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Resumen

El objetivo del presente articulo fue observar como influye lafusién empresarial en el clima
y la cultura organizacional por medio de una revision tedrica. De acuerdo con esto se
realizO una investigacion exploratoria, la cua consideramos como adecuada para €
articulo. Tras la revision tedrica de casos se encontrd que se realiza poca planificacion en
un proceso en € cual lateoria marcala pauta, contrario alo que se realiza cominmente con
los empleados en el proceso de fusion. Se deben tener en cuenta las caracteristicas de la
culturaempresarial, y los cambios que se presenten en el clima organizacional.

Palabras Clave: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Fusion Empresarial.

Abstract

The objective of this article was to watch the influence of the enterprise fusion on the
organizational climate and culture, trough atheory revision. In order to accomplish this, we
made an exploratory research, which we believe relevant for this article. After the theory
revision we found that few planning is made, in a process in which the theory goes in a
different way than the common solutions with the employees in the fusion process. The
characteristics of the enterprise culture should be considered, along with the changes in the
organizational climate.

Key Words: Organizational Climate, Organizational Culture, Enterprise Fusion.
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CAMBIODEL CLIMA'Y LA CULTURA ORGANIZACIONAL
EN LA FUSION EMPRESARIAL

Crisis financiera, la empresa ya no es rentable, de repente sus duefios observan sus
esfuerzos reflgjados en un balance desfavorable y una decision que, tras un arduo debate en
la junta directiva, ahora entrara a cambiar la empresa. Asi es usualmente vista la fusion
empresarial.

Sin embargo, y regresando a las siempre Utiles bases tedricas, esta ha sido definida
como lareunion de dos 0 més sociedades preexistentes, en la que una puede subordinar ala
otra o pueden obtener e mismo grado de participacion bajo una nueva sociedad (Escobar,
2004).

Es una situacién actual que se ha convertido en la tendencia a seguir por las
empresas debido a las ventgjas que representa en la disminucion de costos y aumento de
produccidn; Por esto se considera como importante el andlisis del clima organizacional y
sus consecuencias en |os trabajadores a nivel psicol 6gico.

Para comprender mejor |as circunstancias es bueno imaginar una situacion hipotética.
Dos empresas del mismo sector deciden compartir destinosy finanzas para poder sobrevivir
al despiadado y utilitarista mundo empresarial. Sin embargo ambas han presentado un
historial distinto de gobierno debido a las afiliaciones personales de sus particulares
dirigentes. En la primera empresa el fundador es un exiliado espafiol de la guerra civil, con
tendencias marxistas, socialistas de izquierda moderada y gran amante del estado de
bienestar planteado como respuesta a las tendencias extremadamente capitalistas de los
burgueses liberalistas del siglo X1X; por €l otro lado, & fundador es un notable admirador
de filésofos ilustrados como Hobbes y su Leviatédn, y adopta dicha concepcién en su

empresa, viéndose a si mismo como la puntual descripcién de ese slper hombre hecha por
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Hobbes. Ahora, con la situacion planteada, imaginemos e chogque de estilos que
eventualmente ocurriria en la junta directiva y €l cambio que sentirian los empleados que
sobrevivan a recorte que por fusién ocurre en la ndbmina; como respuestas asociadas se
veria caos, desorganizacion, cambios radicales, miedos y mas miedos.

Por supuesto, no es preciso extremar las conclusiones a partir de un caso hipotético,
aunque ayuda a comprender el escenario que plantea la fusion empresaria y sus
repercusiones en €l clima organizacional .

Ademés, no todo es desfavorable cuando se plantea una fusién. De acuerdo a lo
expresado por MacCann y cols. (1998) sobre la fusion empresarial:

La fusion empresarial es entendida como una herramienta de las industrias para

gjustarse alas fuerzas de cambio econémico; Buscan fusiones para ganar en tamafio y

en fuerza, alcanzar un mejor equilibrio en sus operaciones, elevar e nivel tecnol6gico

de sus lineas de producto y lograra una economia de escala eficaz, una mejor

cobertura de mercado (p. 89).

A su vez se entiende como un proceso de transformacion, transicion e integracion
que facilita oportunidades y avances para el crecimiento y fortalecimiento de una empresa
pero que a la vez trae un ato riesgo de amenazas para la misma. Las grandes ventgjas que
supone la fusién empresarial conciernen a la facilidad de ganar capacidad para lograr
mayor produccion por medio de la adquisicion de otra empresay en consecuencia aumentar
las ventajas competitivas, esto incluye mayor solidez y prestigio en el mercado; asegura la
subsistencia y rentabilidad de las empresas fusionadas, permite el desarrollo individua de
su produccién mejorando su calidad, admite mayores redes de comerciaizacion,
distribucién y ventas para las metas que se tienen en comun, minimizando el costo global

(bgjan los costos de operacion, transformacion, y produccién). En algunos casos la fusion
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sirve para cambiar, prevenir y diversificar riesgos y pérdidas globales de las empresas que
Se encuentran en apuro por asociaciones 0 negociaciones desfavorables.

Sin embargo, aungue la fusion empresarial supone un fin ultimo de éxito con el
aumento de produccion, mayor competitividad y reduccion de costos, entre otros, los
resultados no siempre son los deseados. Una de las desventgjas que trae la fusion
empresarial es el alto costo de crédito en demanda y la demora a la hora de fusionarse, la
creacion de monopolios y oligopolios, la resistencia a cambio que se genera como
condicién natural del individuo y las organizaciones, € despido masivo (baja de los pasivos
laborales) y en consecuencia panico, confusiéon y miedo en el personal de trabgjo. Estos
factores tienen una gran incidencia en forma directa en e clima organizacional, el cual
tiene implicaciones inmediatas y trascendentes en el bienestar y satisfaccion de los
empleados, en el rendimiento y productividad, en la calidad y eficiencia, en la
supervivenciay €l éxito de laempresa.

En este Ultimo punto nos centraremos ya que €l clima organizaciona en una fusion
empresarial es de gran importancia para mantener los niveles de productividad y desarrollo
de los empleados, iguamente, teniendo en cuenta que el clima organizacional se define
como “las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion, respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonal es que tienen lugar
en torno a é vy las diversas regulaciones formales que afectan dicho trabajo” (Rodriguez,
D., 1999, p. 159).

En las investigaciones realizadas por MacCann (1990) se expone que la mayor
dificultad a la hora de una fusion empresaria radica en la falta de preparacion y
planificacion estratégica de los gerentes o lideres para afrontar e proceso de

transformacién, transicion e integracion de dos culturas ya que la unién de estas es lo que
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va a generar e nuevo clima organizacional de la nueva empresa que busca mayor
productividad. Para estos autores la parte mas importante para lograr exitosamente una
fusion es necesario atender 6 aspectos basicos como condiciones previas para € éxito: 1)
Hipotesis dominantes y reglas basicas que preparen e clima de cambio; 2) Nivel de control
de los canales de comunicacion; 3) Disponibilidad de informacion exacta 'y oportuna sobre
acontecimientos y ambiente; 4) Acceso a los recursos necesarios para completar el proceso;
5) Eficacia de la estructura creada para gestionar el proceso; 6) Grado de control de las
disfunciones en ladindmicapsicolégicay socia.(MacCann, 1990)

Ta como se expone en el caso de la fusion de las empresas antioquefias TEXTILES
FABRICATO y TEJCONDOR S.A. cuando lideres o gerentes anuncian en el mesde Julio
de 1999 una fusién como aianza estratégica para afrontar las dificultades econdémicas,
como estrategia de ampliacion y de optimizacion de recursos, para buscar su seguridad y
permanencia ante la invasion del mercado textil que se generd por la apertura econdémica.
Ladificultad se dio porque laintegracion se dio en € mes de Agosto, justo un mes después
del anuncio. Pretendian que los cambios provistos se dieran por si solos, que se dieran por
sinergia sin tener en cuenta la importancia de realizar una planeacion con tiempo para la
gestion de la transicion. A su vez no tuvieron en cuenta los puntos anteriormente
mencionados propuestos por los autores, ni se realizo un andlisis para prever los conflictos
que se podrian derivar del clima organizacional que se generaria. Era necesario haber
atendido las necesidades emocionales, psicolégicas y sociaes de los empleados, ya que
estos factores tienen una influencia directa en el desempefio y productividad laboral. El
mayor impacto en el momento de la fusion se evidencié en e cambio de conducta de los
empleados, ya que estos manifestaban emociones y sentimientos de miedo, incertidumbre,

inseguridad, ansiedad, alto grado de movilidad del personal, tristeza y expectativas por €l



Clima, Cultura Organizacional y Fusion Empresarial 8

hecho de tener que abandonar costumbres, creencias y rutinas anteriores a cambio de
establecer nuevos compromisos con la empresa a la que se llegaba y entablar nuevos
vinculos y relaciones interpersonales. En este punto se evidencid que era necesario haber
realizado con anticipacion una buena planeacion por parte del area de recursos humanos
para crear un clima adecuado para el cambio. Con este hecho se demostré laimportancia de
crear un clima adecuado a través de un proceso de sensibilizacion y acompafiamiento para
los empleados haciendo uso de todos |os medios de comunicacion posibles al interior de la
organizacién con €l fin de facilitar el cumplimiento de los logros y las metas especificas
que se buscan. Del mismo modo que la gestion de transicion posibilite la adaptacion del
personal ante los cambios que se presenten y a su vez generen bienestar, filiacion,
compromiso y responsabilidad de los empleados con |a empresa.

El otro caso que exponemos para nuestra presente revision descriptiva es el de la
fusién de Aces y Avianca en Colombia analizado por Carlos Almonacid y Felipe Moreno
(2005) en su tesis de Grado. En su trabajo se encontraron los siguientes aspectos culturales
de ambas empresas que en e momento de la transicion e integracion dificultaron el proceso
o por € contrario lo facilitaron. Se encontré entonces que se despertaron sentimientos de
incertidumbre, desconfianza y confusion en los empleados de ACES ya que nho
comprendian la decisién, a sabiendas de que su mayor competencia siempre habia sido
AVIANCA vy asu vez por miedo a perder € puesto. Asi mismo los pilotos fueron quienes
més reaccion de incertidumbre, oposicién y resistencia presentaron ante el cambio de rutas
que se iba a crear; crearon entonces unos botones que decian: “Y o soy Avianca’ con €l fin
de no ceder a la nueva propuesta; pues los pilotos de Avianca quedaron para rumbos
Nacionales y los de ACES para mangjar |os Internacional es reduciendo paralos primeros el

costo de su salario y aumentandolo para los segundos. A su vez e conflicto se agudizo al
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momento de cambiar y vestir un simbolo de mariposa que fue percibido como fragil y
femenino a cambio del aguila que por e contrario representaba para los empelados de
AVIANCA fuerzay poder (Almonacid & Moreno, 2005).

Por otro lado se evidenciaron |os siguientes aspectos perjudiciales de cada cultura que
complicaron el proceso: En AVIANCA |os mecanismos de motivacion eran pobresy poco
evidentes; en consecuencia la atencién a cliente era mala, cultura con bao
empoderamiento y pobre autonomia, ya que su mecanismo de control se daba por medio
del poder centralizado, con favoritismos y dependencia de un liderazgo que se gjercia desde
un posicionamiento antiguo que carecia de reconocimiento e importancia en la actualidad.
Mientras que ACES se caracterizaba por ser una cultura joven flexible, orientada a la tarea
y porvenir, con atos niveles de autonomia en los empelados donde su mecanismo de
control eran lasnormasy lasreglas.

Sin embargo hubo procesos bien liderados tales como el manejo de la comunicacion y
lainformacion, se destaca la planeacion previay disefiada de un boletin llamado “Volemos
Juntos’ donde se publicaba periddicamente |os sucesos, 10s nuevos objetivos y aspectos que
la empresa tenia que afrontar, se realizaban reuniones y carteleras como medio de
informacion, se realizo e envid de comunicados firmados por los directivos con € fin de
generar optimismo. Todo esto con el fin de informar y concienciar acerca de los beneficios
de la fusion, ganar confianza y credibilidad de sus empleados. De igua forma logré
disminuir el impacto negativo en sus empleados y clientes. Otro aspecto importante que
compartieron ambas culturas fue el reconocimiento, respeto y compromiso de los directivos
con respecto a la toma de decisiones en grupo, confianza y seguridad con respecto a la
solucién de problemas y planteamiento de expectativas de la organizacion emergente

ALIANZA SUMA (Almonacid & Moreno, 2005).
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Otro caso es de la empresa Gilkuns, compariia en el mercado de las semillas hibridas
de maiz, girasol, sorgo y variedades de afalfa de E.U que decidi6é vender sus propiedades a
Novartdel a causa de la evolucion y ata competitividad en e mercado. Dicha empresa no
contaba con un soporte econdmico y financiero para permanecer en el mercado competitivo
y rentable. Mientras que Norvatdel focalizada en la venta de agroquimicos, edulcorantes, y
farmacia queria expandirse hacia una nueva perspectiva que consideraba aumentar la
rentabilidad y prometia ser innovador: el de la biotecnologia. La compra de Gilkuns por
parte de Novartdel se debid principamente a la intencién de Novartdel de adquirir la
tecnologia y los canades de distribucién de Gilkuns. Sin embargo dicho proceso de
transicion y adquisicion fracasd (Romanella & Sznirer, 2000).

Romanella y Sznirer (2000) describen que el proceso se llevo sin planificacion
organizativa previa con objetivos claros, se reaizd e desplazamiento conjunto de las dos
empresas antes de la concrecion oficial de la transaccion sin ninguna especificacion par
parte de los directivos. Las noticias de la fusion se fueron trasmitiendo de boca en boca sin
reconocimiento publico alguno, donde nadie sabia exactamente que eralo que iba a ocurrir.
Deigua forma, un dia alos empleados se les dijo que se mudarian de las instalaciones sin
explicacion del porqué, ni para donde y cual era el objetivo de tal decision y cambio. Es
evidente que los lideres y directivos del proceso no desarrollaron una comunicacion clara,
cosa que hizo surgir en los empleados sentimientos de ansiedad, inseguridad,
incertidumbre, desproteccion y miedo. Los hechos se fueron dando y nunca con una
perspectiva consoladora del porque de la fusién. No se planed una redefinicién clara de las
divisiones, de los puestosy roles, ni de las respectivas funciones, tareas y responsabilidades

paralos empleados.
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Después de analizar €l caso se evidencio que el mayor conflicto se dio cuando ambas
empresas pasaron por ato las diferencias de culturas entre las dos, no se presto la
importancia necesaria a la union de valores y objetivos para cada una de ellas. Segun
Romanella & Cols. (2000):

La falta de liderazgo fue la falta de preocupacion por parte de Novartdel de elaborar

una cultura o ideologia transicional para poder adaptarse momentédneamente, para

luego ir delimitando los aspectos centrales. Al contrario, la cultura de Novartdel
fuertemente agresiva e individualista, no tuvo reparos en establecer autoritariamente
las nuevas reglas de juego. Gilkuns por su parte era una empresa con una fuerte
tradicion familiar, lo cual implicaba unalealtad y compromiso muy poco frecuente en
las empresas actuales. Frente a las nuevas formas de relacionarse, su primera reaccion
fue mantenerse unida entre los antiguos miembros y marcar claramente en todo
momento la diferencia entre las empresas dentro de la nueva compafiia fusionada.

Claramente eran dos naciones en un mismo estado. Un liderazgo adecuado se hubiera

encargado de ante todo ser receptivo de las inquietudes de Gilkuns y hubiera tratado

de moderar ambas culturas para que puedan trabajar con una mayor compatibilidad.”

(p. 49).

Sumado a esto Novartdel ordenaba a lalos empleados de Gilkuns a hacer todo lo que
ellos decidieran en cada una de las areas ya que a ser la parte comprante se creia la duefia
y con la potestad para tomar decisiones por si sola; esto generd oposicion, rechazo y por
tanto descenso en el nivel de productividades de los empleados de Gilkuns (Romanella &
Sznirer ,2000). En otras palabras la participacion de la empresa comprada en latoma de las
decisiones centrales, se convirtié desde un principio en un acto simbdlico. Por otra parte

Novartdel La empresa adquiriente no respeté el posicionamiento que teniaen el mercado la
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empresa adquirida, tanto en lo que respecta a la calidad de sus productos, como a laimagen
delaempresaen € trato con sus clientesy sus proveedores.

A partir de lo revisado hasta aqui, nosotros queremos observar como influye lafusion
empresarial en el climay la cultura organizacional, y el manejo que se le hadado al cambio
gue viene con lafusion.

Asi, nuestro objetivo principal consiste en redlizar una revision tedrica acerca de la
influencia de la fusion empresarial en e clima y la cultura organizacional. También
pretendemos: redlizar un andlisis sobre las caracteristicas, ventgjas y desventgjas de la
fusién empresarial; identificar los factores de la fusion empresaria que generan cambios en
la cultura; establecer los factores del climay la cultura, en menor medida, que generan
malestar ante la fusién empresarial; observar el mangjo que a nivel gerencia se ha dado

ante lafusion empresarial.
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METODO
Procedimiento

Para cumplir con el objetivo de realizar la descripcion tedrica, hemos escogido
realizar una investigacion exploratoria, que es la que consideramos se adapta mejor a las
pretensiones tedricas de este articulo.

En complemento a esto, usaremos varios de los elementos aprendidos durante el
diplomado, para poder mostrar lainfluenciay el aprendizaje que como resultado generauna
vision particular haciala empresa.

Con e fin de cumplir con lo previamente planteado comenzamos con el
delineamiento del tema, junto a los objetivos y alcances de esta revision tedrica.
Posteriormente entramos en el proceso de la revision tedrica en si y su consecuente

discusion.
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DISCUSION

Con base en lo a revisado, se plantea una propuesta sobre un plan de cambio en la
culturade la empresa.

1. Seleccion de un buen liderazgo que: para Druker citado por Romanella y Cols.
(2000): “El fracaso de las Fusiones y Adquisiciones, mas especificamente, el fracaso de la
gestion de la etapa transiciona de ellas, se debe a la fata de gercicio de un liderazgo
adecuado”. Es decir el gercicio del liderazgo se convierte en la herramienta fundamental en
la etapa transicional, ya que esta es la fase que por lo general determina el éxito o fracaso
de unafusion o adquisicion.” (Romanella& Sznirer, 2000, p 7).

Para este autor es fundamental y prioridad en un comienzo la seleccion de un
liderazgo manifiesto y definido desde la gerenciay direccion gjecutiva, para luego poder ir
penetrando en toda la compafiia, y en cada uno de los diferentes aspectos que requieren de
atencién. Este liderazgo debe ser activo y estratégico que se encargue de estabilizar y
compensar las distancias entre las compafiias fusionadas, tanto a nivel de la cultura, como
en lo que concierne ala gestion estratégica de latransicion.

Sumado a esto, Kotter (1992) plantea que “una fusién implica situaciones de
incertidumbre e inestabilidad y es alli donde se necesita una mano firme que pueda
estabilizar pero también guiar el cambio” (Kotter, 1992, p. 26). El gercicio de liderazgo en
el proceso de fusion empresarial cumple su funcion a través de 3 subprocesos. En primer
lugar, a través del demarcamiento planeado en la primera fase de una fusion, fase de
planificacion estratégica, donde se elabore un rumbo que posibilite el espacio para la
produccion de los cambios, en segundo lugar, a través de la coordinacién del personal,
refiriéndose asi a hecho de que los miembros de la organizacion compartan ideas comunes

sobre una visién y un conjunto de estrategias, acepten la validez del rumbo marcado y
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trabaja para convertirla en realidad. Por Udltimo con la motivacion e inspiracion
compensando las necesidades humanas basicas, junto a las de autorrealizacion, la
pertenencia del grupo, €l reconocimiento, etc.

Asi mismo debe acompanarse del reconocimiento publico y el premio a todos los
triunfos alcanzados, recalcando que pertenecen a una organizacion gque Sse preocupa por
ellos. El rol del lider, en la etapa transicional de las culturas de las empresas, debe centrarse
en poder escuchar y hacer sentir a personal que sus opiniones son relevantes y tienen
importancia; pensar sistematicamente, expandiendo los datos necesarios, analizando las
causas de la situacién y proponiendo acciones basadas en ese andlisis, para hacer las
correcciones diarias necesarias, ademéas debe involucrar alos otros, como miembros de un
grupo de ato desempefio que se comprometen el esfuerzo eficaz de cada integrante
unificando los intereses de los participantes y las actividades a redlizar para €
cumplimiento de los objetivos a alcanzar por la nueva empresa emergente.

2. A su vez es importante resaltar que este liderazgo debe ser apoyado por redes
informales o de relaciones informales, ademas de los mecanismos estrictos de
comunicacion e interacciones interpersonales. Estas redes facilitan la coordinacion de las
actividades del liderazgo, ya que sirven como herramienta ante las exigencias de
coordinacion asociadas con las actividades no rutinarias y con €l cambio. De igual forma
contribuye en el transcurso del didlogo y adaptacion entre los miembros de la organizacion
generando posiciones relacionadas y compatibles, proporcionando asi resultados positivos.

3 .Las empresas deben planear oportunamente un programa de adaptacién a cambio
para lograr compromiso por parte de los empleados creando y facilitando un ambiente
adecuado para llegar a la obtencion de las nuevas metas 'y evitar una disminucion en la

eficienciay productividad de sus empleados.
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Para llevar a cabo e proceso es pertinente implementar un plan de cambio ambiental,
como facilitador de un proceso de transicion ordenado de un estado a otro. Esto implica
realizar como primera medida un cambio ambienta que reflgje la nueva imagen y
personalidad de la empresa que esta surgiendo a nivel interno de la organizacion y de esta
forma fomentar compromiso y trabajo para cada uno de los miembros de las dos empresas
que se estan fusionando para poder empezar orientas los nuevos objetivos de la nueva
organizacion emergente.

El proceso de cambio cultural comprende segin Harrington (1997) los siguientes
elementos como obligatorios: (a) todos deben sentir que el cambio es necesario, (b) debe
existir una vision de comin de como el cambio afectara a clima de la organizacion, (c)
todos deben sentirse duefios del plan de mejoramiento, (d) la gerencia debe cambiar
primero y ser e modelo del resto de la organizacion, (€) la gerencia debe romper las
barrerasy eliminarlas, (f) el impacto del cambio debe comunicarse de forma abiertay cada
uno de los grupos de interés, (g) todos necesitan entrenamiento para desempefiarse bien en
el nuevo ambiente, (h) es necesario poner en préctica un sistema de medicién y
retroalimentacion, (i) se debe generar un ambiente donde se asuman riesgos, (j) la direccién
y preparacion deben dar lugar a liderazgo, (k) los comportamientos deseados deben
retribuirse.

De esta forma se evidencia que para poder fusionar dos empresas es necesario
involucrar en primera medida a sus miembros internos a partir de actividades planeadas de
motivacion, informacion suficiente y liderazgo estratégico que impulse y fomente €l
proceso de cambio con el objetivo de mantener una cultura nueva creada bgjo la filosofia de
“cambio” como una necesidad en el mundo moderno ya que este permanece en constante

cambio, es dindmico y en consecuencia exige tanto de las empresas como de sus miembros
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desarrollen la capacidad de adaptarse facilmente para ser mas emprendedoras, crecer,
fortalecer y ser mas competitivas en el entorno y el mercado.

4. A su vez existe un postulado elaborado por Stoner y Wankel (1995) que
manifiesta que para lograr un proceso de cambio cultural es adecuado descongelar valores
antiguos, cambiar y recongelar estos nuevo valores. Dicho proceso implica en primera
medida asumir como miembros de la organizacién el cambio como una necesidad y
aceptarla para mejorar y sobrevivir; € segundo paso involucra la participacion de un
liderazgo que concienticey promueva los nuevos valores, aptitudes y comportamientos de
los miembros de la organizacién para lograr un buen desempefio profesiona y un
rendimiento eficaz y que a su vez este sea percibido como un cambio positivo y
sobresaliente, tanto como para ellos mismos como para la organizacién. El tercer paso
recongelamiento, se refiere al uso de una nueva regla general de comportamiento para
todos los miembros que seintegran haciendo uso de mecanismos de apoyo.

Deigua para alcanzar un cambio cultural es necesario elaborar y planear un cambio
que conste de un nuevo estilo de operar a nivel interno de la organizacion, crear un nuevo
objetivo, clima, filosofia, una nueva politica y realizar una innovacion estructural. Dicho
trae como consecuencia la aparicién de 3 fuerzas opuestas que se resisten a cambio y
deben ser previamente identificadas, enfrentadas y discutidas; estas fuerzas son la cultura
organizacional, los intereses personales y las percepciones individuales acerca de los
objetivos de la organizacion (Stoner y Wankel, 1995).

A partir de larevision tedricay lailustracion de los casos concluimos que se necesita
una mejor planificacion al momento de realizar 1a fusion y tener en cuenta los efectos que

esta tiene en e clima y en la complgja fusién de culturas organizacionales. No es un
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proceso simple que se pueda realizar con la inmediatez que exige e mundo empresarial.
Debe hacerse énfasis en planificacion adecuada del proceso.

Continuando con e anterior punto, y retomando los casos, podemos observar un mal
manejo del complejo proceso de fusion en € cual los valores de una empresa entraban a
subordinar los de la parte menos favorecida con dicho proceso de fusion.

Se deben identificar los valores, temores y percepciones frente al cambio, pues lo que
pudimos concluir con la revisién es que este apresurado proceso de fusion termina
generando en el empleado una enorme resistencia, la cual muchas veces es reforzada por
los mismos comparieros de trabajo de la antigua empresa.

Lo planteado hasta aqui no se puede cumplir sin una participacion activa de la
gerencia; en la revision de casos se observé e mal vy facilista mangjo que le dieron a
proceso, y la escasa participacion en programas que colaboraran con laya dificil adaptacion
del empleado al cambio.

Dentro de las fortalezas de este estudio, encontramos que este nos permitio realizar
una revision tedrica acerca de lainfluencia de la fusion empresarial en el climay la cultura
organizacional, asi como un andlisis de caracteristicas y factores del climay la cultura que
se ven involucrados en la fusion empresarial, asi como un breve esbozo de lo que se ha
hecho a nivel gerencial.

Se recomienda complementar este estudio con una aplicacion practica, que permita
abarcar con més precision los temas que se aproximan en esta revision tedrica con el caso y
las cifras puntuales de lo que sucede a nivel empresarial y més en un pais tan rico en

complgjidades como el nuestro.
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