras partes se puede percibir un matiz mas abierto y
ligado a la realidad que circunda y por tanto inspiradas en principios como la

libertad de empresa y la libre y leal competencia en el mercado.

Colombia no ha sido un pais ajeno a este tipo de procesos, es una economia
consiente de las nuevas tendencias que se presentan en el mercado, como todos
los demés paises debe recurrir a herramientas que le permitan en cierta forma
controlar el mercado, pero sin evitar ni restringir de manera absoluta, los
desarrollos empresariales que apuntan a la union empresarial con la finalidad de
cohesionar esfuerzos y generar mayores niveles de competitividad. Lo anterior lo

demuestra AGUDELO en su obra Ideas Econdmicas, Obras Selectas:

“Con la legislacion anti monopolistica se trata de controlar los abusos de
los monopolios y de la concentracién de la riqueza en pocas manos, pero
sin desalentar el crecimiento de las empresas o su integracién para poder
aprovechar las ventajas técnicas de la produccion en grande escala,
indispensable para el desarrollo de determinadas ramas industriales de

técnica avanzada, que requieren grandes inversiones de capital, cuantiosos
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gastos de investigacién cientifica y adquisicion de patentes, por encima de

los recursos de las empresas pequeiias.(...)

Es decir no se persigue mantener por si muchas medianas y pequefas
empresas, que no pueden organizar la produccién en condiciones
econémicas y que frecuentemente operan con gran desperdicio de
recursos, sino impedir las practicas restrictivas y garantizar la real
operancia de la fuerza competitiva que protege los intereses de los
consumidores, promueve el desarrollo técnico y evita los efectos regresivos

en la distribucién del ingreso.”*

5.1.1 Antecedentes Legales sobre M&A en Colombia

Vale la pena remitirnos a la primera ley expedida en Colombia sobre M&A, mas
conocida como: ley 155 de 1959. Se puede predecir que la fecha la expedicidn es
tarde pero, era dificil anticiparse una tendencia que se impuls6é de forma aguda
después del 1980 con la globalizacion econémica.

En ese sentido, la citada ley es eminentemente de corte intervencionista del
Estado en la economia, toda vez que delega en este la facultad de sancionar
tanto los convenios tendientes al monopolio o a limitar la produccion,
abastecimiento, distribucion o consumo de las riquezas, como las practicas o

procedimientos tendientes a limitar la libre competencia.

La ley 155 de 1959 dispuso en su articulo 1 lo siguiente:

' AGUDELDO. Villa Hernando, “Ideas Econémicas, obras selectas” Tomo Il P4g. 11
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Articulo 1.- (Modificado Articulo 1° Decreto 3307 de 1993). Quedan
prohibidos los acuerdos o convenios que directa o indirectamente tengan
por objeto limitar la produccion, abastecimiento, distribucion o consumo de
materias primas, productos, mercancias 0 servicios nacionales o
extranjeros y en general, toda clase de practicas y procedimientos o
sistemas tendientes a limitar la libre competencia y a mantener o

determinar precios inequitativos.

Paragrafo.- ElI Gobierno, sin embargo, podra autorizar la celebracién de
acuerdos o convenios que no obstante limitar la libre competencia, tengan
por fin defender la estabilidad de un sector basico de la produccién de

bienes o servicios de interés para la economia general.*?

Sin embargo, la expedicion fue en el afio de 1959, se presume que fue aplicada
como herramienta fundamental de control de las integraciones en el pais e
instrumento de intervencion estatal, hace tan solo algunos afios cuando la
Superintendencia de Industria y Comercio analizd criticamente casos que se

presentaron en el pais como:

e AVIATUR: La Superintendencia de Industria y Comercio (SIC) abre
investigacion contra AVIATUR y otros por medio de la Resolucién No.
1236 del 8 de febrero de 1999'%. AVIATUR omitiendo la obligacién de
dar aviso a la SIC, realiz6 proceso de integracion empresarial con otras
sociedades cuyo objeto social era el de una agencia de viajes, por ende
la SIC, al ver que los requisitos que obligan a avisar si se habian

constituido, pero el aviso se habia omitido, sanciono.

'2 Senado Republica de Colombia [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 7 de Abr.2011, 12
:40 p.m.] Disponible en online http://www.dmsjuridica.com/CODIGOS/LEGISLACION/.htm

¥ Superintendencia de Industria y Comercio [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 21 de
Abr.2011, 2 :40 p.m.] Disponible en online http://www.sic.gov.co/
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EEPPM-ISAGEN: “Resolucién 000007 de Enero 7 de 1997 de la
Superintendencia de Industria y Comercio en la cual se objeta la
adquisicion de acciones de ISAGEN por parte de EEPPM, por
considerar que bajo los lineamientos de la ley 142 de 1994 y las
disposiciones regulatorias de la resolucién 42 de 1999 expedida por la
Comisién de regulacibn de energia y gas no se puede permitir
porcentajes superiores a los determinados por la franja de potencia por
gue se consolidaria en el mercado una posicion de dominio que no se

encuentra aceptada.”*

BAVARIA LEONA: Cerveceria Bavaria utilizando la figura de compra de
activos de la cerveceria Leona, realiz6 una transaccion de integracion
gue fue aceptada por la SIC, pero dicha transaccion fue supervisada y

condicionada para evitar una posicion dominante de monopolio.

PELDAR-CONALVIDRIOS: Se realiz6 una integracion entre ambas
empresas, sin embargo la SIC acepto la integracion, con la condicién de
extrema vigilancia para disminuir los efectos de una posible aparicion de

actuaciones abusivas en el mercado.

Luego de tres décadas, en la constituyente de 1991, se establecen las
disposiciones generales que definen el derecho a la libertad empresarial y el

derecho a la libre competencia econémica en el mercado.

El dicha constitucion se brindaron las posibilidades y libertades que contribuyen al
libre acceso al mercado bajo los principios de responsabilidad tanto en la oferta
como en la demanda, y ademdas proporciona al Estado las atribuciones

4 Ibid., Disponible en online http://www.sic.gov.co/
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constitucionales de controlar que dichos derechos se lleven a cabo siguiendo los
parametros legales. Con lo anterior se brindaron las condiciones para impulsar el
desarrollo del mercado desde el foco competitivo y posiciones dominantes de en

varios sectores.

5.1.2 Régimen Juridico Aplicable de M&A en Colombia

Esta seccion se concentrara en exponer las normas que aplica actualmente el
Estado para controlar las integraciones empresariales. Para comenzar, es preciso
remitirse a la Constitucién Politica de Colombia que fundamenta en el articulo

333, la iniciativa de libertad econdmica y empresarial a la luz del bien comun:

“Articulo 333.- La actividad economica y la iniciativa privada son libres,
dentro de los limites del bien comun. Para su ejercicio, nadie podra exigir
permisos previos ni requisitos, sin autorizacion de la ley. La libre
competencia econdmica es un derecho de todos que supone

responsabilidades.”

Asimismo la Ley 155 de 1959, en su articulo 4, establece los limites que se deben
tener en cuenta en el caso de querer llevar a cabo una integracion, expresa lo

siguiente:

Articulo 4.- Las empresas que se dediquen a la misma actividad
productora, abastecedora, distribuidora, o consumidora de un articulo
determinado, materia prima, producto, mercancias 0 Sservicios cuyos

activos individualmente considerados o en conjunto asciendan a VEINTE

> PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Constitucién politica de Colombia. Bogota: Secretaria
Juridica, 2008, p.139.
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MILLONES DE PESOS ($20'000.000.00), o mas, estaran obligados a
informar al Gobierno Nacional de las operaciones que proyecten llevar a
cabo para el efecto de fusionarse, consolidarse, o integrarse entre si, sea

cualquiera la forma juridica de dicha consolidacion, fusién o integracion.

Paragrafo 1. El Gobierno Nacional deberd objetar la operacion, previo
concepto del Consejo Nacional de Politica Economica y Planeacion, si

tiende a producir una restriccion a la libre competencia.

Paragrafo 2. Si pasados treinta (30) dias de haberse presentado el informe
de que trata este articulo no se hubiere objetado por el Gobierno la

operacion, los interesados podran proceder a realizarla.

Paragrafo 3. El informe que deben dar los interesados y su tramite seran
absolutamente reservados, y los funcionarios que revelen en todo o en
parte el contenido de los expedientes, incurriran en la destitucion del
empleo que impondra el respectivo superior, sin perjuicio de las demas

sanciones establecidas en el Cédigo Penal.*®

El articulo 4 de la ley 155 de 1959 es reglamentado por medio del Decreto 1302
de 1964 el cual determina las restricciones a la libre competencia y que por tal
deben ser rechazados y/o sancionados. El articulo 5 del mencionado decreto

dispone lo siguiente:

Articulo 5.- Para los efectos del paragrafo 1° del articulo 4° de la Ley 155
de 1959, se presume que una concentracion juridica econémica tienda a

producir indebida restriccion de la libre competencia:

'® Superintendencia de Servicios Publicos [En Linea] Pagina Web. Bogota. [Citado el 21 de
Abr.2011, 12 :10 p.m.] Disponible en online http:// www.superservicios.gov.co
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a) Cuando ha sido precedida de convenios privados entre las empresas
con el fin de unificar e imponer los precios a los productores de materias
primas o a los consumidores, o para distribuirse entre si los mercados, 0
para limitar la produccion, distribucion o prestaciéon del servicio; Cuando
las condiciones de los correspondientes productos o servicios en el
mercado sean tales que la fusidn, consolidacion o integracion de las
empresas que los producen o distribuyen pueda determinar precios

inequitativos en perjuicio de los competidores o de los consumidores.

Paragrafo.- Al tenor de lo dispuesto en el articulo 4° de la misma ley,
entiéndase por activos, individual o conjuntamente considerados, los

activos brutos de las empresas que pretendan fusionarse o integrarse.’

En el mismo decreto, articulo 9 desarrolla el tema de integraciones determinando
los documentos exigidos por la Superintendencia de Industria y Comercio (en

adelante SIC) para llevar a cabo una operacion de integracion.

Articulo 9°.- Toda solicitud tendiente a obtener la autorizacion para una
concentracion juridico-econdmica de empresas, deberd contener los

siguientes anexos informativos:

1. Certificacion expedida por la secretaria general de la Superintendencia
de Regulacion Economica, acerca de la circunstancia de que ninguna
de las empresas de que se trate ha sido sancionada o reconvenida por

la practica de sistemas o procedimientos de la libre competencia,

' |bid., Disponible en online http:// www.superservicios.gov.co
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2. La capacidad de operacién, los mercados abastecidos por la empresas
interesadas en la integracion; Los sistemas de operacion en general, y
concretamente de transporte, distribucion y venta establecidos por las

empresas que pretenden fusionarse, consolidarse o integrarse;

3. Certificacion de la secretaria de la Superintendencia de Regulacion
Econdmica, sobre presentacion de los documentos exigidos
correspondientes al semestre anterior a la fecha de la solicitud

conforme a lo dispuesto en el articulo 2° de la Ley 155 de 1959;

4. Copia de escritura de constitucion de cada una de las sociedades
interesadas y de las escrituras reformatorias del contrato de sociedad,
registradas conforme a la Ley, mas el certificado de la Camara de
Comercio, o de la entidad correspondiente, que acredite quiénes tienen
Su representacion si se trata de personas juridicas; por si se trata de
personas naturales, certificado de la Camara de Comercio en donde
conste que la empresa se haya inscrita en el registro publico de
comercio; Copia del dltimo balance de cada empresa, debidamente
autenticado; Si se tratare de sociedades, copias completas de las actas
en gque conste las autorizaciones de fusion, consolidacién o integracion
acordadas por las respectivas asambleas generales de socios y las
juntas directivas, o copia registrada de los documentos en que se
convinieren las condiciones de fusién, consolidacion o integracion si se

trata de empresas de propiedad individual;
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5. Las demas informaciones que solicite el director ejecutivo de la
Superintendencia de Regulacién Econémica, cuando considere que las

establecidas en este articulo no son suficientes®®.

51.3 Decreto 2153 de 1992

Hacer énfasis en el presente decreto es de vital importancia ya que es uno de los
avances mas importantes en términos de normatividad referente a situaciones de
competencia desleal y practicas restrictivas de la competencia; ademas interpreta
el papel del ente regulador responsable del las M&A, la Superintendencia de
Industria y Comercio para adelantar investigaciones y de ser el caso imponer
sanciones. El orden de exposicion de los articulos se ejecutara en funcién de su
reglamentacion cronolégica, a la luz de argumentar la importancia en el concepto

sujeto de dicho tema.

El articulo segundo en el cual determinan las funciones a cargo de la SIC y tal y

determina la finalidad de las mismas:

Articulo 2.- Funciones.

La Superintendencia de Industria y Comercio ejercera las siguientes

funciones:

1. Velar por la observancia de las disposiciones sobre promocién de la
Competencia y practicas comerciales restrictivas, en los mercados
nacionales sin perjuicio de las competencias sefialadas en las

normas vigentes a otras autoridades; atender las reclamaciones o

'8 |bid., Disponible en online http:/ www.superservicios.gov.co
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guejas por hechos que afecten la competencia en los mercados y
dar trdmite a aquellas que sean significativas, para alcanzar, en
particular, las siguientes finalidades: mejorar la eficiencia del aparato
productivo nacional; que los consumidores tengan libre escogencia y
acceso a los mercados de bienes y servicios; que las empresas
puedan participar libremente en los mercados; y, que en el mercado

exista variedad de precios y calidades de bienes y servicios.

2. Imponer las sanciones pertinentes por violacion de las normas sobre
practicas comerciales restrictivas y promocion de la competencia,
asi como por la inobservancia de las instrucciones que en desarrollo

de sus funciones que imparta la Superintendencia®®.

De conformidad con el articulo 4,el Superintendente de Industria y Comercio de
especificamente en los numerales 10°, 11° 12° 13° 14° 15° y 16°, define la

facultades para actuar en procesos de integracion:

Articulo 4.- Funciones del Superintendente de Industria y Comercio. Al
Superintendente de Industria y Comercio, como jefe del organismo, le

corresponde el ejercicio de las siguientes funciones:

1. Vigilar el cumplimiento de las disposiciones sobre promocion de la
competencia y practicas comerciales restrictivas establecidas por la Ley
155 de 1959, disposiciones complementarias y en particular aquellas a
que se refiere el presente decreto, respecto de todo aquel que

desarrolle una actividad econémica, independientemente de su forma o

' PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA [En Linea] Pagina Web. Decreto 2153 de 1992. Bogota.
[Citado el 21 de Abr.2011, 12 :30 p.m.]. Disponible en online http://www.presidencia.gov.co/prensa
_new/decretoslinea/1992/diciembre/30/dec2153301992.pdf
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naturaleza juridica, con sujecién al articulo 2o0. numerallo, del presente

decreto.

Ordenar, como medida cautelar, la suspensién inmediata de conductas
gue puedan resultar contrarias a las disposiciones a que se refiere a el

numeral anterior.

Decidir sobre la terminaciébn de investigaciones por presuntas
violaciones a las disposiciones a que refiere el numeral 10 del presente
articulo, cuando a su juicio el presunto infractor brinde garantias
suficientes de que suspendera o modificara la conducta por la cual se le

investiga.

Ordenar a los infractores la modificacién o terminacion de las conductas
que sean contrarias a las disposiciones sobre promocion de la
competencia y practicas comerciales restrictivas a que alude el

presente decreto;

Pronunciarse sobre la fusién, consolidacién, integracion y adquisicion

del control de empresas.

Imponer sanciones pecuniarias hasta por el equivalente a dos mil
(2.000) salarios minimos mensuales legales vigentes al momento de la
imposicion de la sancion, por la violacion de las normas sobre
promocién de la competencia y practicas comerciales restrictivas a que
se refiere el presente decreto. Asi mismo, imponer las sanciones
seflaladas en este numeral por violacion a la libre competencia o
incumplimiento en materia de tarifas, facturacion, medicion,

comercializacion y relaciones con el usuario de las empresas que
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presten los servicios publicos de telecomunicaciones, energia, agua
potable, alcantarillado y aseo, en estos Ultimos sectores mientras la ley

regula las funciones de la Superintendencia de servicios Publicos.

Imponer a los administradores, directores, representantes legales,
revisores fiscales y demas personas naturales que autoricen, ejecuten o
toleren conductas violatorias de las normas de la promocion de la
competencia y practicas comerciales restrictivas a que alude el
presente decreto, multas de hasta trescientos (300) salarios minimos
legales mensuales vigentes en el momento de la imposicion de la

sancion, a favor del Tesoro Nacional (...).%

Sin entrar a citar textualmente los numerales siguientes, se expone la idea central

de ellos:

En el numeral 10 el Superintendente de Industria y Comercio vigilara el
cumplimiento de las disposiciones sobre promocion de la competencia y
practicas comerciales restrictivas. Y en el numeral precedente sera el
mismo Superintendente quien puede ordenar suspender las conductas

gue puedan resultar contrarias a dichas normas.

Los numerales 11°, 12° y 13° el Superintendente de Industria y
Comercio debe ordenar, la modificacion y/o terminacion de las
conductas violatorias del régimen establecido para la libre y leal

competencia en el mercado.

%% |bid., Disponible en online http://www.presidencia.gov.co/prensa _new/decretoslinea /1992/
diciembre/30/dec2153301992.pdf
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e En los numerales 15 y 16, se faculta al Superintendente de Industria y
Comercio para sancionar a una empresa y ademas pueda trascender
con las personas que participaron en la toma de decisiones que llevaron

a cabo las conductas prohibidas por la ley y la regulacién.

Las disposiciones complementarias del decreto, en su articulo 44 confirma y
reitera funciones de la SIC para patrticipar, controlar, vigilar y sancionar, los actos

gue constituyan materia de investigacion.
Articulo 44.- Ambito Funcional.

La Superintendencia de Industria y Comercio continuara ejerciendo las
funciones relacionados con el cumplimiento de las normas sobre promocién
de la competencia y practicas comerciales restrictivas consagradas en la
Ley 155 de 1959 y disposiciones complementarias, para lo cual podra
imponer las medidas correspondientes cuando se produzcan actos o
acuerdos contrarios a la libre competencia o que constituyan abuso de la

posicién dominante.*

Un tema de importancia es el mencionado en el articulo 46° del presente decreto,
ya que otorga el efecto juridico a todas aquellas operaciones juridicas celebradas
en contra de las normas de promocion de la competencia. Asi se determina que
incurrir en actuaciones que violen dicha promocién serian sancionadas por ser su

objeto social ilicito y por ende el Cédigo Civil, la sanciona como actividad nula.

%! Ibid., Disponible en online http://www.presidencia.gov.co/prensa _new/decretoslinea/1992/
diciembre/30/dec2153301992.pdf
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Articulo 46.- Prohibicion.

“En los términos de la Ley 155 de 1959 y del presente Decreto estan
prohibidas las conductas que afectan la libre competencia en los
mercados, las cuales, en los términos del Cédigo Civil, se consideran de

objeto ilicito”.?

Finalmente el articulo 51 se estable una excepcioén al principio mencionado en el
articulo 5° del decreto 1302 de 1964. Para lo anterior los interesados deben
demostrar que si se lleva a cabo dicha operacion, ésta tendra que demostrar que
de ella se generarian incrementos de eficiencia productiva de las empresas
involucradas, reduccion de costos de produccion y por ende se genera una
mejora significativa en la calidad y el precio que se ofrecera al consumidor final,
bondades que no se lograrian a alcanzar de ninguna otra manera. Sin embargo y
aun asi, la SIC antes de aplicar la excepcion, debe determinar que si acepta la
transaccion, el mercado seguira funcionando en condiciones normales y sin

ningun tipo de restricciones generadas por la integracion.

Articulo 51.- Integracion de Empresas. El Superintendente de Industria y
Comercio no podra objetar los casos de fusiones, consolidacion,
integraciones o adquisicion del control de empresas que le sean
informados, en los términos del Articulo 4 de la Ley 155 de 1959 cuando
los interesados demuestren que pueden haber mejoras significativas en
eficiencia, de manera que resulte en ahorro de costos que no puedan
alcanzarse por otros medios y que se garantice que no resultard en una

reduccion de la oferta en el mercado.

?2 |bid., Disponible en online http://www.presidencia.gov.co/prensa _new/decretoslinea/1992/
diciembre/30/dec2153301992.pdf
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5.2 ANTECEDENTES FUSIONES Y ADQUISICIONES

La presente seccion pretende exponer de manera general y desde el punto de
vista tedrico, algunos conceptos basicos que se presentan en procesos de M&A,
independientemente si fueron realizados en Colombia y/o Latinoamérica. Se
tendran en cuenta y como apoyo tedrico, bibliografia de diversos autores expertos

la materia y alguna informacién especializada.

5.2.1 Conceptos: Fusion y Adquisicidon

Las fusiones y adquisiciones se han convertido en una estrategia con gran
impacto en el plan de crecimiento para el universo empresarial, no
necesariamente para empresas grandes y medianas, sino también participan
empresas pequefias, organizaciones nacionales y/o extranjeras, para formar
alianzas estratégicas dentro y fuera de sus sectores industriales. Existen muchos
objetivos especificos que las compafias buscan alcanzar al realizar estos
procesos, pero la razon fundamental es garantizar un logro sostenido de
crecimiento que sea visible a largo plazo para su negocio. Actualmente, las
empresas deben afrontar diferentes retos de un mercado globalizado y muy
dindmico con el fin de encontrar caminos para identificar, mantener, 0 mejorar su
estrategia competitiva; asi es esencial formar alianzas que permitan convertirse
en entidades mas solidas, permitiendo a las empresas agrupar sus recursos y
provocar un impacto positivo en el desempefio operativo de sus procesos y en la

expansion de la economia de los paises donde actuan.
Es determinante tener una primera nociébn de los concentos “fusion” y
“adquisicion”, asi es posible identificar aspectos que los diferencian y cual es su

verdadero impacto en la situacion de una empresa.
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Se entiende por fusién “cuando dos o mas sociedades se disuelvan sin liquidarse
y transmitan sus patrimonios a titulo universal, a una sociedad nueva que
constituyen. Habra fusion por incorporacién, cuando una o mas sociedades se
disuelvan sin liquidarse y transmitan su patrimonio a titulo universal, a otra
sociedad ya existente. En las dos modalidades los socios 0 accionistas de las
sociedades fusionadas, recibiran en compensacion, participaciones, cuotas o
acciones de la sociedad que se cree o de la incorporante”.?® En el mismo sentido,
segun Mascarefias “una fusion consiste en el acuerdo de dos o mas sociedades,
juridicamente independientes, por el que se comprometen a juntar sus
patrimonios y formar una nueva sociedad. Si una de las sociedades absorbe a los
patrimonios de las demaés, se dice que ha ocurrido una fusién por absorcion”.**

De acuerdo con lo anterior, a modo de comun denominador es claro que una
fusion ocurre cuando dos o mas compafiias independientes integran sus
intereses, intercambian sus acciones comunes, y una de ellas, sobrevive y

continla funcionando.

Por el lado de adquisicién, no es necesario unificar patrimonios entre los actores,
sino acumular suficientes acciones con las cuales tener el control. Para completar
la transaccion, la empresa compradora probablemente en el futuro esté dispuesta
a pagar un precio por accion mayor que el precio al cual compré inicialmente. Asi
lo describe Mascarefias “pero no hace falta hacerse con el control de una
empresa a base de fusiones o absorciones, dado que también se la puede
controlar sin mezclar los patrimonios de la vendedora y compradora, bastaria con
hacerse con la mayoria de las acciones de la misma, a esto se le denomina

adquisicién”.?

2 ARAPOFF, J. Mergers and Acquisitions: Making the deal a reality. Guia completa sobre fusiones
%/adquisiciongs. Madrid: 1998, p.16
2‘S‘MASCARENAS, Juan. Fusiones y Adquisiciones de Empresas. Madrid: 2006, p. 16.

Ibid., p. 19
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5.2.2 Etapas Cronolégicas de M&A

Las M&A son noticias permanentes en paises desarrollados y emergentes a
través de diversos medios de comunicacién. Es algo comun en diferentes
expertos y catedraticos del tema, exponer que las M&A llegan con una naturaleza
periodica y pueden ser identificadas, incluso por intervalos de tiempos (oleadas)

gue se han bautizado con nombres.

La primera oleada se denominé "Consolidacion Horizontal", ocurrio a finales del
siglo XIX en los Estados Unidos, de 1897 a 1904 aproximadamente. Se
caracteriz6 por un grupo de compafias americanas, principalmente de
transportes, metales y mineras, dieron inicio a las fusiones horizontales (Fusiones
en las cuales rivales del mismo sector y/o linea de negocio se unen) logrando
formar empresas mas grandes, solidas y consolidadas. En la mayoria de
transacciones, las empresas grandes absorbian a pequefas, por ende las nuevas
firmas que representarian el tejido empresarial de los grandes negocios del siglo
XX. Es posible afirmar que ésta primera etapa tuvo un efecto importante en la
economia norteamericana desde el punto de vista del nUumero de compafias
creadas y la magnitud de las cifras economicas involucradas; asimismo, otra
caracteristica de este movimiento fue que indiscutiblemente las consolidaciones

de monopolio estaban acompafiadas por asuntos de seguridad publica.

Entre 1925 y 1930 se presentd la segunda etapa denominada "Concentracion
Empresarial”, la cual coincidié con el periodo de mayor actividad en el mercado
bursatil en la historia de Estados Unidos. La tendencia de transacciones
horizontales fueron un hecho, sin embargo también se presentaron integraciones
verticales (Fusiones entre dos empresas con relaciones, potenciales o actuales,

de proveedores, clientes o distribuidores). Gracias a lo anterior, nacieron nuevas
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industrias lideres que intentaban restaurar la concentracion industrial lograda con
la primera etapa. La participacion en la Primera Guerra Mundial fue su inicio y
termind con la caida de la Bolsa de Valores de 1929.

Los “Conglomerados” definen la tercera etapa, la cual inicié en 1945 y terminé en
1969. Fue un resultado directo de la Segunda Guerra Mundial, difiere un poco de
las dos anteriores ya que tuvo un menor nivel de crecimiento e impacto. Su
enfoque de actividad dejo de ser la consolidacion y abrié paso a la diversificacion.
Se concentr6 en adquisiciones de empresas que promovieran la ingenieria
financiera, sector financiero, Fondos de Capital Privado o P/E (Private Equity por
su nombre en Inglés), Fondos de Inversion, Bancas de Inversion, Fondos de
Riesgo, entre otros. La oleada finaliza cuando los inversionistas comenzaron a
dividir los conglomerados por la dificultad percibida para la administracién de sus
diversos negocios corporativos y lineas de negocio. Es también notable el

importante nimero de bancos comerciales que se fusionaron es esta época.

La Transformacién Industrial, se presentd aproximadamente durante 8 afios
(1981 -1989). Durante éste intervalo de Fusiones y Adquisiciones se presentaron
los inicios de transacciones hostiles las cuales antes de la década de los 80 eran
consideradas no éticas y que dafiaban la reputacién de la empresa compradora;
asi, cuando una oferta era rechazada, el comprador buscaba una emrpesa
alternativa o realizaria una segunda oferta. Sin embargo, la ética cambid
rapidamente, ya que se realizaban compras enfocadas en grandes
conglomerados que al final eran desmantelados y vendidos en fragmentos.
Estas adquisiciones hostiles eran financiadas normalmente por compras
apalancadas por medio de grupos pequefios de accionistas utilizaban dinero
proveniente de bonos de alto riesgo, se apoderan de las compafiias; sin embargo

como eran bonos con alto riesgo a veces no podian cumplir con la obligacion
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pactada y se presentaron varias quiebras muy publicitadas a causa de las éste

tipo de compras apalancadas.

La década de los 90’s probablemente hasta mediados del 2007 se destacan "Las
Mega Fusiones". Las nuevas tecnologias de la informacién, apertura de
mercados, tratados comerciales, incentivos legales, desregulacion, y todo lo
referente al impacto de la globalizacion han impulsado la expansion econémica
mas grande en la historia en el mundo (principalmente en Estados Unidos), no
obstante se ha creado un panorama econodmico efimero que condujo al periodo
mas largo de aumento de precios generalizado de las acciones, tierra, bienes
raices, y las altas valoraciones que dieron origen a la sobrevaloracion de
empresas. Esta presencia de actividad tan significativa muestra claramente la
importancia que se le ha dado a la utilizacién de planes estratégicos alternativos
para aumentar la capacidad de distribucion, aumentar lineas de produccion,
diversificarse, acelerar el crecimiento, adquirir tecnologia, expandir fuentes de
recursos, incrementar capital adicional, consolidar mercados, o crear liquidez para

los accionistas.

A partir de la segunda mitad del 2007, especificamente en la crisis econdmica y
financiera provocada por la benevolencia de colocacién de créditos en Estados
Unidos (créditos sub prime), altos precios de las materias primas, la
sobrevalorizacion de productos, crisis alimentaria energética mundial, una elevada
inflacion de todo el planeta, pérdida de confianza en los mercados, amenaza de
una recesion en todo el mundo, y desorden ambiental que afecta directamente el
planeta; han marcado un retroceso mundial en términos de M&A a la fecha. Sin
embargo, a diferencia del promedio mundial, la tendencia de América Latina y
mercados emergentes han liderado el nimero y magnitud de transacciones de
M&A.
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5.2.3 Actualidad M&A

El nimero de transacciones afio tras afio ha incrementado tanto en volumen
como en valores. Mas alla de estadisticas y noticias optimistas de los procesos de
M&A, en el mundo es cada vez mayor el nUmero de empresas que experimentan
cambios, ejecutivos reemplazados, accionistas defraudados, y sinergias que no

parecen ser positivas.

En la siguiente gréfica se puede observar la composicion de transacciones
realizadas en el mundo por valor y volumen durante el 2010. Es claro que Estados

unidos lidera ambos criterios, seguida de Europa occidental, y Asia Pacifico.

Gréfico 1. Transacciones (%) globales por regién 2010
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Fuente: Deal Drivers North America “The comprehensive review of M&A in the North

America region”. 2010

Segin MergerMarkets®, empresa dedicada a proveer informacién sobre
operaciones de fusiones y adquisiciones de empresas (M&A), menciona que las
transacciones en Estados Unidos durante el 2010 han estado estables, asi

durante el primer semestre del 2010 se produjeron 1.701 transacciones que

*® MERGERMARKET [En Linea] Pagina Web. Estadisticas M&A. Bogota. [Citado el 25 de
Abr.2011, 8 :30 p.m.]. Disponible en online. http://www.mergermarket.com/about/es/
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equivalen a US$ 362.3 billones, incrementando el nimero de las mismas frente al
mismo periodo del afio anterior en 8.7%. El sector de telecomunicaciones lidera
con el 19.5%, sector servicios con en 14.5%, seguido del sector Industrial con el
14.1% del volumen total, respectivamente. Los negocios mas grandes (segun
MergerMarkets) del primer semestre fueron en el sector energético que
representa cerca del 33%, seguido de telecomunicaciones con el 14.9%, y
cuidado personal con el 12.6%.

Es claro que la crisis financiera del 2008 impacto negativamente en el nimero de
transacciones de M&A y claramente el futuro de la economia mundial y las
dificultades para encontrar financiacion impactaron las operaciones
principalmente los mercados emergentes en lo corrido del afio, en Colombia el
dinamismo de estas operaciones, para el primer semestre del 2011,
practicamente igual6 las cifras obtenidas en 2010. De acuerdo con el ranking de
inversion que realiza la Revista Dinero?’, las compras de compafiias anunciadas
durante el presente afio y cuyas cifras son publicas, sumaron cerca de COP$ 16,1
billones a la tasa promedio de este afio. Es decir, las negociaciones alcanzaron la
misma suma que se transé en fusiones y adquisiciones durante 2010.
Lo anterior se aleja de lo presentado en afio 2009, debido al impacto de la crisis
financiera que comenzé en Estados Unidos, con un descenso del 44% de

operaciones en los mercados emergentes, y el 27% para Ameérica Latina.

La siguiente grafica presenta la composicion de transacciones realizadas en
Latino Ameérica por sector para el afio 2010. Desde el punto de vista de sectores,
las telecomunicaciones lidera con el 43%, seguida del sector energético con el

20%, y consumo con el 11%.

?’ REVISTA DINERO [En Linea] Pagina Web. Ranking M&A Colombia. Bogota. [Citado el 25 de
Abr.2011, 8 :40 p.m.]. Disponible en online. http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/ma-
negocios-16-billones 65622.aspx
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Gréfico 2. Participacion transaccién por sectores Latam (%) 2010
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America region”. 2010

Para el caso colombiano, el impacto de la crisis Norteamericana, se pudo contra
restar por varias razones. En primera instancia, la solidez estructural de Ecopetrol
adquiriendo compafiias petroleras en Colombia, Perd, y quedandose con el
control varias refineria. El hecho es que: “las compras de Ecopetrol (US$2.043
millones) responden al 27,68% del total transado.”® En segunda instancia, se
debe a que las empresas colombianas han presentado una situacion financiera
sélida, y permiti6 aprovechar operaciones de oportunidad, debido a las
necesidades de capital y financieras de firmas multinacionales que sufrieron

desde sus casas matrices.
Segun la revista Dinero:
“De hecho, el 82% de las transacciones anunciadas hasta el momento

pertenecen a los sectores de minas, petrdleo, energia y materiales, lo que

va en linea con la tendencia internacional. Energia y materiales

?® |bid., Disponible en online. http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/ma-negocios-16-
billones 65622.aspx
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concentraron el 42,5% de las fusiones y adquisiciones en los mercados
emergentes, mientras que en América Latina el 32,1% correspondi6é a

minas, energia y utilities"*°.

Sin embargo, a pesar del volumen de transacciones, la mayoria de las
operaciones de M&A no alcanzan los objetivos estratégicos por las cuales fueron
gestadas; segun Galpin J. Timothy, es necesario tener en cuenta las siguientes

estadisticas, extraidas de algunas experiencias en el sector financiero:

En las empresas adquiridas, un 47% de los ejecutivos abandonan la

compafia durante el primer afio, y un 75% de ellos abandonan durante los

primeros tres afos.

e Las sinergias previstas para los acuerdos de M&A no son logradas en un
70% de los casos.

e Entre los primeros cuatro y ocho meses siguientes a un acuerdo, la
productividad puede verse reducida hasta en un 50%.

e Los directivos dan una nota de “aprobado bajo” a la media de los

resultados financieros de las empresas recientemente fusionadas.*

Existen varios factores que afectan la correcta integracion y sinergia entre dos
empresas: ajustes de la estrategia, modelo comercial, un desajuste en el “debido
proceso” (due dilligence por su nombre en inglés), o tacticas de integracion
inadecuadas. Asi se puede mencionar que es mucho mas facil firmar un acuerdo
que ejecutarlo. Un de las causas mas importantes en el proceso de integracion

entre dos empresas tiene que ver con el aspecto cultural y practicas gerenciales

% |bid., Disponible en online. http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/ma-negocios-16-
billones 65622.aspx
%9 GALPIN J. Timothy. Guia Completa sobre M&A. Madrid: Diaz de Santos, 2001, p.2.
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tal como lo expresa Galpin J. Timothy®', “de cien fusiones problematicas o fallidas
el mayor obstaculo consiste en las diferencias en el estilo y practicas gerenciales.”
Sin embargo, las empresas, a pesar que conocen las principales causas en éste
tipo de integraciones, todavia no han interpretado la correcta gestion de los

factores que conducen a la integracion.

5.3 ASPECTOS CLAVES DE PROCESOS M&A

5.3.1 Motivacién de M&A

Las M&A son procesos que en la actualidad no se pueden ignorar, ya que se han
convertido en una estrategia fundamental de las empresas a la hora de
incrementar sus beneficios en tiempos mas cortos. Las motivaciones de realizar
compras de empresas han cambiado en funcion de las épocas que vive el
mercado, en la década de 1980 se perseguia la competitividad financiera, ahora
se busca avances y efectividad operativa, asimismo hace 30 afios se perseguia el
crecimiento en términos de activos y tamafo, ahora se realiza un compra
estratégica en términos de posiciones de mercado, captacion de clientes,
mercados geograficos, nuevos canales, etc. A continuacion se presenta una tabla
gue compara las motivaciones para realizar acuerdos de M&A en la década de

los aflos ochenta y ahora.

Tabla 1. Motivaciones de M&A en diferentes épocas

* Ibid., p.4.
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ANOS 80 HOY

Razones Competitividad Financiera Efectividad Operativa
Riesgos Apalancamiento Marcado Integracion
Objetivos Diversidad Similares

Premios Activos Fijos Las 4 C: Clientes,
Canales; competencias,

Contenido (productos)

Mandato Estabilidad y poder Explorar inestabilidad

Mercado Indulgente Sin piedad

Fuente: Guia Completa Sobre F&A

5.3.1 Laintegracién como proceso de investigaciéon

Tener experiencia gerencial y organizacional siempre ha sido considerado como
una factor clave a la hora de emprender proyectos de cualquier indole; asi vale la
pena mencionar el estudio de Singh y Zollo® en su obra “La dinamica del
conocimiento en las alianzas estratégicas internacionales” el ensayo estudia como
las unidades empresariales de las alianzas estratégicas manejan las categorias
del conocimiento, y como cada socio se especializa en algunas de estas
categorias. Asi se establece que no solo es necesario tener la experiencia en el
pasado, es decir “experiencia subjetiva” de las personas clave que participan en le
proceso, y también se refiere a “experiencia documentada”, la relativa a los
documentos escritos que se han redactado con el paso de los afios y anteriores

experiencias.

De Holan. Pablo Martin, “La dinamica del conocimiento en las alianzas estratégicas
internacionales”. En: Profesor School of Business-Faculté Saint Jean University of Alberta,
Edmonton,Alberta, Canada. Pagina 5
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Los siguientes puntos reflejan los resultados de un estudio realizado en 1998 por
Watson Wyat Worldwide®’, empresas donde habian realizado consultorias de
M&A, y de la cuales se pueden extraer los puntos exitosos que se buscan en
integraciones. A continuacidbn se expresan las respuestas de algunos

participantes en el estudio:

e Una integracién mas rapida

e Disminucién de costos

e Consecucion y superacion de las sinergias previstas

e Salvaguardia de la Productividad y manteniendo del cliente
e Mayor fluidez en el proceso de integracién

e Mayor rapidez en la respuesta de los empleados.

Uno de los aspectos mas importantes y de hecho se podria afirmar que el mas
importante a la hora de realizar una integraciéon efectiva de no solo en el aspecto
comercial sino integral entre los actores, es el denominado Due Diligence,
proceso clave para conseguir una negociacion con éxito y para lograrla

integracion posterior al acuerdo.

Para Maria Belén Solano Garcia, “en el proceso de due dilligence es en detalle
realizar una serie de pequefas auditorias financieras, legales y operativas de una
empresa. Se espera que un tercero realice estos trabajos previos a alguna
inversién en la empresa, de tal manera que ayude al comprador o inversionista a
verificar y evaluar la razonabilidad de los objetivos del negocio, asi como

comprobar si se le han expuesto y/o revelado los planes de negocio de la

¥ WATSON WYATT WORLWIDE. [En Linea] Pagina Web. Ranking M&A Colombia. Bogota.
[Citado el 6 de. Mayo de 2011, 3:40 p.m.]. Disponible en online. http:/www.watsonwyatt.com
[research/reports.asp
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empresa”.>* En el mismo sentido, Joseph E. McCann® expresa que un proceso

de Due Dilligence se puede definir como:

1. El examen de un blanco potencial para fusiones, adquisiciones,
privatizaciones 0 transaccion para finanzas corporativas, realizado
normalmente por un comprador.

2. Una investigacion razonable centrada en las cuestiones futuras del
negocio.

3. Un examen objetivo para tomar una decisién de adquisicion a través de los

principios de valoracion y andlisis de valor para los accionistas.

Finalmente, Shain Rabdy*® menciona “Tras un periodo de negociacion y
aproximaciéon entre los vendedores y los inversores o compradores y una vez de
que el inversor muestre un interés real, normalmente reflejado mediante una carta
de intenciones en la que se recoge precisamente la intencion de adquirir la
totalidad o una parte de una sociedad en determinadas condiciones, se abre un
proceso denominado de "Due Diligence"” o "Diligencias" en virtud del cual el
adquirente de una empresa realiza, con explicito consentimiento y asistencia del
vendedor, una detallada investigacion de diferentes areas del negocio que se
quiere adquirir al objeto de conocer con mayor profundidad aquello que se desea
adquirir." Es claro que el “debido proceso” o “Due Diligence” representa uno de los
condicionantes mas interesantes a la hora donde se examina minuciosamente
una organizacién y, cuyo objetivo es conocer como esta la misma en una

determinada fecha.

% GARCIA, Belén. “Las Fusiones de Empresas un Enfoque Contractual”. Espafia; Ediciones
Universidad de Salamanca. Julio de 1999.

% MACCANN, Josesh. “Fusiones y Adquisiciones de Empresarial”. Espafia: Ediciones Diaz
Santos. Julio de 1990. Pagina 23

% SHAIN, Randy. Hedge Fund Due Diligence: Professional Tools to Investigate Hedge Fund
Managers. Edited: John Wiley & Suns, Inc. Canada 2007. Page 9
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5.4 LA GESTION DE CLIENTES

5.4.1 Marketing Transaccional

Para empezar a dimensionar la importancia que tiene la gestion de clientes y el
marketing relacional en el mundo empresarial, es necesario abordar desde un
principio, cual fue la trayectoria de este significado en cuanto a teoria y
conceptualizacién, para luego poder comprender sus utilidades e influencias en la
actualidad y en el proyecto. Desde hace ya varios afos, se ha podido vislumbrar
la dualidad de enfoques que ha tenido el Marketing incluso antes de la
propagacion del internet a nivel internacional. Se ha percibido la evolucién desde
el marketing con enfoque transaccional al marketing con enfoque relacional. A
continuacion, unas definiciones de marketing muy unidas al enfoque

transaccional:

En uno de los documentos de Lluis Renart, segun la definicion oficial de la
American Marketing Association: “Marketing es el proceso de ejecutar la
concepcion o el disefio del producto, el precio, la informacién y la distribucion de
ideas y bienes y servicios para generar transacciones que satisfagan tanto los

objetivos de las personas como los de las organizaciones”.®’

Del articulo “Del Marketing Transaccional Al Marketing Relacional”, Por

Jose Fernando Cordoba Lopez:

“El paradigma tradicional del marketing se caracteriza por una orientacion de tipo

transaccional, la tesis central es que se circunscribe a la mezcla de marketing, a

RENART, Lluis G. Marketing Relacional: ¢ Café para todos?, Ocassional Paper. Barcelona: IESE
Universidad de Navarra. Diciembre 2002. P. 3
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través de la mixtura de cuatro variables convence al consumidor para que compre
un determinado producto (Gummesson, 2002). La aproximacion transaccional del
paradigma tradicional implica una orientacién al mercado que se considera a corto
plazo, con un principio y un final definidos por el mismo intercambio (Bagozzi,
1975), en contraposicién a un proceso continuo de relacién con los clientes”®

(Dwyer, Schurr, y Oh, 1987).

Segun varios autores, esta posicion consistente del Marketing empez6 a dejar ver
sus debilidades y mostrd sus inconsistencias para darle muchas mas dudas al
sector de servicios y al de negocios en el mundo organizacional. Esas dudas y
debilidades de las que se esta hablando empiezan a ser mas acentuadas, cuando
el Marketing Transaccional exagera en identificarse con la Mezcla del Marketing,
argumentando que la buena implementacion de cuatro variables puede influir
directamente en la decisibn de compra de cualquier consumidor, cuando en
contraparte posiciones que no estan de acuerdo con esto, manifiestan que la
Mezcla de Marketing esta mas enfocada al producto como tal que al consumidor

final.

La velocidad con que funcionan las organizaciones en estos tiempos, los grandes
y constantes cambios que esto trae como efecto, hace que ciertas variables
tomen un papel mucho mas protagonico. La competitividad, la globalizacion, la
importancia que toman las estrategias de Marketing ahora, los gustos vy
decisiones del consumidor, la tecnologia, el desvelo por la calidad y varios
factores més, producen que la idea transaccional no solucione los planteamientos
0 problemas que surgen hoy, sino que hace que tome mucha mas fuerza un
enfoque relacional. En este combate empresarial que se vive dia a dia, el cliente

es uno de los elementos que presenta una ausencia subjetiva en el sistema,

% CORDOBA LOPEZ, José Fernando. Del Marketing Transaccional al Marketing Relacional. Cali:
Universidad Libre. Enero 2009. P. 8
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donde la capacidad de poder conservarlo (al cliente) toma méas importancia que
las fuerzas que patrocinan su captacion. El enfoque hacia el cliente y la
administracion de esa relacion, se ha convertido en el click del éxito de la mayoria

de las organizaciones.

En este mismo sentido y aceptando que poseer una base de clientes estable hoy
en dia se considera uno de los activos con mas potencialidad para cualquier
entidad, se puede decir que todas las ideas y acciones que vayan orientadas
hacia la fidelizacion de los clientes, son las estrategias mas implementadas por

los gerentes de Marketing en nuestros tiempos.

5.4.1.1 Caracteristicas del Marketing Transaccional

Ademas, se pueden apreciar algunas de las caracteristicas mas importantes del

marketin transaccional®®:

e Vision a Corto Plazo.

e Tiene como meta, conseguir clientes.

e Importancia en conseguir transacciones puntuales.

e EIl Marketing Transaccional se encuentra orientado al Producto.

e Los roles en una experiencia de Marketing Transaccional, estan claramente

definidos, el comprador es PASIVO vy el vendedor es ACTIVO.

En la transaccion, se busca un resultado a como dé lugar.

% EL COMERCIAL.NET [En Linea] Pagina Web. Caracteristicas del Marketing. Espafia. Madrid.
[Citado el 6 de. Mayo de 2011, 8:30 p.m.]. Disponible en online.
http://www.elcomercial.net/articulos/marketingrelacional.htm
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e EIl marketing se desarrolla s6lo en su respectiva area funcional, y no en

otras que puedan tener mucha relacién con esta.
e Explorar clientes que queden satisfechos con una transaccion.

e El contacto con el cliente, es escaso. Pero énfasis en el servicio al cliente.

5.4.1.2 Evolucion del Marketing Transaccional al Marketing Relacional

Ahora bien, teniendo en cuenta las anteriores caracteristicas y que en la
actualidad las organizaciones operan en un contexto donde es crucial la evolucion
hacia la gestiéon de clientes. Se debe saber que los mercados, los gustos, las
preferencias y los habitos en los clientes son muy variables hoy en dia, lo cual
implica que los negocios deben estar en una evolucidén constante y preparados
para cualquier reto en un futuro que es incierto. Lo anterior puede dar una breve
explicacion del por qué el Marketing ha cambiado del enfoque transaccional al

relacional. A continuacion se aprecia una explicacibn mas profunda.

El entorno actual en el que las empresas desarrollan sus actividades, obliga a las
mismas a una constante evolucion en la manera de cOmo gestionan su relacion
con los clientes. Los cambios tan drasticos en los mercados, el cambio
impresionante en los habitos de consumo, comportamientos de compra, gustos y
preferencias de los clientes implica una renovacion permanente de las
organizaciones, que les permita ser competitivos en un ambiente cambiante y con

altos niveles de incertidumbre®.

9 SPROCKETMKT.BLOGSPOT.COM [En Linea] Pagina Web. La Evolucién del Marketing: De lo
Transaccional a lo Relacional. Ecuador. Quito. [Citado el 6 de. Mayo de 2011, 8:40 p.m.].
Disponible en online. http://sprocketmkt.blogspot.com/2009/02/la-evolucion-del-marketing-de-lo.htmi
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Con este antecedente, la gestion de marketing que desarrollan las organizaciones
no puede quedarse limitada a una orientacion transaccional sino, dar el gran salto
a una orientacion relacional, con un direccionamiento integral a optimizar la
relacion con el cliente. Es decir, ir de una orientaciéon al marketing hacia una
orientacion al cliente. El verdadero negocio de toda empresa no es solamente
generar nuevos clientes sino saber mantenerlos y maximizar su rentabilidad.
Dicho de otra manera, si las empresas logran fidelizar a los clientes estaran
garantizando, en gran parte, el éxito en el cumplimiento de sus objetivos

institucionales.

Todo lo sefialado anteriormente requiere considerar al cliente como el activo
fundamental de la empresa obligando a un cambio profundo en las estrategias de
marketing, que han pasado de la transaccién (marketing transaccional) hacia la

relacion (marketing relacional).

El marketing transaccional, que se limita a lanzar productos al mercado y captar
clientes susceptibles de comprarlos, resulta poco eficaz en mercados tan
competitivos como los actuales, los mismos que se encuentran cada vez mas

saturados por la oferta actual de productos.

El marketing de relaciones busca la creacién, una vez generada la primera venta,
de sdlidos vinculos y mantenimiento de relaciones a largo plazo con los clientes,
gue permita aumentar su grado de satisfaccién y lealtad hacia la empresa. El
criterio relacional debe garantizarse en todas las etapas de contacto con el
cliente, desde su localizacion hasta el logro de su completa fidelizacion. Como un
complemento a lo descrito y, en un contexto comercial de competencia extrema,
como el que vivimos actualmente, se ha demostrado que captar a un nuevo
cliente puede ser hasta cinco veces mas costoso que mantener satisfecho al que

yalo es.
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El enfoque relacional va a permitir a la empresa el éptimo cumplimiento de sus
objetivos, con un beneficio tangible para todos los stakeholders (clientes,
proveedores, empleados y accionistas). EI cumplimiento de los objetivos se
garantiza a través del logro de una ventaja competitiva en el mercado generada a
través de dos fuentes: 1) la habilidad para aprender mas rapido sobre los clientes
gue la competencia y, 2) la capacidad para convertir ese aprendizaje en acciones
tangibles mas rapido que la competencia.

Este proceso relacional involucra acciones que se pueden resumir a través de un

proceso de: identificar, diferenciar, interactuar y customizar (IDIC).

El cumplir con éxito los pasos generales del proceso relacional sefalados,
dependen en gran parte de la accion conjunta y coordinada de los elementos que
conforman la base relacional: personas, procesos, conocimiento y tecnologia. Es
decir integrar estos elementos fundamentales en la gestion relacional, hacia una

orientacion clara hacia el cliente.

La orientacion a el cliente o, dicho de otra manera, la gestién relacional de la
empresa hacia el cliente requiere adicionalmente a lo sefalado anteriormente, de
la integracion de tres elementos fundamentales en la gestion empresarial: calidad,
marketing y servicio al cliente. Calidad, en todos los procesos que involucran
directamente al cliente interno y externo. Marketing, como una filosofia de
negocios que plantea que la justificacién social y econdmica de la empresa debe
ser la satisfaccion de las necesidades de los clientes y, servicio al cliente, con la
base de que se debe proveer un servicio que sea tan excepcional y notorio que el

cliente no pueda siquiera pensar en buscar otras alternativas.
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El desafio es claro, las empresas deben buscar rentabilizar sus acciones con el fin
de mantener un crecimiento saludable y sostenido en el mercado y, orientar su

actividad en relacioén al cliente.

Como una reflexion final, es importante recordar lo sefialado por Michael Porter
en relacién a la ventaja competitiva: “Hoy en dia, la competencia nos empuja a no
solo ser buenos, sino excelentes en nuestras labores productivas, comerciales y
relacionales con el fin de generar un factor diferencial en los clientes, que sea

sustentable y que nos impulse al crecimiento continuo.”

5.4.1.3 Diferencias Marketing Transaccional Vs Marketing Relacional

En el mismo sentido y teniendo bien claro el concepto sobre Marketing
Transaccional, alguna de sus caracteristicas mas relevantes y una muy diciente
descripcion de cémo fue esa evolucidn hacia el Marketing Relacional. A
continuacion el autor Josep M. Abella, en su articulo: Marketing Transaccional Vs
Marketing Relacional, publicado el 10 de Septiembre de 2010 nos presenta 10

diferencias en las dos direcciones de Marketing.

Atraer vs. Fidelizar

El Marketing tradicional a lo largo de su implementacion, centra sus esfuerzos
solo en la consecucidn de clientes que estén dispuestos a comprar cada vez mas
productos que salgan al mercado. En contraparte, el Marketing Relacional tiene
como necesidad basica en todas las organizaciones que es implementado, el
mantener las relaciones de los mejores clientes. A partir de esto se estructura
como objetivo final, fidelizar a los clientes, a través de la colaboracion, el servicio

y el conocimiento mutuo.
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Hay que resaltar, que una estrategia relacional contribuye no solo a la retencion

de clientes, sino a la consecucion de clientes nuevos.

Persuasion vs. Informacién

Antes, lo tradicional era que la comunicacion que se manejaba entre un marca y
el cliente, se preocupara por las necesidades de oferta de la propia marca y no
por las necesidades y gustos del cliente. La inversion en mercadeo se centraba
en los instantes previos a la decision de compra, despreocupandose por todo lo
que podia suceder luego de la transaccion oficial. Un ejemplo exacto para esta
problematica es la publicidad bésica que se comunica para solo generar

transacciones.

En los tiempos de hoy, la inversion en Marketing est4 orientada a construir
relaciones consistentes y duraderas con los clientes. A través del conocimiento
mutuo y el intercambio de informacion se fortalece esa relacion y estructura la

propuesta de valor para los clientes.

Datos vs. Conocimiento

Muchas entidades no poseen los datos e informacion suficiente sobre sus
clientes. Adicionalmente, muchas otras distribuyen sus productos por determinado
canal, y desconocen cual es su publico objetivo. De acuerdo a lo anterior,
podemos observar la importancia que tiene las herramientas de investigacion de

mercados tradicionales.

Una estrategia relacional eficaz consta de un valioso soporte para comprender
aspectos basicos de nuestros clientes: sus datos personales, preferencias,
hébitos de compra, servicios utilizados, canales de interaccion, o respuestas a

promociones, entre otros.
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La posibilidad que tenga una empresa a tener acceso a esta informaciéon de forma
periddica, le otorgard un plus competitivo que contribuird a aumentar las ventas,
mejorar las relaciones con los clientes y ofrecer a cada cliente un mejor y mas

personalizado servicio.

En la actualidad la incorporacion de las nuevas tecnologias de la informacién y el
conocimiento en el desarrollo del marketing permiten explotar, de forma
sistematica, los datos de nuestros clientes transformandolos en conocimiento util

para la toma de decisiones orientada a incrementar el valor de nuestra oferta.
Corto vs. Medio-largo plazo

El interés del mercadeo tradicional ha prevalecido en un resultado corto placista.
Las relaciones con sus clientes reales y potenciales giran alrededor de ciertas
ocasiones y generalmente prevalecen las necesidades e intereses de la
compafia, antes que las de los clientes. Por otra parte el mercadeo relacional
gestiona las relaciones con los mejores clientes y busca sacarle provecho a ese
valor a través del tiempo. Ello se basa en la idea de que el valor y la rentabilidad

de un cliente satisfecho, aumenta a medida que pasa el tiempo.
Monologo vs. Diadlogo

En el mercadeo tradicional, la comunicacién en una sola direccion es lo que ha
prevalecido a lo largo del tiempo. Otorgandole un rol activo al vendedor y otro
pasivo al cliente. En el Marketing Relacional lo que se busca es construir una
relacion con base en un dialogo continuo a traves del tiempo. A partir de lo
anterior, las comunicaciones son en doble direccién, teniendo en cuenta que los
clientes pueden comunicarse con la marca a través de los diferentes canales de
interaccién establecidos por la organizacion: linea 902, fax, correo tradicional,

correo electrénico, sitio web, etc.
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Intrusiva vs. Voluntaria

Usualmente la comunicacion intrusiva se ha venido utilizando dentro de las
practicas del Marketing Tradicional, es decir, entran al mercado objetivo sin su
autorizacion, a través de los canales tradicionales de comunicacion. Hoy en dia
esta practica esté llegando a su nivel de saciedad como consecuencia de la gran
cantidad de mensajes publicitarios a los que estamos expuestos, provocando, en

muchos casos, indiferencia o rechazo, asi como un menor retorno de la inversion.

Por su parte, el marketing consentido “permission marketing” es la practica
habitual en el enfoque relacional, donde las organizaciones solicitan la
autorizacion previa del cliente para establecer un diadlogo, del cual se beneficiaran
ambas partes. En este sentido, las organizaciones tienen que tener la capacidad

de crear y mantener una atractiva propuesta de valor dirigida a sus publicos.
Homogenizacion vs. Diferenciacién

En un mercado donde todo tiende a la semejanza y donde cada vez mas la
diferencia en la identidad escasea. Los productos cada vez son mas parecidos y
dan menos sorpresa a los consumidores por el exceso de utilizacion de las
mismas promesas: Calidad, Liderazgo e innovacion. Es donde el trato con el
cliente y el servicio se convierten en uno de los pocos factores que marcan

diferencia entre las marcas.

El Marketing Relacional utiliza la interaccion con el cliente como fuente de
oportunidad para mejorar el conocimiento sobre sus preferencias y necesidades.
Asi, el enfoque relacional se convierte en una estrategia modelo de diferenciacion
gracias a que incluye un conjunto integrado de valores que contemplan la
recompensa, el trato personalizado y el intercambio de informacién vy

conocimiento que los competidores dificilmente pueden imitar.
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Marketing Masivo vs. Personalizacién

No hay duda de que estamos ante un escenario donde los canales de publicidad
tradicionales “mass marketing” estan perdiendo su eficacia por su alto nivel de
saturacion. Estamos expuestos a mas de 2.000 impactos al dia, de forma que
hemos desarrollado unos procesos de filtro, reteniendo sélo aquello que nos

interesa mas, nos impacta mas o se relaciona con nuestro pensamiento afectivo.

El marketing relacional reconoce a cada cliente como un individuo, con sus
necesidades individuales especificas. Esta es la base para personalizar cada
interaccién con un cliente basandose en sus intereses y preferencias que se
derivan del conocimiento que disponemos sobre él. El resultado son mensajes,
ofertas y propuestas mas relevantes para el cliente, que afiaden mas valor a la
relacion, refuerzan el vinculo con la marca y mejoran la eficacia de la

comunicacion.
Competencia vs. Colaboracion

En el marketing tradicional el enfoque predominante es el de la competencia. Los
consumidores seleccionan los productos en base a la comparacion de las ofertas,
en el convencimiento de que este enfoque racional es el 6ptimo para crear valor.
Si bien el coste de la busqueda, la continuada comparacion y los procesos de

negociacion, no llegan a compensar este comportamiento oportunista.

Por el contrario el marketing relacional se basa en el principio de que la mejor
forma de crear valor es la interdependencia, la cooperacion continua, la estrecha

interaccion y mutua dependencia, es decir, la simbiosis.

Para decirlo de otra forma, en el convencimiento de que es mucho mas rentable

invertir en relaciones estables basadas en la colaboracion.
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Productos vs. Experiencias

El mercadeo tradicional se enfoca en el producto para generar transacciones

resaltando sus caracteristicas y ventajas funcionales.

El marketing relacional gira alrededor de las personas, donde los productos ya no
son soOlo objetos con caracteristicas funcionales sino medios para facilitar

experiencias valiosas y memorables a los clientes.

5.4.2 Marketing Relacional

Si bien es cierto que ya hemos tenido varios acercamientos sobre el Marketing
Relacional, igual seria pertinente tener todavia un acercamiento mas profundo

sobre el respectivo concepto.

Segln Gronroos (1997) el Marketing, desde una perspectiva relacional*:
“Es el proceso de identificar, captar, satisfacer, retener y potenciar (y cuando sea
necesario, terminar) relaciones rentables con los mejores clientes y otros

colectivos, de manera que se logren los objetivos de las partes involucradas”.

5.4.2.1 Caracteristicas Marketing Relacional

Lluis G. Renart, en su articulo “MARKETING RELACIONAL ¢;CAFE PARA
TODOS?, DICIEMBRE 2002, nos muestra cuales son las principales

caracteristicas del Marketing Relacional:

“I RENART, Lluis G. Marketing Relacional: ¢ Café para todos?, Ocassional Paper. Barcelona: IESE
Universidad de Navarra. Diciembre 2002. P. 4
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Interactividad

El cliente es el que toma la decisién de contacto con una marca, un producto o
servicio. La iniciativa hacia el contacto la puede tomar como receptor y emisor de
comunicaciones o como generador absoluto de las transacciones. El cliente

empieza a tomar un rol mas activo.

Direccion de las acciones y personalizacion

Las marcas pueden enviar mensajes o comunicaciones diferenciadas al cliente.
Dependiendo del producto o servicio que se esté ofreciendo Vs las necesidades y

circunstancias del cliente al que vaya dirigido el respectivo mensaje.

Memoria

Los gustos, las decisiones y frecuencias de compra, la identidad entre otros
factores; es informacion que queda registrada para las organizaciones asi como el
detalle de las operaciones realizadas anteriormente con el cliente. Esta
informacion sirve para la toma de decisiones en torno a futuros productos o

futuras promociones dirigidas a él.

Receptividad

Las empresas deben tomar un rol menos protagénico en la relacién con el cliente.
Deben dejar que el rol del cliente sea menos pasivo y mas activo. Garantizar que

sea el cliente quien decida si quiere mantener 0 no una relacion comercial y quien

defina el modo de comunicacion.
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Orientacién al cliente

El enfoque debe ser hacia organizaciones comerciales con orientacién hacia el
cliente, donde prevalezcan gerentes de clientes Vs gerentes de producto. Estas
empresas deben dirigir sus esfuerzos hacia las necesidades del cliente y los
procesos determinantes para satisfacerlos. Anteponer la participacion en cada
cliente primero que la participacion de mercado.

Discriminacién

Se requieren en las empresas de herramientas de vanguardia para soportar la
clasificacion y segmentacion de clientes, obteniendo como resultado diferentes y
variadas estrategias implementadas en planes de accién para clientes que no son
iguales. Las organizaciones deben estar preparadas para tratar de forma

preferente a sus clientes mas valiosos.

Valor del cliente

Las organizaciones deben estar preparadas para calcular el customer life time
value, o el valor que estos representan para la empresa proveedora a lo largo de
su vida util estimada como clientes. Es un elemento que sirve como criterio de
discriminacion o diferenciacion de clientes dentro de todo el conjunto de estos.

También entre empresas

Por supuesto, el marketing relacional no se aplica solamente a las situaciones
B2C (Business to Consumer), sino también y quizA de manera aun mas
importante a las relaciones B2B (Business to Business).Y tanto o mas en la
comercializacion de servicios que en la de productos tangibles.

68



5.4.2.2 Proceso Marketing Relacional

Renart en el mismo articulo nos ilustra o nos profundiza mucho mas a partir de la
definicion de marketing relacional. Teniendo en cuenta que varias de las 8 etapas

del proceso, estan inherentes en la definicion expuesta por Groénroos.

Las Etapas del proceso segun el autor son:

Etapa 1: identificar

En esta etapa, se trata de evaluar la facilidad o dificultad de identificar al universo
de clientes que serian objeto de una estrategia de marketing relacional.
La valoracion seria alta si la empresa los tuviera previamente identificados.

Por ejemplo, para una empresa del sector puede ser relativamente facil conocer
con exactitud los datos identificativos de todas las farmacias existentes en
Espafia. Para un detallista, puede ser relativamente facil identificar quiénes son
sus clientes. Sin embargo, puede darse el caso de que algunos de ellos paguen al
contado y no quieran identificarse, o de que no deseen solicitar la tarjeta de
cliente, o de que en algunos casos no la tengan en su poder en el momento de

efectuar una compra, etc.

Por el contrario, en otros casos, a los que daremos una valoracion baja, puede ser
dificil o incluso imposible identificar a los clientes, o identificarlos puede suponer
un engorro y un elevado coste para la empresa. En algunos casos, la
organizacion puede no tener mas remedio que llevar a cabo procesos de
identificacion reactivos o de autoidentificacion, es decir, quiza sea muy dificil para
la empresa disponer de un criterio que le permita identificar a priori y

proactivamente quiénes pueden ser sus clientes potenciales.
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En este caso, el Unico camino puede ser el de dar visibilidad a la empresa y a sus
productos, y que sean los propios clientes potenciales quienes se identifiquen

como tales, mediante una peticién de mayor informacion o mediante una compra.

Etapa 2: informar y atraer

En esta etapa debe valorarse la facilidad o dificultad de dar a conocer la propia
empresa y sus productos o servicios, asi como el grado de atraccion que tengan
éstos. Frecuentemente, una empresa acreditada y con solera puede dar una
elevada valoracibn a esta etapa si sus productos ya tienen una elevada
participacion de mercado, incluso antes de iniciar una estrategia de marketing
relacional. Presumiblemente, ésta pudo ser la situacion de lberia al iniciar su

programa de fidelizacién Iberia Plus.

Por el contrario, en otros casos, la empresa puede estar en determinadas
circunstancias que hagan que informar y atraer a los clientes potenciales vaya a
ser dificil, caro y de dudoso resultado. En este caso, el valor de 0 a 10 asignado a

esta etapa sera bajo, es decir, cercano a cero.

Etapa 3: vender

En este caso, se trata de emitir una valoracion sobre lo facil o dificil que pueda ser
el que un cliente potencial identificado e informado se convierta en cliente real; es
decir, que la empresa llegue a cerrar una primera transaccion con dicho cliente o
con un determinado segmento. Y, una vez que es cliente, lo facil o dificil que

pueda ser el que se inscriba en el programa de marketing relacional.
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Frecuentemente, la empresa ofrece la posibilidad de que un cliente se inscriba en
el programa de marketing relacional de manera gratuita. Sin embargo, en otros
casos, ademas de comprar, el cliente puede tener que hacer un pago adicional
para inscribirse en el programa de marketing relacional; por ejemplo, el programa

Membership Rewards de American Express.

Etapa 4: servir

Una vez cerrada una venta, puede ser mas o menos facil o dificil servir al cliente.
Por ejemplo, puede ser muy facil entregarle un producto estandar o de serie que
ha comprado en una tienda y que se lleva consigo. Servir se complica si el cliente

pide que le manden a casa lo comprado.

En algunos casos pueden ser necesarios procesos de instalacion e, incluso, de
ajuste y adaptacion del producto a las necesidades del cliente. En otros casos
puede ser necesario llevar a cabo procesos de servicio a lo largo del tiempo, con
reajustes y rectificaciones del producto vendido. En consecuencia, la empresa
también puede valorar de 0 a 10 la facilidad o dificultad en servir al cliente una vez

cerrada la venta.

Etapa 5: satisfacer

En esta etapa, se trata de valorar la facilidad o dificultad que pueda tener una
empresa para conseguir que los clientes queden satisfechos con el producto o
servicio que han comprado. El grado de satisfaccion de un cliente suele depender
del grado en el que la empresa vendedora es capaz de igualar o incluso superar
las expectativas que tenia el cliente en el momento de formalizar la compra.

En determinados casos, algunas empresas estan altamente seguras de que su
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cliente quedara razonablemente satisfecho. Por ejemplo, tras la compra y uso de

un automovil o de un electrodoméstico de gama alta.

Sin embargo, en otros casos, el grado de satisfaccion del cliente puede ser dificil
de alcanzar, debido a la variabilidad de los propios clientes, a la variabilidad de los
productos o servicios vendidos o0 a la intervenciéon incontrolable de terceros. Por
ejemplo, un viaje largo en avién puede convertirse en un placer o en una tortura

en funcién del pasajero que nos haya caido en suerte en el asiento de al lado.

En consecuencia, si una empresa esta razonablemente segura de que un elevado
namero de clientes quedara satisfecho con el producto o servicio comprado, dara
a esta etapa una valoracion cercana a 10. De lo contrario, le dara una valoracion

baja.

Etapa 6: Fidelizar

En esta etapa se trata de evaluar las oportunidades que tiene una determinada
empresa de convertir los clientes satisfechos en clientes fieles.
En ciertos sectores o0 en ciertas empresas, el hecho de que un cliente esté
satisfecho con un determinado producto o servicio puede no implicar

necesariamente que repita su compra en el futuro.

En algunos productos, como los vinos, el consumidor tiende a actuar con pautas
de “razonable poligamia”; es decir, puede tener una lista relativamente larga de
proveedores aceptables, cuyos productos puede ir comprando segun las
circunstancias, el capricho, las ofertas y promociones, etc. Si esto se produce, la
valoracion de esta etapa sera tanto mas baja cuanto mas improbable sea la
fidelidad y repeticibn de compra, incluso en el caso de que el cliente haya

quedado satisfecho.
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En otros productos o servicios, puede ser mas facilmente observable una elevada
tasa de fidelidad, quiza cercana al 100% de sus compras, cuando un cliente ha
descubierto que una determinada marca satisface plenamente sus necesidades.
El cliente puede entrar en una fase o procedimiento de “compra fiel rutinaria”, por
la que siempre adquiera una determinada marca y modelo. Al parecer, ello
sucede, por ejemplo, con la compra de cuchillas y maquinillas de afeitar. En este
caso, la evaluacion de esta etapa sera alta y cercana a 10.

Etapa 7: Desarrollar

En esta etapa, se trata de evaluar hasta qué punto, cuando una empresa ha
logrado vender un primer producto o servicio a un cliente y éste ha quedado
satisfecho y fidelizado para la compra de dicho primer producto o servicio, a la
empresa proveedora se le pueden abrir grandes oportunidades de ampliar y

desarrollar su relacién con el cliente.

El desarrollo de un cliente puede producirse por diversos caminos 0 mecanismos:
El cliente puede aumentar su tasa de fidelidad a un determinado proveedor,
disminuyendo su tasa de “infidelidad”, es decir, la frecuencia de compra de otras
marcas. Puede comprar mayores cantidades de un mismo producto; por ejemplo,
a medida que un cliente se va acostumbrando al uso de una tarjeta de crédito,
suele aumentar el volumen de compras que hace con ella, con lo que genera

mayores comisiones para el banco emisor.

Puede ser susceptible de comprar otros productos o servicios al mismo
proveedor. Esto sucede con frecuencia en los servicios bancarios o de seguros.

Puede tender a comprar productos o servicios de mayor margen o de mayor valor
afadido para el proveedor. En algunos sectores o para algunas empresas, puede
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ser posible acelerar la velocidad de reposicién de un bien de inversién o de un

bien de consumo duradero.

En tanto en cuanto una empresa perciba que tiene amplias posibilidades de
desarrollar sus relaciones con sus clientes satisfechos vy fieles, esta etapa tendera
a recibir una valoracion elevada. Por el contrario, en algunos sectores o en
algunas empresas, puede ser dificil vender otros productos o servicios incluso a
los clientes satisfechos y fieles; por ejemplo, en el caso de un restaurante o de

una zapateria tradicional. En este caso, la valoracion de esta etapa sera baja.

Etapa 8: Oportunidades de crear una comunidad de usuarios

Aunque esta etapa no aparece en la definicibn de Grénroos citada mas arriba,
algunos autores, como, por ejemplo, McAlexander, Schouten y Koenig, sefalan
que algunas marcas consiguen crear una comunidad de usuarios de sus
productos o servicios. En una comunidad, aparece y se intensifica un entramado
de vinculos relacionales entre los clientes, la empresa proveedora, sus productos
y sus marcas. Ademas, se crean y desarrollan vinculos directos entre los clientes,
unos con otros. Florecen los espacios de Internet en los que tienen lugar foros y
chats; aparecen “clubes de usuarios” o “clubes de fans” que intercambian
conocimientos, actividades y experiencias centradas en el producto o servicio; los
clientes mas veteranos se prestan voluntarios para ensefiar y entrenar a los
clientes noveles; se crean mercados de productos de segunda mano o de
productos complementarios del producto principal, etc.

Uno de los ejemplos més frecuentemente citados en la bibliografia es el de los
usuarios de las motocicletas Harley-Davidson, para quienes su moto y su mundo
pueden llegar a ser casi un estilo de vida, compartido con otros usuarios de la

misma marca.
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Otro ejemplo mas cercano lo constituye el proyecto Lladré Privilege, que concede
determinados privilegios a sus miembros, como la opcién prioritaria de compra de
series limitadas, recibir una revista periédica, tener un trato preferente al visitar la
Ciudad de la Porcelana, la asistencia a conciertos, exposiciones y otros actos

culturales, etc.

Pues bien, la empresa que logre alcanzar este ultimo estadio de la creacion de
una comunidad de usuarios de sus productos puede beneficiarse de unos
mayores vinculos de lealtad, de tener menores costes de comunicacién, etc. Por
todo ello, una organizacion capaz de llegar a crear una comunidad de usuarios
debe dar una elevada valoracion a esta etapa. Por el contrario, la valoracion de
esta etapa sera baja y cercana a cero si, como posiblemente sucede con la mayor
parte de los productos o servicios, el interés y la motivacibn de compra son
puramente funcionales, sin atributos emocionales ni de estilo de vida, si los
usuarios del producto se desconocen unos a otros y, por lo tanto, resulta

impensable que llegue a constituirse una comunidad entre ellos y la empresa, etc.

5.4.3 Gestion de Clientes

Dentro de toda esta explicacion conceptual, se abordé alrededor de la teoria del
mercadeo, la importancia generada en los negocios pensando en un futuro
impredecible con respecto a la relacion con los clientes. Si antes se pensaba en el
corto plazo y Unicamente en la transaccion, para el Marketing Relacional el largo
plazo y el vinculo con el cliente toma una relevancia fundamental. Para empezar a
abordar el tema de Gestidn de Clientes, es necesario tener en cuenta diferentes
aspectos o caracteristicas ya mencionadas que lo relacionan elementalmente a
este concepto con el de Marketing Relacional. En el marco conceptual del

Mercadeo Relacional se pueden encontrar esas caracteristicas en el mismo
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proceso que lo caracteriza y son: Satisfacer, fidelizar, desarrollar y crear una

comunidad de usuarios.

5.4.3.1 Diferencias entre Marketing Relacional y CRM (Customer
Relationship Managment)

El Marketing Relacional, consiste basicamente en crear, fortalecer y mantener las
relaciones de las empresas con sus clientes, buscando lograr los maximos
ingresos por cliente. Su objetivo es identificar a los clientes mas rentables para
establecer una estrecha relacion con ellos, que permita conocer sus necesidades
y mantener una evolucion del producto de acuerdo con ellas a lo largo del tiempo.
En nuestro idioma y cada vez con mayor peso, se viene aceptando y refiriendo el
término CRM como respuesta de la tecnologia a la creciente necesidad de las

empresas de fortalecer las relaciones con sus clientes.

Las herramientas de gestion de relaciones con los clientes (Customer
Relationship Management CRM) son las soluciones tecnoldgicas para conseguir

desarrollar las estrategias del Marketing Relacional*

. Ahora que queda un poco
mas claro cual es la diferencia entre el concepto de Marketing Relacional y el
contexto de Gestion de Clientes, se puede empezar a digerir todo el concepto de

herramientas de Gestion de Relaciones de Clientes (CRM’s).

*2 DEGERENCIA.COM [En Linea] Pagina Web. Reflexiones sobre el Marketing Relacional, CRM y
Fidelizacion. [Citado el 6 de. Mayo de 2011, 9:30 p.m.]. Disponible en online.
http://www.degerencia.com/articulo/reflexiones_sobre_marketing_relacional_crm_y_fidelizacion
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5.4.3.1 Introduccion al concepto de Gestion de Clientes

Generalmente la principal fuente de ingresos de una empresa son sus clientes.
Sin embargo, debido a que el mundo de los negocios esta cambiando, sobre todo
como resultado de la integracién de nuevas tecnologias en las relaciones entre
empresas Yy clientes, la competencia se hace cada vez mas dura y, en
consecuencia, los clientes pueden elegir a sus proveedores o0 cambiarlos
mediante un simple clic*®. Los criterios de seleccién de los clientes son
principalmente financieros y hacen referencia a la capacidad de respuesta de la
empresa, pero también puramente afectivos (necesidad de reconocimiento, de
escucha, etcétera). En un mundo cada mas competitivo, las empresas que

quieren aumentar sus ganancias tienen por lo tanto varias alternativas:

e Aumentar el margen para cada cliente.
e« Aumentar la cantidad de clientes.

« Prolongar el ciclo de vida del cliente, es decir, la lealtad del cliente.

Las nuevas tecnologias permiten a las empresas conocer mejor a su clientela y
obtener su lealtad mediante informacion pertinente de manera tal que puedan
calibrar mejor sus necesidades y asi satisfacerlas de forma efectiva. Se ha
descubierto que transformar a un cliente en un cliente fiel es cinco veces menos
costoso que atraer nuevos clientes. Por ese motivo, una gran cantidad de

empresas disefian sus estrategias centradas en servicios para sus clientes.

La gestion de relaciones con el cliente o CRM (en inglés CRM por Customer

Relationship Management) tiene la intencion de proveer soluciones tecnolégicas

*3 ES.KIOSKEA.NET [En Linea] Pagina Web. Gestién de relaciones con el cliente CRM. Espafia
[Citado el 8 de. Mayo de 2011, 9:50 p.m.]. Disponible en online.
http://es.kioskea.net/contents/entreprise/crm.php3
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que permitan fortalecer la comunicacion entre la empresa y sus clientes para

mejorar las relaciones con la clientela a través de la automatizacion de los

distintos componentes de la relacion con el cliente:

La preventa: esta relacionada con el marketing y consiste en estudiar el
mercado, es decir las necesidades de la clientela, e identificar potenciales
clientes. El andlisis de la informacion reunida sobre los clientes permite a la
empresa revisar su seleccion de productos con el fin de satisfacer mejor las
expectativas. La automatizacion de marketing para empresas (EMA)
consiste en la automatizacién de las campafias de marketing.

Las ventas: la automatizaciébn de las fuerzas de venta (Sales Forces
Automation en inglés, abreviado como SFA) consiste en otorgar a los
negocios herramientas de puesta a prueba para asistir la implantacion de
medidas destinadas a potenciales clientes (gestion de contactos, de
reuniones de ventas, de relanzamientos, pero también ayuda en la
preparacion de propuestas comerciales, etc.).

Gestidn de servicio al cliente: a los clientes les gusta sentirse conocidos y
reconocidos por la empresa y no quieren tener que volver a contar la
historia de su relacion con la empresa cada vez que son contactados.

La posventa: en esta etapa se provee asistencia al cliente, en especial a
través de la implementacion de centros de llamada (también conocidos
como Servicio de atencion al cliente, lineas directas o por el término en
inglés, call centers) y del suministro en linea de informacion de soporte

técnico.
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El propdsito de la CRM es mejorar la proximidad con los clientes para responder a
sus necesidades y convertirlos en clientes leales. Por lo tanto, un proyecto de
CRM debe proveer a cada sector de la empresa el acceso al sistema de
informacion para poder conocer mejor al cliente y proporcionarle los productos y

servicios que satisfagan sus expectativas de la mejor manera posible.

5.4.4 Integracion del CRM ala empresa

La implementacion de soluciones de CRM en la empresa no sOlo consiste en
instalar software ad hoc, sino en modificar la organizacion de la empresa como un
todo, lo que requiere la implementacion de un proyecto de cambio de
comportamiento. De hecho, la implementacién de una estrategia CRM demanda

cambios estructurales, competitivos y de comportamiento.

5.4.4.1 Tipos de CRM
Para seguir enriqueciendo el concepto de Costumer Relationship Managment
(CRM’s), se describiran algunas tipologias que hacen parte de su entorno.

Operacional:

Proporciona apoyo operativo a los procesos de atencion al publico mediante la
sistematizacién de datos sobre la interaccion con los clientes. De esta manera, el

equipo de trabajo puede acceder a la informacién cuando es necesario*.

* DEGERENCIA.COM [En Linea] Pagina Web. Gerencia de relaciones con el cliente GRC.
[Citado el 8 de Mayo de 2011, 10:15 p.m.]. Disponible en online.
http://www.degerencia.com/tema/crm
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Ventas:

Automatiza la fuerza de ventas mediante programacion de llamadas, envios,
ordenes de compra, seguimiento de respuestas, generacion de informes y gestion

de oportunidades.
Analitico:

Analiza los datos de los clientes para tomar decisiones relativas a los productos y
servicios asi como el disefio y ejecucion del marketing. También abarca el ambito

financiero.
Manejo de campafas publicitarias:

Selecciona grupos basados en criterios especificos. Envia material e informacion
por distintos canales. Realiza seguimiento de las estadisticas de la campafa

publicitaria.
Colaborativo:

Usa los datos aportados por las distintas instancias de una organizacion para

mejorar la calidad de los servicios y/o productos.

5.4.4.2 Proceso de implementacion de CRM

Al decidirse o determinar que herramienta para gestionar las relaciones con los
clientes de una compafiia, es importante determinar el alcance de determinado
proyecto e identificar cuales son las partes directamente relacionadas. Para
reducir el impacto que pueda generar un reto como este, es relevante que con

anticipacion se trate de estructurar un proceso de implementacion del CRM.
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Los beneficios del CRM no sélo se concretan en la retencion y la lealtad de los
clientes, sino también en tener un marketing mas efectivo, crear inteligentes
oportunidades de cross-selling y abrir la posibilidad a una rapida introduccién de

nuevos productos o marcas™.

En definitiva, lo que desean las empresas es reducir el costo de obtener nuevos
clientes e incrementar la lealtad de los que ya se acercaron. Estos ultimos pasan
a conformar uno de los activos mas valiosos de la empresa. Pero, ¢a través de
gué canales?, ¢Cuales son los mas viables para comunicarnos con nuestros
clientes? El correo directo resulta el medio tradicional mas usado para establecer
la comunicacion entre la empresa y sus clientes. Los "call centers” (o centros de
llamados) son uno de los medios que han crecido en los ultimos 10 afios vy, su
efectividad se ha visto reflejada en la satisfaccion de los clientes. Otros medios
para captar clientes y comunicarse con ellos son el e-mail e Internet. En el
proceso de implementacion de un sistema CRM no debe estar involucrado solo la
parte tecnoldgica, sino que toda la empresa debe vivir la aventura de la adopcion
del CRM. ¢ Cdmo hacerlo? Barton Goldenberg [4] con sus 14 afios de experiencia

en esta area lo resume en 10 factores de éxito:

Determinar las funciones que se desean automatizar.

Automatizar solo lo que necesita ser automatizado.

Emplear inteligentemente la tecnologia.

a
b
c. Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la compafia.
d
e. Involucrar a los usuarios en la construccién del sistema.

f.

Realizar un prototipo del sistema.

%> GESTIOPOLIS.COM [En Linea] Pagina Web. ¢Qué es CRM?. Fortalecimiento de las relaciones
con sus clientes. [Citado el 9 de Mayo de 2011, 07:15 p.m.]. Disponible en online.
http://www.gestiopolis.com/canales/demarketing/articulos/37/crmcliente.htm
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g. Capacitar a los usuarios.
h. Motivar al personal que lo utilizara.
i. Administrar el sistema desde dentro.

j.  Mantener un comité administrativo del sistema para dudas o sugerencias.

Con la implementacion del sistema CRM, la compafia debera de ser capaz de
anticiparse a los deseos del cliente. El sistema debe ser un medio de obtener
informacion sin llegar al grado de acosar al cliente. La velocidad de respuesta
debe ser alta, ya que el usuario no va a esperar eternamente, ademas de ofrecer
varias opciones para que éste pueda establecer contacto con la empresa. Un "one

stop call" y servicio de 24 horas seria lo ideal para el usuario.

El verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar ventas,
incrementar ganancias, incrementar margenes, incrementar la satisfaccion del

cliente y reducir los costos de ventas y de mercadotecnia.
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6.

DINAMICA DE TRANSACCIONES M&A EN COLOMBIA

La presente seccion pretende ilustrar la evolucion e impacto que ha sufrido la
dinamica de las transacciones en términos de M&A para Colombia, desde 2009 a
la 2011. Con lo anterior se puede tener una vision local de la trascendia de los
procesos de integracion y por ende la oportunidad que tiene el universo
empresarial colombiano a la hora identificar aliados estratégicos en el exterior y/o
hacer negocios potenciales de compra por parte de empresarios extranjeros.

En la grafica 3 se puede observar el nimero creciente de transacciones en
durante los ultimos cinco (5) afios en el pais. Durante los afios 2007 y 2008 se
mantuvo la tendencia global, periodo que coincide plenamente con la crisis
econdmica originada en los Estados Unidos, y por ende el temor de los
inversionistas a la hora de apostar en compras corporativas. Sin embargo, en el
2009 el numero de transacciones incrementa considerablemente ya que el
impacto negativo de la crisis fue controlado gracias a la buena labor en términos
macroecondmicos que tuvo el pais durante los afios precedentes al 2008. Para
los afios 2009 y 2010 el niumero de operaciones asciende considerablemente, al
igual, la economia colombiana estaba a la carrera de conseguir el denominado

grado de inversion por las calificadoras de riesgo mas importantes del mundo.

Gréafico 3. Nimero de Transacciones en Colombia 2007 a 2011

No. Transacciones

2007 7008 2009

2010 2011

Fuente: ISI Emerging Markets Sistema Online DealWatch
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En el mismo sentido, los valores anuales de las transacciones durante los ultimos
cinco afios, han tenido un crecimiento constante, con variaciones anuales
mayores al 500% para el 2008 con respecto al 2007, pasa de USD 1.600 millones
a USD 8.200 millones en el 2008. Un incremento mayor al 100% para el 2009
llegando a USD 15.000 millones anuales; en el 2010 se llega a USD 17.500
millones incrementando cerca del 7% con respecto al 2009. Lo corrido del 2011 (a
Junio) las operaciones estan alcanzando el valor anual del 2009 (USD 130.000
millones), y se espera que bajo la calificacion de grado de inversion otorgada por
Moody’s el pasado mes de Mayo 2011, junto con excelente desempefio del sector
financiero, y la creciente inversion extranjera directa al pais supere el valor del

2010 en el mes de Septiembre.

Gréfico 4. Valor de Transacciones en Colombia 2007 a 2011 (Millones USD)

Valor Acumulado Afio ( mn USD)

$20.000

17.468 ]
$10.000 i = i I

S0 | /SﬁlZ

2007 2008

Fuente: ISI Emerging Markets Sistema Online DealWatch

Un andlisis interesante, evaluar el valor anual promedio de las transacciones

correspOndientes a cada uno de los cinco (5) afios analizados 2007 a 2011.
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Gréfico 5. Valor de Transacciones Promedio en Colombia 2007 a 2011 (Millones USD)

Fuente: ISI Emerging Markets Sistema Online DealWatch

El incremento del valor de las operaciones es sorprendente, para el 2007 el valor
promedio de transaccion fue de USD 9.000 millones mientras que en lo corrido del
2011 el valor promedio ha sido de USD 244.000 millones. Lo anterior puede verse
reflejado debido a la alta valoracion que se ha visto en el mercado colombiano, la
expansion de la economia en términos de Producto Interno Bruto (PIB), la gran
atraccion en los mercados emergentes latinoamericanos (en especial el

colombiano), y la estabilidad politico — social del pais durante los ultimos 9 afios.
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7.

INTEGRACION COMERCIAL: CASO APLICADO

El presente capitulo expondrd de manera practica la realidad vivida por la
empresa ISI EMERGING MARKETS COLOMBIA cuando decidié adquirir la
participacion mayoritaria de la empresa BPR ASOCIADOS LTDA en Colombia.
Para lo anterior, se iniciara con una introduccién de cada una de las empresas
involucradas desde el punto de vista de su historia, modelo de negocio,
estructura, estrategia competitiva, oferta de productos, participacion de mercado,

segmentos de mercado, tipologia de clientes y usuarios de los servicios.

En segunda instancia y teniendo en cuenta la estructura de cada una de las
empresas involucradas, existen cuatro pilares que afectan al funcionamiento de la
integracion en organizaciones con o sin animo de lucro (con especial énfasis en la
el foco comercial) desde una dinamica de fusion y adquisicion: CULTURA
ORGANIZACIONAL, MODELO LEGAL DE FUSIONES Y ADQUICISIONES,
TECNOLOGIA DE LA INFORMACION (para el caso de la industria de la
informacion), y GESTION DE CLIENTES. De acuerdo con lo anterior, cada uno de
los anteriores pilares sera analizado en funcién del impacto en el modelo
econdémico comercial y administracién del mismo en el caso ISI — BPR. Asi, al
exponer cada pilar, se tendra una breve explicacion tedrica del concepto, luego se

detallara la actualidad de cada una de las empresas en funcién del mismo.

En el mismo sentido se brindara un cuadro comparativo de los hechos reales
(REALIDAD ACTUAL) versus recomendaciones y modelos teoricos (FUTURO
DESEADO); es decir, cOmo cada una de las empresas vivia su presente en las
areas claves y cual fue el proceso de fusién de cada area a la luz de ejecutar el
gran objetivo de unidon comercial que buscan los inversionistas logrando tres

objetivos fundamentales de una empresa: Supervivencia, Rentabilidad, y
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Crecimiento. Finalmente, se presentara un plan de recomendacion que ayudara a
disminuir la brecha entre los hechos y el deber ser; es decir, realidad versus
situacion ideal (GAP DE EXITO) que existio y hasta el momento existe en el

proceso de integracion interna entre las dos empresas.
El siguiente grafico evidencia de forma visual la propuesta de integracion

empresarial y gestion de comercial (con cada uno de sus pilares), que se detallara

en parrafos posteriores.

Gréfico 10. Propuesta Integracién de clientes: Variables Criticas
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7.1 ISI EMERGING MARKETS

+ Antecedentes

ISI Emerging Markets (en adelante ISI) es una empresa que nace en el afio 1994
bajo la inspiracién de su fundador Gary Mueller quien dedic6 varios afios de su
carrera profesional para la firma KPMG*® a mediados de los afios ochenta. Sus
socios co fundadores fueron su hermano George Mueller que para ese momento
professor de investigacion en Carnegie Mellon University Robotics Institute y Jae
Chang, un estudiante de tecnologia y ciencias de computadores en la misma
universidad CMU. ElI mundo indiscutiblemente estaba cambiando tanto en su
estructura geopolitica como econdmica, existia una gran oportunidad de inversion
en los paises denominados “Cortina de Hierro”, uno de ellos era Polonia. Gary
Mueller, tenia la fuerte tarea de evaluar la potencialidad de la economia polaca,
los sectores méas importantes, empresas sobresalientes, clusters*’, potencialidad
de inversiones para clientes de KPMG. Para lo anterior requeria de un “input” muy
importante 'y codiciado por diversas empresas, areas, Yy personas:
INFORMACION. Asi con el fin de tener el insumo de cifras, hechos y datos, Gary
tenia que viajar desde Boston a Varsovia varias veces al afio y visitar cada una de
las fuentes oficiales (ministerios, centros de estadistica, banco central,
asociaciones sectoriales, etc) lo cual afectaba notablemente su rendimiento por la

variable tiempo, y claro esta la variable costo.

En la misma época, Gary estaba cursando una maestria de gerencia de negocios
en la Universidad de Harvard, y presenté como opcioén de grado un proyecto de

emprendimiento llamado: ISI EMERGING MARKETS, con el complemento ideal

8 (KPMG International Cooperative es una entidad suiza, que provee servicios de Auditoria,
Impuestos y Asesoria. Operan en 146 paises y tiene 140.000 empleados alrededor del mundo)
" Concentracién de empresas, instituciones y demas agentes, relacionados entre si por un
mercado o producto, en una zona geografica relativamente definida.
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del origen de uno de las industrias mas importantes de la era humana: el internet
especificamente en Sillicon Valley California. Asi los hermanos Mueller
emprenden un proyecto muy atractivo que convierte a ésta gran empresa en un
actor importante en la industria de la informacion suministrando oportunidad a la

necesidad de informacion de mercados emergentes critica y confiable.

Asi, el primer pais que tuvo cobertura fue Polonia, luego se expande por
Republica Checa, Rusia, Hungria y todos los Estados Balticos. Un afio mas tarde
1996, ISI adiciona cobertura de Turquia, Ucrania, India y China. Durante los
siguientes 4 afios, ISI se dedica exclusivamente a ampliar la cobertura geogréfica
de sus servicios en Latinoamérica, Europa Central y del Este, Medio Oriente,
América Central y el Caribe, y Asia. Sin embargo en el afio 2000 el Grupo
Euromoney Institutional Investor PLC, adquiere el 80% de los activos de ISI, y es
en ese momento cuando la estrategia competitiva de la empresa (aparte de
cobertura geogréfica de informacion de paises emergente) se complementa con
adquisiciones empresariales de negocios relacionados con la industria, ya sean
compras corporativas horizontales y/o verticales. Varias transacciones se
realizaron después del afio 2000: Proveedor de noticias en Bulgaria, Empresa de
series de tiempo macroecondémicas en China, Unidad de inteligencia de mercados
en Sudafrica, activos de un negocios relacionado con bases de datos de M&A en
Rusia, empresa de publicaciones financieras en México, y finalmente en 2008
adquiere BPR Asociados en Colombia con el servicio BPR BENCHMARK,
especializado en informacién financiera de riesgo y crédito de empresas

colombianas.

Actualmente ISI, brinda informacion de 85 paises emergentes en los 5
continentes, se encuentra en 32 oficinas alrededor del mundo con su casa matriz
en Nueva York, mas de 700 empleados directos, 5000 proveedores de

informacion, 4000 clientes corporativos de diferentes sectores.
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+ Modelo de Negocio Comercial

La empresa tiene 2 modelos de negocio para su crecimiento: el primero, se basa
en comercializacion de sistemas online por medio de contratos de
SUSCRIPCION; y la segunda por medio de ADQUISICIONES CORPORATIVAS

de control mayoritario.

El modelo se suscripcion se realiza por medio de contratos enfocado en el
mercado corporativo B2B, se trata de vincular nuevos clientes mensualmente con
una vida comercial promedio de 7 afos; para lo anterior la estructura contractual

tiene unas variables inamovibles que son:

Aceptacion de contratos principalmente.
Periodo minimo de suscripcion a 1 afo.
Oferta: Sistemas de Informacién Online.
Renovacion automatica.

Preaviso de 90 dias maximo para cancelacion.
Pagos diferidos dentro del afio anticipados.
Escala de precios definida.

Incremento de precios de comun acuerdo entre las partes.

NS N N N N NN

Equipo de Servicio al Cliente.

El modelo de crecimiento por medio de adquisiciones, se basa principalmente en
identificar empresas objetivo relacionadas con la industria, las que tengan el
mismo modelo comercial de suscripcion con el fin de potencializar y replicar el
servicio adquirido en diferentes mercados (expansion geogréfica), e incrementar

participacion de mercado local y regional.
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+ Estructura Corporativa

Grafico 6: Estructura Jerarquica ISI

Chief Executive

Executive Vice-President, Chief Information Head Controller

Marketing Officer Vice President of
(Pradiict & Commercial)

Regional Sales and Product Regional Technology Regional and local

Heads Heads Heads
(Prodiict & Commercial)

Se puede observar una estructura funcional basica en la que se destacan tres
reas: Mercadeo y Ventas, Tecnologia, y Finanzas. No obstante, cada una de las
aéreas se encuentra distribuida por regiones: Latam, Asia y Europa; asimismo
existen equipos locales de producto, desarrollo de negocios y servicio al cliente,
tecnologia, y financieros. Por ende, se percibe claramente una estructura

centralizada por funciones y complementada por cobertura regional.

+ Estrategia Genérica

El presente analisis se basara en las estrategias planteadas por Michael Porter,
con el fin de poder ser aplicadas el foco de andlisis del presente estudio. Asi las
estratégicas genéricas, consisten en aplicar acciones para establecer una

posicién sostenible en un sector determinado por medio de una construccion
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Gnica que refleja las circunstancias particulares de cada empresa. Porter plantea
tres estrategias genéricas para crear dicha posicion defendible a largo plazo y
sobresalir por encima de los competidores en el sector.

La industria de la informacion como tal, esta en pleno crecimiento, de hecho se
puede decir que no lleva més de 25 afos. Asi, a pesar de ser una industria nueva,
tiene jugadores muy importantes y reconocidos, pero cada uno de ellos trata de
mantener una diferenciacion percibida por sus proveedores, competidores, y
clientes, sin embargo existen algunos puntos grises en los que se tienen ciertas

similitudes.

ISI se esfuerza por penetrar en un solo segmento lo que significa una estrategia
de segmentacion. Sin embargo, y dadas la evolucion de la tecnologia de la
informacion y el dinamismo de los mercados, la estrategia complementaria que
acompafia hoy dia a la empresa esté direccionada en diferenciacion, acompafada
con precios “Premium” en diferentes regiones. El siguiente cuadro muestra la
posicion relativa de ISI como: SEGMENTACION ENFOCADA A UN SEGMENTO.

Gréfica 7: Diagrama estrategia Genérica de Michael Porter para ISI
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+ Oferta de Productos

ISI ofrece sistemas de informacion econdémica, financiera, empresarial, y sectorial
de paises emergentes por medio de medios web, es decir mediante la interaccion
con internet. Los sistemas de informacion son alimentados mediante bases de
datos tanto cualitativas como cuantitativas, adicionalmente pueden alimentarse de

documentos en cualquier formato.

Una vez, ingresada la informacion, y aplicando una serie de funcionalidades que
nacen de la diferente programacion de “softwares”, puede darle vida a las bases
de datos y/o publicaciones. Los motores de busqueda, categorizadores, filtros y
demas son unas funcionalidades basicas que a la postre componen a los
sistemas de informacibn como una herramienta y medios para analizar cifras,
hechos, datos y asi ayudar con el objetivo fundamental de los seres humanos en
el ambito empresarial: la toma de decisiones, disminuyendo el riesgo y la

incertidumbre.

En el mismo sentido, la “informacién” (confiable, veridica, y critica) es un elemento
fundamental para tomar decisiones; sin embargo, es importante exaltar la variable
“tiempo” que se ve reflejado en la oportunidad de la informacion y reflejada
claramente en el acceso a la misma por medio de internet. Cuando un agente
tiene informacion y accesibilidad representada en tiempo, automéaticamente

impacta la variable costo.
El primer servicio que presentdo ISI se llama EMIS (Emerging Markets

Information Service), sistema en linea que brinda informacion para analisis de

mercados, sectores, empresas.
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By 151 Emerging Markets

1 EMIS

El segundo servicio que presento se llama DEALWATCH, sistema en linea que
brinda informacién especializada en fusiones y adquisiciones (Mercado de renta

de capital fija y variable, deuda corporativa y préstamos sindicados.

P&
(1 [? DEALWATCH"

By 151 Emer’ging Markets

El tercer servicio se denomina CEIC Data, sistema en linea que brinda
informacion especializada de series de tiempo macroecondmicas de paises

emergentes y el Unico servicio con informaciéon de paises desarrollados.

/7 \ CEIC Data

[ [ [ [ Economic Databases for Emerging and Developed Markets
== A Product of IS| Emerging Markets

Como se puede observar son servicios especializados en diferentes ambitos de

analisis para empresas de multiples sectores.
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+ Tipologia de Clientes

La empresa ha clasificado sus clientes en quince tipos orientados en el objeto del

negocio de los clientes, a continuacion:

Tabla 2: Tipologia de Clientes por OBJETO DE NEGOCIO

Corporaciones

Fondos y Administradora de Activos
Instituciones Académicas

Corredores Financieros

Bancos Comerciales

Embajadas y Consulados

Asociaciones / Camaras de Comercio
Fondos de Capital Privado / Compafiias de Inversién
Inversionistas Institucionales Extranjeros
Otros

Consultoras

Instituciones Gubernamentales

Bancas de inversion

Firmas de abogados y auditoria
Organismos Multilaterales

Seis de los quince tipos de clientes, es decir el 53% se encuentran el sector
financiero. Los demas estan enfocados hacia inversiones en diferentes sectores.
Si bien es cierto que la empresa dirige sus esfuerzos de comunicacién hacia
clientes corporativos, los sistemas de informaciébn ayudan a complementar
proceso de diferentes areas de esos clientes corporativos, como resultado se

puede tener una segunda tipologia de clientes aun mas enfocada:
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Tabla 3: Tipologia de Clientes por AREAS

Comerciales

Crédito y Riego

Programas Ciencias Econémicas
Investigacion y Analisis
Valoracion

Mercadeo

Inteligencia de Mercados
Inversion

Recursos Humanos

Finanzas

Como se mencion6 anteriormente, los sistemas de informacion son herramientas
gue contribuyen con el apoyo a la toma de decisiones de personas, pero tales
personas en las empresas ocupan cargos los cuales tienen unas funciones, roles,
y diferentes necesidades entre las cuales se destaca la informacion. Por lo
anterior, el consumidor final de los sistemas se denominan usuarios, los cuales

también se pueden clasificar en:

Tabla 4: Tipologia de Clientes por USUARIO

Banquero de Inversidon/Capitalista de Riesgo/Consultor de M&A
Analista de Crédito/Gerente de Riesgo Corporativo

Banquero Corporativo, Banquero de Inversidn

Analista de Industria/Investigador de Sector/Economista
Investigador de Inversion de Portafolios

Estratega Corporativo/Estratega de Inteligencia de Negocios o
Mercado

Bibliotec6logo/Profesores Académicos

Abogados/Auditores

Comerciales/Desarrollador de Negocios

Inteligencia de Gobierno

Otros
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4+ Participacion de Mercado Colombiano

En 1996 ISI intentd ingresar al mercado colombiano en ese entonces no tenia
clientes en el mercado local; sin embargo, debido a la crisis economica y
financiera de afios posteriores la empresa abandona el pais, asi que los
resultados comerciales no fueron los esperados, y por las razones mencionadas
la participacion en el mercado fue minima. Doce afios después, la estrategia de
ingresar al mercado fue completamente diferente, por medio de una adquisicion

empresarial de una de las empresas mas reconocidas del pais BPR Asociados.

7.2 BPR ASOCIADOS

+ Antecedentes

BPR ASOCIADOOS (en adelante BPR) nace en el afio 1995, resultado de la
experiencia de dos especialistas de riesgo y crédito que trabajaron en el Citibank
durante mas de 20 afos. Inicialmente, la empresa se posiciond como consultora a
la medida de clientes corporativos brindando informacion de organizaciones y
sectores colombianos. Inicialmente, el sistema que ofrecia BPR se consideraba
como un software que se instalaba en los computadores de cada uno de los
usuarios y asi tenian la posibilidad de realizar actualizaciones de toda la
informacion con una frecuencia minima de 1 afio. Sin embargo en la medida que
el negocio fue creciendo, en nimero de clientes y usuarios, la estructura de la

empresa exigia en la misma medida de crecimiento e inversion.

La idea de negocio es muy parecida a la de ISI: LA INFORMACION, no importaba
el medio en el que se desplegara, sino su disponibilidad, accesibilidad, y calidad
de la misma. Los primeros 10 afios de la empresa se dedicaron a penetrar

mercado, posicionar la marca del sistema y tratar de tener la mayor cobertura.
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Asi, su variada oferta de soluciones de informacion tuvo una gran acogida
principalmente en el sector financiero. Para el afio 2005, y con la maravillosa
aparicion del internet, el denominado y muy conocido software de riesgo y crédito
denominado BPR, tenia presencia en diferentes empresas reconocidas del sector
colombiano, principales bancos, corporaciones financieras, y universidades. Sin
embargo, el ingreso operacional de la empresa crecia exponencialmente, pero la
estructura y brazo operativo de la misma no estaba creciendo en el mismo ritmo.
Adicionalmente, la demanda de accesibilidad y actualizacion de la informacion

cada vez se volvia mas critico y los clientes mas exigentes.

En el afio 2007 BPR busca una manera efectiva de crecer con el menor riesgo
posible, asi decide buscar otras comparfias especializadas en bases de datos,
consultoria y sistemas de de informacién especialmente en crédito y riesgo para
asi generar futuros planes de expansion a otros mercados, principalmente en

Latinoamérica.

+ Modelo de Negocio Comercial

La empresa tiene un Unico modelo de negocio para su crecimiento basado en
consultoria de informacién para clientes corporativos. Dentro del modelo, se
destaca satisfacer las necesidades de informacion empresarial, sectorial, disefio
de procesos de riesgo y crédito. EI modelo de negocio estaba en funcién del
servicio que el cliente contrataba (contratos, 6rdenes de compra, correos
electrénicos)

v Aceptacion de Ordenes de Compra, Contratos, correos electronicos.

v Oferta: Informacion a la medida del cliente.

v" Periodo minimo de suscripcion de 6 meses.

v" Renovacién automatica o sin término fijo.
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Preaviso de 30, 60, 90 dias para cancelacién (no preaviso)
Pagos diferidos dentro del afio anticipados.
Escala de precios no definida.

Incremento de precio sujeto al IPC del afio anterior.

ASERNEE N NERN

Sin estructura de Servicio al Cliente.

El modelo de crecimiento como consultora hace que el sistema de informacion,
las bases de datos, el sistema de gestibn comercial, repostes empresariales se
conviertan en servicios complementarios a la oferta basica de consultoria. Es
importante mencionar que la expansién de la cobertura geografica de la
informacion era una de las tacticas de crecimiento de la empresa BPR.

+ Estructura Corporativa

Gréfico 8: Estructura Jerarquica BPR
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Como se aprecia, BPR tiene una estructura funcional basica en la que se
destacan cuatro areas: Mercadeo y Producto, Comercial, Tecnologia, y Finanzas.
Claro est4d que el equipo comercial no estaba vinculado directamente a la
empresa sino por medio de contratos de corretaje. A la cabeza de la empresa
existia doble mando, y cada uno de ellos tenia una razéon social por donde
reportaban varios contratos, por esa razon la integracion se dio en la practica

entre tres entidades juridicas.
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+ Estrategia Genérica

El presente analisis se basara en las estrategias planteadas por Michael Porter,
con el fin de poder ser aplicadas el foco de analisis del presente estudio. Asi las
estratégicas genéricas, consisten en aplicar acciones para establecer una
posicién sostenible en un sector determinado por medio de una construccion
Unica que refleja las circunstancias particulares de cada empresa. Porter plantea
tres estrategias genéricas para crear dicha posicion defendible a largo plazo y

sobresalir por encima de los competidores en el sector.

La industria de la informacién como tal, esta en pleno crecimiento, de hecho se
puede decir que no lleva mas de 25 afios. Asi, a pesar de ser una industria nueva,
tiene jugadores muy importantes y reconocidos, pero cada uno de ellos trata de
mantener una diferenciacién percibida por sus proveedores, competidores, y
clientes, sin embargo existen algunos puntos grises en los que se tienen ciertas

similitudes.

A diferencia de ISI, BPR se esfuerza por penetrar en sectores lo que significa una
estrategia de diferenciacion. Ahora bien, la oferta de consultoria estaba disefiada
para posicionarse a bajo costo, sin embargo, y dadas la evolucién de la tecnologia
de la informacién y dinamismo de los mercados, la estrategia complementaria
gue acomparia hoy dia a la empresa estaba direccionada en costos, sin perjudicar
la rentabilidad minima del negocio, pero con un costo de oportunidad muy alto ya
que dejaban de percibir una rentabilidad 4 o 5 superior la que habia tenido hasta
el momento la empresa, en otras palabras, BPR a diferencia de ISI, penetro
mercado con precios bajos y oferta a la medida. El siguiente cuadro muestra la
posicién relativa de BPR como: LIDERAZGO EN COSTOS.
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Gréfica 9: Diagrama estrategia Genérica de Michael Porter para BPR
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+ Ofertade Producto

Como se menciond anteriormente, la oferta central de BPR era consultoria
especializada en informacién de empresas y sectores colombianos con foco de de

analisis de riesgo y crédito. Luego su oferta complementaria era:

7 >BPR Benchmark

r[[r CREDIT AND MARKET ANALYSIS TOOLS
g A PRODUCT OF I5] EMERGING MARKETS

v Acceso al Sistema de Informacién BPR BENCHMARK.
v Oferta de Bases de Datos a la medida.
v" Reportes de crédito empresariales.

v Disefio e implementacion de procesos de riesgo y crédito.
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Es muy importante recalcar que no todos los clientes activos de BPR estaban
vinculados a la empresa exclusivamente por el Sistema de Informacion en linea.
De hecho varios de ellos cubrian sus necesidades de informacion con servicios

diferentes al sistema de informacion.

+ Tipologia de Clientes

La empresa no tena una clasificacion ni tipologia de clientes, ni herramienta de
CRM. Sin embargo, se pueden clasificar los clientes con la misma criterios de

clasificaciéon de ISI a continuacion:

Tabla 5: Tipologia de Clientes por OBJETO DE NEGOCIO

Corporaciones

Fondos y Administradora de Activos

Instituciones Académicas

Corredores Financieros

Bancos Comerciales

Fondos de Capital Privado / Compaiiias de Inversion

Bancas de inversion

Al momento de la adquisicién, BPR tenia 190 clientes. El 40% se encuentran el
sector real como corporaciones. El 20% en el sector financiero, principalmente
bancos comerciales. Un 15% administradoras de fondo de pensiones, y un 10%
instituciones académicas. Adicionalmente, es posible tener una segunda tipologia

de clientes aiin mas enfocada por areas:

Tabla 6: Tipologia de Clientes por AREAS

Comerciales y Mercadeo
Crédito y Riego
Programas Ciencias Econ6micas

Finanzas
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Como se mencion6 anteriormente, los sistemas de informacion son herramientas
gue contribuyen con el apoyo a la toma de decisiones de personas, pero tales
personas en las empresas ocupan cargos los cuales tienen unas funciones, roles,
y diferentes necesidades entre las cuales se destaca la informacion. Por lo
anterior, el consumidor final de los sistemas se denominan usuarios, los cuales

para el caso de BPR también se pueden clasificar en:

Tabla 7: Tipologia de Clientes por USUARIO

Analista, Gerente de Crédito
Analista, Gerente de Riesgo
Directores Comerciales y de Mercadeo
Bibliotec6logo/Profesores Académicos

+ Participacion de Mercado Colombiano

La siguiente tabla expone el tamafio de mercado en funcion de la tipologia de
clientes creada por ISI (para efectos de referencia), y los clientes efectivos que
tiene la empresa vinculados en cada una de los tipos, asi se puede concluir que

BPR tiene en promedio entre el 22% y 23% de participacion de mercado.

Tabla 8: Participacién de Mercado por tipo de Clientes.

GROSS 0

MARKET PEO O R ente % Penetracio
500 Corporation 79 6%
150 Asset Management/Funds 21 4%
100 Academic Institution 14 4%
80 Brokerage/Securities Dealer/Sell Side 17 %
50 Commercial Banking 25 0%
70 Embassy/Consulates 5 %
80 Association/ Chamber of Commerce 4 %
30 Private Equity/Venture Capital/Investment Company 0 0%
10 Foreign Institutional Investor 0 0%
40 Consulting/Research/Business Process Outsourcing/KPO 6 %
20 Government Institution 3 %
20 Investment Banking 10 0%
30 Law/Accounting Firm 4 %
10 Multilateral 2 0%

OTA 90 22.4%
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7.3 PILAR 1: GESTION DE CLIENTES

7.3.1 Concepto

En la actualidad, la tendencia en las empresas por ser cada vez mas
competitivas, lideres del mercado, generar mas utilidades, ser mas
internacionales las ha llevado a ser expertas en liderar procesos eficientes y
reducir costos a niveles impresionantes en un periodo de tiempo. Esta velocidad y
desesperacion por conseguir grandes ingresos, ha llevado a las organizaciones a
qgue descuiden rotundamente las relaciones con sus clientes y adicionalmente ha
contribuido a que todavia existan pequefios y simples negocios en el mercado. Un
ejemplo perfecto para esta situacion es el fortalecimiento en Colombia del Canal
Tradicional y la supervivencia de la tienda de barrio, la panaderia de la esquina, la
tienda de abastos, entre otros. Sin dejarse afectar en grandes medidas por
almacenes de grandes superficies nacionales e internacionales, que poseen un
poder econdmico mucho mas grande. Estos pequefios negocios han subsistido
porque han sabido construir estrechamente relaciones con sus clientes que
perduraran por mucho tiempo. Es tan estrecha la relacion, que saben como se
llaman, donde trabajan, sus costumbres, la constitucion de la familia, sus gustos,

sus problemas, sus suefos y deseos.

Ahora bien, el crecimiento de las industrias y el desarrollo de las economias han
hecho que progresen y se consoliden muchas empresas. Esa competencia
descomunal ha llevado también a que desaparezcan otras entidades. En estos
ultimos tiempos se han observado grandes cambios: fusiones, adquisiones,
quiebras, alianzas, reducciones de personal, redimensionamientos, entre otras.
Todo lo anterior buscando sobrevivir en un mercado cada vez mas competitivo.

Las ultimas tendencias y enfoques organizacionales se dirigen a que la Unica
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forma de sobrevivir en los mercados, es mantener una buena relacién con los

clientes y que estos sean fieles a sus productos.

He aqui donde nace el concepto de marketing relacional, el cual a través de todo
su entorno tiene una influencia significativa en el respectivo estudio. Se explicara
Su concepto y su entorno mas cercano, para poder tener una idea clara de la

importancia que tiene en este trabajo.
Marketing Relacional

El Marketing Relacional, como su nombre lo indica, busca crear, fortalecer y
mantener las relaciones de las empresas comercializadoras de bienes y servicios
con sus clientes, buscando lograr el mdximo niumero de negocios con cada uno
de ellos. Su objetivo es identificar a los clientes mas rentables para establecer una
estrecha relacion con ellos, que permita conocer sus necesidades y mantener una
evolucion del producto de acuerdo con ellas a lo largo del tiempo. EI marketing

relacional es la interseccion entre el marketing y las relaciones publicas*.

La caracteristica mas relevante que podemos encontrar en el Marketing
Relacional es la INDIVIDUALIZACION. Cada cliente es unico y también se busca
que asi lo sienta. Se busca generar comunicacion directa y personalizada, para
obtener costos mas bajos que en el mercadeo y la promocién tradicional.

Hay tres pasos importantes en el mercadeo relacional:

# Administracion de Datos: Se busca almacenarlos y organizarlos para

facilitar su andlisis.

8 GESTIOPOLIS.COM [En Linea] Pagina Web. Bogota, Colombia. [Citado el 01 de Ago.2011,
6:30 p.m.]. Disponible en online. www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/mar/19/relmark htm
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& Establecimiento de Programas: Al identificar los respectivos clientes,
sus necesidades, sus deseos; se debe implementar la respectiva
estrategia para buscar su lealtad.

# Retroalimentacion: Al implementar la estrategia y después de generar
los primeros contactos con los respectivos clientes, se deben
reactualizar las bases que inicialmente se constituyeron, analizar y
hacerle seguimiento a las decisiones y preferencias de los clientes para

formalizar una relacién a largo plazo.

Pero para detallar mas el proceso de Marketing Relacional, se pueden resaltar

algunos pasos a continuacion*’:

Plan de Marketing Relacional:

Valoracion diagnéstica.

Consolidacion de la base de datos.

Micro segmentacion de la base de datos.
Investigacion de mercados.

Determinacion de los objetivos del plan.
Precision del formato del plan.

Difusion interna y calificacion del cliente interno.

Difusién externa.

© 0 N o O b~ wWwDdhPRE

Implementacion y puesta en marcha del plan.

10. Medicién de resultados y ajuste del plan.

9 Martinez, Emigdio. Gerencia de Clientes: Estrategias de Marketing para la Fidelizacién de
Clientes. Editorial Oveja Negra. Bogota: 2001.
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Luego de conocer y representar lo que conceptualiza al Marketing Relacional, a
continuacion se pueden revisar algunos términos y herramientas que hacen parte

de todo el sistema de relaciones con los clientes.

El Marketing Relacional encabeza un conjunto de técnicas que tratan de unir la
teoria del Marketing con la informatica para potencializar las relaciones con los
clientes y asi poder fidelizar con un producto o con toda la organizacion.

A continuacién se mencionaran algunas técnicas que hacen parte de todo el

entorno del Marketing Relacional:
Marketing Uno a Uno

Se origina y se entiende a partir de la relacion existente entre la empresa y sus
clientes, con fundamento en el conocimiento de los habitos de consumo, habitos
de compra y habitos de comunicacién de los consumidores o usuarios, a quienes
se quiere fidelizar, logrando desde acciones de recompra y retorno, hasta
convertirlos en fuente de informacién permanente sobre todos los eventos que

inciden en la relacion comercial y en la gestion misma de la empresa.

El objetivo central de las estrategias de marketing uno a uno siempre estara
ligado a establecer relaciones duraderas y de largo plazo con los clientes,
generando incentivos que van mas alla de las acciones estrictamente
promocionales, a partir de la generacion de estimulos ubicados en la 6rbita de lo

personal y de lo familiar para crear vinculos afectivos con la organizacién®,

*° Abad, Radil. "Marketing Relacional, Futuro relacional”. Editorial Espasa-Calpe. Barcelona: 2003.
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Marketing de Bases de Datos

El marketing de base de datos corresponde a la gestion de un sistema que integra
informacion relevante sobre todo tipo de clientes, utilizando andlisis estadisticos e
interpretaciones de orden subjetivo, para analizar y proyectar estrategias de
marketing que estimulen las acciones de compra y los procesos de fidelizacion

gue tanto preocupan a las organizaciones.

Al hacer seguimiento de las relaciones que se establecen con cada uno de los
clientes y confrontar contra los comportamientos histéricos, tanto individuales
como colectivos, se pueden adoptar medidas oportunas para disminuir las tasas
de desercidn, que de una u otra manera, no serian controlables si se careciera de

una informacién oportuna sobre el estado actual de los clientes™.
Marketing Directo

El marketing directo recoge la esencia de la interactividad entre la empresa y los
clientes, dado que se instrumenta en el telemercadeo, el correo directo y el uso
del Internet, comunicando mensajes de difusién y persuasion que deberan derivar

en una respuesta medible y verificable por parte de los clientes objetivo.

El mercadeo directo ha ganado un espacio significativo como componente
estratégico en marketing, gracias a la evolucibn de la tecnologia en
telecomunicaciones y la informatica, al igual que se ha visto favorecida por la
permanente accesibilidad a software y hardware que ahora se disefan

exclusivamente para este tipo de instrumentos®?.

*! Martinez, Emigdio. Gerencia de Clientes: Estrategias de Marketing para la Fidelizacion de
Clientes. Editorial Oveja Negra. Bogota: 2001.
°2 Abad, Radil. "Marketing Relacional, Futuro relacional”. Editorial Espasa-Calpe. Barcelona: 2003.
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CRM Customer Relationship Management

Aunque este es un concepto que se abordd en el marco teorico, se puede
recordar que el C.R.M se basa en aplicaciones que sistematizan los procesos
asociados a la gestion de la informacién de los clientes, apoyandose en
herramientas informaticas de planeacion, sistemas de ayuda en la toma de
decision, administracion de la fuerza de ventas y gestién de base de datos, entre

otras.

Como todos los eventos asociados a la conservacion y fidelizacién de los clientes,
el C.R.M. tiene una vision de largo plazo, fundamentada en las estrategias de
mercadeo, ventas y servicio al cliente, que conducen a la creacion de una cultura
de servicio en toda la organizacion, llegando a adoptar esquemas de reingenieria

de procesos que sean necesarios para tal fin>3.

7.3.2 Aplicado a cada Empresa

7.3.2.1 I1SI EMERGING MARKETS

4 Identificacién: El ejercicio de Gestion Comercial comienza por el proceso de
identificaciobn de clientes. Es claro que ISI tiene que identificar empresas
(corporaciones), y a su vez identificar areas funcionales, que conlleva a definir
posiciones que son ejecutadas por personas (es importante recordar que los

sistemas de informacion apoyan procesos y ayudan a la toma de decisiones

> DEGERENCIA.COM [En Linea] Pagina Web. Hispanoamérica. [Citado el 01 de Ago.2011, 5:45 p.m.].
Disponible en online.
http://www.degerencia.com/articulo/reflexiones_sobre_marketing_relacional_crm_y_fidelizacion
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de las personas). En ese sentido se realiza un mapa de identificacion de
clientes enfocados en los primeras diez industrias que son las dominantes en
participacion del Producto Interno Bruto (PIB) de la economia de cada pais.
Inmediatamente, seleccionan las cinco primeras empresas de cada industria
con el fin de iniciar la fase de estudio del organigrama y areas funcionales
relevantes de la empresa. Asimismo, se inicia la investigacién de la persona
lider de cada area y luego se analizan todas las redes sociales disponibles
(Linked in, Facebook, Twiter) para encontrar e identificar referidos y/o
personas de contacto que lleven al ejecutivo comercial al lider del area. Asi, el
anterior proceso se puede aplicar en eventos de donde concurren posibles
empresas participantes, y también con la tactica de aplicada a Referenciacion

en Frio”.

Vinculacion: la fase de vinculacion inicia una vez el prospecto ha decidido
adquirir el servicio y accede a formalizar la vinculacion por medio de un
contrato de suscripcion con vigencia minima de un afio y todas las
caracteristicas contractuales que se detallaron anteriormente. En el contrato
se detallan la frecuencia de pago, valor, pre aviso de cancelacion de noventa

dias, inicio de facturacion.

Retencion: El modelo comercial de suscripcion tiene una base estructural de
retencion de clientes; por lo anterior la vida productiva de los clientes en ISI
asciende a siete afios promedio. Una de las tacticas de retencion esta en
funcién del Servicio al Cliente. Cada cliente se le asigna un ejecutivo de
servicios al cliente (es importante mencionar que el ejecutivo tiene un perfil
académico alto) quien estd encargado de resolver dudas del servicio, realizar
entrenamientos al equipo, y revisar todas las alertas y “tracking” por medio de

la herramienta CRM que aplica a la empresa. Semanalmente el ejecutivo
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configura alertas de correo a los usuarios lideres de cada cliente con
informacion relevante y con sentido de acuerdo al uso que el usuario tuvo
durante la ultima semana. En el mismo sentido de retencion de clientes, el
ejecutivo de Servicio al Cliente, puede analizar el uso que cada usuario
asignado con el fin de comparar con otros clientes de su mismo objeto social y
tipologia de clientes (Ejemplo: Universidades, Bancos, Fondos, Empresas,
etc). Finalmente, por politicas de gestion comercial, el Ejecutivo tiene que
visitar trimestralmente a sus clientes asignados durante el afio fiscal. Con las
anteriores tacticas, y bajo la premisa de renovacion automatica de cada
contrato (con pre aviso de 90 dias de cancelacion) ISI enfoca los esfuerzos

aplicar un mercadeo y atencién de servicio al cliente personalizado uno a uno.

Desarrollo: Los sistemas de informacion cubren necesidades de informacion
que ayudan a disminuir la incertidumbre y ayuda a tomar decisiones mas
acertadas. Asimismo, la oferta inicial satisface las necesidades puntuales de
las respectivas areas. Es claro que mientras exista la satisfaccion de la
necesidad primaria se esta desarrollando directamente al cliente. Sin embargo,
cuando el cliente adquiere el servicio no solamente esta suscribiéndose a la
oferta de volumen de informacién sino también a las futuras adquisiciones de
informacion que alimentara a cada servicio. Lo anterior ayuda a desarrollar la
relacion con los clientes. En el mismo sentido el desarrollo del cliente se
aplicaba por medio del portafolio de servicios y la estrategia comercial de
venta complementaria en diferentes areas del mismo cliente. Es pertinente
recordar que ISI ofrece sistema de informacion para varias areas funcionales

de una empresa: mercadeo, Investigacion econdmica, finanzas corporativas.

Fidelidad: La fidelizacion de clientes consiste en lograr que un cliente se

convierta en un cliente fiel a los servicios; es decir, se convierta en un cliente
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frecuente y ademas recomiende a la empresa con otras empresas. Las

siguientes tacticas son usadas en ISI con el fin de fidelizar:

i.  Recursos para Servicio al cliente
ii.  Mantener contacto con el cliente

iii.  Ofrecer un sistema de buena calidad

7.3.2.2 BPR ASOCIADOS

4 Identificacién: La fase de identificacion de clientes en BPR se presentaba de
manera informal. Los duefios y fundadores eran personas con unas excelentes
relaciones en el sector financiero y con personas que pertenecian al sector
empresarial especificamente en las areas de financieras (que provenian del
sector financiero en su mayoria). Debido a lo anterior tenian muy buenos
contactos y por ende presentar el servicio no era tan dificil. En estricto sentido,

el concepto de referido era el aplicado.

4 Vinculacién: Al igual que en ISl la fase de vinculacién inicia una vez el
prospecto ha decidido adquirir el servicio y accede a formalizar la vinculacion
por medio de un contrato de suscripcién. Sin embargo la duracién de la
suscripcion no tenia un periodo estandar lo que generaba a la que la
administracion y comudn denominador de los clientes fuera mas dificil.
Adicionalmente, el contrato se detallan la frecuencia de pago (en la mayoria
de veces no se cumplia), valor, pre aviso de cancelacion que tampoco tenia
pre aviso estandar, podia ser (treinta, sesenta, noventa, o incluso no tener pre

aviso y poder suspender el servicio en cualquier momento).

4 Retencion: BPR también aplicaba un sistema (mucho mas rudimentario) de
administracion comercial, enfocado a gestion de ventas. En términos reales no

tenian ni aplicaban programas de entrenamiento, ni visitas presenciales, de
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hecho no tenia constituido un equipo de servicio al cliente; las personas que
realizaban soporte no tenian entrenamiento ni la preparacion académica. Asi
se puede mencionar que la desercion de clientes ascendia al 20% de las
suscripciones mensuales y el ciclo de vida de cada cliente no superaba los dos

afnos.

4 Desarrollo: La unica manera con la que BPR hacia desarrollo de clientes era
por medio del incremento del numero de usuarios al servicio BENCHAMRK
gue de hecho es un sistema que cubre necesidades muy oportunas en

términos de crédito, riesgo empresarial, e identificacion comercial.

4 Fidelidad: La fidelizaciéon de clientes en BPR era muy baja. Existian unos
pocos clientes (de hecho amigos personales de los fundadores) que eran
fieles a los servicios por dos razones. La primera, por la amistad personal con
los duefios. La segunda, debido a la excelente calidad y potencia del servicios.

Asi es posible detallar la siguiente tactica usada en BPR con el fin de fidelizar:

i.  Ofrecer un sistema de buena calidad

7.3.3 Cuadro Aplicado

SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA

e Es necesario destacar que la integracion | Una vez se tenga completamente definido el
comercial entre las dos empresas no se | portafolio de servicios y/o productos, la
ha desarrollado de la manera mas | estructura de recursos comerciales (fuerza de
efectiva. Es necesario detallar algunos | ventas), nivel y metodologia de incentivos,
procedimientos y oportunidades de mejora | herramientas pertinentes, entrenamientos para
durante el proceso y especificamente lo | la oferta se estima proceder de la siguiente
relacionado a Gestion de Clientes, en | manera siempre en funcibn de Ila
términos de: ESTRATEGIA CORPORATIVA y con el apoyo

de un enfoque de GESTION DE CLIENTES

soportado con SISTEMA DE INFORMACION
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v' Diferencias en herramienta de CRM:

desde el principio las dos empresas
aplicaban un CRM diferente, de hecho
durante 2 afios cada una trabajo con el
de su propiedad lo que significaba
doble esfuerzo.

Dos equipo de Servicio al Cliente: ISI
fue la empresa compradora, sin
embargo nunca se trato de realizar una
presentacion del equipo de Servicio al
Cliente con los clientes de BPR, lo que
a originé un choque a la hora de tomar
el control de todos los clientes de BPR.

Identificacién: Cada equipo comercial
identificaba su segmento, nicho, vy
prospectos por su lado, no habia un
trabajo conjunto entre ellos, ni mucho
menos un plan de penetracion
comercial.

Vinculacion: ambas empresas aplican
el modelo de suscripcién por medio de
contratos. Sin embargo, las condiciones
comerciales de los mismos eran
diferentes para cada empresa.
Actualmente, se trabaja en toda la
migracion de contratos de BPR al
estandar ISI. No obstante, el costo en
tiempo y recursos.

Retencion: las tacticas aplicadas para
retencion de clientes en el equipo de ISI

CRM:

e Identificacion: es un actividad critica, ya
gue en el inicio del proceso exitoso a la luz
de aplicar una metodologia de Gestion de
Clientes. Asi es ideal aplicar los siguientes
conceptos:

v

Proceso DEDUCTIVO de lo general a lo
particular: Identificacion del territorio
geografico (América, Europa, Asia,
Africa, Australia).

Identificar los PAISES: potencialidad de
desarrollo del mercado, variables
macroeconomicas, riesgo pais, etc.

Realizar un estudio de clasificacion y
valorar todos los SECTORES que
impactan la economia y crecimiento del
pais.

Hacer un ranking y andlisis de las
EMPRESAS que lideran en cada sector
y que cumple con requisitos minimos
(activos, ventas, utilidades, etc.) para
gue clasifiquen como mercado obijetivo.

Definir las AREAS potenciales que
participan tanto en el uso de producto
y/lo servicio como las areas de apoyo
para la adquisicion del mismo (compras,
juridicas, etc.).

Ejecutar la METODOLOGIA y
HABILIDADES COMERCIALES de las
personas a cargo.

e Vinculacion: es una fase que depende del
modelo comercial de las empresas. Sin
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estan concentradas en incentivar el uso
de los servicios por medio de
entrenamientos, alertas de correo,
contacto telefénico, visitas trimestrales.
Sin embargo en BPR no existia equipo
de servicio al cliente por ende las
visitas eran aleatorias y reactivas,
entrenamientos esporadicos, llamadas
para solucionar inconvenientes de uso
del servicio. En conclusion, métodos y
tacticas de trabajo muy diferentes.

Desarrollo: El proceso inicial en la
integracion comercial (que se puede
definir como de “choque”) no permitia
hacer un desarrollo y crecimiento con
cada una de las cuentas de clientes.
Asi, el “cross selling” y/o “up selling”
eran basicamente estrategias que
debian ser aplicadas con el tiempo.

Fidelizacion: Es fundamental para la
empresa comprender que es menos
costoso mantener y conservar una
clientela fiel que pretender captar
clientes nuevos. En ese sentido BPR no
tenia claro el costo en el que incurria
cuando dejaba escapar a sus clientes.
Desafortunadamente no hacian
absolutamente nada por querer fidelizar
a sus clientes.

Sin  embargo, las bondades del
producto son tan buenas que los

embargo siempre se deberia tener en
cuenta los siguientes lineamientos:

v" Relacién a largo plazo

v' Gana - Gana de ambas partes

v" Condiciones comerciales
precisas y concisas.

Retencion: es inevitable que algunos

clientes y mas en época de crisis

abandonen la empresa; sin embargo, es
clave tener en cuenta las siguientes
perspectivas:

v Identificar a los clientes desleales
(alertas).

v Cuidar mejor a los mejores clientes.

v' Enfocarse en la Retencidn de clientes de
manera pro activa.

v' Demostrar racionalmente y
emocionalmente que se ofrece la mejor
oferta.

v’ Instruir “empowerment”, y formaciéon en
habilidades de negociacion.

v' En el caso de no conseguir la retencién
de clientes, es importante dejar pasar un
tiempo determinado (un afio 0 mas) para
poder re contactar al cliente.

v' Siempre dejar las puertas abiertas con el
cliente o ex cliente.

claras,

Desarrollo: El desarrollo de clientes implica
un andlisis inicial y planificacibn para
entender el negocio y modelo comercial del
cliente y hacia donde estd enfocado el
crecimiento y oportunidades de negocio.
tiene. Asi, es bastante util:

v" Muy buenas habilidades interpersonales
y analiticas.

v' Una fuerte orientacion hacia el cliente y
la capacidad de desarrollar estrategias
gue cumplan tanto con las necesidades
del cliente como del negocio.
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clientes lo necesitan. La otra cara es la
de ISI, si bien se preocupa por la
fidelizacion (pero no implementan
planes para ello), los servicios con
complementarios pero no de primera
necesidad es una empresa, asi los
clientes son fieles en gran medida por
la proactiva atencion al cliente.

Actualmente, se trabaja en el equilibrio
de amabas situaciones, lograr equilibrio
entre fidelidad por medio de producto y
servicio al cliente, adicionalmente se
esta evaluando la posibilidad de aplicar
tacticas de comunicacion,
reconocimiento de uso, incentivos por
medio de programas de lealtad,

v" Un verdadero entusiasmo por el ritmo y
la competitividad del negocio.

v' Creatividad practica centrada en los
resultados.

Fidelizaciéon: tiene un significado mayor

que retener y mantener. Asi una empresa

garantiza su estrategia de fidelizacion con el

objetivo de mantener sus clientes activos y

en lo posible incrementas los ingresos con

ellos. Se trata de en hacer que el cliente

vuelva a comprar y se convierta en un

cliente frecuente, asi tenga otras opciones

en el mercado. Las siguientes tacticas son

claves:

Disefiar un producto de buena calidad.

Comunicacion corporativa.

Ofrecer excelente Servicio al Cliente.

Clasificar a los clientes.

Contacto frecuente con el Cliente.

Promociones segmentadas

Lo anterior se puede enmarcar en el camino

gue recorre una compafiia buscando

gestionar la relacién con sus clientes, debe

tener en cuenta los siguientes puntos:

v Elaboracién de un Diagndstico.

v Consolidacién de la base de datos.

v Micro Segmentacién de la base de

datos.

Investigacion de mercados.

Determinacion de los objetivos del plan.

Elaboracion del plan,

Difusion interna y calificacion del cliente

interno y difusion externa.

Implementacion del plan.

Célculo de resultados, control y ajuste

del plan.

AN NN NN

AN NN

AN
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RECOMENDACION

Por qué:

Porque en la medida que la integracion de las areas se haga de manera gradual, planificada,
disminuyendo la posibilidad de errores, los procesos definidos van a ser mas sdlidos, se
ahorrara re procesos en los cuales se pierde tiempo y recursos.

Qué:
Aplicar una filosofia centrada en el cliente, asi una de las herramientas es la implementacion de
un sistema CRM, que se ajuste a medir las variables claves de identificacion, vinculacion,

retencion, desarrollo, y fidelizacion de clientes.
Coémo:

1) Diseiar estrategias que sean centradas y se enfoquen en el cliente: entender muy bien
las variables del modelo comercial interno y ofrecer servicios que ayuden a los clientes a
cumplir los objetivos empresariales de supervivencia, rentabilidad, y crecimiento.

2) Ajuste de areas y procesos funcionales: se trata basicamente de identificar las areas que
tienen impacto en la gestion del cliente y re disefiar (si es necesario) todos los procesos
existentes para generar valor agregado. Es decir definir qué procesos afectan “la oferta
al cliente” y cuales son “procesos de soporte y apoyo”.

3) Seleccionar el software CRM apropiado: Se selecciona el sistema que apoya los nuevos
procesos del “workflow” del trabajo. Hay empresas que lo hacen al revés, primero el
sistema y después el estudio de procesos, por ello escoger el sistema apropiado esta en
funcién de los estudios realizados sobre la empresa, sus procesos y sus necesidades,
pero siempre teniendo en cuenta el foco de apoyo al cliente.

Quién:
Gerentes comerciales con participacion de alta gerencia

Cuéando:

A nivel tecnoldgico (CRM) con 6 a 12 meses de antelacion.

A nivel interno: de 4 a 6 meses de antealcion.

A nivel externo (Clientes), una vez esté completamente realizada la integracion

Doénde:
En la empresa dominante, haciendo los ajustes necesarios en la herramienta CRM.

Para qué:

La finalidad es evidente: DINERO, es claro que la Unica razén para integrar dos o mas
estructuras comerciales (al margen de ganar participacion de mercado, good will,
posicionamiento) es proporcionar un retorno de la inversion. Tradicionalmente, era dificil
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integrar operaciones comerciales pero con la tecnologia de la informacion y la dinamica del
mercado cada dia es una necesidad latente.

Adicionalmente, hablar un lenguaje comdn interna y externamente de la empresa tiene
beneficios en términos de costos (tiempo, recurso humano, calidad de oferta). Asi desde la
perspectiva interna, la gestion comercial unificada e integrada permite tener mayor coherencia
entre el equipo comercial, y las demas areas relacionadas. En el mismo sentido, teniendo en
cuenta la perspectiva exterior hacia los clientes la finalidad es brindar satisfaccion y valor.

7.4 PILAR 2: MARCO LEGAL DE INTEGRACION COMERCIAL

7.4.1 Concepto

En la actualidad se puede observar un mundo empresarial muy competitivo. La
globalizacion, la economia mundial, los tratados de libre comercio, fusiones y
adquisiciones entre empresas, la dinamica de la informacién y la comunicacién
son indicios muy claros que afianzan la bdsqueda infinita de penetrar nuevos
mercados y crear nuevas lineas de negocios. Las empresas que operan bajo esa
premisa apuestan recursos a la posibilidad de integraciones empresariales dentro
de su estrategia corporativa, buscando siempre posicionarse Yy liderar los

mercados que se encuentran.

Existen diversos aspectos a considerar cuando se realiza la adquisicion de un
producto, un servicio, una categoria de producto, linea de negocio o0 una empresa.
Por ende, es necesario tener claridad relacionados a temas fiscales, legales,
laborales, de auditoria, financieros, entre otros. La regulacién local de cada pais
desde el punto de vista macro esta definida por los entes correspondientes de
cada uno, para el caso colombiano la Superintendencia de Industria y Comercio

(para mayor explicaciéon remitirse al numeral 5.1).
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Con el fin de ayudar a una mejor comprension frente al caso que se esta
exponiendo, es importante definir el tipo de transaccion entre I1SI y BPR la cual se
realizé a través de “Adquisicion de una sociedad mercantil a través de compra de

acciones”.

+ Concepto de Fusién

Habra fusién por creacion, cuando “dos o mas sociedades se disuelvan sin
liquidarse y transmitan sus patrimonios a titulo universal, a una sociedad nueva
gue constituyen. Habra fusién por incorporacién, cuando una o mas sociedades
se disuelvan sin liquidarse y transmitan su patrimonio a titulo universal, a otra
sociedad ya existente. En las dos modalidades los socios o accionistas de las
sociedades fusionadas, recibiran en compensacion, participaciones, cuotas o

acciones de la sociedad que se cree."*

4+ Caracteristicas de Fusion

Dentro de las caracteristicas que mas se resaltan en el momento en que se lleva

a cabo una fusién, se pueden encontrar las siguientes:

o Desaparece la sociedad adsorbida.

e Se transmiten todos los activos y pasivos de la sociedad absorbida a la
sociedad absorbente.

e Los accionistas de la sociedad absorbida pueden ser socios de la

absorbente.

** MAILXMAIL [En Linea] Pagina Web. Definicién de Fusién Colombia. Bogota. [Citado el 03 de
Agosto. 2011, 3 :40 p.m.]. Disponible en online. http://www.mailxmail.com/curso-fusiones-
absorciones/definicion-fusion
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Las fusiones son operaciones generalmente practicadas en periodos de
expansion economica o de crisis.

La disolucion sin liquidacion de las sociedades absorbidas a fusionarse.

La atribucién inmediata a los accionistas o de las sociedades absorbidas

de acciones de la sociedad absorbente o de la sociedad nueva.

Concepto de Adquisicion:

El concepto de Adquisicion se puede definir como “una negociacion directa, en la

gue una empresa compra los activos o acciones de la otra y en la que los

accionistas de la compafiia adquirida dejan de ser los propietarios de la misma.
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+ Tipos Basicos de Adquisiciones:

Se detallan algunos tipos béasicos de adquisiciones:

Consolidacién: La consolidacion es lo mismo que una fusién excepto por
el hecho de que se crea una empresa totalmente nueva, pues tanto la que
adquiere como la adquirida terminan su existencia legal anterior y se
convierten en parte de la nueva empresa. También, en ambos casos, tas
adquisiciones dan como resultado diversas combinaciones de los activos y

pasivos de las dos empresas.

Adquisiciones de acciones: consiste en comprar las acciones, acciones
de capital y otros valores. El procedimiento de compra suele comenzar con

una oferta privada realizada por la administracion de una empresa a otra.

> MONOGRAFIAS.COM [En Linea] Pagina Web. Definicién de Adquisicion Colombia. Bogota.
[Citado el 03 de Agosto. 2011, 3 :50 p.m.]. Disponible en online:
www.monografias.com/trabajos15/fusion-adquis/fusion-adquis.shtmli#ADQUIS
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La oferta es comunicada a los accionistas de la empresa fijada como

blanco de adquisicién por medio de anuncios publicos.

e Adquisiciéon de activos: estas adquisiciones implican la transferencia de

titulos de propiedad y/o todos sus activos.

En el mismo sentido, y desde el punto de vista comercial es clave tener pleno
conocimiento de como esta definidas las condiciones entre la empresa y sus
clientes, éste punto es donde estan consignadas todas las caracteristicas de
vinculo entre cliente y proveedor. Cada negocio enmarca y soporta las
condiciones del modelo comercial con diferentes documentos con sus clientes, asi
van desde contratos, oOrdenes de compra, acuerdos mercantiles, correos
electronicos, pedidos telefénicos, facturas, entre otros; sin embargo, el éxito del

negocio radica en el cumplimiento entre las partes.
7.4.2 Aplicado a cada Empresa

7.4.2.1 1SI EMERGING MARKETS

ISI entr6 a Colombia creando una sociedad con escritura publica y los aspectos
fiscales correspondientes (RUT, NIT), el capital de constitucion y el capital de
trabajo fue aportado por la casa matriz en Estados Unidos. El personal fue
contratado bajo ésta razon social y toda la operacion con proveedores financieros

también.

Existian catorce clientes que eran atendidos desde Argentina y el proceso para
vincularlos fue a distancia; por ende todos los contratos de suscripcion eran
realizados entre un actor colombiano (clientes) y un actor argentino (proveedor),

lo que eximia la aplicacion del impuesta de valor agregado (IVA) del 16%. La
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relacion a distancia generaba un caracter muy personalizado cuando alguien de la
Argentina venia visitar a clientes en Colombia. Asi, la relacion a largo plazo con el
cliente se podia sobrellevar.

En el aspecto contractual con clientes, y teniendo como base el modelo comercial
de suscripcion ISI tiene por su naturaleza de negocio potencializar el crecimiento
con los clientes actuales por medio del control al acceso y uso de la informacion,

asi los puntos estructurales del contrato son:

3 Firma: Director de Area que contrata.

4 Producto: especificaciones precisas

4 Precio: denominado de descreme

4 Duracién Suscripcion: Minima 1 afio

4 Clausulas de proteccion de informacion con terceros
4 Acuerdo Niveles de Servicio

4 Tarifas excedentes por uso de informacién

4 Preaviso estandar de cancelacion: 90 dias

4 Pago por anticipado del mes

+ Incrementos de precio: a negociar

Los anteriores puntos son la columna vertebral del negocio de ISl y por ende

modelo de crecimiento comercial sostenible.

7.4.2.2 BPR ASOCIADOS

BPR con una vida mayor a 12 afios en el mercado colombiano, tenia constituidas
2 entes legales en Colombia, y un ente legal en las Islas Virgenes. Asi sus 2
socios administraban cada ente legal por separado. El personal fue contratado
bajo s6lo una sola razon social, sin embargo no todos eran obligados hacer la
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apertura de cuenta de ndmina en entidad bancario y aceptaban otros aspectos
operativos que en otras empresas son comunes, como la relacion con sus
proveedores de informacion. Sin embargo era una empresa con buena salud
financiera, reputacion de crédito (ex duefios muy reconocidos en el sector
bancario) y facil acceso a crédito, que a la postre le brindaba acceder a ser un
buen proveedor de servicios para grandes empresas. En el momento de la
compra tenian teéricamente 210 clientes que eran atendidos desde Bogota por
personas que no eran especializadas en servicio al cliente, si embargo el producto
es tan oportuno que algunos los clientes se aguantaban la falta de servicio, pero
otros definitivamente cancelaban la relacion (vale mencionar que el nivel de

cancelaciones es mas alto que el de ISI)

En el aspecto contractual con clientes, y teniendo como base el modelo comercial
de suscripcion BPR tiene por su naturaleza de negocio abarcar mercado al costo
que fuere por ende querian atraer clientes asi no fuesen rentables. Es claro que
sus costos eran muy bajos y no tenian en su vision potencializar el crecimiento
con los clientes actuales por medio del control al acceso y uso de la informacion,

asi los puntos estructurales del contrato son:

4 Firma: Representante Legal.

4 Producto: Sin especificaciones

4 Precio: Guerra de Precios

4 Duracion Suscripcion: No especifica

4 No Clausulas de proteccién de informacién con terceros
4 No Acuerdo Niveles de Servicio

4 No Tarifas excedentes por uso de informacion

4 Preaviso de cancelacion: 0, 30, 45,60, o 90 dias

4 Pago mes vencido

4 Incrementos de precio: IPC
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Los anteriores puntos son la columna vertebral del negocio de BPR y por ende
modelo de crecimiento comercial no sostenible. Sin embargo, la idea era muy
clara: potencializar la empresa para buscar un comprador que quiere cobertura de

mercado.

7.4.3 Cuadro Aplicado

SITUACION ACTUAL SITUACION DESEADA

e ISl formaliz6 un plan de integracion legal ¢ Controlar los factores internos relacionados

de los 2 entes legales de BPR al ente de la empresa. En primera instancia, se
legal de ISl ya que queria facturar por deberia proteger la estabilidad, seguridad y
medio de éste. compromisos con los trabajadores de la
empresa. Con lo anterior se evita la catarsis
e Se realizd una sustitucidbn patronal sin e incertidumbre laboral, protegiendo un
explicacion alguna; adicionalmente la activo fundamental “EL CONOCIMIENTO”
bancarizacion de todos los trabajadores de las personas.
de BPR.
e Fortalecer la posicion juridica y legal de la
e Se descubri6 que los contratos de BPR compafila que serd la responsable de
eran muy antiguos y los precios de absorber y establecer la relacion con los
facturacion del presente no tenia soporte clientes adquiridos y actuales.
legal.
e Realizar toda la migracion de procesos
e Empresas que en teoria eran clientes inherentes con los clientes, disminuyendo el
vigentes de BPR se les realizaban impacto con ellos. No se deben hacer
facturas pero que en realidad ya habian comunicaciones hacia ellos hasta no tener
cancelado la suscripcion ya sea con carta planes de contencion, absolutamente todos
de cancelacion o porque simplemente no debe estar en funcion de minimizar el
seguian pagando. impacto negativo hacia los clientes

e Se estableci6 un plan para cesion de
contratos (contemplado en el contrato de
BPR), sin embargo el cliente no actia con
la misma naturaleza del proveedor. Por
ende antes de ceder el contrato, el cliente
pedia hacer una legitima inscripcion de
proveedores de ISI (pero ésta no tenia
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ninguna historia financiera ni crediticia en
Colombia).

e El plan de cesion de contratos dejo en la
misma condicion del contrato, de todas
formas se tenia que acordar la redaccion y
aceptacion de un contrato con lo puntos
vertebrales del modelo de negocio de ISI.

RECOMENDACION

Por qué:

Minimizar el riesgo de desercion de clientes, reputacion positiva de mercado, evitar demandas
laborales e investigacion de entes gubernamentales.

Qué:

Aplicacion de Sistema de Informacion, Contratacibn de personal especializado en
integraciones, Analisis contractual de cada cliente.

Cémo:

Herramienta CRM aplicada a los puntos claves del modelo de negocio de la empresa
compradora, Plan de comunicacion a cliente con 6 meses de antelacién. Categorizacion de
clientes en funcion de condiciones contractuales.

Quién:

Lidera area legal de la empresa compradora, y apoyo de area legal empresa vendedora
Cuéando:

6 meses antes de la compra efectiva.

Dénde:

En la empresa vendedora.

Para qué:

Minimizar riesgo de desercion de clientes y empleados. Optimizar las relaciones de
comunicacién con clientes. Incrementar posicionamiento de la empresa compradora.

7.5 PILAR 3: TECNOLOGIA DE SISTEMAS DE INFORMACION

7.5.1 Concepto

Cuando se habla de Sistema de Informaciébn necesariamente se tiene que
mencionar el concepto de Procesos de Negocios. A la luz de operar negocios y
empresas, la cuales estdn compuestas de areas funcionales, y éstas de procesos
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(conjunto de informacion, material, y conocimiento) que son liderados vy
ejecutados por personas, se puede concluir que las empresas son la suma y
sinergia de diferentes procesos interrelacionados. Asi existen procesos con
proveedores, empleados, facturacion, clientes, pagos, y por supuesto productos y
servicios. Los anteriores procesos estan compuestos de diferentes actividades
relacionadas que al final administran informacién, por ende el manejo efectivo de
la informacién (independientemente del tipo y finalidad de la misma) es critico a la
hora de evaluar el rendimiento de las organizaciones. Los Sistemas de
Informacién (SI) hacen posible que toda la operacion de los negocios sea
organizada con la finalidad de disminuir el riesgo, administrar incertidumbre,
ejecutar procesos y lo mas importante: la toma de decisiones acertada. De
acuerdo con lo anterior y en funcion del punto de vista comercial y gestion de
clientes, las areas de mercadeo y ventas serian responsables de identificar,

captar, retener, satisfacer, y hacer crecer a sus clientes.

Una organizacion puede ser cada vez mas competitiva a medida que pasa el
tiempo, en la medida que automatice de procesos, implemente plataformas
tecnoldgicas, y ayude a la toma de decisiones oportunas, asi se podria

implementar ventajas competitivas y reducir las fortalezas de los rivales.

+ Tecnologia de la Informacién y Sistemas de Informacién.

En este contexto, se pueden mencionar dos conceptos importantes: la Tecnologia
de Informacién (TI) y los Sistemas de Informacion (Sl). La mayoria de autores
coinciden en que es la Tecnologia de Informacion es la integracién y correlacion
de diferentes puntos como: la Computacion, la Técnica para el procesamiento de
datos y las telecomunicaciones. En todo este transcurso, podemos encontrar
componentes muy importantes como lo son: el equipamiento, la infraestructura, el

software, el factor humano, el contenido de la informacion, politicas y
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regulaciones, recursos financieros y mecanismos de intercambio de informacion
entre otros. Asi, la asociacidon de la tecnologia de informacion de América (ITAA)
define TI como “el estudio, disefio, desarrollo, implementacién, soporte o direccion
de los sistemas de informacion computarizados, en particular de software de
aplicacion y hardware de computadoras. Se ocupa del uso de las computadoras y
su software para convertir, almacenar, proteger, procesar, transmitir y recuperar la

informacion.”®

En el mismo sentido, se entiende por Sistemas de Informacion como un grupo de
elementos que interactlan entre si para brindar soporte a los diferentes procesos
y actividades de una empresa. De manera formal, Sl se defino como “un conjunto
de elementos orientados al tratamiento y administracion de datos e informacion,
organizados y listos para su posterior uso, generados para cubrir una

necesidad”.’’

Vale la pena aclarar que un sistema de informaciébn no
necesariamente necesita incluir equipo informatico para su operacion. Dentro de
ese grupo de elementos podemos encontrar: factor humano, telecomunicaciones,
datos o informacién, equipo de cdmputo, programas ejecutados por las
computadoras, procedimientos, politicas, y reglas entre otros. Son tan importantes
los sistemas de informacion en la actualidad, que en muchas organizaciones ya
existen areas independientes encargadas de administrar la informaciéon para
brindar soporte a las otras areas como: Produccion, Finanzas, Contabilidad,
Marketing, Recursos Humano. Adicionalmente brinda un soporte importante para
la eficiencia operacional, productividad, servicio y satisfaccion al cliente. También
es esencial en el desarrollo de productos y servicios que puedan brindar una

ventaja estratégica para las organizaciones.

*® WIKIPEDIA.ORG [En Linea] Pagina Web. Definicién Tecnologia de la Informacién. Colombia.
Bogoté. [Citado el 03 de Agosto. 2011, 9 :50 p.m.]. Disponible en online:
http://es.wikipedia.org/wiki/Tecnolog%C3%ADa_de la_informaci%C3%B3n

>" WIKIPEDIA.ORG [En Linea] Pagina Web. Definicién Sistemas de la Informacién. Colombia.
Bogota. [Citado el 03 de Agosto. 2011, 9 :50 p.m.]. Disponible en online:
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistemas de_informaci%C3%B3n
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+ Actividades Béasicas de Sistemas de Informacién

Existen multiples funcionalidades de los Sl, sin embargo, se exponen cuatro

actividades fundamentales:

1. Entrada de informacidn: proceso en el cual el sistema toma los datos que

requiere para procesar la informacion.

2. Almacenamiento de informacion: es una de las actividades mas
importantes que tiene una computadora, ya que a través de esta propiedad
el sistema puede recordar la informaciéon guardada en la sesién o proceso

anterior.

3. Procesamiento de la informacion: esta caracteristica de los sistemas
permite la transformacion de los datos fuentes en informacién que puede
ser utilizada para la toma de decisiones, lo que hace posible, entre otras

cosas, las personas puedan apoyarse en la inteligencia e interpretar datos.

4. Salida de informacion: es la capacidad de un Sl para sacar la informacién
procesada. La expresion tipica de salida son las impresoras, graficas,

indicadores, etc.

+ Tipos de Sistemas de Informacioén:

Un Sl Unico no tiene la capacidad de brindar toda la informacién que una empresa
necesita. En las organizaciones existen mdultiples procesos, intereses,
especialidades, y niveles jerarquicos, por eso deben existir diversos Sl o0 en su
defecto soluciones tecnoldgicas con diversas funcionalidades que cubran

necesidades en funcion del rol de cada posicion en determinadas areas
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funcionales. En funcién de lo anterior, es necesario que los Sl ayuden a tomar
decisiones a diferentes niveles jerarquicos de la empresa: Alta Gerencia, Nivel

medios, y Niveles Operativos.

= Sistemas de Informacion Transaccionales: dirigidos para niveles
operativos, logran la automatizacién de procesos operativos dentro de una
organizacion, ya que su funcion principal consiste en procesar
transacciones tales como pagos, cobros, podlizas, planillas, entradas,

salidas.

®» Sistemas de Informacion Gerenciales: dirigidos a gerencia media,
apoyan el proceso de toma de decisiones son los sistemas de apoyo,

generan reportes de ventas, inventarios, produccion, contables, etc.

® Sistemas de Informacién para Alta Gerencia: ayudan a detectar temas
estratégicos a largo plazo tanto en la empresa como en el ambiente que la
rodea, inteligencia de mercados y negocios, tendencias de sectores.
Actualmente existen los tableros de informacién como dispositivos que

exponen la informacién.
7.5.2 Aplicado a cada Empresa
7.5.2.1 ISI EMERGING MARKETS
ISI es una empresa que brinda servicios de informacién por medio de medios
web. Lo anterior, obliga a tener una vinculacion con la dinamica del mundo e ir al
ritmo del mismo. Si bien es cierto ISI esta en la industria de la informacion

también es su deber soportar la misma por medio de la tecnologia, asi tiene la

firme conviccidn de aplicar todos los esfuerzos necesarios para estar a la
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vanguardia. Ejemplos claros de lo anterior es la compra de licencias ORACLE
para toda las plataformas de los sistemas de informacién que ofrece, acceso a
“Microsoft Office” incluido “Outlook” como herramienta de comunicacion,
“Microsoft Comunicador” para mensajeria instantanea, dispositivos de teléfonos
inteligentes “SmartPhones” para ejecutivos comerciales y cargos claves de la

operacion.

En el mismo sentido todas las herramientas hardware tienen un caducidad de 3
afos. Por ejemplo, los computadores portétiles tienen un ciclo de vida de 2 afos,
y tiene un respaldo de almacenamiento de la informacién con unos servidores en
Estados Unidos, lo que garantiza que si hay una pérdida del hardware, toda la
informacion va estar guardada en servidores protegidos. Existe adicionalmente un
equipo especifico denominado “OPERACIONES” al cual se accede por email, o
teléfono el cual brinda la ayuda necesaria para resolver problemas o inquietudes
con respecto a toda la parte operativa referente a tecnologia.

Asimismo, todas las areas (Comercial, Producto, IT, Finanzas) cuentas con
sistemas de informacién que les permiten apoyar sus procesos de negocios. Por
ende, los procesos de facturacion y némina estan soportados por un sistema
denominado “Navision”, el area producto cuenta con un sistema de informacion
interno llamado: “Financials & Company Master Tool”, los procesos de negocios
comerciales tiene todo el suporte en el CRM tool que fue creado a la medida del

negocio debido a la complejidad del mismo (fue un desarrollo propio).

7.5.2.2 BPR ASOCIADOS

A pesar que la tecnologia tanto de comunicacion como de la informacion impacta
directamente el negocio y operacion de la empresa y su oferta, BPR tenia serios

debilidades en éste sentido. Los sistemas de comunicacién eran completamente
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empiricos a excepcion de Microsoft Outlook para mensajeria de correo

electrénico. Todas las comunicaciones instantdneas eran personales o por

teléfono, y ninguna persona gozaba del apoyo de teléfonos inteligentes.

En términos de herramientas tecnoldgicas para la operacion los comerciales se

apoyaban en un sistema denominado GMO que fue un desarrollo propio de BPR

donde se documentaba toda la gestion comercial de los ejecutivos. Sin embargo,

todos los demas procesos (facturacion, nomina, pago proveedores, etc.) eran

manuales o semi manuales, inclusive en soporte a la plataforma del servicio BPR

BENCHMARK.

7.3.3 Cuadro Aplicado

SITUACION ACTUAL SITUACION DESDEADA

ISI integr6 el sistema de gestion de
clientes de BPR (GMO) en el CRM interno
de ISI 18 meses después de la compra del
51%. Lo anterior bajo el supuesto que la
informacion contenida e incorporada tenia
los datos correctos y actualizados.

En el sentido de tecnologia de
comunicacién ISI incorporé a BPR con la
licencia de Microsoft Outlook incluido
comunicacion instantdnea, y herramienta
de netmeeting para video conferencias.
Adicionalmente, amplié la cobertura de los
teléfonos inteligentes a equipo comercial
de BPR y cargos claves de la operacion.
Los procesos de negocio que soportan la
operacion como facturacion, proveedores,
néminas laborales no se han podido
estandarizar debido a la informacion
errénea que hoy dia se tiene en el CRM
(el CRM es la columna vertebral de toda la

La tecnologia debe apoyar los procesos
administrativos y de negocio de las areas
funcionales de las empresas. En ese
sentido, todas las herramientas de apoyo
(sistemas de informacion, software o
hardware) deben ser consistentes con los
flujos de procesos de cada éarea.
Actualmente y todavia las empresas que
tiene sistemas de informacion dirigidos a
satisfacer necesidades tanto de procesos
funcionales como en funciébn de los
diferentes niveles gerenciales aun estan
dentro del marco competitivo del mercado,
por ejemplo:

v' Sistemas  Transaccionales
niveles operativos.
Sistemas de soporte y decision para
nivel gerencial medio.
Sistema de soporte estratégico y

para

v

v
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operacion con clientes: facturacion, ejecucion para alta gerencia.
suscripcién, vinculacién, etc).
e Los sistemas de informacion que ofrece e Sin embargo, la novedad en sistemas de

ISI estan bajo la plataforma “Oracle”, informacion se llaman Sistemas de
ambiente Windows, vy lenguaje de Recursos Planificados de Empresas, por
programacién “PHP”. El sistema BPR sus siglas en inglés “ERP”: son sistemas
BENCHMARK, funcionaba bajo de gestion de informacion que integran y
plataforma SQL con lenguaje de automatizan  transversalmente = muchas
programacion “PHP”. Asi, hace 3 afios se practicas de negocio asociadas con los
viene trabajando en la migracion y para aspectos operativos o productivos de la
unificar el producto en el ambiente de ISI, empresa. Integran una sola base de datos
aun sin terminar. con informacién de diferentes &reas:

comercial, mercadeo, finanzas, producto,
contables, etc.

e La tecnologia de las comunicaciones
cambian a un ritmo casi diario; las
comunicaciones son cada vez mas
instantdneas sin  necesidad de ser
presenciales, caso puntual los teléfonos
inteligentes que permiten interactuar con la
red, lo anterior se conoce como web 2.0

RECOMENDACION

Por qué:

Las herramientas de informacién apoyan procesos de negocios relativos a cada area de la
empresa, en la medida que se tenga un solo lenguaje y aplicativos claros de comun
entendimiento para todos los participantes en la integracion va existir consistencia en tanto en
procesos de apoyo como en los relativos al centro del negocio.

Qué:
Gestion y administracion por procesos.
Sistemas de Informacion Integrales de Gestion (ERP)

Coémo:

Levantamiento de flujo de procesos transaccionales de la empresa en todas las areas
Mapas y diagramas de procesos macro y micro

Unificacion de criterios de informacion que en funcién de programacion de software
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Quién:
Lideres de cada una de las areas involucradas, especialistas de informacion tecnoldgica,
usuarios de cada uno de los sistemas.

Cuando:
Una vez se tenga el claro el levantamiento de procesos y las necesidades de informacion de
cada nivel y area gerencial.

Donde:
Empresa compradora en cada una de las areas involucradas y apoyo de area de Informacion
Tecnoldgica.

Para qué:

Efectividad de datos ayuda para incrementar el control del cambio en la empresa.

La seguridad de las computadoras puede llevarse a cabo por medio del ERP, asi se disminuye
el riesgo contra de crimenes externo (espionaje industrial, fuga de informacion, etc.).

Aumento de Productividad y vison integral del negocio

7.6 PILAR 4: CULTURA ORGANIZACIONAL

7.6.1 Concepto

La cultura y el cambio organizacional, son dos conceptos diferentes pero que van
completamente de la mano, tomando vida y complementados uno con otro en
diferentes organizaciones alrededor del mundo. En el mismo sentido, se puede
adicionar que el concepto de cultura y cambio se maneja en términos generales
en cualquier tipo de organizacion, sin discriminar si es una entidad local o

internacional, con o sin animo de lucro, si se pertenece al sector publico o privado.

La cultura organizacional toma vida cuando en la actualidad muchas entidades
van al ritmo de muchas tendencias que impone el mercado actual. La economia,
la globalizacién, los cambios tecnoldgicos en términos generales, hacen que las
organizaciones en su afan de sobrevivir, busquen a toda costa la competitividad a

través de altos indices de productividad y eficiencia. Es ahi cuando la cultura
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organizacional sirve de punto de referencia a los integrantes de una organizacion
y enmarca las condiciones de como las personas deben comportarse ella, a
través de valores, creencias, ideas, sentimientos, y voluntades de una comunidad
institucional. A continuacion se ilustraran definiciones de diferentes autores,

acerca de la cultura organizacional:

Identificando la cultura organizacional con sistemas dinamicos, donde los valores
pueden ser modificados e implementando un aprendizaje continuo; Delgado
(1990) sostiene que: "Cultura es como la configuracion de una conducta
aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de
una comunidad."® En el mismo sentido del autor citado anteriormente, Schein
(1988) se refiere “al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias,
politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas. Distingue varios niveles de
cultura, a) supuestos basicos; b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas,
historias, rituales y decoracién) d; practicas. Los artefactos y las practicas

expresan los valores e ideologias gerenciales.”®

+ Tipo de Culturas:

Varios autores coinciden en argumentar diferentes tipos de culturas en las
organizaciones, es por eso que Charles Handy citado por Gonzalez y Bellino

(1995), plantea cuatro tipos de culturas organizacionales:

“Dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos:
poder, rol, tareas y personas. Basado en esto, expresa que la cultura del poder
se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por

personas clave dentro de las organizaciones. La cultura basada en el rol es

°% Davis, Keith. Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill, México: 1993
% Schein. Edgar H. La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona: 1988
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usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y detallada
descripcion de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacion.
La cultura por tareas estad fundamentalmente apoyada en el trabajo proyectos
que realiza la organizacion y se orienta hacia la obtencidn de resultados
especificos en tiempos concretos. Finalmente, la cultura centrada en las
personas, como su hombre lo indica, esta basada en los individuos que integran

la organizacién.”®

4+ Caracteristicas de la Cultura:

En cuanto a las caracteristicas que enmarcan la cultura organizacional Davis
(1993) propone que “las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son
siempre singulares. Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento,
proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de recompensa,

toma de decisiones, filosoffa y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.”®*

En las organizaciones se encuentra que la cultura organizacional esta basada en
diferentes valores, que son Uutiles para ayudar a las personas a calificar
situaciones, enfocarse en un determinado éxito y respetar ciertas normas para
moldear comportamientos. De acuerdo a lo anterior Denison (1991) plantea que
“los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una
organizaciéon emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos
reflejan las metas reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una

organizacién y, como tales, forman la médula de la cultura organizacional.”®

® Gonzalez y Bellino. Modelo de Gestién de Recursos Humanos. Tesis de Maestria, Universidad
Metropolitana. Caracas: 1995, p.38

®! Davis, Keith. Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill, México: 1993

®2 Denison, Daniel. Cultura Corporativa. Editorial Legis. Santafé de Bogota: 1991
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En cuanto al Cambio Organizacional y a la relacion evidente que tiene con la
Cultura Organizacional, se puede tener en cuenta esas tendencia de las que se
hablaron anteriormente, como lo es la globalizacién, la misma economia, la
conciencia ambientalista actual, las alianzas estratégicas, integraciones
empresariales, las privatizaciones, la tecnologia, entre otros, estdn promoviendo
nuevas actitudes y constantes cambios organizacionales en busca de una mejor
competitividad. Es asi como las organizaciones y su cultura organizacional
deberia estar abierta al cambio continuo, generando condiciones de aprendizaje
constante, idealmente sin causar traumatismos y controlando en la media de lo
posible la incertidumbre.

Actualmente las estructuras organizacionales deben ser mas flexibles al cambio y
que este cambio sea producto del aprendizaje de sus miembros, promoviendo el
trabajo en equipo, visidn hacia la innovacién adaptabilidad al cambio dentro de
varios conceptos. Se puede concluir que el cambio organizacional, se comporta

como algo natural dentro de la cultura organizacional.

La misma supervivencia de una organizacion puede depender de la forma como
adapte la cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir de esta premisa, las
organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en busca de la
excelencia, a través de la adquisicién de nuevos conocimientos que les permitan
estar a la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de conocer el grado
de integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar
las herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de

productos y/o servicios.
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+ Proceso de Cambio Organizacional:

El cambio organizacional en diferentes instituciones, no se puede realizar de
forma improvisada sino que requiere de un alto trabajo de planeacion, analisis, y
ejecucion. Asi, Antonorsi (1991) plantea “que el proceso de cambio planificado de

una organizacién cumple siete pasos, a saber:

e Definir los objetivos a lograr. este paso persigue definir claramente la
mision de la organizacion.

e Definir el desempefio deseado es una forma de ver los objetivos como
realidades ya logradas.

e Analizar la organizaciéon actual: este paso se denomina diagnadstico,
permite identificar que tan lejos se encuentra la organizacion de los
objetivos identificados y el desempeiio deseado.

e Definir los cambios necesarios: consiste en determinar los asuntos a
resolver ademas de identificar los aspectos claves, que realmente es
importante resolver ya que la naturaleza limitada de recursos impide
resolver todos los problemas.

e Diseflar la organizacion futura: para lo cual se debe identificar las
diferentes opciones que existen para lograr los objetivos propuestos.

e Planificar los cambios organizacionales, definir la estrategia global del
cambio, para lo cual se puede tratar de visualizar diferentes metas para
alcanzar la situacion futura.

e Ejecutar los cambios organizacionales. Una vez que los cambios se han
identificado y planificado se deben realizar los siguientes pasos: definir la
organizacion para el cambio. Asegurar el liderazgo para el cambio, ya que

el mismo es imprescindible como factor de dinamizacién y conduccion del
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cambio organizacional. Asegurar la participacion activa todas las personas

que conforman la organizacién.”?

7.6.2 Aplicado a cada Empresa

7.6.2.1 ISI EMERGING MARKETS

El conjunto de valores, creencias, comportamientos, y actitudes de ISI tiene un
matiz muy alineado de la cultura empresarial norteamericana. La compafia ha
tenido el cuidado de tener una estructura muy flexible y plana, de hecho la
comunicacién directa entre cualquier persona y el CEO (quien reside en Nueva
York) y entre diferentes areas sin mayores formalismos. Una de los claros
ejemplos es la administracién por objetivos, en la que existen lideres de equipo
que se encargan de hacer posible que la relacion entre diferentes areas y éstas
necesariamente no estdn de forma presencial; asi las video conferencias,
llamadas de seguimiento, ejecucidén de proyectos regionales apoyados en el uso

de la tecnologia de la comunicacion.

En el mismo sentido, se aplica claramente el empoderamiento entre lider e
integrantes del equipo, la autonomia es clave en la operacion de ISI. Las
personas estan enfocadas y entrenadas en resolucion de problemas sin
necesidad de soportar y esperar las diferentes aprobaciones de niveles
superiores. La cultura del servicio al cliente, combinada con la mayor
disponibilidad de tecnologia informética en ISI, aumenta las facultades delegadas
en los trabajadores y propicid6 un cambio de estilo administrativo que apoya la
toma descentralizada de decisiones. Finalmente en términos de la nueva cultura

del servicio al cliente refuerza la estrategia comercial de ofrecer servicios, precios,

® Antonorsi M. Guia Basica para reorganizar. CLAD, Caracas: 1991
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y atencion al cliente mas flexibles y atentos a las necesidades de las empresas
gue componen su clientela. Lo anterior se puede observar en la simple misién de
la empresa: “proveer facil acceso a informacién econdmica y financiera

critica de mercados emergente” %

7.6.2.2 BPR ASOCIADOS

La situacién en BPR era diferente, para lo anterior es importante remontarse a la
historia y génesis de la empresa; en términos claros no existia una planeacion
estratégica que apoyara a erigir una cultura empresarial y mucho menos sentido
de pertenencia. Sus fundadores, dos sefiores ex banqueros con unos cargos
gerenciales de una de las instituciones financieras mas reconocidas del pais se
independizaron y crearon la empresa BPR. Inicialmente, los sefiores contrataron
mano de obra con un perfil discreto. La empresa estaba compuesta por cinco
personas donde 3 de ellas hacian labores de procesos administrativos basicos.
Afos después, y con el crecimiento de la empresa también crecié el nimero de
personas que apoyaban la operacién, sin embargo, no existia delegacién ni
empoderamiento hacia ellos. Las decisiones siempre fueron ejecutadas por los
fundadores, desde la méas profunda que impacta el negocio hasta la mas trivial. Lo
anterior tiene una explicacién logica: el estilo gerencial antiguo de sus lideres se
reflejaba una y otra vez en las actitudes y comportamientos de cada uno de sus
empleados. Como se menciond, la toma de decisiones estaba completamente

centralizada en dos personas.

La tecnologia de la comunicacion aplicada al soporte de la operacién era

completamente nula (no tenian un correo electronico, mensajeria instantanea). La

% |SI EMERGING MARKETS [En Linea] Pagina Web. About US. Bogota. [Citado el 23 de Agosto.
2011, 9:50 p.m.]. Disponible en online: http://www.securities.com/about.html
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compafia tenia una estructura muy rigida y pesada que no ayudaba a ajustarse a
la volatilidad y dindmica del mercado ni al vertiginoso crecimiento que iba a

presentar en los afios posteriores.

Las personas no fueron entrenadas en resolucion de problemas de forma
autonoma, siempre debian informar todos a gerencia general. La cultura del
servicio al cliente estaba aislada del objeto del negocio; no estaba conformado un
equipo de servicio al cliente de manera formal, por ende cuando algun cliente se
comunicaba con la empresa no existia ninguna persona que les brindara soporte.
El seguimiento y mantenimiento a los clientes se focalizaba en “clientes

especiales” que tuvieran alguna relacién cercana a los duefios.

Finalmente en términos comerciales, es cierto que el servicio cubre necesidades
inherentes a la estructura vertebral del negocio de los clientes; sin embargo,
también es claro que a la primera oportunidad de tener otras opciones en el

mercado se correria un gran riesgo de perder el activo comercial.

7.6.3 Cuadro Aplicado

SITUACION ACTUAL SITUACIONA DESEADA

e Siempre existid la division cultural entre Je¢ ElI cambio organizacional se debe de
ISI'y BPR: los perfiles profesionales (y por realizar en un proceso planeando, de
ende la remuneracion) de los empleados principio a fin. Puntos a tener en cuenta en
estaban desbalanceados. todo el proceso:

v Definicion de Objetivos.

e En el momento de la primera compra del v Determinar el desempefio deseado.

51% por parte de ISl los fundadores de v Diagnéstico situacion actual.

BPR no transmitieron un estilo gerencial v Aspectos claves a resolver.

acorde con la situacién; todo lo contrario, v Disefiar la futura empresa.

apoyaron la resistencia al cambio y no se v Planificar Cambios Organizacionales.
adaptaron ni ayudaron al personal a v Ejecucion de los Cambios
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entender y aceptar la nueva situacion de
la empresa.

Las relaciones de alta gerencia entre las
dos empresas eran de rivalidad. Los dos
sefiores fundadores tenian que reportar
acerca de algunos proyectos a la junta
directiva de ISI, sin embargo el avance de
los mismos no eran muy optimistas; asi, la
division era inminente en funcion de
liderazgo, toma de decisiones, politicas
comerciales, relacion con clientes.

Compromisos en vez de Obligaciones: en
términos generales, ISI compré una
empresa que ofrece un servicio y lo
integra a su portafolio de oferta a nivel

Organizacionales.

Gary Hamel en su libro EL FUTURO DE LA
ADMINISTRACION expone varios casos
exitosos de empresas donde apoya las
convicciones, los valores, creencias, Yy
modelos mentales se deben transferir a los
modelos mentales de los subordinados. Asi,
es importante reconocer que si la empresa
tiene éxito, la personalidad del lider se
incorpora a la cultura de la organizacion.

Innovacion Administrativa: las empresas
deben revisar sus procesos de negocios y
reinventar los procesos de administracion
gue se ajustes al modelo de negocio
siempre y cuando existan matices de
flexibilidad que demanda el dinamismo del

global. Todos los proyectos encaminados mercado.
a integrar el sistema de informacion
BENCHMARK a el formato vy
funcionalidades impartidas por ISI, era
completamente una obligaciéon para los

trabajadores de BPR, pero no habia

voluntad ni compromiso.
RECOMENDACION

Por qué:
Situaciones criticas en el ambiente interno de la empresa; buscar mejoras en las relaciones
formales e informales de las personas, desarrollo de la organizacion.

Qué:

Plan estratégico coherente: Mision, Vision, Valores y Filosofia Corporativa. Tacticas: Gestion de
la comunicacién y expectativa (Mails, comunicaciones, videos, sesiones de trabajo), Sesiones
de grupo (Assestments). Evaluaciones practicas con incentivos y concursos.

Cémo:
Empresas Consultoras, Reingenieria de Procesos, Six Sigma, CRM, lideres de cambios
organizacionales, integraciones formales e informales.

Quién:
Coordinacion entre las areas de Cambio y Cultura Organizacional de las empresas
involucradas. La parte compradora lidera y la parte vendedora soporta.
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Cuando:

En el momento que se oficialice la transaccion (Fusidon o Adquisicion).

Doénde:

Depende de las instalaciones que queden después de la transaccién pero deberia ser en el
total de las instalaciones que tengan influencia directa en la operacién del negocio.

Para qué:

Definicién de Vision y Objetivos claros y medibles. Preparacion del personal que tenga que
tomar decisiones. Optimizacion del tiempo y minimizacion de errores (Cumplimiento
Cronograma). Analisis de los objetivos del cambio en medio del proceso (De acuerdo a las
necesidades). Disminuir la resistencia al cambio, aumentado la efectividad de diversas
acciones. Personal motivado en el proceso participativo del cambio. Buena comunicaciéon e
informacion entre el personal involucrado.

En términos generales se puede mencionar que la efectividad y el control de la
incertidumbre en los procesos de fusiones y adquisiciones, y especificamente los
concernientes a integraciones comerciales a los que se estd afrontando la
mayoria de mercados en el mundo depende en gran parte del control de factores
endogenas (internos) siempre y cuando exista un proceso de planificacion el cual
permita minuciosamente identificar, vigilar, controlar variables (pilares) y factores
que impactan directamente en la transaccion. Adicionalmente, y a la luz de hacer
efectivo (tanto en proceso como en resultados) es necesario e innegable el disefio
y aplicacion de una metodologia con una secuencia de procesos Yy tareas ldgicas,

como se expone en los numerales anteriores.

Es evidente que la necesidad de socializar y ejecutar la metodologia para lo
anterior, primero se hace necesario definir la mision de la empresa (definir
claramente la mision, los valores y la cultura de la empresa); en segundo lugar,
disefiar la estrategia relacional, sus actividades, actividades, y tareas, en funcion
de los clientes y satisfaciendo necesidades internas; asi cada actividad relacional,
hay que especificar en qué consiste, a quién se ofrece, duracion, herramientas y

tipos de acceso. Es de vital importancia que la estrategia relacional tenga plena
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coherencia con la misién, los valores y la cultura de la empresa, es decir con su
plan estratégico. Finalmente, hay que escoger y asignar el recurso humano,
tecnologicos e informaticos necesarios para cada una de las actividades

disefnadas.

143



8.

CONCLUSIONES

Las siguientes conclusiones sustentan el cumplimiento de los objetivos expuestos al

inicio del proyecto:

A la luz de la dinamica del mercado empresarial en el mundo, principalmente
los denominados mercados emergentes, el incremento del numero de
transacciones comerciales corporativas incide directamente en la aplicacion de
metodologias que ayuden a incrementar el éxito de la integracion comercial.
No obstante, es preciso mencionar que la metodologia expuesta es una del
abanico de posibilidades que se pueden aplicar en integraciones. La
integracion efectiva de empresas mediante el apoyo de procesos
estructurados y con secuencia légica permitira alcanzar a la organizacion
conseguir los objetivos de retorno financiero en el menor tiempo posible y
adicionalmente contribuird al logro del objetivo empresarial de supervivencia,

rentabilidad y crecimiento.

Al aplicar el modelo de “Estrategias Genéricas” de Michael Porter se
presentaron que las estrategias corporativas de cada una de las empresas
analizadas mostraban diferencias no solamente de forma sino estructurales.
Por ende, el método expuesto no solamente es oportuno para aplicarlo
especificamente en focos de integracién sino también es aplicable en el
alineamiento del modelo estratégico de las organizaciones inmersas en la

integracion.

Teniendo en cuenta la cadena de valor de las empresas, existen actividades
primarias y secundarias, sin importar al sector o industria a la que una
empresa pertenezca. De acuerdo con lo anterior, se identific6 que en la

mayoria de las empresas se pueden vislumbrar unas variables criticas:
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GESTION COMERCIAL, MARCO LEGAL COMERCIAL, TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION, y CULTURA ORGANIZACIONAL para una integracion

comercial efectiva.

La gestion de clientes con el mercadeo relacional tiene unos parametros
establecidos (identificar, atraer, retener, desarrollar, y fidelizar), asi es claro
qgue el control de esos parametros dependen de la definicion de tacticas para
alimentarlos. En el caso analizado entre ISI y BPR, la identificacion,
vinculacién, (y en menor instancia el desarrollo) han sido sobresalientes; Sin
embargo, la propuesta de valor para retener y fidelizar han sido los aspectos
qgue no tiene el debido control y apoyo, asi mientras se vinculan clientes la
brecha de abandono crece. La propuesta de valor deberia centrarse en
controlar la retencién y fidelizacion sustentada siempre con la estrategia

corporativa.
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9. RECOMENDACIONES

A la de luz de complementar el presente trabajo, se exponen las siguientes

recomendaciones:

v' La metodologia presenta un alcance corporativo, no obstante al momento de
estructurar el portafolio de productos al mercado y de integrar los servicios y/o
productos de dos 0 mas empresas es pertinente realizar un una investigacion
de necesidades y satisfaccion de cada producto. Una vez lo anterior se podria
disefiar e implementar un plan de accion pero desde el ambito de producto y

necesidades puntuales de consumidores.

v En la mayoria de transacciones corporativas existen situaciones de errores
tanto de procedimiento cémo de resultados no deseados lo cual impacta
directamente tanto en la empresa como en el activo mas importante: los
clientes. Sin embargo, no quiere decir que el todo el universo de transacciones
sin excepcion no han sido exitosas. Valdria la pena, realizar una investigacion
de un caso exitoso en cualquier mercado e industria. Asi, seria posible
exponer las mejores practicas aplicadas y tratar de extraerlas para
complementar el modelo aplicado.

v' Es necesario y de gran importancia en el tema de M&A tener un ejemplo claro
y lo suficientemente profundo de una valoracibn de empresa aplicada. Es
indiferente para el objetivo ilustrativo y de investigacién en la gestion de
clientes el método utilizado para la misma: Descuento de Flujos (Flujos de
Caja Libre, Flujo de Caja de Capital, etc.), Balance (Valor Contable, Activo

Neto Real, etc.), Mixtos (Goodwill), Descuento de Flujos (Dividendos Capital
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Cash Flow, etc.), Cuentas de Resultados (Multiplos, EBITDA, etc.), y Creacion
de Valor (EVA), entre otros.
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ORIENTACIONES PARA SU ELABORACION:

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
INSTITUTO DE POSTGRADOS- FORUM

RESUMEN ANALITICO DE INVESTIGACION (R.A.l)
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RESUMEN GENERAL

El objetivo del siguiente trabajo es disefiar una metodologia que permita identificar las variables criticas que afecten la integracion de clientes en procesos de
fusiones y adquisiciones, lo anterior contribuye con el éxito del proceso y a su vez ayuda a la competitividad mediante un enfoque y gestién de clientes alienado
con la estrategia corporativa. La metodologia nace a partir de los procesos de apertura econdmica vividos en los ultimos treinta afios que han marcado la
desregularizacion de las economias y delineado una nueva estructura empresarial donde las fusiones y adquisiciones entre organizaciones, obligan a cambiar la
planificacion econémica de los mercados. Lo anterior obliga el analisis de efectividad al que se enfrentan las empresas durante el proceso de integracion y
ayudan administrar el impacto que ejercen sobre los procesos internos que a la postre se refleja en la administracion de clientes. El marco de referencia para la
metodologia se fundamentd en los lineamientos basicos a tener en cuenta a la hora de integrar comercialmente dos 0 mas empresas en cualquier industria y
sector. Para sustentar lo anterior, se analiza el caso aplicado de la integracion empresarial entre las empresas IS| EMERGING MARKETS INC y BPR
ASOCIADOS. Se realiza un analisis empresarial a partir de modelo de negocio y estrategia corporativa de las empresas involucradas y bajo el enfoque
expuesto por Michael Porter. Con lo anterior, se identifican los factores competitivos atados a las variables que permiten lograr una integracion exitosa entre las
organizaciones: Marco Legal Comercial, Gestion de Clientes, Cultura Organizacional, Sistemas Tecnoldgicos. A la luz de estructurar una metodologia de
integracion comercial exitosa, se presentan la realidad actual de cada una de las variables claves y se contrastan con la tendencia aplicada de cada situacion
vivida en el proceso; asi se genera una propuesta de valor a cada una de esas variables para optimizar los procesos inherentes que, a la postre van a impactar
positivamente en las integraciones empresariales y también a los clientes. El alto nimero de transacciones corporativas es un argumento esencial para concluir
que la implementacion de procesos y metodologias es necesaria no solamente para integraciones empresariales y sino también como herramienta para alinear
estrategias corporativas entre las empresas involucradas, con el fin de alcanzar objetivos en términos de retorno financiero, supervivencia, rentabilidad, y
crecimiento.

13

CONCLUSIONES.

* A la luz de la dindmica del mercado empresarial en el mundo, principalmente los denominados mercados emergentes, el incremento del nimero de
transacciones comerciales corporativas incide directamente en la aplicacién de metodologias que ayuden a incrementar el éxito de la integracion comercial. No
obstante, es preciso mencionar que la metodologia expuesta es una del abanico de posibilidades que se pueden aplicar en integraciones. La integracion efectiva
de empresas mediante el apoyo de procesos estructurados y con secuencia légica permitird alcanzar a la organizacion conseguir los objetivos de retorno
financiero en el menor tiempo posible y adicionalmente contribuir al logro del objetivo empresarial de supervivencia, rentabilidad y crecimiento.

+ Al aplicar el modelo de “Estrategias Genéricas” de Michael Porter se presentd que las estrategias corporativas de cada una de las empresas analizadas
mostraban diferencias no solamente de forma sino estructurales. Por ende, el método expuesto no solamente es oportuno para aplicarlo especificamente en
focos de integracion sino también es aplicable en el alineamiento del modelo estratégico de las organizaciones inmersas en la integracion.

+ Teniendo en cuenta la cadena de valor de las empresas, existen actividades primarias y secundarias, sin importar al sector o industria a la que una empresa
pertenezca. De acuerdo con lo anterior, se identificd que en la mayoria de las empresas se pueden vislumbrar unas variables criticas: GESTION COMERCIAL,
MARCO LEGAL COMERCIAL, TECNOLOGIA DE LA INFORMACION, y CULTURA ORGANIZACIONAL para una integracién comercial efectiva.

+ La gestion de clientes con el mercadeo relacional tiene unos parametros establecidos (identificar, atraer, retener, desarrollar, y fidelizar), asi es claro que el
control de esos parametros dependen de la definicion de tacticas para alimentar esos parametros. En el caso analizado entre ISI'y BPR la identificacion,
vinculacién, (y en menor instancia el desarrollo) han sido sobresalientes; Sin embargo, la propuesta de valor para retener y fidelizar han sido los aspectos que no
tiene el debido control y apoyo, asi mientras se vinculan clientes la brecha de abandono crece. La propuesta de valor deberia centrarse en controlar la retencion
y fidelizacién sustentada siempre con la estrategia corporativa.
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