Universidad de Valparaiso
Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas

Escuela de Ingenieria Comercial

*

e Universidad

* ’
Ny deValparaiso
CHILE

“GESTION DE LA ANSIEDAD EN LAS PERSONAS DURANTE PROCESOS DE
FUSION Y ADQUISICION DE EMPRESAS.”

MEMORIA PARA OPTAR

AL GRADO DE LICENCIADO EN CIENCIAS EN LA ADMINISTRACION DE
EMPRESAS Y

AL TITULO DE INGENIERO COMERCIAL
Profesor Guia: Dr. Reinaldo Calvo Apablaza

PABLO AVENDANO AVENDANO

MAYRA MONTOYA CONTRERAS

Vina del Mar, 2014



DEDICATORIA

Dedicamos esta tesis a todos los que creyeron en nosotros como estudiantes,
principalmente a Dios por ayudarnos cuando mas lo necesitabamos, a nuestros
padres por su apoyo y consejos incondicionales, paciencia y amor en los
momentos mas dificiles. Ademas a todos nuestros compafieros y amigos que nos

ayudaron en el camino de formarnos como profesionales.

Mayra Montoya y Pablo Avendafio.



AGRADECIMIENTOS

Agradecemos a nuestro
profesor guia  Doctor
Reinaldo Calvo Apablaza
porque la ayuda vy
consejos que nos dio
mientras realizabamos

esta investigacion.

También agradecer a
nuestras familias, que nos
dieron todo el apoyo que
necesitamos durante estos
cinco afos de estudio y por
toda la formacion que nos

han brindado en toda la vida.



INDICE

DEDICATORIA. et e et e e e et e e e e e et e e e e e eaaas
AGRADECIMIENTOS ..o e e e e e e e e e e eaas
RESUMEN .. e e e e e e s [
INTRODUGCCION ...ttt 1
CAPTTULO |t 3
MARCO TEORICO ....cuiiiiieieiiiieieteie ettt 3
1.-DefiNiCION EMPIESA .....ccii ittt re e e e e e e 4
2.- Proceso de FUusiOn Yy AAQUISICION..........ooiuiiiiiiiiiiie e 6
2.1 CoNCEPLO dE FUSION......ccceiiiiiieeiei e 6
2.2 TIPOS A€ FUSIONES. .....uiiieieiieeeeee e e e e e e e e e 7
2.2 Concepto de AdQUISICION .........ouuiiiiii e 8
Razones para la Fusion y Adquisicion de Empresas..........ccccceeeeeeeeeeeeeeeeee e, 9
Formas de Transaccion de 1as FUSIONES ..........coooiiiiiiiiiiiiiee e 11
3.m ANSIEUAT ..o 11
3.1 DefiniCion de tEBNSION.......cooiiiiiieiiiee e 12
3.2 DefiNICION A@ tEIMON ...cceiiiiiiiiiite et 13
3.3 Definicion de iNCertidumBIe ..............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 13



4 COMUINICACION ..o e e e 16

4.1 Determinantes del Nivel de Ansiedad y Tension en las F/AS.........ccccccuvvnnne. 20
A =T 0 (o = I OF= 0 ] o] o SR 23
4.3 Temor @l CONFlICIO.....ccoe e 25

.............................................................................................................................. 27
6.- Outplacement (OPC) o Desvinculacion Asistida...........cccceeeviieeeiieeeiiiiiiieeeeee, 31
CAPTTULO 1.ttt 36
CASO PRACTICO .ttt ettt e enenas 36
Casos Practicos: Fusiones y Adquisiciones de empresas en Chile................... 37
Fusiones: Resefia histdrica de Banco de Chile ... 37
Banco de Chile — Citibank ............oouvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 40
CAPTTULO T oottt 53
1Y = 0 53

Modelo de mejora para la gestion de la ansiedad y tension en los procesos de

fusion y adquiSICION & EMPIESAS. ......uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiitiiiaieeaei bbb 54
Explicacion del modelo ... 57
COMUNICACION ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnnnnees 57



Y] 010 1 (=PRI

CONCLUSIONES ... e

BIBLIOGRAFIA ..o ettt e,

ANEXOS



RESUMEN

Los trabajadores son uno de los elementos mas importantes en una empresa ya
gue ellos la componen y son quienes ejecutan las acciones que la puedan hacer
exitosa o no. El objetivo principal de esta investigacion es estudiar sobre la gestion
de la ansiedad de las personas durante los procesos de fusion y adquisicion de
empresas, conociendo las consecuencias que ellos pueden experimentar y las
acciones que algunas compariias han realizado sobre esta materia, y finalmente
proponer un modelo de accidon general que pueda aplicarse durante estos

procesos para una mejor gestion de la ansiedad en sus trabajadores.

ABSTRACT
Workers are one of the most important elements in a company because they are
the ones who compose and perform the actions that can make the company be
successful or not. The main objective of this research is to study the management
of anxiety of people during mergers and acquisitions, knowing the consequences
they may experience and the actions that some companies have done on this
matter, and finally propose a general action model that can be applied during these

processes for better management of anxiety in their workers.



INTRODUCCION

El objetivo principal de las Fusiones y Adquisiciones es el de crear valor para los
accionistas, a través de las transacciones financieras entre ambas empresas, pero
en la busqueda de este aumento en valor para ellos, se destruye el mismo en los
empleados, ¢La razon?, las F/As modifican muchas veces el orden de las cosas a
las que estan todos acostumbrados, cambiando el clima organizacional y el orden
de los procesos, ademas de generar incertidumbre sobre la mantencion de los
puestos de trabajo, por lo que se vuelven una amenaza para las personas.
Normalmente en los procesos de acuerdo entre empresas se olvidan de la
“Sinergia Humana” la cual es vital para la creacion de valor en las organizaciones,
principalmente porque son las personas las encargadas de alcanzar los objetivos
propuestos. La escasa preocupacion de este elemento durante las F/As ha
provocado el fracaso de estos procesos.

Ante la poca atencion por parte de la empresa sobre los empleados, ellos
empiezan a desarrollar preocupacion, tension y ansiedad entre otros, lo que
modifica su comportamiento y desempefio laboral, disminuyendo la productividad
entre otras consecuencias.

En la presente investigacion buscamos estudiar las acciones empresariales para
mitigar estos efectos, en primer lugar dando a conocer cuales son las
consecuencias y problemas que viven los trabajadores ante estos procesos de
combinacion, junto con algunos estudios realizados por otros autores. El siguiente

capitulo sera una investigacion propia hecha al banco de chile por su fusion con el



banco Citi el afilo 2008 para finalmente terminar con el tercer capitulo en el cual
plantearemos un modelo de accion general para las empresas el cual estara
basado en toda la informacion recopilada tanto en el marco teérico como en los
resultados de la parte practica de nuestra investigacion, de forma que se pueda
mejorar grandemente la gestién de la ansiedad en los trabajadores por parte de

las empresas al momento de realizar alguna operacibn de combinacion.

Cabe sefalar las limitaciones existentes para la realizacion de este estudio, las
cuales fueron la negativa del Banco de Chile para realizar la encuesta desarrollada
para sus empleados ya que no querian compartir informacién, razén por la cual
solo se pudieron conseguir unas pocas respuestas por parte de algunos
empleados, pero no obstante, valiosos testimonios que ayudaron grandemente a

la realizacion de esta investigacion.
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1.-Definicion empresa
La primera definicion que debemos realizar es la de “Empresa”, para la cual se

encuentran diferentes enunciados que se refieren a este concepto.

“‘Unidad de organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles o de

prestacion de servicios con fines lucrativos” (RAE, 2014).

“Organizacion social que utiliza una gran variedad de recursos para alcanzar
determinados objetivos [...] es una organizacion social por ser una asociacion de
personas para la explotacion de un negocio y que tiene por fin un determinado

objetivo, que puede ser el lucro o la atenciéon de una necesidad social” *

‘Entidad que mediante la organizacion de elementos humanos, materiales,
técnicos y financieros proporcionan bienes o servicios a cambio de un precio que
le permite la reposicion de los recursos empleados y la consecucién de unos

objetivos determinados” 2

“Toda Organizacion conformada por recursos humanos, materiales y financieros
ordenados bajo una direccion para el logro de los fines econdmicos, sociales,
culturales o benéficos y dotado de una individualidad legal determinada” (Servicio

Impuestos Internos, 2014)

1 CHIAVENATO, Idalberto. Iniciacion a la organizacion y Técnica Comercial: McGraw-Hill, 1993.
4p.

2 GARCIA, Julio & CASANUEVA, Cristobal. Practicas de la Gestion Empresarial: McGraw-Hill,
2001. 3 p.



Considerando las definiciones mostradas anteriormente podemos desprender

ciertos elementos claves que componen la base estructural de toda empresa:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Entidad: “Colectividad considerada como unidad. Especialmente, cualquier
corporacion, compaiiia, institucién, etc., tomada como persona juridica”
(RAE, 2014)

Elementos Humanos: Ya que todas las empresas estan conformadas por
personas gue trabajan en estas 0 que hacen su aporte para el desarrollo
de la misma.

Aspiraciones: Deseos que tienen las personas que conforman la empresa
por lograr algo.

Realizaciones: Es la satisfaccion que las personas de las empresas sienten
cuando logran cumplir con lo que ellos aspiraban.

Bienes Materiales: Son todos los elementos tangibles que posee la
empresa, ya sean las instalaciones, oficinas, mobiliario, insumos,
magquinaria, etc.

Capacidad Técnica: Conjunto de conocimientos y habilidades que poseen
las personas integrantes de la empresa para poder ejecutar o realizar algo.
Capacidad financiera. Son las posibilidades de la empresa para realizar
sus pagos o efectuar inversiones en distintos plazos (corto, mediano,
largo). Ademas de tener liquidez y margen de utilidad de operaciones,

entre oftras.



8) Produccion, Transformacion y/o prestacion de servicios: O sea que la
empresa puede realizar una 0 mas de esas acciones, es decir a) fabricar
cosas 0 servicios con valor econémico b) transformar o cambiar una
materia prima convirtiéndola en un producto terminado, c) prestar algun
tipo de servicio.

9) Satisfaccion de necesidades y deseos: La necesidad humana es el estado
en el que se siente la privacion de algunos factores basicos. Por otro lado
los deseos consisten en anhelar los satisfactores especificos para estas
necesidades profundas (por ejemplo una hamburguesa McDonald’s para

satisfacer la necesidad genérica de hambre)

2.- Proceso de Fusion y Adquisicién

2.1 Concepto de Fusion

El catedratico espafiol de Economia Financiera Juan Mascarefias (2011) en su
libro “Fusiones, adquisiciones y Valoracién de Empresas” define las fusiones como
un convenio que realizan dos 0 mas empresas, cuyo compromiso es el de juntar
sus patrimonios para formar una nueva sociedad. Al momento de juntar estas
empresas solo existird una nueva personalidad juridica. También puede darse el
caso de que sea una de las empresas la que absorba el patrimonio de la otra

manteniendo su personalidad juridica inicial. Cabe destacar que este ultimo



proceso mencionado es una modalidad de las fusiones que denominaremos como

absorcion.

Por otro lado el también catedratico espafiol de la universidad de Almeria
(Espafia), Manuel Jaén Garcia (2013) en su libro “Economia Industrial”’, nos da la
siguiente definicion: “Transmision del patrimonio de una o varias sociedades a otra
sociedad por medio de la absorcion por parte de una sociedad preexistente o de la
creacion de una nueva sociedad.”

En ambos casos, y en la gran mayoria de las definiciones de fusion que puedan
encontrarse, el elemento en comdn es la union patrimonial entre una o0 mas
empresas para dar origen a una nueva sociedad bajo un tercer nombre o bajo el
nombre de una de las empresas integrantes de este proceso en caso de las

absorciones.

2.2 Tipos de Fusiones

El catedratico de economia Manuel Jaén Garcia® nos dice que se pueden dar 3
tipos de fusiones.

1. Fusion Horizontal: se realiza entre dos o mas empresas que producen y
venden los mismos bienes y servicios, es decir, entre empresas competidoras.
Como objetivo general se busca mejorar la eficiencia y/o aumento de poder de

mercado.

3 Autor del libro Economia Industrial, 2013



2. Fusidn Vertical: se realiza entre empresas en diferentes fases de produccion.
Puede ser integracion hacia adelante o hacia atras, si esta orientada al
consumidor final o a las materias primas.

3. Fusion de Conglomerado: se realiza entre empresas que desarrollan

actividades que carecen de vinculo entre si.

2.2 Concepto de Adquisicién

Las empresas no solamente pueden controlarse a través de las fusiones o
absorciones, es decir, no es necesario mezclar los patrimonios de la empresa
compradora con la vendedora, simplemente basta con hacerse de la mayoria de
las acciones de la empresa, o0 incluso con menos de la mayoria absoluta (50%
mas 1 acciones), para poder controlar la gestion de esta. A este proceso se le
denomina Adquisicion.

También es algo comun de que una empresa empiece adquiriendo las acciones
de otra, para posteriormente proceder a la absorcién.

En cuanto a esta materia, se define como los procesos por los que “una empresa
realiza una inversion en otra que contenga una toma de participacion significativa
y la intervenciébn de la gestién, pero sin que cada una de las empresas
intervinientes pierda su personalidad juridica. Asi, la compafiia adquiriente ejerce

un control parcial sobre la empresa objetivo” (Garrido, 1996)



Por su lado en una descripcion mas directa, dice que estas son operaciones “que
suponen tomar el control de una empresa mediante la compra directa de la
mayoria de sus acciones de forma que no se produce integracion de patrimonios”

(Palacin, 1997)

Razones para la Fusion y Adquisicién de Empresas

Los autores Joseph E. McCann y Roderick Gilkey 4 definen siete razones que
justifican las adquisiciones y fusiones de empresas.

Reducciones de riesgos y diversificacion: las empresas buscan mitigar el riesgo
por medio de la adquisicidon de empresas cuyos productos se hallan en una fase
inicial o en industrias mas prometedoras o con mayor potencial de crecimiento,
con el fin obtener una cartera de negocios mas diversificada y no depender del
beneficio de unos pocos productos.

Reaccion competitiva: se busca que las empresas unan sus fuerzas competitivas,
sin embargo estas no siempre tienen una vision clara de cémo hacerlo y mas que
ser una estrategia pasa a ser el fin Ultimo para salir de una situacion no prevista.
Percepcion de activos infrautilizados o infra valorizados: también se da pie a una
fusibn o adquisicion cuando se cree que una empresa tiene mas valor
desmantelada que entera.

Prevision de sinergias en mercados, finanzas, operaciones o recursos humanos: la
sinergia se da cuando los beneficios colectivos derivados de la union de fuerzas

son mayores que los beneficios por separado de las empresas.

4 Autores del libro Fusiones y Adquisiciones de Empresas, 1990



5. Beneficios legales y fiscales: Derivados de las ventajas de la reduccion de

6.

7.

impuestos por pérdidas

Acceso a nuevas tecnologias o procesos

Motivaciones egocéntricas o psicoldgicas

Cabe sefalar que los autores R. Charles Moyer, James R. McGuigan y Williams

Kretlow® , también definen algunas razones que justifican la fusién y adquisicién y

algunas de estas son:

Adquirir ciertos activos deseables a un costo mas bajo que a través de la
compra directa.
Lograr mayores economias de escala al fusionarse con otra
horizontalmente.
Obtener fuentes de materias primas o productos terminados al fusionarse

con otra verticalmente.

5 Autores del libro Administracion Financiera Contemporanea,2005

10



Formas de Transaccion de las Fusiones
Los autores R. Charles Moyer, James R. McGuigan y Williams Kretlow® definen
dos formas:

1) Compra de acciones: la empresa compradora adquiere las acciones
de la empresa adquirida y asume sus pasivos.

2) Compra de activos: la empresa compradora adquiere sélo los activos
(algunos o todos) de la empresa adquirida y no asume ninguno de sus
pasivos.

Es importante conocer que una Oferta Publica de Acciones (OPA) se desarrolla
cuando “Una empresa realiza oferta de compra a los accionistas de otra empresa.
Normalmente se suele ofrecer a un sobreprecio a los accionistas para animarles a
vender.”’

Ademas el autor Juan Carrién Maroto dice que si las condiciones ofrecidas son

aceptadas por la direccion se habla de una OPA pactada y si no de OPA hostil.

3.- Ansiedad
Definicion de Ansiedad: La Real Academia Espafiola (RAE) define este
concepto de las siguientes maneras:
“Estado de agitacion, inquietud o zozobra del animo” esta es la primera definicion

del concepto general, ya que existe una segunda definicion en un concepto

6 Autores del libro Administracién financiera contemporanea, 2005
7 CARRION, Juan. Estrategia: de la vision a la accion. Madrid: Esic. 2007, 189 p.

11



medico el cual es “Angustia que suele acompafar a muchas enfermedades, en
particular a ciertas neurosis, y que no permite sosiego a los enfermos”. Ambas
definiciones apuntan a la intranquilidad de las personas vividas bajo ciertos
contextos, momentos, y estados.
La ansiedad trae consigo diferentes enfermedades o trastornos que afectan en el

comportamiento humano.

Rosa Aurora Virues Elizondo® realizé un estudio sobre la Ansiedad donde la
plantea como una respuesta emocional de las personas al momento que percibe o
interpreta ciertas situaciones como peligrosas y amenazantes, siendo que en
verdad no se pueden medir o clasificar de esa forma, la autora plantea que
justamente este comportamiento no adaptativo genera que la ansiedad sea dafiina

0 nociva.

3.1 Definicién de tension

La Real Academia Espafola (RAE) define este concepto como el “Estado de
oposicion u hostilidad latente entre personas o0 grupos humanos, como naciones,
clases, razas, etc.”(2014) es decir, las personas o grupos humanos sometidas a
ciertos grados de tensibn como los originados por un proceso de fusion o

adquisicion hacen que experimenten sensaciones de peligro latente que lleva a

8 Ansiedad, Rosa Aurora Virues Elizondo. Universidad Auténoma de Nueva Le6n Monterrey,

México. Publicado en la Revista Psiocolégica Cientifica ISSN 2322-8644 Vol. 15 Afio 2013

12



las personas a estar en un estado de alerta continuo producto de la modificacion

del orden establecido.

3.2 Definiciéon de temor

La Real Academia Espafiola (RAE) define este concepto como “Pasion del &nimo,
que hace huir o rehusar aquello que se considera dafioso, arriesgado o
peligroso.”(2014) es decir, representa un estado de animo en la que la persona
considera que la situacion que esta viviendo puede generar un dafio, ya sea
psicoldgico y/o fisico. Por lo tanto, como lo sefiala también la RAE es el recelo de
un dafo futuro, que si lo llevamos a la situacion de fusiéon o adquisicion de una
empresa el temor genera muchas veces una predisposicion negativa al lugar de

trabajo y/o muchas veces absentismo de este.

3.3 Definicién de incertidumbre

La Real Academia Espafiola (RAE) define este concepto como “falta de
certidumbre” (2014). La certidumbre se relaciona con la certeza que es el
“Conocimiento seguro y claro de algo.”(RAE, 2014), es decir que la incertidumbre
es la falta de certeza con respecto a una situaciéon en particular. En la fusion o
adquisicion de empresas se originan en las personas ciertos grados de
incertidumbre que se producen principalmente por el cambio y crea en ellas
estados de estrés y ansiedad, ya sea porque, la situacion en la que se hayan
escapa de su control o existe una falta de conocimiento sobre los cambios que

pueden acontecer.

13



El enfoque basado en los recursos de Barney dice que a través de la gestion de
los recursos humanos las empresas pueden diferenciarse de otras en la medida
gue basen su estrategia competitiva en desarrollar capacidades por medio de la
combinacion de recursos tangibles y recursos intangibles, sin embargo,
priorizando estos ultimos, ya que es el capital humano bien entrenado y con
manejo de conocimientos es el que puede desarrollar innovacion a largo plazo y
una buena posicion de la empresa en el mercado.

Pero, ¢ Qué sucede cuando el capital humano se ve perjudicado por una situacion
gue pretende ser favorable para la empresa? Son las fusiones y adquisiciones de
empresa un claro ejemplo de ello, si bien, el empleo de esta estrategia pretende
alcanzar el objetivo de crear valor para los accionistas, es también la causante de
generar un dafo psicoldgico y fisico a los trabajadores.

Muchos son los expertos que hablan sobre el tema y en el libro Direccién
Estratégica de Personas se sefiala que en una fusién o adquisicion “generalmente
modifica el orden establecido y los patrones de actividad a los que estan
acostumbrados los individuos, crean incertidumbre y supone una amenaza para
los puestos de trabajo, la retribucion y la autoestima” (Bonache et.al., 2002), es
por tanto el cambio de situacion del personal el que puede traer consecuencias
negativas para la empresa.

Los autores Jaime Bonache y Angel Cabrera identifican el cambio y el conflicto
como los principales factores que generan ansiedad (2002). Los cambios generan

incertidumbre y los conflictos se dan por lucha de poderes entre el personal de

14



cada empresa que busca hacer prevalecer su empresa por medio del rechazo de
los métodos de la otra.

Los autores también sefialan que los niveles de estrés de cada persona “depende
mas de las percepciones subjetivas del individuo que de la realidad objetiva”
(2002), por ejemplo una empleado cree que es importante por sus conocimientos y
habilidades, tendra una respuesta diferentes a otro que considera que no lo es,
por ende los niveles de estrés dependeran de la interpretacion y el grado de
importancia dado a la situacion.

Por otro lado, los autores sefialan que la ansiedad y la tension traen
consecuencias como problemas de salud, actitudes negativos de los empleados
gue originan consecuencias negativas para la empresa como los retrasos, rotacion
de personal valioso, absentismo, disminucién de la productividad, comportamiento

destructivo y dificultades en la transferencia de recursos.

3.4 Definicién de gestion:

La Real Academia de la Lengua Espaiola (RAE) define este concepto como
“Accion y efecto de gestionar’ (2014), es decir hace referencia al conjunto de
tramites, diligencias o acciones necesarias para conseguir o resolver una situacion
y operacion determinada. También la RAE define gestibn como “Accién de
administrar” (2014), es decir lo que busca la gestion es planificar, organizar, dirigir
y controlar el correcto uso de los recursos con el fin de conseguir resultados

Optimos en una organizacion dentro de un tiempo determinado.

15



4 Comunicacion

El libro Direccion Estratégica de Personas describe como la gestion de la
comunicacioén interna funciona como método para reducir los niveles de ansiedad
de los trabajadores en un proceso de fusion o adquisicion de empresa. Con el fin
de transformar la preocupacion de los trabajadores en apoyo para dicho proceso.
El autor describe cuatro dimensiones que se deben consideran en un proceso de
comunicacioén interna para que sea efectiva.

1) Temporalidad: Es importante determinar cual es el momento indicado para
iniciar el proceso de comunicacion. Muchos estudios sefialas que se deben
crear mecanismos de comunicacion interno de manera temprana, es decir
tal como la define la RAE, temprana es “En tiempo anterior al oportuno,
convenido o acostumbrado para al algun fin o muy pronto” (2014), ya que
esto permite disminuir los grados de ansiedad originados muchos veces por
rumores que son alimentados por informacion negativa e imprecisa. Por
tanto una comunicacién temprana permite dispersar los rumores y
“‘proporcionar a los empleados tiempo adicional para desarrollar las
estrategias individuales necesarias para enfrentar el estrés (Bonache, et al.,
2002). Ademas debe existir una organizacion al momento de dar a conocer
la noticia, e informar antes que se haga publico, de manera que el anuncio
no permita incrementar el shock inicial de las personas y ademas no

destruya la confianza en comunicados posteriores.

16



2) Enfoque de la comunicacion: Las caracteristicas que debe tener una buena
comunicaciéon interna en una fusidon o adquisicion son abierta, honestas y
continlas, es decir se debe entregar todo tipo de informacion a los
empleados, ya se favorable o desfavorable. Asi mismo, si una fusion o
adquisicion trae consigo grandes cambios es importante comunicar los
detalles del proceso, ya que si se ocultan solo traera a los trabajadores
desconfianza y sentimientos de traicidon haciendo que estos vean necesario
buscar nuevas ofertas de empleo en vez de hacer bien lo que aun
desempefian. Ademas es importante que no se creen falsas expectativas
provenientes de falsas promesas, ya que una promesa o informacion que
no se materialice rompe con la confianza y las ganas de hacer algo por la

empresa.

A pesar que las empresas no siempre tienen todo el conocimiento de lo
que puede acontecer en un proceso de fusién o adquisicion es importante
informar a los trabajadores de ello y junto con las interrogantes que pueden

surgir.

“‘La informacion realista proporciona a los miembros una base para la
accion, en contraposicion los rumores, y por tanto, reduce la incertidumbre:
paralelamente, el proceso de comunicacion simboliza la preocupacion de la

empresa por sus empleados” (Bonache, et al., 2002).
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3)

Esto nos permite deslumbrar que si bien un proceso de fusion o adquisicion
es de impacto negativo para los trabajadores una buena gestion en la
comunicacion interna permite minimizar algunas de estas repercusiones

negativas.

Contenido de la comunicacién: Determinar qué informacion debe ser
comunicada es dificil, ya que todo dependera del tipo de fusion o
adquisicién que se origine, ya sea si es de caracter hostil o0 amistoso. Sin
embargo independiente del caracter que tenga, la empresa debe ser capaz
de informar si es 0 no objetivo de una fusiéon o adquisicién y como planea
proceder.

“La comunicacién debe disponer informacion tanto de los cambios que
afectan a la empresa como a los empleados”, es decir no se debe dejar de
lado la informacién entregada a los trabajadores que muchas veces no se
prioriza y se considera mas a los accionistas y clientes

En la siguiente tabla se muestra el contenido que se debe comunicar en las
fusiones y adquisiciones

Tabla 1.1

Razones de la fusion o adquisicion
Cambios en la denominacién de la empresa
Cambios en la estructura organizativa y en la direcciéon

Cambios en los objetivos, estrategias y politicas de la empresa
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e Cambios en los sistemas/procedimientos de trabajo

e Cambios en los titulos y en las descripcidon de puestos

e Cambios en el sistemas de retribucion y compensacion
e Cambios en los criterios de valoracion del rendimiento

e Cambios en las vias de carrera

e Reducciones del personal/transferencias

e Beneficios y recolocacion para el personal despedido

¢ Informacion sobre la cultura de la otra organizacion

e Actuacion directiva durante el proceso de transicion

Fuente: adaptado de Ivancevich, j M.;Schweiger, D.M.; Power, F.R.,1987

4) Canales de comunicacién: Los medios de comunicacion son variados y
pueden ser boletines informativos de la empresa, boletines especificos de
la fusion, memorandums de la alta direccién y directivos medios, videos,
lineas telefénicas, correo electrénico, reuniones entre la direccion y los
empleados. El canal que se elija dependera de su eficiencia y la confianza
gue le tenga el personal.

El éxito de la comunicacion se dara en la medida que la comunicacién se
base en un sistema de comunicacién bidireccional, es decir que los
empleados tengan la oportunidad de expresar sus preocupaciones, hacer

preguntas y a la vez recibir informacion relevante. Ademas, estudios
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desarrollados muestran que la comunicacion debe ser continua y debe
existir visibilidad de la alta direccion, ya que si no se genera una pérdida de

confianza y por ende el aumento de la ansiedad en los trabajadores.

4.1 Determinantes del Nivel de Ansiedad y Tensién en las F/As

Como hemos planteado anteriormente, durante los Procesos de Fusion y
Adquisicion de empresas, los empleados viven distintas emociones Yy
pensamientos que desencadenan la Ansiedad y tension en ellos provocando
finalmente alteraciones en su comportamiento tanto dentro del trabajo como en
sus hogares.
Los Autores Cartwright y Cooper® reconocieron los distintos factores que influyen

en estas materias, ordenandolos en la siguiente tabla.

9 Cartwright, S y Cooper, C. L. (2000): HR how — know in mergers and acquisitions, Londres:
Institute of Personnel and Development.
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Tabla 1.2: Factores de ansiedad en las Fusiones y Adquisiciones

Tabla1 Factores deansiedad en las F/As

Pérdida de Identidad.
Aumento del Tamano de la organizacion.
Falta de informacion/comunicacion escasa o inconsistente.
Temor dela Pérdida del puesto/degradacion.
Menaores perspedtivas de carrera.
Falta de control.
Posibilidad d e transferencia/recolocacion.
. Perdida o disminucion de poder, estatus v prestigio.
Cambios en las reglas, procedimientos y relaciones de informacion.
Cambio de companeros, superiores o subordinadaos.
Beneficios y recolocacion para el personal despedido.
Reglas, procedimientos y sistemas de informaci on ambiguos.
Redundancia y devaluacion de las habilidades y experiencia previas.
Chogues personales/culturales.

Aumento delacarga detrabajo.

El total de factores mostrados en la tabla se pueden categorizar en dos aspectos

globales, los cuales son, temor al cambio, y temor al conflicto. Los niveles de

ambos temores estaran afectos a distintos elementos, como son el tipo de

combinacion de las empresas, ya sea la fusiéon o la adquisicién, asi como del

punto, o tipo de fase, en que se encuentre el proceso, variando desde inicio de

negociaciones o0 conversaciones (rumores), hasta combinacion efectuada, en

términos de implementar todos los cambios planeados en las fases anteriores, con

todas las consecuencias estructurales que esto requiere.
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En el libro Direccion Estratégica de Personas'® los autores sostienen que el
proceso de fusion es mucho mas estresante para los empleados que el proceso
de adquisicion, ya que si bien, en este ultimo esta la opcion de que los nuevos
socios mayoritarios de la empresa quieran hacer cambios estructurales en la
empresa, no siempre tendrd repercusion en los puestos de trabajo de sus
empleados, mientras que una fusion inevitablemente terminara con despidos, por
un tema de duplicidad de puestos, lo cual genera un ambiente de incertidumbre
mayor y prolongado, afectando la salud mental y fisica de las personas.

Cabe destacar que a medida que avanzan los procesos de negociacion, los
niveles de ansiedad y estrés van intensificandose, los que nacen desde el primer
momento de conversaciones, ya que a pesar de los esfuerzos que puedan realizar
las altas direcciones por mantener el asunto en secreto, siempre surgen los
rumores, siendo el primer momento en que los empleados perciben una amenaza
y comienzan a preocuparse por su futuro incierto. Ya al momento de concretar las
negociaciones y dar paso al comienzo de la combinaciéon propiamente tal, las
suposiciones hechas por las personas comienzan a dominar el clima laboral y
organizativo, generando un incremento de la ansiedad el que se ve mas

intensificado a medida que se van implementando los cambios en la organizacion.

10 Jaime Bonache y Angel Cabrera, libro: “Direccion Estratégica de Personas” Cap. 18, primera
Edicién afio 2002
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4.2 Temor al Cambio

Como mencionamos anteriormente los factores que provocan ansiedad y temor en
las personas durante los procesos de fusion y adquisicion se podian traducir en
dos conceptos globales, donde el primero de ellos es el temor al cambio.

En el libro de Bonache y Cabrera! se plantea que la incertidumbre sobre el futuro
es la principal fuente de ansiedad y estrés en las personas. Esta incertidumbre se
asocia con una llamada pérdida de confianza en el poder anticiparse a los
cambios, la cual se traduce en una declaracion hecha por uno de los entrevistados
por Abdel-Kawi'? en su estudio, realizado a bancos adquiridos, “Tardé seis meses
en saber si iba a permanecer en el banco. Es un largo periodo preguntandote cual
sera tu nuevo puesto. Después necesitas aprender un nuevo puesto y tratar con
gente nueva. Es un sentimiento profundo. Un dia conoces a todo el mundo y al dia
siguiente a nadie.”

La historia sobre lo que ha pasado en anteriores procesos de este tipo es lo que
genera en primer lugar el alto nivel de intranquilidad en las personas, ya que si no
tuvieran conocimiento de cédmo se podrian desarrollar, con sus consecuencias, no
se generaria el temor existente en ellas. Ya que los empleados tienen la
predisposicidn a esperar lo peor, es que las empresas deben tener especial
cuidado con la informacién que circula tanto informal como formalmente, ya que

estan especialmente atentos a las noticias que se puedan dar, y los cambios en

11 Jaime Bonache y Angel Cabrera, libro: “Direccion Estratégica de Personas” Cap. 18, primera
Edicion afio 2002

12 Abdel-Kawi, O. A. (1991): Merger climate as a predictor of merger stress in banking industry,
Tesis doctoral, Nova University, Ann Arbor: UMI Dissertation Services (p. 84).
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sus vidas que estas provocan. Como se menciono en la tabla 1, y se vio reforzado
por la declaracion del empleado anterior, los principales factores de este tipo de
temor, esta en la falta de informacién consistente, temor a perder el trabajo o ser
degradado, asi como la recolocacion del puesto de trabajo, o que conlleva a
aprender una nueva labor y tratar con gente nueva. Este tipo de cambios que
afectan directamente en las tareas de las personas, sumado a la incertidumbre de
gue es lo que pasara, atentando con la estabilidad del trabajo actual que se posee,
genera un estado de ansiedad y estrés. Normalmente las personas ante estas
noticias piensan que si 0 si existira un cambio que las afectara directa y
negativamente, generando este temor al cambio.

Ademas se menciona que los efectos del estrés son acumulativos en el tiempo,
por lo que las personas estan mas susceptibles a cualquier tipo de situacién que si
bien antes no afectaba en lo mas minimo, durante los procesos de fusion y
adquisicion con un ambiente descrito anteriormente, generan mayor presion en
los individuos afectando sus niveles de ansiedad y estrés, por consiguiente su
rendimiento en la empresa.

Los autores Fulmer y Gilkey!® después de entrevistar a varios ejecutivos
participantes de fusiones, llegaron a la siguiente conclusién, “cuando se hecha por
el suelo la expectativa de un entorno estable... sigue una sensacion de

conmocion, incredulidad y confusion”.

13 Fulmer, R. M. y Gilkey, R. (1990) Fusiones de familias corporativas: el desarrollo de la direccién
y la organizacion en un entorno postfusion.
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4.3 Temor al Conflicto

En la segunda categoria de los factores que influyen en la ansiedad y estrés de las
personas tenemos el temor a los conflictos, los que se traducian en los choques
personales con los nuevos comparfieros, asi como los choques culturales
provenientes de ambas organizaciones, ya que en este tipo de combinaciones
nace el ambiente de “nosotros - ellos”, es decir una suerte de patriotismo por la
empresa de la que se proviene anterior a la fusion o adquisicion.

En el libro de Direccion Estratégica de Personas!* se sostiene que se crea un
ambiente competitivo entre ambas culturas organizacionales, donde una quiere
predominar o “ganar” sobre la otra. Esto genera un ambiente destructivo
dificultando el logro de metas y objetivos de la empresa, lo cual a su vez
desencadena un aumento en el estrés y ansiedad de los trabajadores. Al mismo
tiempo las actitudes competitivas contribuyen al aumento del ambiente “nosotros-
ellos” mencionado anteriormente.

Cuando las empresas combinadas comienzan sus operaciones bajo el nuevo
orden, se espera que se puedan ir cumpliendo los objetivos que se plantearon
durante las negociaciones, siendo esta etapa muy importante para darse cuenta
de si fue beneficioso realmente el acuerdo. Los conflictos entre los trabajadores
por las razones antes descritas empafian el comienzo de esta nueva organizacion,

la cual se esperaba fuera cumpliendo con todas las expectativas, puede que

14 Jaime Bonache y Angel Cabrera, libro: “Direccién Estratégica de Personas” Cap. 18, primera
Edicién afio 2002
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necesite un replanteamiento de las acciones por parte de los lideres de la
empresa, retrasando en consecuencia el cumplimiento de los objetivos.
Finalmente, se plantea un ultimo factor de ansiedad y estrés en las personas
durante los procesos de fusion y adquisicion, el cual radica en la percepcién
individual, las cuales son subjetivas y por ende variaran en cada persona. La
misma situacion sera leida, percibida y valorada de diferente forma por cada
persona.

En el libro “Strategies for managing human resources during mergers and
acquisitions™® se realizo un estudio sobre las percepciones individuales en estos
procesos y se llego a la siguiente conclusion de opciones de valoracion por parte
de las personas a la misma situacion.
1.- Irrelevante: La persona considera que la situacion no tendra consecuencias
sobre él.

2.-Benigna-Positiva: La persona siente que este proceso le sera una oportunidad
de crecimiento y nuevas opciones de promocion.
3.- Estresante: La persona se siente amenazada, sintiendo que tendra

consecuencias negativas.

15 IVANCEVICH, J.M. ; SCHWEIGER, D. M. , y POWER, F. R. (1987):” Strategies for managing
human resources during mergers and acquisitions”, Juman Resource Planning, 10 (1): 19-35
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5.- Consecuencias del nivel de ansiedad y tensién en las fusiones y
adquisiciones.

Ya explicadas las razones por las cuales las personas entran en estado de
ansiedad y tension o estrés durante los procesos de combinacion, ahora debemos
abordar las consecuencias de esto.

Ciertamente se vuelve dificil poder medir de forma cuantificable y financiera las
consecuencias que traen la ansiedad y estrés en las personas para las empresas.
Aun asi hay efectos negativos faciles de percibir como son los siguientes:
-Retrasos.

-Rotacion de personal.

-Absentismo (ausentismo laboral).

-Disminucion de la productividad.

-Comportamiento destructivo.

A estos efectos negativos podemos agregarle la fuga de personal valioso, ya que
si bien en los procesos de fusion los despidos son algo inevitable por la duplicidad
de puestos, ciertamente existe personal en cada empresa que es muy importante
para ella, y se desea conservar, no obstante estas personas al percibir la amenaza
inminente toman decisiones por su cuenta y parten a otra empresa. Por otro lado
producto de la amenaza percibida por parte de los empleados, se generan
problemas mas leves o sutiles con los que se debiera tratar, que tienen relacion
con la lealtad de los empleados hacia la empresa, la moral, la confianza y niveles

de compromiso por parte de los trabajadores “sobrevivientes” al proceso de
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combinacion empresarial. Este tipo de costes en lo que se ve afectada la empresa
pueden tener consecuencias mucho mas grandes durante los primeros meses de
la puesta en marcha como empresa combinada, ya que los empleados no se
sentiran tranquilos sabiendo que pueden ser despedidos de su trabajo, por ende
su desempefio se vera afectado, y la disposicion de ellos no sera la misma que
antes aumentando la tension. Por estas razones los planes asi como el
cumplimiento de los objetivos de la nueva organizacion se veran afectados.
Bonache y Cabrera'® dividieron las consecuencias de los niveles de ansiedad y
tensién en los procesos de combinacion en dos:

A.- Actitudes: La ansiedad y tensibn que se originan por las fusiones y
adquisiciones provocan actitudes negativas en las personas, en términos del
estado de su disposicion mental al trabajo cotidiano. Entre algunas de las
actitudes negativas mencionadas esta:
- Disminucién de la moral y de la satisfaccion, debido a la incertidumbre del futuro,
el logro de los objetivos no causan los mismos niveles de satisfaccion ya que se
siente que se haga lo que se haga el despido podria ser inminente.
- Menor compromiso organizativo, la lealtad se ve disminuida ya que no se siente
la reciprocidad por parte de la empresa.
- Mayor desconfianza hacia la direccion, ya que en algunos estudios se ha
mostrado que los empleados comienzan a desconfiar de las palabras de sus jefes

y cuestionan cada cosa que se les dice, aunque sea para tranquilizarlos, la

16 Jaime Bonache y Angel Cabrera, libro: “Direccion Estratégica de Personas” Cap. 18, primera
Edicién afio 2002
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credibilidad de los altos mandos se ve disminuida.
- Prioridad de los objetivos personales sobre los organizativos, lo que se da
especialmente como wuna consecuencia de las anteriores mencionadas.
Percibiendo el riesgo de perder el trabajo la “sobrevivencia” es algo personal.

Es importante destacar que si bien estas actitudes son naturales en este tipo de
procesos, muchas veces se ven acrecentados o alimentados por deficiencias de la
direccién en la comunicacion, por ejemplo informacion dada de forma incompleta o
errénea, es muy importante que para la correcta gestion de la desconfianza y por
consiguiente una disminucién de la ansiedad, se tengan presentes estos factores
de reaccibn en los trabajadores, para poder entregarles informacion
tranquilizadora y de forma clara, en estos momentos la forma es tan importante
como el fondo, por dos razones, tanto por el rendimiento y productividad que se
ven reducidos durante los procesos de negociacidon e implementacién de la
combinacion en cuestion ( lo que supone un costo financiero para la empresa),
como por el clima laboral que quedara post fusion que tendra incidencia en el
cumplimiento de los objetivos y metas propuestos.

B.- Comportamientos: Asi como hablabamos de las actitudes negativas en
términos de la disposicion a hacer las cosas, también tenemos los
comportamientos o0 acciones que dan manifiesto nuestra actitud. Entre las
consecuencias conductuales de la ansiedad y tension en los procesos de fusion y
adquisicion de empresas podemos mencionar los siguientes:
- Menor servicio al cliente, si bien en muchos puestos de trabajo existen ciertos

niveles de interacciéon con los clientes, no es este servicio la actividad principal de
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los trabajadores, por lo que la preocupacion por darles una buena impresion o
experiencia, aumentando las posibilidades de que esa persona vuelva a la
empresa ya no son importantes para los trabajadores, esto producto de la actitud
individualista y el menor compromiso hacia la organizacion.

- Disminucion del rendimiento en el puesto, como se ha mencionado anteriormente
la baja en la productividad es una consecuencia importante y notoria de la
ansiedad y tension en estos procesos.
- Aumento del absentismo, o ausencia laboral y atrasos son otras de las
consecuenticas conductuales generadas principalmente por emociones de tristeza
y depresion por la inseguridad de mantener el trabajo.
- Fuga voluntaria de personal, ya que las personas ven latente la amenaza de
perder sus trabajos, estos toman sus propias decisiones y buscan empleo
rapidamente a pesar de seguir trabajando en la empresa en cuestion, todo esto
para encontrar la seguridad de la estabilidad.

Esta ultima conducta es algo especialmente importante para las empresas ya que
muchas veces es personal valioso el que toma la decision de marcharse,
llevandose consigo informacion importante, asi como sus habilidades dificiles de
reemplazar, este tipo de situaciones diezman los recursos humanos de la empresa
con repercusiones en los planes y objetivos de la organizacion combinada, ya que
no solo se debe pensar en reemplazar a la persona, sino que muchas veces se
debe esperar un tiempo en que el personal nuevo se adapte y aprenda bien todas

las tareas y asignaciones que tenia su antecesor, lo que si se trata de un puesto
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importante y clave en las operaciones podria generar torpeza en las acciones del

equipo.

6.- Outplacement (OPC) o Desvinculacion Asistida

Tal como lo mencionamos anteriormente y como lo afirmé el ex Gerente General
del Banco de Chile Fernando Canas “Como en toda fusién, lamentablemente los
despidos son inevitables” (PiensaChile, 2008). Sin embargo existe un nuevo
método que busca aminorar las consecuencias que trae el despido, a través de la
reorientacion del o los trabajadores en la busqueda de un nuevo empleo. Este
método se conoce como Outplacement o Desvinculacién Asistida, el cual
incluiremos en nuestra propuesta de gestion de la ansiedad en los procesos de
fusiones y adquisiciones.
Primero que todo, Outplacement se define como:
‘conjunto de servicios prestados por una entidad privada a una
determinada empresa que contrata sus servicios con el objetivo de
asegurar la reorientacion profesional bien de un trabajador individual o bien
de varios trabajadores que han sido despedidos de forma colectiva, para
hacer posible que las personas separadas de su empresa tengan
posibilidades reales de encontrar rapidamente y en las mejores condiciones
posibles un nuevo empleo” (Serrano Falcén, 2009, fide: Lopez et al., 2010),
Es decir, las empresas que deben desvincular a sus trabajadores, ya sea por una

fusion, adquisiciones, restructuracion de empresas, cierre de sucursales,
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innovacion tecnologica, Outsourcing, reingenieria de procesos o debido a una
crisis financiera, buscan el apoyo de empresas externas prestadoras de estos
servicios, con el fin que sus trabajadores puedan recibir la informacion y el
asesoramiento necesario para la busqueda de un nuevo empleo. Todo con el
propésito de disminuir las consecuencias que trae el despido ya sea ansiedad,
baja autoestima, sentimiento de culpa, hipertension, insatisfaccion de la propia
vida, deterioro de la salud psicoldgica, etc.
Como técnica el Outplacement busca que la persona o el conjunto de personas
gue perdieron su empleo se enfrente a mercado laboral con una autoconfianza
renovada y con el conocimiento necesario en relacion a las técnicas de busqueda
de empleo.
La Fundacion Factor Humano es una organizacion que tiene como objetivo
mejorar la gestibn de las personas en las organizaciones y sefiala que el
outplacement presenta diferentes ventajas para los agentes involucrados:
Para la persona despedida

e Le ayuda a mitigar el impacto de la noticia de despido

e Recibe ayuda profesional en el proceso de busqueda de empleo, ya sea

estableciendo redes de contactos o ayudandolo en idear un negocio
propio.
e Por medio de una persona ajena al proceso se busca atenuar los factores

emocionales y hacer que la persona desvinculada se focalice en sus
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habilidades y en las opciones de empleo que se ofrecen en el mercado
laboral.
e Se accede al mercado laboral oculto, ofertas no publicadas o procesos
discretos
Para la organizacion que despide:
e Se proyecta como una organizacion que se preocupa por el futuro de los
trabajadores que despide
e El outplacement ayuda a superar las consecuencias emocionales dadas por
el sindrome del superviviente, es decir ayuda a los trabajadores que se
guedaron en la empresa.
e Fortalece su posicidn en futuros procesos de captacion de talentos
e Se atenla el impacto del despido sobre la reputacién corporativa
Para la organizacion que recluta:
e Puede acceder a ofertas de personal cualificado a bajo costo o costo cero,
ya que el outplacement es financiado por la empresa que despide.
e Puede acceder a informes veraces sobre las calificaciones y experiencia de
los trabajadores.
Por otro lado también se sefialan las herramientas que una consultora de
outplacement debe potenciar en los trabajadores para la busqueda de empleo
Trabajo emocional: se le informa a la persona sobre las fases emocionales que
se presentan frente a una noticia de despido, dadas por incredulidad, angustia y

aceptacion.
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Elaboracion de un perfil profesional: se identifican las fortalezas y carencias de
tal forma que se obtenga una evaluacion objetiva del perfil, para asi orientar la
direccién laboral de la persona

Direccion de carrera: el consultor presenta las diferentes opciones de empleo al
interesado, ya sea continuar con un empleo similar, cambiar de carrera, desarrollar
un negocio propio, continuar con un empleo de menor nivel salarial o en algunos
casos jubilar.

Campafa de busqueda: se comienza luego de establecer el perfil profesional y la
direccibn de carrera. En la campafa de busqueda se desarrolla un plan
estratégico basado en la elaboracion de un buen curriculum, acceder a networking
y preparar una buena entrevista.

e Curriculum: es la carta de prestacion de un candidato, por tanto se debe
trabajar el aspecto visual, eliminar las redundancias y dar importancia a lo
gue realmente la tiene, segun los requerimientos del cargo al que se
postula.

e Networking: las redes sociales profesionales como LinKedin son una forma
para generar contactos que muchas veces dan acceso al mercado laboral
oculto.

e Preparacion de entrevistas: es importante preparar la entrevista, ya sea
informarse sobre la organizacion a la que se postula 'y también estudiar las
posibles respuestas, ya que muchas de las preguntas pueden anticiparse,

por ende desarrollar una buena respuesta requiere considerar aspectos
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importantes que en un momento determinado no siempre se recuerdan o se

conocen.

En resumen el objetivo que tiene el outplacement es lograr que los trabajadores
desvinculados tengan un trato digno y ademas cuenten con las herramientas
necesarias para continuar con su carrera en el mercado laboral. Hay que
considerar que el despido afecta en gran medida la estabilidad emocional, ya que
involucra no solo el perder un trabajo que se acostumbraba a realizar sino que
existe la preocupacion financiera y el efecto a nivel personal y/o familiar. Sin
embargo sabemos que el ser humano tiene la habilidad de adaptarse a los
cambios, y en la medida que las organizaciones se preocupen de sus empleados
sera mucho mas facil gestionar la ansiedad y generar consecuencias positivas

para ambas partes.
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CAPITULO I
CASO PRACTICO
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Casos Practicos: Fusiones y Adquisiciones de empresas en Chile

En Chile existen diversos casos de fusiones y adquisiciones empresariales desde
hace varios afos, por o que nos interesa conocer la gestion que se realiza en
nuestro pais con respecto a temas como ansiedad, tension y ademas las acciones
gue las componen. Con el fin de obtener el conocimiento necesario respecto a
estos temas la metodologia de investigacion utilizada es de tipo cualitativa, basada
principalmente en la realizacion de encuestas al personal directamente
relacionado con el proceso de fusion y adquisicion, cuyos resultados seran
analizados e interpretados por medio graficos y datos numéricos. La encuesta
posee preguntas de seleccion multiple y una segunda parte hecha con la escala

Likert con el 1 como Totalmente en desacuerdo y 5 Totalmente de acuerdo.

Fusiones: Resefia histdrica de Banco de Chile

Con el fin de conocer mas esta organizacion nos basaremos en la pagina web
oficial del Banco de Chile y en su Memoria Anual.

El Banco de Chile fue creado en octubre de 1893 tras la fusion del Banco de
Valparaiso (1855), del Banco Nacional de Chile (1865) y el Banco Agricola (1868),
es una sociedad andnima que inicid sus operaciones el 2 de enero de 1894 con 2
oficinas principales ubicadas en Santiago y Valparaiso, una red de 22 sucursales
y agencias extranjeras en Europa, Estados Unidos y Sud- América que se

encargan de atender los negocios internacionales
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Banco de Chile es uno de los “bancos mas grandes y exitosos en términos de
retorno de activos, solidez y rentabilidad para sus accionistas” (Banco de Chile,
2014). Las acciones se encuentran listadas en la Bolsa de Comercio de
Santiago, en la Bolsa Electronica de Chile, en la Bolsa de Valparaiso y en los
principales mercados bursétiles del mundo entre ellos la Bolsa de Comercio de
Nueva York, Bolsa de Madrid y Bolsa de Londres

La casa matriz se encuentra en Santiago y es supervisada por la Superintendencia
de Bancos e Instituciones Financieras.

Dentro de los hitos de adquisiciones y fusiones encontramos descritos en la
memoria anual.

En el afio 1986, Banco de Chile adquiere los activos y pasivos del Banco
Continental y en 1987 absorbe las operaciones del Banco Morgan Finansa

En enero del 2002, se acuerda su fusion entre la division de consumo Finandes
del Banco de A. Edwards con la division de consumo del Banco de Chile,
CrediChile. Tras el proceso, Quifienco S.A. sociedad ligada a la familia Luksic
adquiere la mayoria de las acciones de Banco de Chile

En enero del 2008, absorbe los activos y pasivos de Citibank Chile, filial chilena
de Citigroup Inc. de Estados Unidos con la aprobacion de sus respectivas junta de
accionistas. De forma paralela a la fusion Citigroup se asocia con Quifienco
pasando a compartir la propiedad de LQ inversiones financieras S.A.

Ademas el Banco de Chile vende a Citigroup Inc. sus operaciones bancarias en

Nueva York
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Finalmente como lo sefiala la Memoria Anual del Banco de Chile, en la
actualidad LQ Inversiones Financieras S.A. e Inversiones LQ-SM S.A. Ltda.,
pertenecen a Quifienco S.A. y a Citigroup Inc., controla directamente el 32,74%
de las acciones del banco de chile e indirectamente el 25,7% a través Banco de
Chile S.A. o SM-Chile S.A. De esta manera LQ Inversiones Financieras S.A.
controla el 58,4% de las acciones del banco de chile y los derechos de voz y voto.

(2013)
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Banco de Chile — Citibank

En el afio 2008 el Banco de Chile concretd su fusién por absorcién con Citibank
Chile, la que correspondio a su segunda combinacion en esa década, ya que en el
afo 2002 se efectud la fusion con el Banco de A. Edwards, proceso cuya
experiencia le ayudd en esta nueva fusion para gestionar mejor la puesta en
marcha de la nueva organizacion.

La entrevista realizada a algunos trabajadores “sobrevivientes” del proceso de
fusion de estos bancos, se consiguié la siguiente informacion.

El total de encuestados fueron 11 personas de las cuales 5 fueron mujeres y 6

hombres.

Grafico 2.1: Sexo

Femenino 5 45%

Masculino 6 55%
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Gréfico 2.2: Momento de la entrega de informacion

- Sefiale en qué instancia(s) se le entregd informacion oficial de la fusion de los
bancos.

Antes de la fusion 2 18%
Antes de la IUSI"’"- Durante lafusisn 9 82%

Durante la fusién _ Después de lafusion 2 18%
Después de la fusion -

0 2

Del total de encuestados sélo a 2 de ellos se le entrego informacion antes de la
fusion, mientras que al resto de personas se le comenz6 a entregar la informacion
oficial durante la misma y después de ella.

En relacién a los empleados que se les inform6 antes de la fusién, Andrénico
Luksic junto al gerente general Fernando Cafias y la gerente de Recursos
Humanos Jenny Coleman se reunieron con los dirigentes de los tres sindicatos
existentes en Banco de Chile, y se tocaron temas informativos y de accion como
por ejemplo que en caso de despedir a trabajadores que estuvieran cerca de la
edad de jubilar se les pagaran las imposiciones hasta que se cumpliera dicha
edad. Ademas de que en dicha reunion se afirmo que aun no se tocaban los
temas de desvinculacién y que por lo pronto no existirian despidos, lo cual dejo

tranquilo a los lideres sindicales por ese momento.
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Gréfico 2.3: Reaccion del personal al generarse la fusiéon de los bancos

- Sefiale cuales fueron los efectos que observo en el personal al enterarse de la fusion de los bancos.

Preocupacién de perder el puesto de trabajo 11 100%

Preocupacion de p... _ Absentismo 9%

Absentismo . Incertidumbre 82%

) Estrés 82%
Incertidumbre
Desconfianza 73%

csv [ N o

Desconfianza Otro 0%

Ninguno

Otro

Todos los trabajadores encuestados vieron Preocupacion de perder el puesto de
trabajo cuando se enteraron de la fusion entre los bancos, ademas el 82% de ellos
vieron incertidumbre y estrés en el personal, y un 73% de los empleados notaron
desconfianza generalizada hacia la direccion y sus acciones.

Al principio de todo el proceso en la reunion mencionada anteriormente se afirmo
gue aun no existirian despidos, pero aun asi los trabajadores tenian el
conocimiento de que en alguna etapa del proceso los despidos eran inminentes,
inclusive el acuerdo de pagar imposiciones a aquellos que estuvieran en edad de
jubilar, no era un elemento lo suficientemente tranquilizador para esas personas,
ya gue conseguir trabajo con una edad cercana a la de jubilacion es bastante

dificil por lo que el peligro de perder sus puestos de trabajo les generaba aun mas
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tensién que a aquellos jovenes que venian recién incorporandose a la empresa,

no obstante la tensidn era generalizada.

Escala Likert

Gréfico 2.4: Respeto hacia los trabajadores

- El proceso de fusion fue conducido con respeto y consideracion a los trabajadores.

0%
45%
45%

9%

0%

Del total de encuestados el 45% de ellos se manifestdé neutral o ni en acuerdo ni
en desacuerdo en cuanto a que el proceso de fusion fue llevado con respeto y
consideracion frente a los trabajadores, mientras que uno de ellos manifestd estar
de acuerdo con esta afirmacion (9%), pero por otro lado un 45% de los
encuestados estuvo en desacuerdo con esto, la razén fue que los ofrecimientos de
la empresa para aquellas personas que fueran desvinculadas no eran los que el
sindicato esperaba, ya que por ejemplo, se ofrecié una indemnizacién de entre 1,2
y 1,4 rentas brutas segun el tramo y la edad, donde solo 125 de un total de 12000
trabajadores podian acceder al monto maximo, y lo que méas descontento genero
es que el sindicato habia solicitado una indemnizacion de 1,5 rentas brutas para

todos los trabajadores sin hacer diferencias. A este descontento se le agrego que
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la propuesta hecha por el banco fue la misma que se realizo para la fusién con
banco Edwards, lo que genero un molestar en el sindicato ya que afirmaban que la
operacion con el banco Citi era mucho mayor como para hacer el mismo
ofrecimiento.

A todo esto hay que agregarle los despidos masivos que comenzaron en enero del
2008 los que se llevaron a mas de 1300 empleados por parte del Banco Citi,
porque sus acciones fueron externalizadas a empresas que cobraban un precio
mucho menor. Lo cual genero uno nuevo miedo, ya que no solo se tenia que
“competir’ con el simil de la otra empresa, sino que ahora existia el peligro de que
sus tareas fueran externalizadas en busqueda de un menor costo. Claramente
esto afecto mucho en la percepcion de los trabajadores sobre si la empresa los
habia respetado y sido considerada con ellos, ya que en las reuniones con los
sindicatos no quedaban conformes, y ademas no sentian ninguna seguridad de

poder mantener sus puestos de trabajo.
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Gréfico 2.4: Informacion claray suficiente

- La informacion recibida en el proceso de fusion fue la clara y suficiente.

0%
27%
6 4 0/

9%

0%

Un total de 64% de los encuestados manifestaron que no estaban ni acuerdo ni en
desacuerdo sobre que la informacion recibida en el proceso de fusion y
adquisicién haya sido clara y suficiente, por otro lado 1 persona (9%) estuvo de
acuerdo con esta afirmacion, mientras que un 27% de los encuestados estuvo en
desacuerdo con esto. La razén por la que no se estuviera de acuerdo con la
afirmacion en términos generales fue que la informacién nunca terminaba de
convencer ni de tranquilizar, ya que en una primera instancia de despidos
masivos, uno “sobrevivia” pero no sabia si lo haria también en la proxima
instancia, la dnica informacion que los pudo calmar fue cuando se declaro la
detencion de despidos y por el contrario el comienzo de las contrataciones, ya que
esto significaba la “sobrevivencia” completa al proceso. Por otro lado existid
mucha especulacién por parte de los trabajadores ya que las reuniones del
directorio con los lideres sindicales no siempre eran concluyentes ademas de que

constantemente surgian propuestas de cambios en los ofrecimientos de la
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empresa, los cuales no se sabia si serian bien acogidos para la proxima reunion,

mas bien fue un proceso de bastante incertidumbre.

Grafico 2.5: Confianza

- La confianza nunca se perdio en el proceso de fusion.

Solo 1 persona de los 11 encuestados se califico en el tercer peldafio de la escala
Likert (Ni de acuerdo, ni en desacuerdo), mientras que los 10 restantes estuvieron
en desacuerdo con la afirmacion de que la confianza nunca se perdié durante el
proceso de fusion, es decir, ellos si sintieron que la confianza se vio afectada
negativamente en el proceso. El 55% estuvo en desacuerdo mientras que el otro
36% estuvo totalmente en desacuerdo con este enunciado.

La perdida de la confianza estuvo basado en las acciones realizadas por la
empresa para la desvinculacion de su personal que los mantuvo en constante
incertidumbre, ademas estas acciones enviaban un mensaje al personal, los

dejaba con una percepcion de “Para la empresa es mas importante la disminucion
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de gastos que mantener su personal” por lo que ninguna declaracion oficial los
tranquilizaba ya que sabian que en cualquier momento la empresa podria tomar

medidas justificandose en la optimizacion de los recursos financieros.

Grafico 2.6: Estabilidad laboral

- Mi estabilidad laboral se vio afectada directamente por el proceso de fusion.|

0%
0%
9%

27%

La estabilidad laboral de la gran mayoria de los trabajadores se vio afectada con
todo el proceso de fusion, un 27% de los encuestados estuvo de acuerdo con esta
afirmacion y un 64% de ellos se sinti0 totalmente de acuerdo con ella, por otro
lado solo 1 persona se manifest6 indiferente ante el enunciado.

Lo que mas los afecto fueron los despidos masivos, ya sea por duplicidad de
funciones, por internalizacibn de tareas o por disminucion de gastos. Esta
situacion de inestabilidad laboral y no saber que depararia el futuro aumenté el
estrés, ansiedad y miedo en los trabajadores, lo que nos llevo al siguiente punto

de la entrevista.
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Grafico 2.7: Presion laboral

- Hubo una mayor presion laboral producto de la fusion.

0 0%
0 0%
0 0%
10  91%
1 9%

El 100% de los encuestados sintieron un aumento en la presiéon laboral producto
de la fusion, de los cuales 10 personas (91%) estuvieron de acuerdo y el restante
9% se sintio totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

Los motivos y razones estaban en el individualismo y necesidad de resaltar por
sobre los demas con el propdsito de mantener el puesto de trabajo. El aumento en
la presion laboral junto con el constante miedo de perder el puesto de trabajo
aumentaron grandemente los niveles de ansiedad y estrés en las personas, los
cuales conducian a una disminucién de la productividad y la generacion de un

clima laboral tenso.
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Grafico 2.8: Costo emocional

- El proceso de fusion generé un gran costo emocional para mi.
0 0%

0
1
7
3

De los 11 encuestados 1 de ellos se sintid indiferente en cuanto al costo
emocional que pudo significar para el todo el proceso de fusién, pero los otros 11
trabajadores estuvieron de acuerdo con que significo un gran costo emocional
para ellos, de los cuales un 64% del total (7 trabajadores) se manifestaron de
acuerdo, y el otro 27% de los encuestados estuvo totalmente de acuerdo con el
enunciado.

El miedo a perder el trabajo en cualquier momento junto con la tension laboral
creciente provocaron niveles de ansiedad grandes, los cuales no se quedaban en
el puesto de trabajo sino que se llevaban a sus hogares y constituian una
preocupacion constante, que afectaba el estado de animo de sus empleados
trayendo también problemas en sus casas. Sin duda para ellos el costo emocional

fue algo que no quieren repetir ya que el clima laboral se vio afectado
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directamente por esta tension acumulada haciendo que ir todos los dias a cumplir

con sus tareas se convirtiera en algo fuera de su agrado.

Gréfico 2.9: Problemas equipos de trabajo

§

- Se han generado problemas en los equipos de trabajo por diferencias de estilos de trabajos de las

empresas de origen.

El 73% de los encuestados manifestd una indiferencia en cuanto a la generacién

de problemas en los equipos de trabajo producto de diferencias en los estilos de

trabajo de las empresas de origen, mientras que el restante 27% de los

encuestados estuvieron de acuerdo con esta afirmacion.
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Gréfico 2.10: Actividades de integracién

- Se han desarrollado actividades de integracion que han sido utiles para facilitar el proceso de
fusion.

0%
0%
18%
0/

0%

De los 11 trabajadores encuestados 9 de ellos, es decir, el 82% estuvo de acuerdo
con que la empresa desarrollo distintas actividades de integracion para facilitar el
proceso mismo de fusién, mientras que el 18% restante se manifestd indiferente
ante esta afirmacion.

Los altos mandos del banco optaron por implementar un “Plan de integracién”
donde participaron cerca de 4200 empleados y se busco combinar las mejores
cosas de cada institucion. Las diversas actividades de este plan estaban
orientadas en fortalecer el trabajo en equipo ya que las personas constituirian la
nueva identidad institucional, con el tiempo este clima fue mejorando y los lazos
comenzaron a fortalecerse, ademas se hicieron actividades que buscaban
recuperar la confianza de los trabajadores, basado en un plan comunicacional que

también recuperara esta ultima junto a generar el espiritu de equipo.
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Gréfico 2.11: Sentimiento de pertenencia

- Para mi es importante sentir que formo parte de la empresa luego del proceso de fusion.
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0
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Todos los trabajadores encuestados estuvieron de acuerdo con que es importante
para ellos sentirse parte de la empresa luego del proceso de fusion, de los cuales
un 64% se manifesté en el peldafio 4 de la escala Likert y el resto 36% estuvo

totalmente de acuerdo con la afirmacion.
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CAPITULO Il
MODELO
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Modelo de mejora para la gestion de la ansiedad y tension en los procesos

de fusion y adquisicion de empresas.

En este capitulo queremos proponer un modelo que mejore las gestiones de las
empresas en relacion a su personal al momento de realizar unas de las opciones
de combinacion que hemos descrito anteriormente, la fusion y adquisicion.
Para la realizacién de este modelo nos hemos basado por una parte de la teoria
presente en el libro de Direccién Estratégica de personas!’, y por una parte
practica sacado de las conclusiones del capitulo 2 con respecto a las acciones del
Banco de chile y Corpbanca.

La base seran los errores mas frecuentes por parte de los directivos en relacion a
los trabajadores de la empresa durante los procesos de combinacién, ya que estos
errores y omisiones de gestibn desencadenan problemas y costos para la
organizacion los cuales deben ser disminuidos y contrarrestados.

En primer lugar se debe mencionar que los grandes problemas a relucir durante
estos procesos son:

1.- Baja en la productividad

2.- Choque de culturas

3.- Fuga de personal

4.- Cambios en las actitudes

5.- Conflictos

17 Jaime Bonache y Angel Cabrera, libro: “Direccion Estratégica de Personas” Cap. 18, primera
Edicién afio 2002
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6.- Desacuerdos con los sindicatos

7.- Problemas de adaptabilidad

8.- Disminucion de la confianza, etc.

La ansiedad y todos los problemas derivados son en gran medida un circulo
vicioso que alimenta cada vez mas el miedo y el estrés, por ejemplo, el solo hecho
de conocer la fusién de tu empresa con otra despierta el miedo a perder el puesto
de trabajo y la incertidumbre, lo que alimentado con la poca informacion entregada
por parte de la empresa para contestar las dudas e inquietudes aumenta aun mas
el miedo de perder el trabajo y el estrés, ya que no se tiene la seguridad ni la
confianza. Por esto, es de vital importancia que la empresa se encargue de
trabajar en todas las aristas para poder mitigar los efectos de la ansiedad y por
supuesto disminuir los niveles de esta. Solo basta con que no se trabaje en un
punto para que la percepcion de los empleados los deje intranquilos y ya se vea
disminuida su productividad, o se pueda perder personal valioso que decida
abandonar la empresa por sus propios medios dejando un gran vacio en su
puesto. Sea cual sea la accién o reaccién de los empleados en consecuencia de
sus niveles de ansiedad, estrés y tension, estos les generaran un costo a la
empresa, el cual no debe ser dejado de lado, ya que puede remediarse. Las
consecuencias en los comportamientos y actitudes del personal no solo se ven
durante el proceso mismo de fusion si no que su disposicion a hacer las cosas
puede verse también en los primeros meses de integracion del personal nuevo, es

decir se dificulta grandemente el trabajo en el nuevo equipo.

55



Para dar solucion a todos los problemas encontrados y planteados, hemos
desarrollado el siguiente modelo de 3 claves para una correcta y exitosa gestion

de la ansiedad en las personas durante los procesos de fusion y adquisicion.

Figura 3.1 Modelo de las 3 Claves

Cormunisacion

Modelo de las 3 Claves
parala gestién de
ansiedad durante una
Fusion o Adquisicion

Comifé

Elaborado por Pablo Avendaiio y Mayra Montoya, 2014
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Explicacion del modelo

Este modelo consta de 3 elementos cuyo cumplimiento son clave para una exitosa
gestion de la ansiedad, como se ha dicho anteriormente el fallar en una de las 3
partes significara estrés, tension, ansiedad y consecuencias para los trabajadores.
En primer lugar mencionar que para este modelo sus 3 claves deben estar
presentes durante todo el proceso de la fusion o adquisicion, desde las primeras

conversaciones con otra empresa, hasta la Ultima fase o post fusion.

Comunicacién

La primera parte de este modelo incluye una completa comunicacién por parte de
la empresa para con sus empleados.

1.- Es importante que la empresa sea la primera en dar conocimiento a sus
trabajadores sobre el proceso que se intenta desarrollar con otra empresa, se
debe evitar de cualquier forma que los rumores sean los primeros en llegar a los
oidos de las personas. Una buena practica es informar a los empleados apenas se
haga la primera reunién con frutos con la otra empresa, es importante que ellos
sepan antes que la prensa. Dar la informacion oficial a los empleados por lo
menos una hora antes que los medios de comunicacion lo hagan publico
disminuira fuertemente el impacto de la noticia. También es importante la forma en
gue se entregue esta informacion, por lo que una reunion previa con los mandos
altos y medios de la empresa, para que estos comuniquen al resto es una buena
forma de que la informacion se de cara a cara, y no con un simple correo

electronico o boletin informativo que dejara muchas dudas en un comienzo.
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2.- Mantener la comunicacion constantemente, ya que durante todo el proceso los
empleados tendran muchas dudas e inquietudes, por lo que es importante que la
empresa los mantenga informados, es mas valioso para ellos una respuesta
concreta, aunque sea negativa, que mantener la incertidumbre de lo que pasara
con ellos. Cada 2 semanas es bueno que se envien boletines informativos dando
respuesta a las mayores inquietudes que tenga el personal y 1 vez al mes una
reunion presencial con los mandos altos y medios para dar conocimiento de todos

los detalles del proceso de combinacion.

3.- Honestidad, toda la informacién que entregue la empresa a sus trabajadores
debe ser la verdadera, debe incluirse a las personas en este proceso, hacerlos
participes de lo que esta pasando y explicarles porque se hacen de esa forma las
cosas. No se debe ocultar nada a los trabajadores, ya que todos tienen el
“‘derecho a saber” que les deparara su futuro en la empresa, cuales son las

posibilidades de cambios, de desvinculacién, etc.

4.- Retroalimentacion, ya que las empresas deben saber lo que piensan sus
trabajadores de todo lo que esta pasando y de como se estan haciendo las cosas,
ya que esa es la mejor forma para gestionarlo correctamente y disminuir los

niveles de preocupacion en ellos.
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Comité

En los procesos de fusion y adquisicion hay muchas preocupaciones y asuntos
qgue atender, por lo que los altos directivos no pueden abarcar todo eficientemente,
razon por la cual la divisibn de tareas es algo importantisimo a realizar. La
conformacion de un comité encargado de hacer una correcta gestion de todos los
asuntos para con los trabajadores es la mejor forma de que el directorio y altos
mandos tengan todo mas controlado y tengan mayor presencia en las inquietudes
de sus trabajadores. Este comité debe ser conformado por personas de ambas
empresas, con un numero ideal de tres personas por lado (un total de 6 personas

en el comité), ya que las tareas que debera desarrollar este equipo son varias.

1.- Por ejemplo durante una fusiéon de empresas la duplicidad de puestos es algo
inevitable por lo que deberan hacer desvinculaciones de personal por este motivo,
la pregunta es ¢el empleado de que empresa deberd quedarse?, para tomar la
mejor decision y dejar a la persona mas idénea en el cargo, el comité debera
elaborar una prueba objetiva en la que se pueda determinar a la mejor persona
para este cargo, ademas de considerar el historial de desempefio de los
trabajadores. De esta forma la empresa se esta asegurando de quedarse con los
mejores empleados y sacar a aquellos empleados cuyo desempeiio no es el
suficiente para el puesto de trabajo. Por concepto de esta practica de seleccion del
mejor personal es que la empresa logra una optimizacion de sus recursos
humanos y por otro lado, se debe buscar la motivacion de sus empleados para

destacar y ser los mejores, sacando a flote todo su potencial. Pero esta practica
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tiene una parte negativa si no es complementada con otras acciones por parte de
la empresa, ya que disponer de una prueba en la que las personas se estan
jugando su permanencia en la empresa, puede provocar altisimos niveles de
ansiedad, estrés y costo emocional en ellas, que es justamente lo que buscamos
disminuir con este modelo. La generacion del miedo a perder el trabajo por salir
mal calificados en la prueba no siempre es un factor de motivacion, sino que por el
contrario bloguea las capacidades de las personas, disminuyendo su productividad
y generando un clima laboral de descontento con la empresa. Por esta razén y
para mitigar estos efectos, se debe contar con un plan de desvinculacién completo
qgue le de la tranquilidad a aquellas personas que deban partir de la empresa que
lo hardn de la mejor forma y no quedaran solos. Es importante tener en
consideracion que llevar los niveles de ansiedad y miedo a cero es imposible, pero
si se puede trabajar por no alimentar esos niveles por las acciones de la empresa,
asi como reducir los que las personas tienen por su propia percepcion de las
cosas.

2.- El comité sera el encargado de reunirse constantemente con los mandos altos
y medios para manejar la informacion que se esta viviendo en el proceso de
combinacion, asi como también recibir la retroalimentacion por parte de los
trabajadores para poder mejorar la gestion de las cosas, este equipo debe
preocuparse de mantener la constante comunicacion con el personal, de
monitorear los niveles de ansiedad percibidos y trabajar sobre ellos y todas las
consecuencias que tienen. ldealmente se deben implementar planes que “eviten” y

no que “solucionen”, ya que en la busqueda de la solucién de problemas puede
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ocurrir la llegada tardia de las acciones por parte de la empresa y sea mucho mas
demoroso y costoso la estabilizacion del personal.

3.- Comunicarse con los sindicatos, ya que ellos son la voz de los trabajadores y
con quienes se deben negociar todos los acuerdos de salida de la empresa, aqui
se vuelve a tomar en cuenta el tema de la retroalimentacion, debemos recordar el
caso de la fusion en el Banco de Chile en que los sindicatos hicieron sus propias
propuestas de indemnizacion al momento de ser desvinculados de la empresa, la
cual en primera instancia habia sido acogida (Fusion con banco A. Edwards), no
obstante en la fusion con el banco Citi las propuestas del sindicato no fueron tan
consideradas lo que genero un inmediato descontento y desconfianza para con el
banco. Es muy importante mantener los sindicatos contentos y cercanos con la
direccién ya que de lo contrario se corre el peligro de huelgas y paros que
significan mayores costos para la empresa y un gran dafio en su imagen, algo que
deben cuidar mucho en el proceso de combinacién, por otro lado si no se llega al
extremo de los paros y huelgas si se llegara, como minimo, a un aumento en la
ansiedad y miedo de los trabajadores, ademas del aumento en la desconfianza
con la empresa y por consiguiente una disminucion en la productividad.

Como podemos ver son muchas las razones por las cuales se pueden dar bajas
productivas, por eso es importante que las empresas puedan cubrir todas las
aristas presentadas en estos procesos.

4.- Integracion cultural, en la fusion del 2008 entre el Banco de Chile y el Citibank
se implemento un “plan de integracion” que buscaba fortalecer los nuevos equipos

de trabajo que se habian formado posterior a la fusion, esta es una practica que
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debiera realizarse siempre, ya que las personas necesitan ayuda para poder
integrarse a un nuevo mundo, 0 en este caso a un nuevo equipo de trabajo.
Realizar un seguimiento a esta accion es algo naturalmente necesario para saber
como evoluciona la relacion entre el nuevo equipo de trabajo que seré el futuro de
la empresa. Ademas el comité debera intervenir en todos los conflictos que
sucedan como producto de las diferencias culturales existentes siendo resolutivo y
claro al momento de emitir sus decisiones, para que de esta forma no haya lugar
para conflictos posteriores.

5.- Fuga del personal, es sabido que durante los procesos de combinacion hay
muchas personas que son desvinculadas de la empresa, pero por otro lado
también hay gente que deja voluntariamente su puesto de trabajo, el verdadero
problema es cuando estas personas son un personal valioso para la empresa, ya
gue el vacio que dejan es particularmente mas dificil de llenar que el de personal
mas bajo. La forma en que se mitiga esta consecuencia es en primer lugar que
ambas empresas identifiquen a sus personas valiosas, luego de esto que las
mantengan motivadas con la empresa, en un primer plano mas general dando
siempre informacion detallada de como se daran las cosas y darles a entender
que ellos no corren peligro de ser desvinculados con esta combinacion
empresarial, ya que la principal razén por la que este tipo de personal abandona la
empresa es porque al igual que todos los demas trabajadores, ven peligro y
amenaza en perder sus puestos de trabajo. Darles la seguridad de que ellos no
seran afectados negativamente ayudara grandemente a la retencion de este tipo

de personal valioso.
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En general el Comité debera encargarse de toda la logistica que implica la gestion
de la ansiedad en las personas, son el representante de las empresas en quienes
se debe confiar para realizar una gestion exitosa, que combine los intereses de los

trabajadores con los del directorio.

Soporte

Este elemento clave para la correcta y eficiente gestién se divide en dos partes
fundamentales que son, el Soporte Interno y el Soporte Externo los cuales han
sido pensados en forma de complementar y fortalecer todo lo que se ha descrito
anteriormente.

1.- Soporte Interno: Aqui se refiere a la ayuda que se deba prestar a todos los
trabajadores dentro de la empresa y en todo momento, por ejemplo la
implementacion de lineas telefonicas en las cuales los empleados puedan acceder
a la informacion semanal sobre el estado actual de la fusion y puedan resolver
dudas e inquietudes de cualquier indole. Ademas el soporte interno también se
refiere en monitorear las reacciones de los empleados, determinar a quienes les
esta afectando mas emocionalmente todo el proceso y poder brindarle apoyo
sicolégico. En general no se debe dejar nunca de lado al empleado, debe sentirse
querido por la empresa, y que esta se preocupa por ellos y su bienestar. Debemos
considerar que las cargas emocionales del trabajo también son llevadas por las

personas a sus hogares, lo que puede generar una muy mala experiencia y dejar

63



un mal sentimiento y percepcion en ellas de todo lo que pasa, por lo que la moral
baja, al igual que las defensas en plano de salud, por lo que la gente se enfermay
comienzan los ausentismos laborales y la disminucién en la productividad, las
cuales también son un costo para la empresa.

En este tipo de soporte entra en juego la solucion de conflictos que fue
mencionada en el elemento del Comité, ademas de todas las acciones referentes
a mantener la salud mental y fisica de los empleados.

2.- Soporte Externo: La empresa no debe olvidarse de aquellas personas que son
desvinculadas, una buena forma de gestionar el futuro de ellas es por la
contratacion del servicio de Outplacement para ayudarlos a ser reubicados en otra
empresa, ademas de las recomendaciones pertinentes por parte de la empresa
qgue los desvincula. Claramente los trabajadores valoraran mucho que sea la
misma empresa la que los ayude a conseguir un nuevo trabajo, de esta forma los
niveles de ansiedad y el miedo seran menores que si la incertidumbre de quedar
desempleados estuviera latente, ya que de cierta forma sentirian que no estaran
solos ni seran olvidados por la empresa de la cual estan saliendo.
Por otro lado los planes de desvinculacion deben ser bien completos y generosos,
esto sera un gran costo para la empresa, pero esta debe estar dispuesta a incurrir
en el. Buenos ejemplos son las indemnizaciones por afios de servicio sin tope,
junto con el pago de imposiciones y salud a €l y sus cargas legalmente

reconocidas durante 6 meses, etc.
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En general este modelo de las 3 claves para la gestion de la ansiedad ante la
fusidon y adquisicion debe ser aplicado en su totalidad ya que todos sus elementos
se unen en un gran objetivo que es la disminucion de los niveles de ansiedad en
las personas que se traducen en costos para la empresa. Basta con que se falle
en uno de los puntos sefalados para que los niveles de preocupacion y ansiedad
en las personas asciendan y se comience a incurrir en estos costos muchas veces

imperceptibles pero por sobre todo incalculables.
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CONCLUSIONES

En primer lugar debemos recalcar la importancia que tiene la gestion del factor
humano durante un proceso de combinacion en las empresas, ya que mientras
mejor sea el manejo que se tenga en estos periodos, mas exitosa podra ser la
fusidn o adquisicion. Es muy frecuente que las compafias se preocupen mas de
los aspectos legales y financieros que conllevan las combinaciones dejando de
lado lo que sucede con sus trabajadores, razones por las cuales se llegan a las
consecuencias sicolégicas descritas en esta investigacion, que derivan en
cambios en los comportamientos, actitudes y una serie de problemas que terminan
siendo un costo para la empresa, ya sea por la baja en la productividad del
personal, o por los esfuerzos financieros en los que se incurre al llenar un cupo de
personal valioso que deja la empresa voluntariamente, ademas de los casos de
absentismo laboral que se puedan producir entre otras cosas.

Una mala gestion de la ansiedad en las personas puede desencadenar problemas
no presupuestados por los gerentes de las empresas que dificultaran
grandemente la concertacion exitosa del proceso de combinacion, por ejemplo por
un mal ambiente de trabajo, entre los empleados de las distintas culturas
organizacionales, o una deficiente gestion de la integracion del nuevo personal.

Es muy importante que se haga todo un seguimiento de la ansiedad que
comienzan a experimentar los trabajadores al momento de un proceso de
combinacion, ya que este problema acarrea varios mas, entre los cuales estéa la

angustia e intranquilidad que conllevan respuestas emocionales para las personas
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ante situaciones que ellas perciben como peligrosas y amenazantes, en la practica
esto es el miedo a perder sus trabajos o ser degradados, también temor a no
acostumbrarse, tener cambios de comparieros y equipo de trabajo, nuevas reglas
gue no sean de su agrado o conveniencia, choques culturales y aumento de la
carga de trabajo, entre otros. En general se tiene mucho temor al cambio, ya que
se desconoce si sera beneficioso para los trabajadores, todas estas situaciones
son factores que generan ansiedad en las personas con sus respectivas
consecuencias antes mencionadas, como son la baja en la productividad, fuga de
personal valioso, conflictos entre los compafieros y cambios en las actitudes, entre
otros.

Cabe sefalar que los estudios realizados en paises como Estados Unidos o
algunos de Europa a principios de la década del 2000 aun son perfectamente
aplicables a los casos chilenos, asi como a cualquier pais, ya que en todo proceso
de combinacién las personas tendran temor de perder sus puestos de trabajo y la
inestabilidad que esto provoca.

Lo importante de la gestién de la ansiedad es la mitigacion de todos los efectos
negativos que estos provocan, por ejemplo como vimos en el caso del Banco de
Chile, ellos hicieron un “Plan de integracion” ya que entendieron que debian
esforzarse por lograr que ambas culturas organizacionales pudieran trabajar juntas
sin mayores problemas. Ademas los frutos de la fusion deben verse rapidamente y
no ser ralentizados o entorpecidos por la mala gestién de las personas.

Ademas en la investigacion realizada a los trabajadores del Banco de Chile se

puede percibir que todos los efectos negativos que se mencionaron en la teoria
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fueron manifestados durante este proceso de combinacion con el Banco Citi.
Destacamos el gran costo emocional que el 91% de los encuestados manifesto
vivir durante ese proceso, lo que sin duda afecté en su tranquilidad y desempefio,
ademas del aumento en la presion laboral con lo que el 100% de los trabajadores
estuvo de acuerdo en haber vivido producto de la fusion. Una no tan buena
gestion de la informacion por parte del Banco Chile provoco que el 91% de los
trabajadores manifestara perdida en la confianza hacia la compafia lo cual
claramente tiene repercusiones negativas para la empresa. Ademas un 82% de
los encuestados manifestd que vivio un periodo de estrés e incertidumbre durante
el proceso de fusion.

Ya dejando bien en claro todos los problemas que podria acarrear la indiferencia
hacia el bienestar y tranquilidad de los trabajadores, debemos enfocarnos en el
coémo lograr esto, para eso se ha desarrollado el Modelo de las 3 Claves para una
combinacion exitosa, lo cual ha resultado como producto de la investigacion
tedrica y practica presentada en esta investigacion.

En primer lugar se debe tener en claro que este modelo debe aplicar sus 3 claves
simultanea y continuamente, a diferencia de un modelo por fases, en la que
terminada alguna de ellas se procede a la siguiente sin volver a tocar los puntos
anteriores. En el caso de la gestion de la ansiedad no se puede hacer esto, ya que
constantemente los trabajadores tendran dudas y miedos, alimentados muchas
veces por rumores externos o por el mal manejo de la informacion por parte de la
empresa. Ademas de que los “problemas” no terminan en el momento de que la

combinacion se concreta, sino que continlan apareciendo por un tiempo mas,
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como por ejemplo las diferencias culturales, o la poca adaptacion de los
trabajadores al nuevo orden. Por estas razones se debe mantener continuamente
en funcionamiento el Modelo de las 3 claves, para poder hacer mas facil y
llevadero todo el proceso.

Finalmente a modo de conclusién general se puede afirmar la gran importancia de
la gestion de la ansiedad en las personas durante los procesos de fusion y
adquisicién, ya que muchas veces las empresas por querer fortalecer su imagen
terminan debilitandola por las malas practicas hacia su personal, ademas de la
pérdida de confianza de sus trabajadores o los mismos costos en que deben
incurrir tanto directa como indirectamente. Por otro lado la utilizacion del modelo
planteado en esta investigacion ayudara mucho a quienes lo apliquen ya que les
favorecera el mantener un control del factor humano, y no solo del financiero y
legal como se ha planteado que es la practica mas comun de las empresas. De
esta forma se gestiona correctamente la ansiedad en los trabajadores

disminuyendo las probabilidades de fracaso en el proceso de combinacioén.
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ANEXOS
Encuesta

Gestion Ansiedad en Fusién de Empresas

La siguiente encuesta busca conocer como fue la experiencia de los trabajadores
durante el proceso de fusion que vividé su empresa. Recuerde como fue el tiempo
vivido durante este proceso para poder contestar las siguientes preguntas.
*Obligatorio

1.- Sexo: *

r )
o Femenino

i .
o Masculino
2.- Tiempo que lleva trabajando en el banco: *

o Menos de 1 afio
o ° Entrel y 5 afios
o ° Entre6 y 10 afios
o Mas de 10 afios

3.- Sefiale en qué instancia(s) se le entreg6 informacion oficial de la
fusién de los bancos. *

o ' Antes de la fusién

o ' Durante la fusién

o H Después de la fusion

4.- Sefiale cuél(es) fueron los medios de comunicacioén utilizados para
informar a los trabajadores de la fusion. *
[

o Boletines informativos

o " Reuniones con los trabajadores
o | Correo electrénico

o ' otro: ‘

5.- Sefiale cudles fueron los efectos que observo en el personal al
enterarse de la fusion de los bancos. *
Marque todos los que haya vivido

o a Preocupacion de perder el puesto de trabajo
> | Absentismo

o " Incertidumbre

o | Estrés
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o I Desconfianza
o Ninguno
o I Otro: ‘

Parte Il

SEGUN EL GRADO DE ACEPTACION MARQUE:1.- Muy desacuerdo 2.-
Desacuerdo 3.- Indiferente 4.-De acuerdo 5.- Muy de acuerdo

1.- El proceso de fusién fue conducido con respeto y consideracion a
los trabajadores. *

1 2 3 4 5

i { { { {

2.- Lainformacién recibida en el proceso de fusion fue la claray
suficiente. *

1 2 3 4 5

i { { { {

3.- Lamayoria de lainformacion recibida provenia de rumores. *
1 2 3 4 5

i { { { {

4.- La confianza nunca se perdio en el proceso de fusion. *
1 2 3 4 5

i { { { {

5.- Mi estabilidad laboral se vio afectada directamente por el proceso
de fusion. *

1 2 3 4 5

i { { { {

6.- Hubo una mayor presion laboral producto de la fusién. *
1 2 3 4 5

i { { { {

74



7.- Tenia claro porque se desarrollaba la fusion y todas las
consecuencias positivas y negativas. *

1 2 3 4 5

i { { { {

8.- El proceso de fusidén gener6 un gran costo emocional para mi. *
1 2 3 4 5

i { { { {

9.- En el proceso fusion se respondieron a todas mis dudas e
inquietudes. *

1 2 3 4 5

i { { { {

10.- Me encuentro conforme con el grupo de personas con las que
trabajo ahora. *

1 2 3 4 5

i { { { {

11.- Todos los empleados nos tratamos con respeto y cordialidad, sin
importar en qué empresa trabajamos antes de la fusion. *

1 2 3 4 5

i { { { {

12.- Se han generado problemas en los equipos de trabajo por
diferencias de estilos de trabajos de las empresas de origen. *

1 2 3 4 5

i { { { {

13.- Se han desarrollado actividades de integracion que han sido utiles
para facilitar el proceso de fusién. *

1 2 3 4 5

i { { { {
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14.- Para mi es importante sentir que formo parte de la empresa luego
del proceso de fusion. *

1 2 3 4 5

i { { { {

15.- Hoy puedo decir que la fusion resulté ser méas positiva que
negativa. *

1 2 3 4 5

i { { { {
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1.- Sexo:

Femenino
Masculino
Masculino
Femenino
Masculino
Femenino
Masculino
Femenino
Masculino
Masculino
Femenino

2.- Tiempo que lleva
trabajando en el banco:

Entre 6 y 10 afios
Menos de 1 afio
Menos de 1 afio
Entre 6 y 10 afios
Entre 1y 5 afios
Entre 6 y 10 afos
Entre 1y 5 afios
Entre 6 y 10 afios
Entre 1y 5 afos
Entre 6 y 10 afios
Menos de 1 afio

3.- Sefiale en qué instancia(s) se le
entreg6 informacién oficial de la
fusion de los bancos.

Durante la fusién, Después de la fusion
Durante la fusion

Durante la fusién, Después de la fusion
Durante la fusion

Antes de la fusion

Durante la fusion

Durante la fusion

Durante la fusion

Durante la fusion

Antes de la fusion

Durante la fusion

4.- Sefiale cual(es) fueron los medios de comunicacion
utilizados para informar a los trabajadores de la fusion.

Boletines informativos, Reuniones con los trabajadores
Boletines informativos
Boletines informativos, Reuniones con los trabajadores, comentarios

Correo electrénico

Reuniones con los trabajadores
Boletines informativos

Boletines informativos

Reuniones con los trabajadores
Boletines informativos, Reuniones con los trabajadores
Boletines informativos, Reuniones con los trabajadores
Boletines informativos
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5.- Sefiale cudles fueron los efectos que observé en el personal al enterarse de la fusion
de los bancos.

Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés, Desconfianza
Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés, Desconfianza
Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés

Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre

Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Estrés, Desconfianza

Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés, Desconfianza
Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés, Desconfianza
Preocupacion de perder el puesto de trabajo

Preocupacion de perder el puesto de trabajo, Incertidumbre, Estrés, Desconfianza

1.- El proceso de fusion fue 2.- La informacion recibida 3.- La mayoria de la
conducido con respeto y en el proceso de fusion fue informacion recibida

consideracion a los trabajadores. la clara y suficiente. provenia de rumores.

NN WWWPNDNDDNWWS
B W W W wWwWPMNPDDNDWDNDWW
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4.- La confianza laboral se vio afectada 6.- Hubo una mayor
nunca se perdié en el directamente por el presion laboral
proceso de fusion. proceso de fusion. producto de la fusion.

NEFEPNNEDNEDNDOWEDN
H OB~ 0101 01T OTW o1 OB
A A, DPAADdEADMOOODMD

7.- Tenia claro porque se 8.- El proceso de fusion 9.- En el proceso fusion
desarrollaba la fusiéon y todas las generd un gran costo  se respondieron a todas
consecuencia positivas y negativas. emocional para mi. mis dudas e inquietudes.

NN WWWWWDSPE WOL
A DDA BB WD OO
NN W WWWWNDNDWDN
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10.- Me encuentro conforme 11.- Todoslos empleados nos tratamos con
con el grupo de personas respeto y cordialidad, sin importar en qué
con las que trabajo ahora. empresa trabajamos antes de la fusién.

A WWWWWWEAIMSELD
P WWWPA,WWLEAWPAMW

12.- Se han generado problemas en los 13.- Se han desarrollado actividades
equipos de trabajo por diferencias de estilos de integracidon que han sido Gtiles
de trabajos de las empresas de origen. para facilitar el proceso de fusién.

W WWwWwwwwwdbscabs,D>b
A A DOOWWRAD
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14.- Para mi es importante sentir
que formo parte de la empresa
luego del proceso de fusion.

A DA SADbdoabr~pb~ooo
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15.- Hoy puedo decir que
la fusion resultd ser mas
positiva que negativa.
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