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RESUMEN

El motivo de estudio del presente trabajo de investigacion lo constituye el analisis
cultural de dos empresas multinacionales (ambas con operacion en la ciudad de
Cali) y el cambio de la cultura organizacional resultado de la adquisicion de una de
ellas por parte de la otra.

Para este trabajo se realiz6 una exploracion conceptual sobre los procesos de
fusiones y adquisiciones, se analizaron diferentes modelos de abordaje de cultura
organizacional y finalmente se desarrollo una investigacién de tipo cualitativo de
caso siguiendo el modelo de cultura organizacional propuesto por Zapata y
Rodriguez (2008), donde a través de entrevistas a empleados de las diferentes
empresas involucradas se logra realizar una descripcion de: a) la cultura
organizacional de las empresas antes de la adquisicion, b) el proceso de fusion
cultural entre las companias y c) la cultura organizacional para el momento de la
investigacion en la nueva empresa conformada.

Los resultados de este trabajo de investigacion permiten conocer las culturas
organizacionales de dos empresas multinacionales con sede en Cali antes de un
proceso de adquisicidon y la cultura organizacional en la nueva empresa
conformada luego de él, evidenciando que si bien eran muchas las similitudes
también lo eran las diferencias, se describe el proceso cultural de fusion
presentado y se presentan las variables culturales que han sufrido mayor cambio
durante este proceso y cuales han preponderado una sobre la otra.

La direccion de la empresa fusionada ha formulado una vision comun, logrando
grandes avances en los ultimos 5 afos, pero aun les espera un largo trabajo antes
de conseguir una completa integracién cultural.



1. PRESENTACION

En el afio 2006 fue notificado a los empleados de la empresas POX' y MUSH la
adquisiciéon de marcas de productos en el sector de consumo masivo y plantas de
produccion de la primera por parte de la segunda. Dicha adquisicion se presento
como una negociacion a nivel global donde la Corporacién de la empresa MUSH
adquirid a nivel mundial un grupo de marcas de la empresa POX con el fin de
ampliar su portafolio y aumentar las ventas.

La adquisicién incluyo en la ciudad de Cali, la compra de la planta de manufactura
de la empresa POX, asi como el cambio de empleador para los trabajadores que
trabajaban en dicha empresa. En esta misma ciudad se contaba con una planta de
manufactura de la empresa MUSH, por lo que los empleados de ambas empresas
pasaron por una situacion mas compleja que la vivida en otros paises, en donde
solo existia una planta de alguna de las dos empresas involucradas en el proceso.

Acorde con este proceso que inicié en el afo 2006, cambios de diferentes tipos se
dieron en la empresa MUSH, al aumentar su tamafio de manera considerable en
el sector @2 se decidié por parte de la Corporacion el redisefio de su modelo
organizacional y esta nueva empresa fue nombrada CATE?.

La empresa POX con sede en Cali, es adquirida por parte de la empresa MUSH
después de haber pasado en varias ocasiones durante los ultimos 15 afnos por
procesos similares. Por esta razén, al no ser la primera ocasion que pasaban por
este proceso, para muchos de los trabajadores de la empresa POX, ésta ya era
una situacién conocida y su forma de asimilar la nueva adquisicion era diferente a
la de otros empleados con menos antigiedad en la compaiia y para los mismos
empleados de la empresa MUSH quienes nunca habian pasado por un proceso
como este.

El proceso que siguié a dicho anuncio fue muy rico en experiencias para todos los
trabajadores, para los lideres de las organizaciones e implicé un aprendizaje por
parte de todos para empezar a desarrollar de manera exitosa la misidn
encomendada. Al decidirse por parte de la Corporacion de la empresa CATE que
en la ciudad de Cali se mantendrian ambas plantas de manufactura, cada una de
ellas enfocada a la produccién de los productos que venian histéricamente
fabricando y con unos cambios a nivel administrativo y organizacional que las
convertian en una sola compania, se comenzd un milimétrico ajuste de todos los

! POX y MUSH corresponden a los nombres ficticios dados por los investigadores a las dos empresas objeto de la

resente investigacion.
Se usara el simbolo @ para designar el sector en que se encuentra la empresa en estudio.

CATE corresponde al nombre de la empresa resultado del proceso de fusion entre las empresas POXy MUSH objeto de
la presente investigacion.
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procesos productivos y administrativos de la empresa, dandose una importancia
especial a la cultura organizacional.

La “fusion cultural” que se presentd en esta compania, generada debido a la
integracion de dos empresas con historias distintas, pero con caracteristicas
similares, es el tema que ha sido motivo de analisis por parte de los
investigadores.

El presente informe de investigacion contiene la referencia de la literatura que se
ha desarrollado en los ultimos afios sobre procesos de fusiones y adquisiciones,
tanto en Colombia como en otros paises de América y Europa. El documento parte
de la descripcion del problema que ha sido identificado por los autores mediante la
definicion de sus antecedentes, planteamiento del problema y la formulacion de
las preguntas que fueron resueltas en el desarrollo de la investigacion.

El objetivo principal propuesto es describir las actuales caracteristicas de la
Cultura Organizacional en la empresa CATE con sede en Cali después de la
fusién cultural dada en el afio 2006 entre las empresas POX y MUSH. Para tal fin,
se desarrolld inicialmente la caracterizacion de cada una de las empresas,
refiriendo las principales caracteristicas de sus culturas organizacionales para
posteriormente describir el proceso de fusién dado y describir las dimensiones
culturales (Zapata y Rodriguez, 2008): entorno social, lenguaje, comunicacion,
proyecto formal de empresa, sistema de produccién de bienes materiales, sistema
de produccion de bienes sociales, sistema de produccion de bienes inmateriales,
relaciones interpersonales, relaciones de poder, liderazgo y los modos de ser de
los dirigentes, subculturas e identidad de la nueva empresa conformada.

El modelo de Zapata y Rodriguez (2008), fue el referente tedrico elegido de
investigaciéon y fue empleado para obtener las bases necesarias para la
comprension de las diferentes variables de la cultura organizacional y demas
aspectos necesarios durante el desarrollo de esta investigacion.

Las conclusiones de este informe mencionan las principales lecciones aprendidas
del proceso desarrollado en esta empresa, al tiempo que se generan
recomendaciones finales que podran ser consideradas como referencia para otras
organizaciones que se vayan a aventurar en una tarea como esta.
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2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

A continuacion se destacan algunos estudios relacionados con el impacto en la
cultura organizacional por los procesos de fusiones.

a) El estudio: “Efecto en la Cultura Organizacional de las fusiones y las
adquisiciones”, realizado por Jeff Badrtalei de la Universidad de California y
Donald L. Bates de la Universidad de Houston?* donde se expone el caso
de la fusién entre Daimler-Benz y Chrysler; éste corresponde a una
investigacion documental en relacion a las diferentes oleadas de las
fusiones en el pasado, mostrando diferentes puntos de vista y aplica guias
de intervencion al caso de la fusion Daimler Chrysler.

El objetivo planteado por los autores era proporcionar una guia acerca de
como evitar errores similares y mejorar el resultado, asi como presentar las
lecciones dejadas por la fusion.

Algunos de los resultados a destacar de esta investigacion son:

En el proceso mencionado se cometid el clasico error de centrarse sélo
en el capital de los trabajadores de Chrysler, (la remuneracion del
capital, los beneficios de explotacién, los productos, el desglose
geografico de las ventas, los activos fisicos, y las cuestiones juridicas),
con poca investigacion de los diversos aspectos de la cultura
organizacional.

Algunos de los resultados de este estudio son una reafirmacion de lo
descrito en la literatura revisada por Jeff Badrtalei, pero algunas
experiencias encontradas son exclusivas del caso Daimler Chrysler.

Se menciona que los responsables de las fusiones deben perseguir
algunos asuntos culturales, con la misma fuerza e importancia que los
temas financieros, porque pueden marcar la diferencia entre el éxito o el
fracaso de estos procesos; se citan por ejemplo: considerar claramente
que las fusiones no se hacen entre iguales, evitar la arrogancia por parte
de cualquiera de las partes porque puede poner en peligro el valor de la
union, el éxito de la integracion y la rentabilidad fina, no decir a los
empleados que nada va a cambiar porque, no sélo es inexacto, sino que
también resultara en la pérdida de la fe y la confianza hacia la gestion.
Para resaltar se menciona dentro de las conclusiones de la investigacion
que la cultura juega un papel importante en el proceso de integracion,
cada uno de los participantes tiene su propia cultura y debe ser

* Publicado en International Journal of Management Vol. 24 No. 2 de Junio de 2007
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estudiado de antemano, y tratados con respeto y comprension; por
consiguiente, la cultura debe ser mezclada en lugar de ser cambiada.

b) En el estudio The Impact of Mergers and Acquisitions on People at Work:
Existing Research and Issues. Investigacion realizada por Sue Cartwright y
Cary L. Cooper de la Manchester School of Management®, se realiza una
descripcion de las investigaciones existentes acerca del impacto de las
fusiones y adquisiciones sobre los trabajadores, busca dar explicacion a
fallas durante los procesos de fusion, desde un punto de vista diferente al
financiero y del marketing, considerando el estudio de la combinacion de
personas en la fusiébn de culturas organizacionales. Esta investigaciéon
concluye que: "en los ultimos 20 afios, desde el inicio de la literatura, las
fusiones y adquisiciones han sido objeto de considerable especulacion
hipotética pero ha sido poco investigada" (Cartwright and Cooper; 1990). Se
indica también que comenzaba a desarrollarse en esta época cierto interés
por el rol de la cultura organizacional como una variable importante dentro
del proceso de fusién, como un proceso que continua después de la
adquisicion, al menos los siguientes 3 o 4 afios. La investigacion resena
ademas la existencia de una extensa literatura sobre el analisis de cultura
organizacional haciendo referencia entre otros a: Harrison, 1972; 1987,
Deal & Kennedy, 1982; Kilman, 1984; Schein, 1985; Louis, 1985.

c) La tesis de maestria “Implementation of Organizational Culture Following a
Merger: Case Studies of Arla Foods and Stora Enso”, realizada por
A.Grankvist, C.Kollbert y A.Persson en la Lulea University of Technology,
pretende entender el impacto de las fusiones organizacionales en la cultura
organizacional de una compafiia mediante la solucion de tres interrogantes
principales: ¢cdémo se describen los asuntos relacionados a cambios en la
cultura organizacional seguidos a una fusion? ;como se describen las
reacciones de los empleados al cambio organizacional tras una fusién?
¢,como se describen los factores mas significativos en la integracion cultural
seguida a una fusion?

El estudio se realiza basado en dos experiencias, la primera es la de la
fusion llevada a cabo en el afio 2000, cuando la empresa Arla y MD Foods
se fusionaron para crear la empresa Arla Foods Amba, orientada al sector
de los lacteos con produccion en Suiza y Dinamarca y con oficinas de
ventas en mas de 23 paises. En segundo lugar la fusion realizada entre dos
empresas del sector papelero con sede en Londres: Swedish Stora y
Finnish Enso para crear la nueva empresa Stora Enso Oyj realizada en el
afo 1999.

® Publicada en el British Journal of Management en 1990
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En respuesta a las preguntas generadas como propoésito de este estudio se
pueden destacar los siguientes apartes:

e Companias actuando en la misma industria deben crear una cultura
compuesta, y aplicar las mejores partes de cada compania.

e Muchos elementos de la cultura organizacional deben ser cambiados
en cierto grado, sin embargo, una filosofia comun de liderazgo y una
estrategia de comunicacién son los factores mas importantes a tener
en cuenta a ser integrados en una fusién.

e Una fusién no debe generar reducciéon en el desempefio.

e Miedo a lo desconocido, pérdida de control, pérdida de
competencias, fuerza de costumbre y falta de confianza son los
principales factores que causan resistencia al cambio.

e No hay un plan estandarizado de integracion para fusiones ya que
cada una es unica. Sin embargo hay un numero de elementos
comunes que cada fusidn exitosa ha utilizado.

e Es importante integrar a la gerencia en una etapa temprana de la
fusion.

e Es importante proveer continuamente a los empleados de tanta
informacion como sea posible, aun si no hay cambios que reportar.

d) De otro lado para mencionar un estudio local, se puede nombrar la
investigacion: Fusion de la direccion de impuestos nacionales DIN y la
direccion general de aduanas nacionales DAN efectos administrativos
resultantes en la regional sur Occidente, realizado por Gloria Callejas vy
Maria del Socorro Rodriguez en la especializacion de administracion de
Salud Publica de la Universidad del Valle en 1997. En esta investigacion se
describe el resultado de la fusion de dos entidades desde un punto de vista
funcional.

Se mencionan dentro de los resultados, con respecto al clima
organizacional y desarrollo del recurso humano las diferencias encontradas
entre algunas variables como el bienestar social, capacitaciones, auxilios,
beneficios y tipos de nombramiento.

También se concluyd que “desde la Fusion de la DIAN y durante sus 4 afios
de existencia se vividé un clima organizacional, en el cual no se logré la total
integracion funcional entre las materias tributaria, aduanera y cambiaria;
toda vez que los procesos no se fusionaron, el recurso humano se quedé
aislado en el area a la cual pertenecia y la institucion como tal, no logré un
impacto efectivo en su desempefo como organizacion publica” (Callejas y
Rodriguez; 1997).

De los estudios revisados se puede resaltar como factor comun la importancia que
tiene dentro de los procesos de fusién o adquisicion la cultura organizacion y ésta
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sobre los trabajadores. Brindar un especial cuidado a los temas relacionados con
la cultura organizacional resulta muy importante y deberia ser siempre
considerado como un objetivo tan importante como los econdmicos dentro de este
tipo de procesos.

Emplear un enfoque netamente econdmico durante la implementacion de un
cambio organizacional como una fusién podria potencialmente, desencadenar en
un fracaso para la empresa, mientras que aquellos que prestan la suficiente
atencion a los temas asociados con la cultura organizacional tienen mayor
probabilidad de generar los resultados positivos.

2.2 JUSTIFICACION

Entender los rituales, simbolos, lenguas, creencias, visiones, ideologias y mitos,
que hacen parte de la empresa CATE y que conforman su nueva "cultura
organizacional" es un reto considerable y que aportara a la caracterizaciéon del
equipo humano que trabaja en esta empresa, algunos como miembros de la
antigua organizacion MUSH y otros como ex-empleados de la empresa POX, esta
mezcla de culturas ha generado probablemente nuevas formas de pensar y de
actuar, el éxito o fracaso del proceso de fusién que se ha venido realizando
dependera en gran parte del tipo de "fusion cultural" que se desarrolle en esta
nueva organizacion.

Después del proceso de adquisicion entre estas organizaciones y la generacion de
la nueva compania, este proceso aparentemente ha traido con sigo cambios
culturales. La identificacién de estas nuevas caracteristicas culturales sera punto
de partida para el desarrollo de analisis organizacionales desde los diferentes
programas llevados a cabo al interior de la organizacion y que estan enfocados en
los trabajadores.

El desarrollo de este tipo de investigaciones dentro de programas de Maestria en
Administracion de Empresas llama la atencion sobre de la importancia de los
procesos de F&A® y los potenciales impactos que tienen en la gerencia actual de
las empresas dado que unicamente su conocimiento permitira a los tomadores de
decisiones una correcta orientacion sobre los efectos que se pueden generar en la
organizacion.

El analisis de las variables culturales, los cambios sucedidos después del proceso
de adquisicion de POX por parte de MUSH y la configuracion de las nuevas
variables culturales de CATE permitiran a los miembros de la organizacion la
utilizacién de esta informacién, la evaluacién y posible revision estratégica de los
planes relacionados con el proceso cultural actual.

® Fusiones y adquisiciones (M&A Mergers and Acquisitions, como se referencia en Inglés)
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2.3 AMPLITUD DEL PROBLEMA

El problema de investigacion esta enmarcado por la cultura organizacional
presente para el momento del desarrollo de éste estudio cualitativo (2010-2011),
en la empresa denominada CATE después de la fusién cultural entre las empresas
POX'y MUSH dada desde el afio 2006.

2.4 DELIMITACION DEL PROBLEMA

El problema esta delimitado por las dimensiones culturales de Zapata y Rodriguez,
(2008): entorno social, lenguaje, comunicacion, proyecto formal de empresa,
sistema de produccion de bienes materiales, sistema de produccion de bienes
sociales, sistema de produccion de bienes inmateriales, relaciones
interpersonales, relaciones de poder, liderazgo y subculturas e identidad asi como
la variable identificada por Bédard (2000) y Chanlat (1997) relacionada con los
modos de ser de los dirigentes.

2.5 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢ Cual es el cambio que puede observarse en la cultura organizacional de la
empresa CATE luego de la adquisicion de la empresa POX por parte de la
empresa MUSH, ambas empresas con sede en Cali, sucedida en el ano 20067?

Desde la adquisicion de la empresa POX por parte de la empresa MUSH (ambas
con sede en Cali) ocurrida en el afno 2006, evidentes cambios se han dado en
diferentes aspectos administrativos al interior de la nueva organizacion originada a
partir dicha adquisicién. La empresa MUSH, se unié a una compafia de similar
tamano en el sector @, conformando una nueva y mas grande empresa con todos
los retos que esto implicaba para sus empleados y que llamaremos la empresa
CATE. Un trabajo fuerte se ha gestado desde el area de recursos humanos para
medir la evolucion del proceso de fusidén cultural que se ha presentado en la
empresa CATE, medir cada dos afios el grado de "engagement” o compromiso
que se tiene por parte de los empleados de la nueva organizacion, fue uno de los
principales aportes que se ha hecho a nivel corporativo, pero el efecto que este
proceso ha tenido en la empresa CATE ubicada en Cali, es algo que sélo los
propios trabajadores que han participado en la fusion cultural y han hecho parte de
la creacion de la nueva cultura dentro de esta "pequefa sociedad", pueden medir
y explicar.

Esta fusion, como todas, trae consecuencias que sin poder calificarse vale la pena
conocer en tanto que su identificacion formal y el estudio en el efecto cultural es
aun desconocido, se podria esperar que éste analisis traiga como consecuencia el
descubrimiento de nuevos o modificados componentes culturales y sélo con este
paso inicial se podria abordar su efecto en el desempefio de la nueva
organizacion.
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2.6 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢, Cuadles son las caracteristicas actuales (2010-2011) de la cultura organizacional
después de la fusion cultural sucedida entre dos empresas (POX y MUSH) en el
afio 2006, ambas dedicadas a la elaboracion de productos @ y con sede en Cali?

2.7 HIPOTESIS

Antes de llevar a cabo la investigacion sobre “El cambio de cultura organizacional
después de la fusion entre dos empresas multinacionales con sede en Cali: un
estudio cualitativo de caso”, se plantean las siguientes hipétesis:

e La fusion cultural de las sedes en Cali de las empresas POX y MUSH
pertenecientes al sector @, ha producido sobre los trabajadores de ambas
empresas un efecto que puede ser observado a través de la cultura
organizacional de la empresa CATE.

e La cultura organizacional que existe en la empresa CATE después de mas de
cinco afos de haberse fusionado las empresas POX y MUSH, es una cultura
diferente a la que existia en estas dos empresas antes de la fusion.

2.8 OBJETIVO GENERAL

Analizar las actuales caracteristicas de la Cultura Organizacional en la empresa
CATE con sede en Cali.

2.9 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Describir las principales caracteristicas de la Cultura organizacional de las
empresas POX y MUSH del sector @ ambas con sede en Cali.

e Describir el proceso de fusién cultural dado en el ano 2006 entre las empresas
POX 'y MUSH del sector @ con sede en Cali.

e Analizar las principales caracteristicas de las dimensiones culturales actuales:
entorno social, lenguaje, comunicacién, proyecto formal de empresa, sistema
de produccion de bienes materiales, sistema de produccion de bienes sociales,
sistema de produccion de bienes inmateriales, relaciones interpersonales,
relaciones de poder, liderazgo y los modos de ser de los dirigentes, subculturas
e identidad de la empresa CATE del sector @ con sede en Cali.
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3. MARCO CONCEPTUAL

La cultura organizacional es entendida como la identidad de la organizacion y el
patron de su comportamiento general, sus creencias y valores, pero debe también
entenderse que es el resultado de los éxitos del pasado. Asi mismo, la influencia
de la cultura organizacional como una de las causas importantes de fallos dentro
de los procesos de fusion y adquisiciones ha sido reconocida y estudiada desde
hace algunos afnos.

Segun Cartwright y Cooper (2001), en su Journal “The impact of mergers and
acquisitions on people at work: Existing reserch and issues”. los aspectos
humanos en las fusiones y adquisiciones, han sido reconocidos por la psicologia
como el mayor y mas complejo proceso de cambio organizacional, los aspectos
humanos en las fusiones han sido poco considerados por los tomadores de
decisiones y han venido a ser etiquetados como “factor olvidado” u “oculto” en el
éxito de las fusiones. Se ha estimado (Davy, 1988) que se puede atribuir a
“problemas con los empleados” entre la tercera y la mitad de los fallos en fusiones.

De acuerdo con Cartwright y Cooper (2001), una cantidad de tiempo y energia
considerables son invertidos en la planeacion financiera y, en contraste, se ha
mostrado que la mayoria de las organizaciones se han preparado para finalizar el
trato sin haber hecho ninguna valoracion del talento interno que han adquirido
(Hunt, 1987) o formulado algun plan para la fusion humana (Scheweiger y
Ivancevich, 1985).

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

La idea de que las organizaciones como tales tienen culturas se ha propuesto con
bastante frecuencia en los ultimos afios, incluso antes de la reciente oleada de
interés en el tema: Turner (1971), Eldridge y Crombie (1974), Pettigrew (1979) y
Hofstede (1984), Silverzweig y Allen (1976), Ouchi (1981), Schwartz y Davis
(1981) entre otros, han escrito sobre el tema. Asi mismo, la idea de que las
organizaciones pueden tener culturas especificas se ha tratado por algunos
autores y expuesto en diferentes Journals de Management sobre estrategia y
politicas de negocios, asi como en teoria y comportamiento organizacional
(Basado en: Theories of Organizational Culture, Allaire, Yvan, y Mihaela E.
Firsirotu).

Las organizaciones por su naturaleza, se encuentran conformadas por individuos,
en este sentido el andlisis de la cultura organizacional se centra en el estudio de
éstos, sus comportamientos, rituales y simbolos. Para continuar con el analisis del
concepto de cultura organizacional, comenzaremos por indicar lo que se entiende
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por “cultura”, para ello nos apoyaremos en la tipologia elaborada por Allayre
(1984), donde se condensan los analisis de "cultura" desarrollados desde las
diferentes escuelas. Por un lado, explicado como un sistema ideacional en donde
las esferas social y cultural son diferentes pero estan interrelacionadas, ubicada
en la mente de los portadores vy los significados y simbolos compartidos que se
enmarca dentro de las escuelas cognitiva, estructuralista, de equivalencia mutua y
simbdlica. Y por otro lado, explicado como un sistema socio cultural en donde la
cultura es un componente del sistema social, que se manifiesta en el
comportamiento, este enfoque es abordado desde las escuelas funcionalista,
funcionalista — estructuralista, historico disfuncionalista y ecoldgico
adaptacionalista:

Unatipologia de los conceptos de cultura (Allayre, 1984)

CULTURA

Como un sistema sociocultural: la cultura es un componente del sistema
Como un sistema ideacional: las esferas cultural y social son distintas social, que se manifiesta en el comportamiento (formas de vida) y
pero estan interrelacionadas. La cultura se localiza en: productos de comportamiento. El estudio de los sistemas socioculturales
pueden ser:
Los productos i i
mentales
Las mentes de los portadores de cultura (significados y Sincrénico Diacrénico
simbolos
compartidos)
Escuela i i i l
\—> Cognitivo Estructuralista Equlvlalencla Simbdlico Funcionalista Funcionalista- Histérico - Ecolégico -
mutua estructuralista disfuncionista adaptacionista
L Geertz, . X . Boas, White,
’—> Goodenough Lévi-Strauss Wallace Schneider Malinowski Redcliffe-Brown Benedict, Service,
Kluckhohn, Rappoport,
Mayores Kroeber Vayda,

exponentes Harris

Figura 1. Unatipologia de los conceptos de cultura
Fuente: Theories of organizational culture Allaire y Firsirotu (1984)

No existe una sola cultura dentro de las organizaciones, si bien la singularidad de
los individuos se expresa en su personalidad, la individualidad de las
organizaciones puede expresarse en términos de sus diferentes culturas. Por esta
razon, en una analogia frecuente y persistente las organizaciones se conciben
como sociedades pequenas.

De hecho, la proposicion de que las organizaciones tienen bienes culturales que
reproducen significados, valores, creencias, leyendas, mitos e historias y se llena
de ritos, rituales y ceremonias rapidamente ha ido ganando en popularidad (Allaire
y Firsirotu, 1984), hecho que reconoce la importancia de los individuos en la
interpretacion de la “cultura organizacional”. De otro lado, el término "simbolismo
organizacional" se refiere a los aspectos de una organizacion que sus miembros
utilizan para revelar o hacer comprensible el inconsciente de sentimientos,
imagenes y valores que son inherentes a esa organizacion.
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El concepto antropoldgico de cultura fue desarrollado inicialmente por E. B. Taylor
(1874): "conjunto complejo que incluye conocimiento, creencias, arte, moral, ley,
costumbres y otras capacidades y habitos adquiridos por el hombre como
miembro de la sociedad” (culturalista).

"En el contexto del marco de referencia para el estudio de las organizaciones",
Silverman (1971), pone de manifiesto los conceptos de hombre como creador de
simbolos, lenguas, creencias, visiones, ideologias y mitos. En efecto, el hombre es
un creador y gerente de significados (Pettigrew, 1979). Los simbolos que se
derivan de estos procesos (la organizacién del vocabulario, el disefio de los
edificios de la organizacion, las creencias sobre el uso y la distribucién de poder y
privilegios, los rituales y los mitos que legitiman las distribuciones) pueden tener
importantes consecuencias funcionales para la organizacion (Pettigrew, 1979).

Smircich (1983), desarroll6 el siguiente modelo tedrico de la estructura de cultura 'y
los sistemas que hacen parte de la organizacion:

\
1
1

administrativo |

CONTEXTO
CULTURAL

S . ! Sistema
R ' sociocultural
1 Tecnologia y
' estructura

\
\
1
1
1

\
\
1
1
!

1

Sistema de
produccion

1 \
_____ 1 \
] 1
1 1
\ 1
!

Figura 2. Culturay el marco de la teoria de sistemas
Fuente: Organizational analysis Smircich (1983)

La figura 2 ilustra esquematicamente la relacién entre la organizacién y la cultura,
desde un punto de vista de la teoria de sistemas, donde se observa que los
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diferentes componentes sistémicos de una organizacion estan influenciados por el
contexto cultural en el cual se desarrollan.

Una larga y variada cohorte de escritores han hecho uso de la metafora de
organizaciones como una “pequefa sociedad”, como sistemas sociales equipados
con procesos de socializacidon, normas sociales y estructuras. Es con esta
metafora general que el concepto de cultura en las organizaciones toma su
significancia. Si las organizaciones son sociedades en miniatura, entonces ellas
deben mostrar evidencia de distintos rasgos culturales: “mientras que la unicidad
de los individuos es expresada en su personalidad, la individualidad de las
organizaciones debe ser expresada en términos de sus diferentes culturas” (Allaire
y Firsirotu, 1984).

El profesor Zapata menciona la cultura organizacional como un esquema de
referencia para patrones de informacion, comportamiento y actitudes que
compartimos con otros en el trabajo y que determinan el grado de adaptacién
laboral; en esta medida representan un aprendizaje continuo en el cual la cultura
organizacional se enriquece con los aportes de los individuos, se perpetua a
través de ellos a las vez que las personas enriquecen sus otros entornos y
describe la cultura organizacional desde un enfoque donde las organizaciones se
piensan como minisociedades, con sus propios patrones o modelos de cultura y
subcultura, que pueden llegar a influir en forma decisiva sobre la eficiencia de la
organizacion para alcanzar los retos que afronta tanto en su entorno interno como
externo (Zapata y Rodriguez, 2008).

Finalmente para el marco del presente trabajo se abordan las dimensiones
culturales Zapata y Rodriguez, (2008): entorno social, lenguaje, comunicacion,
proyecto formal de empresa, sistema de produccién de bienes materiales, sistema
de produccion de bienes sociales, sistema de produccidn de bienes inmateriales,
relaciones interpersonales, relaciones de poder, liderazgo y subculturas e
identidad asi como la variable identificada por Bédard (1995) y Chanlat (1997)
relacionada con los modos de ser de los dirigentes.

3.2 FUSIONES Y ADQUISICIONES

De otro lado, para la conceptualizacion acerca del proceso de Fusion y
Adquisicion, conocido en el lenguaje de negocios como M&A (de la frase en inglés
Mergers and Acquisitions), partiremos de Cartwright (1990) quien cita para esta
definicion el diccionario de Oxford: “derecho a una ganancia de algo
especialmente util” y Cartwright (1990) cita para la definicion de “Fusiones” el
diccionario de Oxford “la incorporacion gradual de mezcla de dos entidades
separadas previamente”.

De acuerdo con Sherman y Hart (2006) los términos fusiones y adquisiciones son
a menudo confundidos o usados de manera intercambiada. En su libro Mergers &
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acquisitions from A to Z, anota la importancia de identificar la importancia entre los
dos, y utiliza una definicidén técnica de estas palabras tomadas de David L. Scott:
en Wall Street Words:

Fusién: es la combinacion de dos o mas empresas en el cual los activos y pasivos
de la empresa vendedora son absorbidos por la empresa compradora. A pesar
que la empresa compradora puede ser considerablemente diferente después de la
fusidn, esta mantiene su identidad original. La fusion entre iguales ocurrida entre
Sprint y Nextel es un ejemplo de ésta.

Adquisicion: es la compra de un activo como una planta, una divisién o incluso una
compafia entera. Por ejemplo, Procter & Gamble hizo una adquisicion mayor en
2005 cuando compré la companiia Gillette Company, Inc. con el objetivo de
aumentar su alcance en el mercado de consumo masivo.

Historicamente, los diferentes tipos de fusiones y adquisiciones han ocurrido en
olas de particular intensa actividad. Durante los 1960s y 1970s, F&A de
conglomerados fueron los mas comunes, involucrando compafias no relacionadas
buscando diversificarse. Empresas se unieron, pero mas a menudo continuaron
por separado de una manera bastante independiente. Durante los afios 1980s y
1990s, la tendencia cambié y los afectados, en mayor medida fueron relaciones
verticales y horizontales. El objetivo estratégico predominante fue el de lograr la
sinergia y las ventajas de operaciones a gran escala en lugar de diversificar
(Grankvist y Kollberg, 2005).

La evolucion del contenido tedrico de las fusiones de organizaciones ha pasado
por oleadas de “moda” dentro de la literatura del Management que se pueden
destacar dentro de algunas de las siguientes afirmaciones tedricas: Leviston
(1970), comparé esta clase de procesos con un matrimonio, donde la
compatibilidad de sus componentes era crucial para el crecimiento saludable de
los dos; reafirmado luego por Jick (1979), que adicionaba a este proceso estadios
de madurez bajo el mismo concepto de matrimonio. Sin embargo para para esta
época escasamente era considerada como tema dentro de las negociaciones.

Para los afos 80s Schweiger & lvancevich (1985); Hunt, (1987) describen aun un
timido trabajo en las areas de talento humano en ésta clase de procesos y
mencionan que era tomado so6lo como retos gerenciales (Morgan, 1988); por su
parte Cartwright (1990), menciona que este factor tiene una tendencia historica a
ser descuidado.

En términos de procedimiento, éste se inicia con un grupo pequefio pero clave de
negociadores (de diferentes posiciones segun el autor que se revise) en quien
recae una gran responsabilidad, se describen (Walter, 1985) diferentes tipos de
fusiones: mencionadas por ejemplo como Vverticales, horizontales, de
conglomerado o no relacionados y las concéntricas. Schweiger & lvancevich,
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(1985), las clasifica como de tipo motivacional y transaccional y Napier (1989)
segun el grado de integracidn previsto: de extension, de colaboracion o de
redisefo.

El fendmeno de las fusiones se da en tres diferentes niveles (Shrivastava, 1986):
el fisico, el procedimental y el socio cultural; siendo los dos primeros los iniciales
retos para la gerencia y el socio cultural el de mayor tiempo para la necesidad de
integracion. También, se han descrito entre otros diferentes estadios (Hunt, 1987):
planeacion, fase de ansiedad, fase de fusion en si misma y evaluacion.

Grankvist, Kollbert y Persson (2005), indican que hay diferentes motivos para
desarrollar una fusiéon o adquisicion. El principal motivo es la creencia que una
nueva, combinada organizacion ayudara al logro de metas estratégicas mas
rapido y con menor costo que si las companias intentaran hacerlo de manera
separada (Buono y Bowditch, 2003). Las organizaciones podrian buscar alcanzar
economias de escala y alcance por combinar sus recursos. Ademas, ellas pueden
lograr acceso a tecnologias de investigacion de mercados, alcanzar una posicién
dominante en la industria y manipular las reglas de competencia y anti-monopolio
(Buckley & Ghauri, 2002).

De acuerdo con Grankvist, Kollbert y Persson, cuando las organizaciones se
fusionan, no solo fusionan sus edificios, plantas y equipos, ellas ademas fusionan
sus estructuras individuales, personas, politicas y culturas. Sin embargo, aunque
las fusiones y adquisiciones son algo que ocurre a las personas y no a las
organizaciones, los factores humanos han recibido relativamente poca atencion
(Cartwright & Cooper, 1996; Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper & Jobin,
2000a). Las organizaciones y los gerentes requieren tener un mayor
entendimiento de la importancia de las variables organizacionales como los estilos
de liderazgo y la cultura organizacional, ya que el cambio en la forma como las
organizaciones conducen sus negocios significan un cambio en las personas y sus
culturas. Si dos companias vienen juntas y sus culturas son incompatibles, esto
tendra un impacto negativo en el resultado. De hecho, muchas F&A que aparecian
como adecuados socios estratégicos han fallado debido a un pobre ajuste cultural
(Lok & Crawford, 2004; Cartwright & Cooper, 1996).

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL EN FUSIONES Y ADQUISICIONES

Antes de la etapa de integracion de una F&A, las organizaciones necesitan decidir
cual modelo cultural implementar. Las opciones son usar una u otra cultura; crear
una cultura que incorpore los aspectos mas importantes de ambas; o crear una
cultura completamente nueva que no incorpore ninguna de ellas como base. En
una adquisicion, la empresa compradora normalmente intenta mantener su propia
cultura, mientras que generalmente se espera de la empresa adquirida que se
adapte. Ademas, si la adquisicion esta limitada a la integracion de planes y
sistemas financieros, la cultura organizacional puede permanecer intacta en las
companias operando como entidades separadas. De otro lado, una fusién afecta
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significativamente la cultura, ya que ésta implica una consolidacion intensiva de
dos organizaciones en lugar de tomar posesion. Las organizaciones envueltas
tienden a considerarse una a la otra como iguales, y tienen la intencion de integrar
sus culturas. Como las organizaciones muchas veces desean preservar su propia
cultura, es importante considerar anticipadamente la distancia que hay con
respecto a la cultura de la otra organizacion. Si la diferencia entre las culturas es
extensiva, el choque cultural puede ser grande y la integracion dificil de llevar a
cabo (Grankvist, et al., 2005).

El rol de la cultura organizacional ha emergido como un factor trascendental
afectando el resultado de las fusiones y muchos investigadores culpan sus
fracasos en diferencias culturales entre las companias y las dificultades que ellos
introdujeron a la integracion Cartwright & Cooper (1996). Como se define que las
adquisiciones no son necesariamente influenciadas por factores culturales en la
misma medida que las fusiones, se enfocara este estudio bajo la premisa que el
fendmeno vivido entre las empresas POX y MUSH si bien fue un proceso que
puede definirse como una adquisicion, la situacion vivida en la ciudad de Cali entre
los empleados de ambas empresas fue el de una fusion.

Para Grankvist, et al, 2005, hay muchas razones por las cuales posiblemente las
personas dentro de una organizacion pueden resistirse a un cambio
organizacional. Moverse a un area desconocida con nuevos gerentes y nuevos
companeros de trabajo provoca stress y ansiedad. Cuando se consideran el
stress, la ansiedad y la preocupacion relacionada con una fusién, no es sorpresa
encontrar que aun fusiones entre companias del mismo pais, o0 paises vecinos
diferencias culturales no obvias a menudo no logran las sinergias propuestas.
Investigadores indican que empleados afectados por procesos de fusion tienen
preocupaciones en cuatro areas principales: la seguridad de su propio empleo, el
bienestar de sus colegas, cambios en su rol y status, y finalmente preocupaciones
relacionadas con la cultura organizacional (Hubbard, 1999).

Un buen disefio del plan de gerenciamiento del cambio cultural que acompaiie los
cambios en la estructura es un factor clave de éxito. Una manera efectiva de ganar
soporte para el cambio es maximizar el envolvimiento de los empleados y proveer
de un fuerte liderazgo (Bijlsma-Frankema, 2001; Nguyen & Kleiner 2003). Si los
gerentes estan preparados para proveer fuerte liderazgo, pueden reducir la
resistencia al cambio y de esa forma facilitar el proceso de integracion de las
culturas organizacionales.

El modelo de analisis desarrollado por los autores y se representa en la figura 3,
se apoya en Allaire y Firsirotu (1984). Cada una de las organizaciones antes de
ser fusionadas se representa como un sistema econdmico, cultural y social
compuesto por diferentes variables asociadas a estos sistemas. La organizacién
fusionada a su vez esta compuesta por individuos con conocimientos, valores,
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motivaciones y necesidades, que tienen influencias de las empresas de las cuales
proceden.

A su vez, cada una de las empresas, asi como la empresa fusionada han estado
inmersos en los diferentes entornos: politico, econdémico, social, cultural,

ambiental, tecnologico y legal.
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3.4 MODELO DE ANALISIS

ENTORNO DE LA EMPRESA .
ORGANIZACION FUSIONADA

Politico
Econdmico
Social
Cultural
Ambiental Cultura organizacional de la Cultura organizacional de
Tecnoldgico empresa POX la empresa MUSH
Legal
Sistema Econdmico Sistema Econdmico
Sistema cultural Sistema cultural
Mitos Valores | Mitos Valores
Ideologias Ideologias
Sistema social Sistema social
Estructuras || Estrategias Estructuras |  Estrategias
> ! —p
| > | >
Politicas u Procesos Politicas u Procesos
Individuos
- Conocimiento
- Valores
. » - Motivacion ] .
Gerenciamiento .| - Necesidades = Ubicacion
del cambio N v i N geografica
v \
Tecnologias Clima Productos
duras y blandas organizacional nuevos y viejos

Figura 3. Cuadro conceptual fusién de culturas organizacionales
Fuente: Construccion conceptual de los autores de la presente investigacion
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4. MEDOLOGOGIA

La metodologia que se seguira para el desarrollo de esta investigacion es la
siguiente:

4.1 DISENO Y TIPO DE ESTUDIO

El presente corresponde a un estudio cualitativo de caso, donde se siguieron la
combinacion de diferentes métodos y técnicas de investigacion y recoleccion de la
informacion tales como, el analisis de documentos, la observacién participante y
entrevistas en profundidad, y por otro lado, se utilizaron diferentes criterios de
evaluacion y validez utilizados en las investigaciones cualitativas, los cuales son
presentados a partir de los aportes de Lincoln y Guba (1984), que son inspirados
en criterios positivistas (validez interna, validez externa, fidelidad, objetividad) y
que elaboraron criterios semejantes pero adaptados a la ontologia del enfoque
cualitativo. Estos criterios son respectivamente: la credibilidad, la transferibilidad,
la fiabilidad y la confirmacién; Lincoln y Guba (1985) adicionalmente, agregaron un
quinto: la integridad y Zapata sugiere un sexto: la coherencia. Es importante
aclarar que solo se utilizan herramientas estadisticas para la seleccién de una
muestra que facilite el abordaje cualitativo.

4.2 PROCEDIMIENTOS TECNICOS E INTRUMENTOS

Se incluyeron en el estudio empleados de la Empresa CATE que cumplan con los
criterios de inclusién y exclusién especificados:

e Criterios de inclusion:
o Tener tipo de contratacién directa con la empresa CATE.
o Haber ingresado a la empresa antes del 1 de enero de 2006.

e Criterios de exclusion:
o Trabajar con una sede diferente a la planta Site 1 y Site 2 de la empresa
CATE.
o Negativa a participar en el estudio.

Fueron utilizados diferentes mecanismos y herramientas para la recopilacion de la
informacion en los diferentes momentos de la investigacion:

Para el levantamiento de la informacién relacionada con la descripcion de la
cultura organizacional de POX y MUSH se utilizé6 la descripcion detallada de
situaciones, eventos, personas, comportamientos observables, citas textuales de
la gente sobre sus experiencias, actitudes, creencias y pensamientos.
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Estos datos cualitativos fueron recogidos utilizando instrumentos como: grabacion
de entrevistas individuales (Anexo 1. Entrevista de modelos culturales),
observacion de eventos particulares, testimonios escritos de las personas con
respecto al tema a investigar, documentos escritos como: actas, correos
electrénicos e incluso recortes de prensa

En relacion al segundo objetivo relacionado con el proceso de fusion, éste fue
descrito utilizando igualmente la informacion recopilada durante las entrevistas y
principalmente a través de la revision documentos escritos como: actas, correos
electronicos, documentos, presentaciones y recortes de prensa.

Igualmente se utilizo informacion recolectada del instrumento # 1 en donde se
preguntaba sobre una descripcidn del proceso de fusion a los participantes.

Para el tercer y ultimo objetivo se desarrollaron diferentes actividades:

Entre los meses de Agosto y Diciembre del afio 2010 la primera instancia de
encuestas dirigidas (Anexo 2. Encuesta para seleccidén de variables culturales) a
empleados de la nueva organizacién en donde se comenzaron a identificar las
nuevas caracteristicas de la cultura organizacional. Esta fue atendida por 116
personas que trabajaban antes de la fusion en la empresa POX y 116 que lo
hacian para la empresa MUSH: Participaron 232 empleados a los cuales se les
pidié que emitieran su opinién calificando el cambio percibido en cada una de las
variables culturales segun el modelo de Zapata y Rodriguez (2008); en esta
encuesta se podia elegir entre 4 opciones de respuesta de acuerdo a la
percepcion del cambio cultural: ninguno, minimo, significativo o trascendental.

Esta informacion permitié dar un orden y relevancia de profundizacién para la
siguiente fase en donde se describiria cada una de las variables de la nueva
empresa CATE, dando un especial foco y profundidad en la entrevista en aquellas
variables en donde se hubiera detectado un cambio significativo o trascendental
de cambio cultural. (Anexo 3. Cuestionario para la entrevista en profundidad -
consolidado) en profundidad a siete empleados de la compania.

Estos hallazgos se cruzaron para el analisis entre las variables: antigledad,
empresa de origen (POX o MUSH), edad, género, area de trabajo y nivel de
escolaridad.

Las personas que colaboraron en esta fase de la investigaciéon fueron
seleccionadas con base en diferentes criterios como: empresa origen de la que
provenian antes del proceso de fusion (seleccionando de las dos empresas, se
procurd que tanto las observaciones de las personas que trabajaban en la
empresa POX como los de la empresa MUSH fueran tenidos en cuenta para que
las caracteristicas descritas no se encontraran sesgadas por las opiniones de un
sélo grupo o sub-cultura, sino que estuvieran enriquecidos por las experiencias y
vivencias de un grupo diverso de empleados de la nueva organizacion), nivel del
cargo (estratificando en alta gerencia, supervisién / profesionales y personal de
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operacion), representatividad y reconocimiento en la empresa (seleccionados de la
informacion recolectada en la empresa). Todo lo anterior con el objetivo de poder
contar con puntos de vista diversos y con suficientes argumentos basados en la
experiencia. Un total de siete entrevistas en profundidad fueron realizadas entre
abril y junio del 2011, con el fin de contar con la participacién de ambos grupos
(empleados de Pox y Mush) se entrevistaron 3 empleados provenientes de la
empresa Pox y 3 de la empresa Mush, asi como un alto directivo de la companiia
actual. Las entrevistas fueron realizadas en las propias instalaciones de la
compafia, en citas previamente concertadas con cada uno de los participantes,
donde se hizo principal énfasis en: el conocimiento y autorizacion de la gerencia
de la Compainiia para la realizacion de esta investigacion, la confidencialidad de la
informacion proporcionada y el compromiso de no divulgar los nombres de las
fuentes de esta investigacion

Para la evaluacion y validez de la investigacion se tuvieron en cuenta los
siguientes criterios y definiciones:

Credibilidad: Asi como la validez interna, la credibilidad es la representaciéon
adecuada y digna de crédito de la construccion de la realidad estudiada
(Wallendorf y Belk, 1989). En cambio, uno de los fundamentos de la investigacion
cualitativa es que la realidad es holistica, multidimensional, en permanente
cambio. La credibilidad es el enlace entre la realidad captada por los informantes y
lo que refiere el investigador (Merriam, 1988). Para lograr la credibilidad de una
investigacion cualitativa se deben adoptar diferentes estrategias tales como:

e Combinacion de varios métodos y fuentes de datos tales como la
observacion participante, la observacién directa, la observacion no
participante, las entrevistas y el analisis de documentos escritos.

e Se recomienda que otros investigadores lean y analicen los datos y
critiquen las interpretaciones del autor.

e Los informantes “claves” deben participar en todas las etapas de la
investigacion para establecer la credibilidad del estudio.

e La duracién del estudio debe ser lo suficiente para garantizar la recoleccion
de la informacion y su interpretacion, en este sentido deben considerarse
diferentes fases y niveles de intensidad

Transferibilidad de los resultados: La validez externa tiene que ver con el grado
que los resultados de un estudio se pueden aplicar a otras situaciones. La
transferibilidad en la investigacion cualitativa por consiguiente, es el nivel con que
las teorias elaboradas se pueden emplear en otros contextos, a partir de una
evaluacién de similitudes entre los dos contextos (Wallendorf y Belk, 1989). Aun
cuando es dificil, por no decir imposible, especificar la transferibilidad de un
estudio cualitativo, es importante reconocer que ellos producen una riqueza de
informacion detallada, dado que conceden la maxima importancia a la
comprension de la problematica estudiada. En este sentido, los estudios
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cualitativos de casos maximizan la descripcion y deben minimizar la
generalizacion de resultados. No es de ninguna utilidad generalizar a partir de las
sintesis e interpretaciones de los datos sobre el caso estudiado. Pero, en ciertos
contextos se puede hacer sobre la validez de los esquemas de analisis utilizados
para la recoleccion de datos o su interpretacion.

Fiabilidad: La fiabilidad es el nivel en el que se construye la interpretacion con el
fin de evitar mas inestabilidad de la que proviene del fendbmeno estudiado
(Wallendorf y Belk, 1989). Sin embargo, mas que solicitar a personas externas al
estudio que logren los mismos resultados, lo que se desea mas bien es que esas
mismas personas estén de acuerdo en decir que teniendo en cuenta los datos
recogidos, los resultados serian coherentes, consistentes y fiables (Lincoln y
Guba, 1985 ; Merrian, 1988).

Confirmacion: es la capacidad de relatar la construccion de la interpretacion del
investigador a partir de los datos y los informes obtenidos (Wallendorf y Belk,
1989).

Integridad: La integridad es el grado en el que la interpretacion no ha disminuido
por las mentiras, las evasivas, las informaciones equivocadas y las malas
representaciones de los informantes (Wallendorf y Belk, 1989). Siguiendo a estos
autores y para reducir este problema, se deben tener en cuenta algunos aspectos:
o Establecer relaciones de confianza con los informantes, estando alerta a las
exageraciones Yy distorsiones de las historias narradas.
e Mantener el anonimato de los informantes

Coherencia: Una buena investigacion cualitativa (Zapata 2008), aquella que
contribuya al conocimiento de la realidad y aporte al conocimiento del saber
administrativo en el ambito de las ciencias del comportamiento humano y social
debe ser producto de la coherencia en cuatro dimensiones:

e El problema de investigacion en si y su comprensioén ontoldgica por parte
del investigador. Cuales principios fundadores estan en juego en el
fenémeno estudiado.

e El tema o marco tedrico y su proceso epistemoldgico, es decir, cuales
criterios de validez asume el investigador para interpretar la realidad.

e La recoleccion de los datos y su tratamiento metodolégico, el cual debe ser
coherente, derivarse, de la légica del marco tedrico. A tal disciplina o saber
tal método.

Finalmente, la coherencia se completa con el itinerario personal del investigador,
Su pasado y su posicidn ética. Es el sello personal del autor, su identidad, su
trayectoria como investigador. Aquella que garantiza que la relacion entre el objeto
y el método del saber administrativo sera manejado correctamente.
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5. DIAGNOSTICO CULTURAL DE LA EMPRESA POX ANTES DE LA FUSION

A continuacion se realiza la descripcion de las variables culturales (Zapata y
Rodriguez, 2008), de la empresa POX.

5.1 IDENTIFICACION E HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Charles Pox & Company’ abre como un negocio de quimica fina. En 1849, los
primos Charles Pox y Charles Errar emigraron de Ludwigsburg, Alemania. Aunque
venian de familias acomodadas, los primos anhelaban la aventura y vieron en
Estados Unidos una tierra de oportunidad.

En Alemania, Charles Pox habia aprendido quimica como aprendiz de boticario,
mientras que Errar se convirtié en confitero - un oficio que aprendié de su tio, Carl
Frederick Pox. En América, los primos unieron sus habilidades y en 1849 fundaron
una firma quimica, Charles Pox & Company. La Compafia comenzd sus
operaciones en una comunidad de Brooklyn, Nueva York.

Desde el inicio, la Compafiia busco explorar nuevos horizontes. Los primos vieron
una oportunidad en la manufactura de quimicos de especialidad que no se
producian en ningun otro sitio de América, ganando asi una ventaja competitiva
sobre las costosas importaciones.

El primer avance de los primos fue un tratamiento médico, un presagio de cosas
por venir. Decidieron hacer una santonina un tratamiento para lombrices
(parasitos), que era efectivo, pero intensamente amargo, mas agradable
mezclandolo con saborizante de almendras y melaza y dandole forma de cono de
dulce. El producto fue un éxito inmediato. En menos de diez anos, la Compania
manufacturaba ya mas de una docena de otros quimicos y preparaciones
meédicas.

Charles Pox y Charles Errar fueron empresarios con espiritus emprendedores y
con disposicidon para tomar riesgos para ver sus suefios realizados. Estuvieron al
frente de una nueva industria en un nuevo pais. Los avances de la
industrializacion, transporte, sistemas, tecnologia y medicina abrieron un mundo
de oportunidad. Pox y Errar no se sentaron y dejaron al mundo cambiar sin ellos.
Aprovecharon el momento.

En el aino 1880 utilizando concentrados importados de lima y limén, POX comenzo
la fabricacién del acido citrico. POX crecié y se diversifico a través de la ultima

" Todos los nombres son cambiados para mantener la confidencialidad sobre la identidad de la
empresa y las personas
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mitad del siglo XIX, ganando una reputacion por sus productos de alta calidad,
proezas técnicas, confiabilidad y enfoque en el cliente. Pero la Compaiia era
vulnerable a incrementos en precios y a escasez de abastecimiento porque
dependia de importaciones. Cuando el abasto de materia prima necesario para
hacer acido citrico, el producto mas importante de POX, se termind durante la
Primera Guerra Mundial, la Compafia tuvo dos opciones: cerrar o encontrar otra
forma de hacer el trabajo.

Por décadas, el acido citrico fue el producto mas popular de POX. Este,
originalmente procesado del jugo de limones, limas y naranjas agrias, se uso
principalmente para propositos medicos, asi como para alimentos, bebidas no
alcohdlicas, liquidos limpiadores y procesos industriales. Hasta 1880, la mayoria
de las materias primas se importaban de Italia, pero la inestabilidad politica y el
clima impredecible llevaron a extremas fluctuaciones de precios y a un abasto
poco confiable. Cuando estalld6 la primera Guerra Mundial en 1914, las
importaciones italianas cesaron completamente y POX buscé otras fuentes de
abastecimiento, impulsados por la expansion de Estados Unidos hacia el oeste,
POX abre nuevas oficinas y un almacén en Chicago.

La Compaifiia incursiond, exitosamente, en la produccion masiva del acido citrico a
través de la fermentacion. Comenzo6 una nueva era en 1917, cuando el Dr. James
Durie se unié a POX. Como un quimico en alimentos del gobierno, Durie habia
estado estudiando la fermentacién en la elaboracion de queso y descubrié que
uno de los subproductos era el acido citrico. Otros cientificos habian observado
esto décadas antes, pero no se dieron cuenta de su potencial. Durie comenzo6 una
serie de experimentos de fermentacion usando azucar y moho de pan y fue capaz
de producir pequefias cantidades de acido citrico crudo. Pero manufacturar
grandes cantidades de la sustancia era completamente otro asunto. Durie lleg6 a
POX para alcanzar este desafio.

En POX, Durie y un asistente, Jasper Lane, trabajaron en extremo secreto. Con el
tiempo, la produccién de este producto comenzé a superar la extraccion
convencional de productos citricos y para 1929, POX ya no necesitaba ningun
producto citrico importado. Lane particip6 en el desarrollo de un nuevo método de
fermentacién en tanque profundo usando melaza en vez de azucar refinada como
materia prima. Nadie sabia aun las implicaciones, pero fue este proceso el que
finalmente reveld el secreto para la produccidn a gran escala de la penicilina.

En 1928, el descubrimiento de la penicilina por el Dr. Alexander Fleming indicé el
inicio de la medicina moderna y ofrecié una esperanza real en la batalla contra las
infecciones, después de mas de tres millones de afos en los cuales la raza
humana luché una batalla sin parar contra los microbios o, como la mayoria de la
gente los conoce, los gérmenes y durante milenios, los microbios ganaron. Pero la
penicilina no se podia manufacturar en cantidades lo suficientemente grandes
para ayudar a la gente, hasta que POX introdujo su produccién en masa, justo a
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tiempo para salvar las vidas de incontables hombres en servicio en la Segunda
Guerra Mundial.

En 1928, cuando el bacteriélogo Alexander Fleming descubri6 las propiedades de
eliminacion de gérmenes del “jugo de moho” secretado por penicillium, supo que
podia tener un profundo valor médico, pero Fleming no podia producir suficiente
penicilina para hacerla util en la practica y su descubrimiento fue descartado como
una mera curiosidad de laboratorio. Una década después, un equipo de cientificos
en La Universidad de Oxford redescubrieron el trabajo de Fleming. Armados con
una evidencia creciente del sobresaliente poder de la penicilina, pero incapaces de
involucrar a compafias britanicas debido a la participacion de ese pais en la
Segunda Guerra Mundial, los cientificos de Oxford buscaron ayuda en
Norteamérica, POX responde al llamado del Gobierno de Estados Unidos, para
acelerar la fabricacion en masa de penicilina.

En 1941 John Davenport y Gordon Cragwall de POX fueron a un simposio en el
cual investigadores de la Universidad de Columbia, fortaleciendo el trabajo de los
cientificos britanicos, presentaron datos claros de que la penicilina podia tratar
efectivamente las infecciones. Inspirados por las posibilidades, los dos hombres
ofrecieron su ayuda a POX. En ese mismo afio, POX se encontraba entre las
compafias que estaban respondiendo a una orden gubernamental para unirse a
una carrera de grandes premios para ver qué compafia podia desarrollar una
forma para producir masivamente el primer “medicamento maravilla del mundo”.

Comenzé con experimentos de fermentacién conducidos con el equipo en la
Universidad de Columbia, POX tomaria enormes riesgos durante los siguientes
tres afios en consagrar sus energias a la producciéon de penicilina. La sustancia
era altamente inestable y las producciones iniciales fueron desalentadoramente
bajas. Pero POX se propuso triunfar en la busqueda de producir masivamente
este nuevo medicamento salvavidas.

En el verano de 1942, el cientifico de POX Jasper Lane, sugirio6 un enfoque
radicalmente diferente, proponiendo que la compania intentara producir penicilina
usando los mismos métodos de fermentacion en tanque profundo, perfeccionados
con acido citrico. Esto era tremendamente riesgoso porque requeria que POX
redujera la producciéon de acido citrico y otros productos bien establecidos,
mientras se enfocaba en el desarrollo de penicilina. Incluso podia poner las
instalaciones de fermentacion existentes de la Compafia en peligro de
contaminantes por las esporas notoriamente méviles de penicillium.

En un pequeno cuarto de la planta de Brooklyn, los directores administrativos de
POX se reunieron para sopesar las opciones y dieron el salto. Votaron para invertir
millones de dodlares, poniendo sus propios capitales como accionistas de POX en
juego para comprar el equipo y las instalaciones necesarias para la fermentacién
en tanque profundo. POX compré una planta de hielo vacante cercana y los
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empleados trabajaron tiempo completo para convertir y perfeccionar el complejo
proceso de produccion. La planta estuvo lista y funcionando en sélo cuatro meses
y pronto, POX producia cinco veces mas penicilina de lo originalmente planeado.

Mientras que el legado de John Smith fue el negocio de farmacéuticos, John
McKeen y Jack Powers pueden acreditarse como los visionarios que imaginaron el
futuro de POX como una empresa global. Iniciando con una red de trabajo de
agentes de ventas en unos cuantos paises, en los afnos cincuenta POX comenzé a
establecer oficinas, subsidiarias y socios alrededor del mundo. Con su cartera de
productos innovadores en expansion. POX pronto se convirti6 en una casa de
poder internacional. El éxito vino de las mismas cualidades que hoy impulsan a la
empresa POX, perspicacia de negocios y competitividad, junto con un implacable
empuje para proporcionar productos salvavidas a la gente alrededor del mundo.

En el campo del area de productos de consumo un hecho histérico relevante se
destaca a inicios del siglo XIX la esperanza de vida y bienestar de millones de
personas aumentaba gracias a la teoria antiséptica promovida por Sir Joseph
Lister quien en el congreso medico realizado en 1886, comprob6é que las
infecciones en las salas de cirugia eran causadas por gérmenes "invisibles", que
provenian del ambiente, fundamento cientifico para el trabajo de la compafia: Dos
meédicos quedaron particularmente sorprendidos, Joseph Laurence afnos mas
tarde cred un enjuague bucal que llamo Listerine en honor al cientifico Lister

El afio 2000 marcé un evento trascendental en la historia del negocio farmacéutico
de POX al aprobarse por parte de las autoridades de la competencia de los
Estados Unidos de Norteamérica la adquisicion de XL® por parte de POX, famosa
empresa multinacional también de origen norteamericano dedicada a la
elaboracién de diversos productos farmacéuticos de venta en mostrador (OTC) y
reconocidas marcas de consumo masivo lideres en el mercado (ej. Linea de
cuidado oral). La fusion de POX y XL crea la compafiia farmacéutica de mayor y
mas rapido crecimiento en el mundo. En Colombia la nueva planta de produccién
POX era originalmente de la empresa XL (que se caracterizaba por estar enfocada
en tres unidades de negocio diferenciadas (productos farmacéuticos bajo receta,
productos de consumo de salud y las gomas y mentas) pero ubicadas en la misma
fabrica en la ciudad de Cali, con productos tan importantes como Lipitor ® y
Listerine ®, hicieron parte de la historia de este proceso.

La nueva Compaiiia creada de esta fusion tiene la linea de productos mas amplia
y completa de la industria que cubre todo tipo de enfermedades en el mercado.

La unién de POX y XL convierte a POX en la compafiia farmacéutica numero uno
del mundo con capacidad de ofrecer productos innovadores en practicamente
todas las areas terapéuticas.

8 XL corresponde al nombre ficticio dado por los investigadores a la empresa adquirida por POX en el afio 2000

33



En el 2006 MUSH (empresa multinacional con influencia en tres campos:
farmacéutico, dispositivos médicos y productos de consumo masivo) adquiere
POX Consumer Health care consolidando una sola compafia, mas grande y
poderosa: CATE.

5.2 ENTORNO SOCIAL

A nivel geografico la casa matriz de esta empresa se encuentra ubicada en
Estados Unidos en la ciudad de New York, en América, los fundadores unieron
sus habilidades y en 1849 fundaron una firma quimica, Charles Pox & Company y
vieron una oportunidad en la manufactura de quimicos de especialidad que no se
producian en ningun otro sitio, ganando asi una ventaja competitiva sobre las
costosas importaciones. Regionalmente con presencia de plantas de produccion
destacadas en Venezuela y Colombia. En Colombia ubicada dentro de la ciudad
de Cali con una superficie 21.195 Kildmetros cuadrados, y una poblaciéon Total
(Censo 2005): 4.161.125 de habitantes cercana a sitios estratégicos como el
aeropuerto y las salidas al Mar.

Actualmente en se encuentra distribuida alrededor del mundo:

Desarrallo

[ 9 Centros de Investigacidn y ]

y New York. NY % . | Centros de Manufactura
qu Inc HO S [ 4 4 ¥ [ en 36 paises

-

[ 90.000 Colegas ]

nivel mundial

Ventas en mas de
150 paises

Figura 4. Localizacion organizacional mundial de POX
Fuente: Pagina web de la empresa POX

En el ambito nacional la empresa interactia con proveedores, clientes y
competidores. Entre sus principales proveedores nacionales se encuentran entre
otras y segun las lineas de produccion empresas reconocidas e importantes como:
Sucromiles, empresa colombiana productora y comercializadora de materias
primas para la industria (ej. alcohol), Smurfit Carton de Colombia (cajas
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corrugadas) e Industrias del Maiz (polialcohol azucarado) entre las mas
importantes.

Los clientes se clasifican entre tres canales, el de Supermercados, el de
Droguerias y el mercado Tradicional. Los principales clientes del canal de
supermercados son Almacenes Exito, Carrefour, Macro, La 14. El canal
Tradicional esta compuesto por distribuidores tienda a tienda y pequefos
supermercados al cual actualmente se le esta dando mucha fuerza.

Los competidores en el ambito nacional son principalmente las marcas del cuidado
oral como Colgate® y Palmolivex® en la linea de cuidado personal de la empresa
Colgate y Oral B® de Procter & Gamble. Junto con Mush las tres empresas se
reparten alrededor del 95% del mercado relacionado con el cuidado oral para citar
un ejemplo. En relacion a la elaboracion de medicamentos de venta sin formula
médica se destaca empresas como Tecnoquimicas con productos como MK-
acetaminofen®, Vitafull®, Noraver® con la que se disputan el mayor porcentaje
del mercado local, son pocas las empresas en este sector farmacéutico dedicadas
a este sector y no se observan pequefos nuevos productores posiblemente por la
complejidad de los procesos.

La interaccion con otras empresas de tipo gubernamental principalmente se puede
mencionar su relacidon con entidades como INVIMA, DIAN, Ministerio de
Proteccion Social, Ministerio Comercio Exterior, siendo fundamental este aspecto
normativo por las altas y muy estrictas normas que la regulan no sélo en el campo
de elaboracion de productos de consumo masivo, sino principalmente por estar
regulada por normatividades relacionadas con la elaboracién y distribuciéon de
medicamentos nacionales e incluso internacionales de los paises y regiones a
donde exportan sus productos.

En el campo tecnoldgico y de innovacion se puede mencionar que desde los afios
noventa, durante el liderazgo del Presidente William C. Teere, Jr., Pox se ha
convertido en una de las compafias mas admiradas del mundo enfocandose en lo
que hace mejor descubrir, desarrollar y comercializar farmacéuticos innovadores
que ayudan a la gente a disfrutar una vida mas larga y saludable, asi como
productos de salud para mascotas y ganado.

William C. Teere Jr., tomé el mando de la Compaifiia a principios de la década de
1990, convencido de que la clave para logros futuros era el enfoque agudo en la
innovacion, la calidad distintiva y el empuje de POX a lo largo de su historia. El
compromiso total a la innovacién médica significaba que la direccién no podria
dedicar tiempo a divisiones que no estuvieran en linea con esta estrategia.

Al mismo tiempo, POX hizo mayores inversiones en areas que complementaban el
plan global de la Compania, incluyendo la compra de los negocios de Salud
Animal de Kine en 1995, la adquisicion mas grande en la historia de POX y una
audaz reafirmaciéon del compromiso de la Compania de ser uno de los
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proveedores mas grandes del mundo de medicamentos innovadores para
animales de compania y ganado, asi como también para humanos.

Bajo el mando de Teere, POX brincé las tendencias de la industria que podrian
haber distraido su atencién. Como se mencioné la revista Business Week en un
articulo en 1998, “El liderazgo de Teere en POX Inc. se basa principalmente en
evitar la Ultima moda pasajera. Cuando un gran numero de gigantes de la industria
hicieron convenios de fusion a finales de los afios ochenta y principios de los
noventa, Teere renuncidé a hacer convenios. En vez de ello, Teere continu6
bombeando miles de millones de doélares para el desarrollo de nuevos
medicamentos y expandiendo la fuerza de ventas de POX 3/4 inversiones que por
afos retrasaron los ingresos y fueron motivo de burla de analistas”.

En investigacion y desarrollo, POX se enfocd en el descubrimiento y desarrollo de
medicamentos que representaran avances médicos significativos, prometiendo
que los nuevos medicamentos serian los primeros o los mejores en su clase. Esta
estrategia produjo medicamentos que rapidamente se han convertido en lideres en
su categoria.

5.3 EL LENGUAJE Y LA COMUNICACION

Se puede destacar que es comun el uso de diferentes idiomas dentro de la
organizacion dado su caracter multinacional y multicultural, siendo el inglés como
en el resto del mundo el mecanismo a través del cual se proponen las
comunicaciones inter continentales, ajustadas siempre a los codigos o
caracteristicas locales del pais en donde se encuentren.

Se menciona que las comunicaciones deben ser libres y respetuosas siempre, se
destaca asi mismo el uso de la palabra “colega” alrededor del mundo para
designar a cada uno de los trabajadores de la empresa, la cual no solo representa
a cada uno de los miembros de la organizacién independiente de su posicién en la
estructura organizacional o nivel jerarquico sino también busca denotar la igualdad
y el respeto por cada uno de los miembros de la empresa su cercania, respeto,
cordialidad; todos estos valores y caracteristicas culturales propios de esta
organizacion.

Se privilegia la comunicacién verbal, corta y sencilla sobre la comunicacion escrita
y compleja que pueda incluso generar malos entendidos dentro de los miembros
de la organizacion. Sin embargo en ocasiones esta misma caracteristica ocasiona
algo de informalidad en las comunicaciones.

En relacion con los directivos se menciona lo conocido como “el comportamiento

del lider” que incluye tanto la comunicacion directa como la indirecta en cada
momento y que es seguida atentamente por los miembros de esta organizacion.
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Dentro de la empresa se generaban espacios fisicos externos para estimular la
conversacion informal y cotidiana.

5.4 PROYECTO FORMAL DE EMPRESA
Se destacan a continuacion las principales caracteristicas:

Propoésito: “Nos dedicamos a generar y ofrecer soluciones de salud con valor
agregado, promoviendo el acceso a nuestros medicamentos, a través de la
excelencia operacional y de la contribucion al desarrollo de nuestro talento, para
mejorar el nivel de salud de la poblacién Colombiana”.

Mision: “Seremos la compania mas valorada por pacientes, clientes, colegas,
inversionistas, aliados de negocio y las comunidades en las que vivimos y
trabajamos”.

Compromisos:

e Descubrir, desarrollar y garantizar el acceso a medicamentos seguros y
eficaces.

Ganarnos la confianza de las personas que comercializar nuestros productos,
a recetarlos y a pagar por ellos: cientificos, reguladores, médicos y pagadores.
Forjar relaciones productivas y duraderas con los gobiernos y comunidades.
Hacer de Pox un excelente lugar de trabajo para los colegas.

Crear un valor a largo plazo para nuestros accionistas.

Valores: son ensefiados y trasmitidos dentro de la empresa dentro de un material
llamado “libro azul” que es de obligatoria revisién por cada uno de los empleados:

Integridad: Foco en el cliente: Desempefio:
Ly =7
Trabajo en equipo: Liderazgo: Innovacion:
Dk B

Respeto por la gente: Comunidad: Calidad:

M Iiﬂb

8

- -|-v| l-

Es una empresa claramente organizada a nivel globalizado con pocos reportes
locales y estructura matricial que combina dos tipos de autoridad en los niveles
jerarquicos (autoridad de caracter funcional y autoridad basada en las éareas
regionales).
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5.5 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES MATERIALES

POX, compafia farmacéutica con gran reconocimiento a nivel mundial destacada
por su inversion en investigacion y desarrollo, esta considerada dentro de las
organizaciones privadas mas importante del mundo en investigacion biomédica.
Con 13,000 empleados enfocados en este campo y en estrecha colaboracion con
centros académicos.

Sus principales areas terapéuticas: enfermedades cardiovasculares y enddocrino-
metabolicas, desdérdenes del sistema nervioso central, enfermedades
gastrointestinales, dolor, inflamacion, oncologia, oftalmologia, dermatologia, salud
sexual y desordenes urogenitales, enfermedades alérgicas y respiratorias y
enfermedades infecciosas.

En el area del sector de consumo desde sus comienzos la empresa se destaco
por presentar y posicionar productos para el cuidado de la salud en diferentes
lineas como el cuidado oral (Listerine: marca lider en ventas y reconocimiento de
marca), Lubriderm, marca mas vendida en el cuidado de la piel, y otras igualmente
reconocidas como Caladryl y Desitin entre otras. Su sistema de produccion esta
basado principalmente en la investigacion y desarrollo con altas inversiones en
este campo.

A continuacién se destaca un aparte de sus reportes financieros realizados en los
ultimos dos anos material publico en internet donde puede observarse el
crecimiento en los ingresos en estos anos:

($ in millions, except per share amounts)

Second-Quarter Year-to-Date
2010 2009 Change 2010 2009 Change
Reported Revenues $17,327 $ 10,984 58% $ 34,077 $ 21,851 56%
Reported Net Income® 2,475 2,261 9% 4,501 4,990 (10%)
Reported Diluted EPS® 0.31 0.34 (9%) 0.56 0.74 (24%)
Adjusted Income® 4,959 3.249 53% 9.841 6,916 42%,
Adjusted Diluted EPS® 0.62 0.48 29% 1.22 1.03 18%

Figura 5. Reporte financiero 2009-2010 POX
Fuente: pagina web de la empresa Pox

150 millones de personas alrededor del mundo son quienes, cada afo, se
benefician con vidas mas largas y saludables gracias a los productos
farmacéuticos de POX Igualmente reconocidos en el campo del sector de
consumo masivo se destacan muchos de sus productos.
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En la parte farmacéutica se destacan diferentes productos del area de analgésicos
e hipo lipemiantes; en el sector de consumo se destacan productos del cuidado de
la piel y cuidado oral.

En Colombia la planta de manufactura también se encuentra dividida en dos un
sector dedicado a la elaboracion de productos farmacéuticos y otro claramente
diferenciado encargado de la elaboracion de productos de consumo masivo.

5.6 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES INMATERIALES
El logo de le empresa responde a sus origenes historicos y es ampliamente
reconocido a nivel mundial como lider el elaboracién de productos para el cuidado

de la salud.

Ha sido reconocida en diferentes escenarios por su liderazgo empresarial,
recibiendo diferentes reconocimientos a nivel mundial:
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Figura 6. Reconocimientos de POX
Fuente: Internet

POX valora el trabajo de un entorno de trabajo libre de abuso verbal o fisico y esta
claramente contra en relacion con el acoso de tipo racial, étnica, religiosa, fisica o
sexual, por el origen, nacionalidad, orientacion sexual, raza, color, credo, sexo,
edad, discapacidad, estado civil, estado de ciudadania o cualquier otra factor. Esta
politica se aplica a la conducta de negocios y se utiliza como base para
decisiones de empleo.

5.7 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES SOCIALES

Dentro de las reglas se encuentra el marco las diferentes politicas y de los
diferentes reglamentos encontrados (el de comportamiento general, el de
seguridad industrial). Existen fuertes normas relacionadas con el ingreso vy
desplazamiento en la planta de produccion relacionada con las adecuadas normas
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de produccion de farmacos, asi mismo en el area de recursos humanos se
encontraron diferentes reglamentaciones como de horario, comunicacion con
medios, otra de las areas con mayor numero de reglamentaciones esta
relacionada con la seguridad industrial y la salud Ocupacional.

Dentro de las ceremonias se describieron con particular interés por los
trabajadores las fiestas de integracién anual y las actividades deportivas internas y
externas en medio de las cuales se describen diferentes mitos y relacionamiento
dentro de los grupos.

Dentro de los grupos informales para utilizacién del tiempo libre se destaca la
conformacion por areas de la empresa de grupos para desarrollar actividades
fuera de la empresa como salidas de campo, bailes, campamentos y actividades
deportivas.

5.8 RELACIONES INTERPERSONALES

Para mencionar algunas de las principales caracteristicas se encontré que
primaba el colectivismo en general con valores destacados en su interior como
servicio, calidad y la calidez en el trato de la gente, el clima organizacional es
descrito como muy cordial, amigable, de cercania, compafierismo y colegaje.

En relacion con las distancias jerarquicas se observd una estructura que era
plana, con pocos niveles jerarquicos, era muy simple y accesible la forma de
relacionamiento entre los niveles y también las comunicaciones.

Las formas de relacionamiento interpersonal son propias de la region de latino
Ameérica en donde la sencillez y la practicidad eran una caracteristica, la calidez en
el saludo; asi mismo, se da gran valor a dar el mismo trato a cada uno de los
miembros de la organizacion independientemente del cargo alto o bajo que
pudiera ocupar.

Se menciona que Pox como organizacién no tolerara el acoso o la discriminaciéon
en el lugar de trabajo por ningun motivo y hace parte del codigo basico de
relacionamiento en la empresa.

5.9 RELACIONES DE PARENTESCO

Para evitar conflictos de interés, Pox desalienta la contratacion de parientes en la
misma unidad de negocio. Las acciones de los miembros de la familia y amigos
personales fuera del trabajo también puede crear un conflicto, la empresa
considera que el empleado pierde su objetividad a la hora de tomar decisiones de
negocios por este tipo de relaciones.
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5.10 RELACIONES DE PODER

Para describir relaciones de poder se pueden mencionar dos claramente
encontradas: las legitimas dadas por el rol impuesto y la posicién ocupada y la no
legitima dada por las caracteristicas de algun lider en la organizacion que era
respetado y seguido; esta ultima de un alto valor para todos los miembros de la
organizacion y con el mismo valor que la indicada como directriz por la empresa.

Se menciona como una caracteristica especial de las relaciones de poder la firme
intencion de mantener una organizacion de puertas abiertas donde todos los
empleados podian tener acceso a las figuras de poder de la organizacion sin
mantener protocolos demasiado complejos o0 que significaran distancias
jerarquicas demasiado largas.

5.11 LIDERAZGO Y MODO DE SER DE LOS DIRIGENTES

Se logra identificar desde la observacién que los lideres tienen una caracteristica
comun: ser muy pragmaticos y estimular dentro de sus vinculos los modos de ser
relacionales dentro y fuera de sus equipos.

En relaciéon al tipo de dominacion se encuentran llamativamente dos tipos
disimiles: quienes le ejercian por su posicidon y cargo de manera clara y otro grupo
carismatico que a través de sus caracteristicas y personalidades ejercian esa
dominacion.

Los lideres crean una sociedad inclusiva con un medio ambiente por estar abierto
a las nuevas ideas, tratando siempre que todos los directores hagan lo mismo.

Se observo que primaba el modelo democratico y tecnocratico en relacion al modo
de gobernar a las personas.

5.12 SUBCULTURAS

Se encontraron algunas subculturas relacionadas por el area de trabajo
especializada (principalmente en el &area operativa de manufactura), por
profesiones (visto principalmente en algunas areas del laboratorio) y que esta
altamente relacionada con el lugar de origen y sitio en donde realizaron su estudio
universitario. Estas subculturas tienen espacios y mecanismos de relacionamiento
especial como encuentros gastrondmicos por regiones y espacios de educacion
continua. Entre operarios por area de operacion a la que pertenecian y dentro de
estas por area geografica en relacion principalmente a los que vivian dentro de cali
y quiénes no.

Fue posible identificar a lo largo de la investigacion que variados grupos
informales estaban presentes en la compania, en una de las entrevistas en
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profundidad fue mencionado por uno de los ex empleados de POX, su
colaboraciéon con las comunidades ubicadas cerca de la fabrica a través de
diferentes trabajos sociales en instituciones como colegios publicos donde los
empleados aportaban de su tiempo libre para compartir sus conocimientos con
profesores y alumnos. Estos grupos informales eran muy valorados por los
empleados y tenian un significado especial de lo que ellos esperaban de la
empresa y sus colegas de trabajo.

5.13 IDENTIDAD

Desde la primera innovacion de POX Inc, hasta los medicamentos de alto
desempefio de hoy, a lo largo de sus 150 afios POX ha estado impulsado por
pioneros, gente que ha estado dispuesta a tomar riesgos para hacer los avances
que caracterizan su historia. Ya sea que fuese cruzando un océano para
establecer una nueva compaiia, invirtiendo el capital personal en juego en un
esfuerzo altamente riesgoso para producir el primer antibiético del mundo o
inyectando recursos en décadas de investigacién para lograr avances médicos
unicos, el espiritu pionero de POX la ha mantenido en las fronteras de la medicina
y claramente la caracteriza dentro de su identidad como una empresa de altas
inversiones por las iniciativas de crecimiento en investigacion y desarrollo.

Hoy por hoy, la Compafia gasta cerca de USD2.500 millones anualmente en
investigacion y desarrollo en un amplio rango de desafiantes campos médicos,
incluyendo ansiedad, artritis, asma, cancer, diabetes, infecciones, migrafia,
obesidad, osteoporosis, dolor e infarto, entre otras enfermedades y condiciones
caracterizando la permanente dedicacion hacia la investigacion y las elevadas
inversiones que en su historia esto han representado.

POX se ha comprometido a participar activamente en la mejora y apoyo de las
comunidades en las que hace negocios cooperando con los gobiernos locales.

En octubre de 2002, POX se unido a la oficina global de las Naciones Unidas
dedicada a integrar una red internacional que promueve el bien de la ciudadania
corporativa entre las empresas, los organismos de las Naciones Unidas, los
organismos no gubernamentales, sindicatos y académicos instituciones.

5.14 RESUMEN CULTURA ORGANIZACIONAL POX

A continuacién se resume la cultura organizacién de la empresa POX de la forma
como es recordada antes de la fusion:

Identificacion e e Empresa Norteamericana con inicios en 1849.
historia de la e En 1880 inicia la fabricacion de &cido citrico
organizacion catapultando el crecimiento de la empresa.
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Se desarrolla una nueva técnica de fabricacion de
Penicilina en 1942.

En el ano 2000 se convierte en la empresa de
productos farmacéuticos numero 1 del mundo, con
oferta de productos en todas las areas terapéuticas.

En el 2006 es adquirida por la empresa POX.

Entorno social

Su casa matriz se encuentra ubicada en New York,
Estados Unidos.

En Colombia se ubica en la ciudad de Cali.

Ubicada estratégicamente cerca del aeropuerto y el
puerto de Buenaventura.

Interactua con proveedores, clientes, asi como con
entidades del estado.

Lenguajey la
comunicacion

Se caracteriza por el uso de distintos idiomas para el
trato entre empleados y de ellos con sus pares de otros
paises.

Comunicacion libre y respetuosa.

El uso de la palabra “colega” es un simbolo de respeto
e igualdad entre los diferentes empleados.

Privilegio de la comunicacion oral sobre la escrita.

Proyecto formal de
empresa

Se destacan como elementos principales del proyecto
formal de empresa: el propdsito, mision y compromisos.
Los principales valores son: integridad, trabajo en
equipo, respeto por la gente, foco en el cliente,
liderazgo, comunidad, desempefio, innovacién y
calidad.

Sistema de
produccion de bienes
materiales

Destacada a nivel mundial por su alta inversion en
investigacion y desarrollo.

En el sector de consumo masivo se concentra en dos
lineas: cuidado oral y cuidado de la piel.

Su produccién se enfoca en dos sectores el
farmacéutico y el de consumo masivo.

Dado que las condiciones para fabricar productos del
sector farmacéutico son mas exigentes que los sector
de consumo, los procedimientos y procesos de la
empresa estaban alineados con los mas exigentes.

Sistema de
produccion de bienes
inmateriales

El logo de la empresa es altamente reconocido y
valorado.

Diversos reconocimientos en distintos escenarios como
Forbes y Fortune son altamente valorados por la
empresa.

Valora el trabajo de un entorno de trabajo libre de
abuso verbal o fisico y esta claramente contra en
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relacidn con el acoso de cualquier tipo.

Sistema de
produccion de bienes
sociales

Se reconocen y valoran las reglas al interior de la
empresa, procedimientos de calidad, recursos humanos
y seguridad industrial.

Son muy recordadas las reuniones de integracién anual
y los eventos deportivos.

Grupos informales para utilizacion del tiempo libre como
salidas de campo, bailes, campamentos y actividades
deportivas.

Relaciones
interpersonales

Primaba el colectivismo en general con valores de
servicio, calidad y calidez.

Estructura plana con pocos niveles jerarquicos.
Sencillez y practicidad en el trato y el modo de trabajar.
No se tolera el acoso o discriminacion.

Relaciones de
parentesco

Se desalienta la contratacion de parientes.
Se considera que el se pueden generar conflictos en la
toma de decisiones al trabajar con familiares.

Relaciones de poder

Se identifican dos tipos de de relaciones de poder:
legitimas (de acuerdo con el rol) y no legitimas (por
respeto).

Se describe como una organizacion de puertas
abiertas, donde cualquier persona puede tener acceso
a las figuras de poder.

Liderazgo y modo de
ser de los dirigentes

Los lideres se caracterizan por su pragmatismo.

Se observan dos tipos de dominacion: por posicion /
cargo y por su forma de ser (carisma).

Se observé que primaba el modelo democratico y
tecnocratico en relacidon al modo de gobernar a las
personas.

Subculturas

Se identificaron subculturas relacionadas con el area de
trabajo.

En algunas areas se observaban culturas relacionadas
con la regién de procedencia.

Algunos grupos se mostraban muy interesados en
colaborar con la comunidad.

Identidad

Se identifica como una empresa de altas inversiones
por las iniciativas de crecimiento en investigacion y
desarrollo.

Una empresa comprometida con el
comunidades donde realiza negocios.
Se ha dedicado a integrar una red internacional que
promueve el bien de la ciudadania corporativa entre las
empresas.

apoyo a las
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6. DIAGNOSTICO CULTURAL DE LA EMPRESA MUSH ANTES DE LA FUSION

A continuacidn se realiza la descripcion de las variables culturales Zapata y
Rodriguez (2008) de la empresa MUSH.

6.1 IDENTIFICACION E HISTORIA DE LA ORGANIZACION

MUSH es una empresa estadounidense fabricante de dispositivos médicos,
productos farmacéuticos, productos de aseo personal, perfumes y productos para
bebés fundada en el afio 1886.

La sede principal de la empresa esta situada en New Brunswick, Nueva Jersey,
Estados Unidos. La empresa incluye unas 230 empresas filiales con operaciones
en mas de 57 paises. Sus productos se venden en mas de 175 paises.

Edward Mush, inspirado en un discurso de antisepsia de Joseph Lister, se uni6 en
1885 a los hermanos James Wood Mush y Robert Wood Mush para crear una
linea de vendajes quirurgicos "listos para usar". La empresa produce sus primeros
productos desde 1886 y se formé como corporaciéon en 1887.

Robert Wood Mush fue el primer presidente de la compania. Trabajé para mejorar
las practicas sanitarias en el siglo XIX, y presté su nombre a un hospital en New
Brunswick, Nueva Jersey. A su muerte en 1910, fue sucedido en la presidencia
por su hermano James Wood Mush hasta 1932, y luego por su hijo, Robert Wood
Mush II.

El nombre MUSH Inc proviene de los apellidos de los fundadores de la empresa.

MUSH es una compaiiia altamente diversificada con al menos 230 subsidiarias,
las cuales son referidas como "Mush Family of Companies".

La historia de MUSH en Colombia se remonta a comienzos de siglo, cuando las
principales casas importadoras de esa época trajeron al pais los primeros
productos para el cuidado del bebé. Fue tal su demanda que en 1949 la casa
matriz de MUSH en Estados Unidos otorgd una concesion a los Laboratorios
Cofarma de la ciudad de Barranquilla para que fabricara localmente Talco y Aceite
Mush's.

Ocho afios mas tarde MUSH abre dos companias en el pais: Equipos
Suramericanos y MUSH Interamericana, cuyo fin era el de importar, comercializar
y supervisar la produccion nacional de los productos de la casa matriz
Norteamericana. El 5 de diciembre de 1962 se produce la constitucion legal de
Mush de Colombia con base en la ciudad de Barranquilla.
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En 1968 traslado sus oficinas a la ciudad de Cali e inicid su propia fabricacion, en
el barrio San Nicolas. Finalmente, en enero de 1977 se concretd una decisién que
demarcaria las firmes bases del acelerado proceso de modernizacion y desarrollo
de la Compaiiia: la inauguracion de la sede principal de MUSH en el Municipio de
Yumbo, a sélo tres kildbmetros de la ciudad de Cali.

Desde entonces la historia de la Compaifiia en el pais ha estado enmarcada dentro
de un permanente y vigoroso desarrollo, no solo en lo comercial, industrial o
laboral, sino también a nivel corporativo; ha consolidado su presencia en el pais,
con tres unidades independientes que satisfacen los distintos campos del cuidado
de la salud en Colombia: en el sector consumo con MUSH de Colombia, que
ofrece una completa linea de reconocida tradicion para el cuidado del bebé y de
los nifios, asi como de toda la familia; en el sector profesional con Mush M (que
aunque legalmente sigue siendo parte de MUSH de Colombia S.A., a partir de
1992 funciona en forma independiente y tiene su sede en Bogota), de donde
proviene una amplia gama de productos médicos y hospitalarios, y Kanse
empresa farmacéutica S.A., es la presencia del sector farmacéutico de la
Corporacion en Colombia, con sede en Bogota ofrece una completa linea de
medicamentos, producto de sus mundialmente reconocidos laboratorios de
investigacion.

En el 2006 MUSH (empresa multinacional con influencia en tres campos:
farmacéutico, dispositivos médicos y productos de consumo masivo) adquiere
POX Consumer Health care consolidando una sola compafia, mas grande y
poderosa: CATE.

6.2 ENTORNO SOCIAL

En el ambito nacional la empresa interactua con sus proveedores, siendo algunos
de los principales las empresas Smurfit Carton de Colombia (cajas corrugadas),
Gilpa S.A. (polietilenos impresos), Industrias del maiz (algunos alcoholes), Litoprint
Ltda y Graficas los Andes Ltda (plegadizas impresas), Polietilenos Extruidos S.A.
(polietileno de barrera e IFW), HB Fuller (adhesivos) y Arclad (cinta siliconada).

Los clientes se clasifican entre dos canales, el de Supermercados y el mercado
Tradicional. Los principales clientes del canal de supermercados son Almacenes
Exito, Carrefour, Macro, La 14. El canal Tradicional estd compuesto por
distribuidores tienda a tienda y pequenos supermercados.

Los competidores en el ambito nacional son principalmente las marcas
Nosotras® y Kotex®, de las empresas Familia Sansela y Colombiana Kimberly
Colpapel. Entre las tres empresas se reparten alrededor del 95% del mercado de
proteccion sanitaria femenina. Otros competidores que se disputan el 5% restante
con marcas como: Ladysan, Master, minosa y marcas propias de empresas como
Exito y Carefour. En otros sectores los principales competidores en el ambito
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nacional son principalmente las marcas del cuidado personal como Jabones
Palmolive de Ponds® y Lux® de Unilever.

La interaccion con otras empresas del tipo gubernamental principalmente se
puede mencionar su relacion con entidades como INVIMA, DIAN, Ministerio de
Proteccion Social, Ministerio de Comercio Exterior.

A nivel internacional tiene gran relevancia principalmente la relacién con la casa
matriz de Mush ubicada en Estados Unidos de donde se originan todos los
direccionamientos corporativos que deben ser aplicados a nivel mundial.

Desde el punto de vista organizacional en Latino América la organizacion esta
dividido en dos areas: Norte y Sur, esta planta pertenece al Sector del Cono norte
constituido principalmente por Colombia, Venezuela y Trinidad en donde se
cuenta con plantas de produccion;

¢ Planta en Colombia: Acopi Yumbo
e Planta en Venezuela: Valencia
e Planta en Trinidad: Trincity
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Figura 7. Localizacién organizacional "Cono Norte" en América del Sur
Fuente: Mapa tomado de Internet y modificado por los Investigadores

La estructura del cono norte esta fuertemente relacionada y sus principales bases
organizaciones se encuentran en la ciudad de Acopi Yumbo, desde donde se
toman las principales decisiones de este sector de latino América.

Cali (oficialmente, Santiago de Cali) es la capital del departamento de Valle del
Cauca en Colombia y la tercera ciudad mas poblada del pais (Censo General

47



2005%. El area metropolitana de Cali estd conformada por los municipios de
Candelaria, Jamundi, Palmira y Yumbo y esta entre las 150 mayores
conurbaciones del planeta.

Como capital departamental, alberga las sedes de la Gobernacion del Valle, la
Asamblea Departamental y el Tribunal Departamental, la Fiscalia General,
Instituciones y Organismos del Estado, también es |la sede de empresas oficiales
como la municipal EMCALI.

Cali: Superficie 21.195 Kildmetros cuadrados

Poblacién Total (Censo 2005): 4.161.125

Geograficos: Dentro de los datos mas importantes a resaltar en el entorno
geografico local se puede mencionar que el principal rio de la ciudad y el
departamento es el rio Cauca, la parte correspondiente al municipio viene desde la
desembocadura del rio Jamundi hasta el limite entre Cali y Yumbo.

A la mitad de su recorrido en Cali, el rio Cauca recibe la carga contaminante del
Canal Intersector (CVC) Sur, que trae aguas negras de la parte suroriental de la
ciudad. Este canal bordea por casi 1 Km. al basurero de Navarro que se encuentra
a 2,5 Km. del rio Cauca es importante resaltar que miles de toneladas de basura
fueron dispuestas de manera poco tecnificada y se estarian filtrando lixiviados al
canal colector contaminando posteriormente al rio Cauca.

Siguiendo el curso del Cauca, 11 km después de la desembocadura del Canal
Colector Sur, se encuentra la planta de potabilizacion de Puerto Mallarino, donde
se toma el 80% del agua que consume la ciudad. El rio recibe un alivio, 3,4 Km.
después, en la planta de tratamiento de aguas residuales de Cafaveralejo PTAR-
C. Finalmente, tras 40 Km., el Cauca sale de Cali para entrar en el centro
industrial de Yumbo, donde le espera mas contaminacion.

Recursos Naturales: La ubicacion dentro del Valle del Cauca, el clima y el relieve,
hacen de la ciudad un espacio de gran riqueza natural. La confluencia de rios y
otras fuentes hidricas hacen que la region sea una potencia natural de cultivos
como la cafia de azucar y de la cria de animales. En cuanto a minerales, aunque
el Valle del Cauca no es una region de metales, en el municipio de Cali hay varias
minas de carbén mineral en las llamadas formaciones Guachinté y Ferreira,
ubicadas al sur y norte del area urbana en la franja central del municipio. En la
parte norte del area urbana, extendiéndose hacia Yumbo hay minas a cielo abierto
de materiales para la construccion.

YUMBO- Caracteristicas Generales del entorno local:
Ubicacion Geografica en el Valle del Cauca- Yumbo:

® El censo General 2005, realizado entre mayo 22 de 2005 y mayo 22 de 2006 es la fuente oficial
mas reciente avalada por el DANE (www.dane.gov.co).
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Yumbo: Superficie: 222 Kildbmetros Cuadrados
Poblacién (Censo 2005) 80.369

Yumbo es conocido como la Capital Industrial de Colombia, por sus mas de 2.000
fabricas asentadas en su territorio limitrofe con Cali.

Geograficas: Desde el Punto de vista Geografico se encuentra ubicado a 10
minutos del Aeropuerto Internacional Alfonso Bonilla Aragén y a 2 horas del Puerto
de Buenaventura en el pacifico Colombiano.

Econdmicas: Es uno de los municipios mas ricos del Valle del Cauca, actualmente
hay instaladas alrededor de 461 grandes empresas que limitan con Cali entre las
que se encuentran fabricas de cemento, papel, metalicos, productos quimicos,
maquinaria agricola, materiales para la construccion, cerveza y bebidas; gracias a
su ubicacion estratégica, a su infraestructura vial y a los incentivos tributarios que
ofrece el municipio, Yumbo es considerado parte fundamental del desarrollo
industrial.

Uno de los sectores que se destacan en este entorno es el de la agricultura donde
sobresalen los cultivos de cafia de azucar, café, soya, millo y algodén. También
son importantes los cultivos de tomate, cebolla cabezona, pimenton, citricos,
mango, maracuya, pifia, flores, yuca y plantas aromaticas.

Organizacion Administrativa: Como en el resto del pais la eleccién de sus alcaldes
y representantes se realiza por votacion popular con periodos de 2 afios.

6.3 EL LENGUAJE Y LA COMUNICACION

En relacién a la forma de comunicarse dentro de la organizacién vale la pena
resaltar con respecto al lenguaje el uso de unas palabras, expresiones, frases muy
particulares, en ocasiones motivo de broma entre los empleados manifestando
incluso que para entender algunas conversaciones era necesario tener un
diccionario que ayudara a traducir el significado de muchos de los términos
usados. El uso exagerado de siglas era algo con lo cual se aprendia a trabajar e
incluso a comprender aquellos que soélo eran usados en algunas areas. La
comunicacion entre los empleados siempre cuenta con un cierto formalismo que
brinda la palabra escrita, todas las instrucciones solian darse de esta manera por
medio de e-mails que eran considerados el soporte necesario para oficializar las
decisiones tomadas y como soporte de las 6rdenes impartidas.

De otro lado, era bastante comun el uso de un lenguaje lleno de términos en otros
idiomas entre ellos el inglés y el portugués, el primero debido a ciertas costumbres
generacionales y que es muy normal en los profesionales que se acostumbran a
utilizar algunas palabras en inglés para referirse a ciertos conceptos técnicos, de
otro lado el portugués era muy comun debido al alto contacto que se tenia con
personas de Brasil donde habia otra planta de la empresa.
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En cuanto a la comunicacion organizacional, esta canalizada a través de una sola
persona encargada de enviar los comunicados de caracter publico para todos los
empleados y estos solian hacerse por correos electronicos y también publicados
en carteleras ubicadas en diferentes sitios de la planta. Algunos medios distintos
como revistas y boletines eran usados para llegar a toda la poblacion, e incluso
durante algun periodo se utilizé un boletin radial que era difundido a través de los
equipos de sonido de la empresa de buses que transportaba a los empleados
(tanto administrativos como de planta). Se instruye a los empleados desde el
ingreso que nadie diferente a esta persona de comunicaciones esta autorizada o
debe dar declaraciones sobre la compaiia en ningun caso.

6.4 PROYECTO FORMAL DE EMPRESA

Los valores formalmente difundidos por la empresa eran los que se encontraban
implicitos en el credo de la compafiia (maxima expresion de su sentido de ser
como compaiia y derrotero para la forma de tomar decisiones y de realizar
negocios).

Son diferentes los espacios que emplea la organizacion para conseguir la
interiorizacion de estos por parte de los empleados: cursos presenciales u on line,
talleres, revision de historia todo en torno al Credo de la compafiia. Esta es la
herramienta utilizada por la empresa para definir sus parametros de
funcionamiento y las reglas generales de comportamiento y de toma de
decisiones.

En relaciéon con lo anterior, sus valores son:

e Cuidado: relacionado con el compromiso con el bienestar de aquellos
afectados las acciones de la empresa y sus empleados.

e Respeto: relacionado con no explotar, demeritar o discriminar y al mismo
tiempo indicando que las acciones de la empresa y los empleados deberan
ganarse el respecto de los afectados.

o Responsabilidad: relacionado con siempre reconocer los intereses de los
posibles afectados por las acciones, ser personalmente responsable y
considerar el impacto a largo plazo y mas alla de la propia area de
responsabilidad.

e Ecuanimidad: Relacionado con ser justos con el trato de los proveedores,
comunidades, empleados y competidores; ser objetivos y libres de prejuicios y
ver las cosas a través de los ojos de los demas.

e Confiabilidalidad: relacionado con la busqueda de soluciones éticas, evitar
malas interpretaciones, cumplir las promesas y merecer la lealtad de las
partes interesadas.

e Ciudadania: relacionado con la necesidad siempre de cumplir las leyes y
regulaciones, proteger el medio ambiente y apoyar las causas nobles.
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Se practica global y localmente de manera anual una encuesta formal para medir
el grado de interiorizacion de estos valores y comportamientos definidos en el
credo, sus resultados son revisados gerencialmente y direccionan los planes a
desarrollar dentro de la organizacion en diferentes frentes: clientes, empleados,
comunidades y accionistas.

Un valor que se observa vivencialmente con bastante fuerza dentro de la
organizacion es el de la calidad, ello significaba que las cosas debian hacerse con
calidad en todos los niveles de la organizacion e implicaba hacer las cosas bien
desde la primera vez. Este valor surgia como una necesidad que habia sido
observada por los lideres de la organizacion y se habian encargado de transmitir
entre sus colaboradores y consiguieron que ello fuera permeado a todos los
niveles como algo que debia tenerse para garantizar el futuro de la empresa.

Mision: “Brindar ciencia al arte de vivir saludablemente. Proporcionar bienestar a
las familias colombianas, ofreciendo y ampliando la accesibilidad a las marcas
queridas y confiables de MUSH, que son altamente apreciadas en sus hogares,
corazones y en cada momento de sus vidas”.

Vision: “Ser la Compafiia de consumo numero uno en el cuidado de la salud en
Colombia”.

La mision y vision de la empresa, aunque existen no son difundidas de manera
especial, estos se mantenian visibles en algunos espacios de uso publico como la
Intranet pero la empresa no hacia algun esfuerzo por conseguir que los
empleados las conocieran e interiorizaran, los empleados reconocen como mision
y vision los valores expresados en el Credo de la organizacion.

Esto no significa que los empleados no sintieran tener un horizonte claro sobre
cual se esperaba que fuera el futuro de la empresa, pero si implicaba de alguna
forma que este futuro estaba marcado mas por las decisiones que se tomaban a
nivel corporativo o mundial que por determinaciones locales unicamente.

Es una empresa multinacional pero organizada claramente por continentes: Asia
pacifico, Europa, Latino América y Norte América, con estructuras regionales
claramente diferenciadas.

6.5 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES MATERIALES
MUSH esta comprometido con la investigacion y desarrollo, manufactura y venta
de productos en el campo del cuidado de la salud, cuenta con mas de 250

companias operativas. La compafia opera en los tres segmentos: Consumo,
Farmacéutica y Dispositivos Médicos y Diagndsticos.
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Durante el ano 2007 la compania adquirié tres companias: Conor Medsystems,
Inc., la cual es una compafia de dispositivos cardiovasculares con una nueva
tecnologia de dosificacion de medicamento; Robert Reid, Inc., una compania
Japonesa distribuidora de productos ortopédicos y Maya’s Mom, Inc., compafia de
multimedia social.

Mush registro ingresos de $15.030 millones de ddlares durante el primer trimestre
del 2009; una ganancia neta de $3.510 millones de délares y $1,26 por accion.
Los resultados, menores a los del afio pasado, se debieron al fortalecimiento del
dolar (6%) a lo que se sumoO que los ingresos del afio previo se vieron
acrecentados por la salida al mercado de su medicamento de venta sin receta
contra la alergia, Zyrtec.

En la figura 10 se destaca un aparte de sus reportes financieros realizados en el
ultimo afo, comparado con el aiio anterior, material publico en internet, donde se
puede observar el crecimiento en los ingresos de la compaiia.

En Colombia se encuentra dividida la planta de produccién en dos: una encargada
de la elaboracion de productos sanitarios femeninos y otro encargado de la
produccion de productos de consumo masivo para el cuidado del bebe
principalmente. Su sistema de produccién utiliza herramientas como Six Sigma,
Lean, TPM, Design Excellence y BPM enfocadas principalmente en la guerra al
costo y la reduccion de costos en la produccidn y elaboracion de productos.

{Unaudited: in

Millions Except Per

Share Figures) FIRST QUARTER
2010 2009 Percent
Fercent Fercent Increase
Amount to Sales kmount to Sales {(Decrease)
Sales to customers 515,831 1lo0.0 &15,026 100.0 4.0
Cost of products
3old 4,528 29.0 4,251 28.3 fi.5

Selling, marketing

and administrative

eXpenses 4,775 30.5 4,808 30.7 7
Eesearch expense 1,557 10.0 1,518 10.1 2.6
Interest

{income) expense,

net g1 0.5 g1 0.5
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Figura 8. Reporte financiero MUSH 2009-2010
Fuente: pagina web de la empresa MUSH

6.6 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES INMATERIALES

El logo que identifica la compafia es uno de los simbolos mas importantes para
ella, éste indica su nombre. El tipo de letra (o fuente) que lo representa, los colores
que pueden utilizarse y los fondos sobre los cuales se puede ubicar, han sido
establecidos por la companiia. Su uso y las condiciones en que puede hacerse es
un ejemplo de la importancia que la empresa le da a este simbolo y a su
significado.

De otro lado, esta compaiia durante su largo tiempo de existencia ha conseguido
una reputacion muy buena ante el publico en general, este es un producto
inmaterial que valora mucho la empresa y que trabaja fuertemente por conservar,
por esta razén procura en todo lo que hace actuar de la forma mas responsable
posible para evitar arriesgar su reputacion. Se ha mantenido consistentemente
entre las 10 companfias con mejor reputacién a nivel mundial. En el Afo 2008 se
ubicé novena entre las empresas mas admiradas de América segun FORTUNE.

Esta es una empresa donde no se evidencia que se tenga algun tipo de aglero
que se maneje de forma general entre los trabajadores. Sin embargo, a nivel de
produccion es normal que ciertos grupos puedan tener costumbres alrededor de la
fabricacion de los productos, los cuales se procura seguir para garantizar que este
no tenga ningun tipo de situacién negativa que pudiera afectar su desempenio o la
calidad del producto, frases como “siempre que se fabrica X producto después de
Y se pierde mas tiempo que si se hace Z’. Aunque estos rituales pueden ser
considerados parte de la cultura organizacional se encuentran muy asociados a
las costumbres y a las experiencias de los trabajadores.
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6.7 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES SOCIALES

Algunas celebraciones que se recuerdan como institucionales son: el dia de los
ahijados, las olimpiadas internas deportivas, la fiesta de fin de afio, la semana de
la salud, las vacaciones recreativas, la mesa navidefa, la fiesta de los nifios,
premiacion de proveedores, premiacion a los empleados innovadores, entre otras.

Algunas de estas celebraciones eran propiciadas por la compafiia, otras como el
dia de los ahijados tenia un significado especial para los trabajadores porque
surgié como una iniciativa del area de sistemas en la que ellos “apadrinaban” a
grupos de usuarios de sus servicios y como en la ciudad de Cali suele celebrarse
un dia en que los padrinos dan obsequios (generalmente dulces) a sus ahijados,
entonces esta celebracion regional se llevo a la organizacion también.

Otras celebraciones guardaban cierto ritual y permitian hacer una integracion de
todos los trabajadores, este es el caso de la fiesta de fin de afio, donde se
acostumbraba invitar a todos los trabajadores directos o indirectos de la compania.
Dicha fiesta se caracterizaba por comenzar en horas de la manhana con
actividades donde todas las areas participaban como obras de teatro que
presentaban para los demas, en horas de la tarde después de un almuerzo que
solia ser una asado, se iniciaba la fiesta con orquestas, rifas y sobre todo mucha
integracion.

De igual manera, otras actividades eran reservadas solo para cierto grupo de
trabajadores, algun nivel jerarquico especifico o determinadas areas funcionales,
un ejemplo de este tipo de celebracidn era la premiacion a los mejores
proveedores. A esta ceremonia que se llevaba a cabo cada afo en un hotel de la
ciudad, solo eran invitados los trabajadores del area de compras y algunos
representantes de determinadas areas funcionales, asi como los gerentes o
representantes de los principales proveedores de la empresa que habian tenido un
buen desempenio a nivel de servicio, calidad y costos durante el afio anterior.

Grupos informales que iban desde aquellos grupos de personas que tenian la
costumbre de reunirse los viernes fuera de la compania después de la jornada
laboral para tomarse algunas cervezas, hasta aquellos que se conformaban
espontaneamente para practicar actividades deportivas en las canchas de la
empresa 0 en instalaciones publicas, eran faciles de observar dentro de esta
Compania. La empresa no mostraba oposicion ante la formacion de este tipo de
grupos informales.

6.8 RELACIONES INTERPERSONALES

Predomina el modelo individualista, en donde las relaciones generalmente son
formales.
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Se opera bajo, un modelo muy estructurado de trabajo en equipo, visible al interior
de la organizacidn. Las relaciones con otras areas funcionales para trabajar y
sacar adelante proyectos estan enfocadas en resultados y basadas en relaciones
formales.

De otro lado, las distancias jerarquicas entre jefes y subordinados no eran muy
largas, era facil poder hablar con el jefe sobre diferentes asuntos e incluso se
manejaba una politica de puertas abiertas. Una encuesta realizada antes de la
fusion indicaba que 83% de los empleados se encontraba satisfecho con su
supervisor o jefe, esto muestra que la mayoria de las personas tenian una buena
percepcion de la relacién con su jefe inmediato y valoraban el trabajo que ellos
realizaban por la organizacidn. La percepcion sobre la distancia jerarquica con los
altos mandos de la compafia era un poco distinta, aunque se podia tener acceso
a estos mandos, la distancia jerarquica se mostraba un poco mayor.

Un alto porcentaje de los empleados eran mujeres, esto es un ejemplo de las
pocas distinciones de sexo que se tenian, algunos de los cargos de jefatura eran
desempefiados por mujeres. Nunca se mostraba de manera explicita algun tipo de
discriminacion de sexo entre los empleados.

Finalmente, una encuesta que media el clima laboral se realizaba casi todos los
afos, esta era realizada con supervision directa de la corporacion y llevada a cabo
entre todos los empleados directos. Los resultados de dicha encuesta eran
comparados entre las areas, también los resultados de la compafiia en Colombia
versus otras plantas de la region y con la Corporacion. El resultado de esta ultima
encuesta antes de la fusion evalué a 210 empleados en Colombia (152 de los
cuales pertenecian al area de manufactura), a nivel corporativo se encuestaron
17.374 empleados (3.638 de ellos en Latinoamérica). Los resultados fueron
satisfactorios en todos los puntos, esto significa que en todos ellos los resultados
de Colombia fueron mejores a los obtenidos en promedio en toda la Corporacion.
Algunos de los aspectos evaluados en esta encuesta eran:

Comunicacion hacia arriba
indice de compromiso
Ambiente de trabajo
Supervisor
Comunicaciones

Demanda de trabajo
Trabajo de equipo
Innovacion de los empleados
Avance

Clima para la innovacién
Premios y reconocimientos

Valores y principios
Orientacion al cliente
Satisfaccion con el trabajo
Valorar a la gente
Compromiso con la calidad
Satisfaccion con la compania
Comportamientos organizacionales
Metas y objetivos

Conducta ética

Gerencia

Innovacion en la compainiia

[6)]
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Dentro de la revision de documentos propios de la empresa MUSH se logro
encontrar y comparar los diferentes resultados de la encuesta de clima laboral;
como se observa en la figura a continuacién, al comparar de manera porcentual
los resultados de Colombia con los obtenidos a nivel mundial y regional, los de
Colombia son mejores en todas las categorias, obteniendo en la mayoria de ellos
un valor mayor al 75%, lo que es interpretado al interior de la organizacién como
un resultado sobresaliente y en algunos casos resultados que son considerados
benchmark a nivel mundial:
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Figura 9. Medicion del clima laboral en 2006 - MUSH
Fuente: Informacién interna de la empresa Mush

6.9 RELACIONES DE PARENTESCO

Las politicas de la organizacion no mencionaban aspectos especificos respecto a
relaciones de parentesco, aunque no se tenian casos de familiares que trabajaran
en la compania (hermanos, primos o padres e hijos), sin embargo si era una
situacion comun encontrar parejas de esposos que trabajaban en la Compafdia.

En los casos de parejas que trabajaban en la compafia y tomaban la decisién de
contraer matrimonio, la Compania aplicaba la politica de “conflictos de interés” en
la que se indicaba que ambos trabajadores podian continuar trabajando en la
comparfia siempre que no existiera posibilidad de uno o ambos pudieran
beneficiarse de alguna manera debido a dicha relacion de parentesco; en caso de
que exista esta posibilidad segun las politicas de la empresa uno de los miembros
de la pareja debe decidir apartarse voluntariamente de la empresa.

Sin embargo, la aplicacion de dicha politica no era igual en todas las areas,
algunos jefes tomaban la decision de que uno de los trabajadores debia retirarse
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al contraer matrimonio y otros lo veian con normalidad permitiendo la continuidad
de ambos empleados.

6.10 RELACIONES DE PODER

Era posible identificar diferentes fuentes de poder dentro de la organizacion,
debido a su tamaifo y a la diversidad de grupos que se tenian se podian observar
multiples comportamientos y tipos de liderazgo.

Algunos de los tipos de poder observados eran:
e Poder de recompensa

e Poder legitimo

e Poder de expertos

Aunque el poder de coaccidon también podia llegar a encontrarse en ciertos niveles
de la organizacion, principalmente en la planta de manufactura, en este aspecto
era normal que la fuente de poder los supervisores sobre sus subordinados era la
posibilidad de ser llevados a una reunidén de descargos con recursos humanos al
incumplir con alguna orden o politica.

En otras areas de la comparfia se podian observar también lideres con poder
legitimo, este es el mas comun teniendo en cuenta que los diferentes jefes de area
nombrados provienen en muchas ocasiones de otras empresas, por lo que al
ingresar a la organizacion deben demostrar y ganarse la oportunidad de que este
poder otorgado por la compaiia debido al cargo, sea reconocido por sus
subordinados de una forma distinta. Diferentes tipos de lideres ingresaron a la
Compaiiia antes de la fusion y diferentes situaciones se presentaron alrededor de
ellos, varios de estos tenian muy corto tiempo de permanencia en la empresa
debido a que los subordinados no lograban ajustarse a su forma de liderazgo y/o
ellos no se adaptaban al modelo de liderazgo fomentado por la Compafia.

En la mayoria de los lideres mas antiguos se identificaba claramente el poder de
expertos, muchos de ellos con antigiedad en la companiia de hasta 25 afios, eran
respetados por sus subordinados principalmente por su forma de ser, su
experiencia y la forma de abordar las distintas situaciones. Ante estos lideres la
posicion de los subordinados era una expectativa de poder aprender mucho de
ellos y alinearse con su forma de pensar para poder ascender dentro de la
organizacion y transmitir a sus subordinados los mismos valores que se
inculcaban en la alta gerencia.

6.11 LIDERAZGO Y MODO DE SER DE LOS DIRIGENTES

Diversas personalidades de dirigentes eran los que se observaban en la
organizacion, para describir algunos de estos modos de ser se solicitdé a algunos
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empleados de la organizacion compartir su percepcion de los principales
dirigentes:

Gerente general: hasta antes de la fusion diversos lideres pasaron por este cargo,
“‘desde el afio 99 hasta el 2006 tuve la oportunidad de conocer a 3 gerentes
generales, los dos primeros eran de originalidad brasilera y el tercero era
venezolano. Al primero de ellos no lo conoci en profundidad porque unos meses
después de mi ingreso €l fue promovido a un cargo en la Corporacion. Las
diferencias en el modo de ser entre el segundo y el tercero fueron evidentes.

El gerente de originalidad Brasilera era muy enfocado a los resultados y tenia
poco respeto por la gente, era muy normal en las reuniones verlo salirse de la ropa
cuando algun resultado no se encontraba conforme. La relacion entre este y sus
subordinados era de temor y muy pocas personas le tenian verdadero aprecio. Su
principal contacto era con la gente de Mercadeo a quienes presionaba mucho por
los resultados.

Cuando se supo que este gerente habia sido ascendido a un nuevo cargo y que lo
reemplazaria otro gerente proveniente de Venezuela de quien se tenia muy
buenas referencias, una gran expectativa se generd al respecto. Este nuevo
gerente demostré tener una forma de ser muy diferente y rapidamente la gente se
adaptd a su modo de liderazgo con el cual se tenia mas cercania. Este dirigente
tenia mucho carifio por este pais y desde su llegada con su familia lo demostré y
en cada oportunidad que tenia hacia referencia de ello. Era alguien con quien las
personas se comprometian y los resultados se daban porque nadie queria
quedarle mal, no porque pensaran que iban a tener algun tipo de castigo, sino
porque se le respetaba y admiraba.

Una de las primeras cosas que la gente not6 cuando se hizo el cambio de
dirigente fue algo muy sencillo y esto era que al nuevo gerente le gustaba
almorzar en el mismo lugar donde todos los empleados lo hacen (a diferencia del
anterior) y en este espacio aprovechaba para conversar con las personas Yy
saludaba a todos los empleados. Este era un comportamiento que decia mucho de
su forma de ser sencilla y cordial”.

Director de operaciones: el director de operaciones ubicado en Colombia tenia
ademas responsabilidad por la planta de Venezuela y otra ubicada en una isla del
Caribe, este director se vinculd a la Compafdia en el afio 90 y desempeno el cargo
de director de operaciones desde varios afios antes de la fusidén. “Era una
persona con muchos amigos en la empresa, quizas porque desde su ingreso a la
compafia como practicante demostré una forma de ser muy descomplicada y con
un enfoque hacia la gente muy marcado. A partir de su ingreso desempefié varios
cargos y fue ascendiendo en la organizacion gracias a su modo de ser y sus
resultados. Trabajar con él siempre era muy enriquecedor porque debido a la
amplitud de su vision encontraba soluciones para todo y garantizaba la alineacion
del equipo permanentemente.
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Era alguien con quien se podia hablar siempre, la puerta de su oficina permanecia
abierta y cuando alguien necesitaba algo podia simplemente pasar y contarselo
sin tener que hacer una cita 0 seguir algun tipo de formalismo. Esta era la imagen
que daba y procuraba que los gerentes que le reportaban hicieran lo mismo.

Algo por lo que se caracterizaba este lider era por su aficion a los deportes, era
muy normal verlo los miércoles jugando fatbol con el resto de empleados, a este
grupo de recreacion se podia sumar cualquier persona y en éste se comportaba
como uno mas de los jugadores y nunca utilizaba su posicidén para ganar.

De igual forma su buen humor permanente y su positivismo se reflejaba en su
modo de ser y su modo de trabajar, constantemente se acercaba a las diferentes
reuniones y lanzaba algin comentario jocoso para calmar el ambiente de los
grupos y cuando veia que la situacion se estaba tornando pesada o que el equipo
se encontraba bloqueado les recomendaba que se fueran a sus casas y que
retomaran el tema al dia siguiente cuando estuvieran despejados”.

Director técnico: de otro lado el director técnico, quien tenia a su cargo las areas
de Calidad, Asuntos regulatorios y Soporte técnico, al menos asi fue hasta el afio
2002, luego de una modificacion estructural que se dio a nivel mundial, el area de
Calidad pas6 a reportar a una gerencia regional y este director técnico quedd
responsable soélo por los departamentos de Soporte técnico y Asuntos
regulatorios. Este director tenia una forma particular de ser y era reconocido por
tener un amplio conocimiento, razon por la cual se le respetaba.

“Este director era alguien con quien se podia hablar de cualquier tema porque
tenia muchos conocimientos y cultura. Era un “gomoso” de la tecnologia y le
gustaba mantenerse al dia con lo dltimo. Una de las formas en que demostraba su
forma de ser era con los autos, solia cambiar frecuentemente de carro y cada vez
se compraba uno mas impresionante. Este era un dirigente que se rodeaba de
aquellas personas que se alineaban a su forma de ser, por esta razén era
considerado un poco ‘rosquero” y parecia como que favorecia a aquellos que eran
Sus amigos.

Aunque el equipo técnico siempre conservd muy buena reputacién debido a sus
buenos resultados, la forma de ser de su dirigente de alguna forma logré impactar
la forma como las decisiones se tomaban alrededor de ella. Este dirigente solia no
participar en la toma decisiones locales argumentando que su area tenia un
reporte directo a la Corporacion al area de R&D, por lo que las decisiones que se
tomaban a nivel local no solian contar con la participacion del area técnica”.

De otro lado, una figura muy recordada dentro de la organizacion en los afios 90’s
fue uno de los dirigentes, el Gerente General de aquella época y quien aun es
recordado como uno de los lideres mas emblematicos de la cultura de la
organizacion. Existen diferentes historias sobre él, de la forma en que trabajaba
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con la gente y de su cercania a todos los niveles de la organizacion, sus visitas
frecuentes a la planta de produccion y los dialogos con los operarios es una de las
rutinas mas recordadas.

6.12 SUBCULTURAS

Tres grupos dentro de poblacién pueden ser definidos como subculturas al interior
de la empresa MUSH desde el punto de vista funcional, estos grupos eran: el
personal de la planta, el grupo de mercadeo y ventas y el grupo de operaciones.

Mientras que otros grupos asociados a sub-culturas regionales o de profesion no
eran tan notorios dentro de la organizacion.

El respeto de la diversidad entre los trabajadores era algo que intentaba
fomentarse por parte de la organizacién aunque esto era mas evidente en el grupo
de trabajadores de manufactura, entre ellos se podian identificar empleados de
raza negra y blanca, se tenia un grupo de trabajadores no-oyentes el cual contaba
con algunas condiciones especiales para el desempefio de su trabajo. En las
areas administrativas de otro lado, no era muy comun la contratacion de personas
de raza negra y se podia percibir cierta distincion en este aspecto.

Una cierta preferencia por contratar profesionales de algunas universidades era
observada por los empleados, con base en esta distincion ciertos sub-grupos
solian formarse entre los empleados de determinadas universidades por coincidir
en sus valores y comportamientos.

6.13 IDENTIDAD

En todos estos afios, Colombia ha visto en MUSH una empresa humana dedicada
al bienestar de la sociedad, con un empuje progresista que no se detiene.

En 125 anos de trabajo y preocupacion permanente por ofrecer los mejores
productos para la proteccidén de la familia y para la satisfaccion de las necesidades
médicas, quirurgicas y hospitalarias, MUSH vende hoy productos en mas de 175
paises, convirtiéndose en la compafia mas grande y diversificada del mundo en el
campo de la salud, con sectores independientes perfectamente desarrollados:
Mush Group of Consumer Companies (consumo masivo), Mush Medical
(Ofreciendo Productos médicos y hospitalarios) y Mush Pharma (Relacionado con
el sector Farmacéutico).
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En el pais es identificada como uno de los mejores lugares para trabajar contando
con un alto prestigio organizacional, caracterizada por su alto compromiso por el
cuidado de la salud y el bienestar.

6.14 RESUMEN CULTURA ORGANIZACIONAL MUSH

A continuacidon se resume la cultura organizacion de la empresa MUSH de la
forma como es recordada antes de la fusion:

Identificacion e
historia de la
organizacion

Empresa estadounidense fundada en 1886.

Tiene 230 filiales y operaciones en 57 paises.

Sede en Cali desde 1968.

Operacion en tres sectores farmacéutico, dispositivos
meédicos y consumo masivo.

Entorno social

La empresa interactta a nivel nacional con
proveedores, competidores e instituciones del estado.

A nivel internacional se relaciona con las distintas
afiliadas con las que realiza procesos de importacion y
exportacion.

La planta de produccion de la empresa se ubica en la
ciudad de Yumbo de donde aprovecha sus recursos
naturales. La mayoria de sus empleados provienen de
Cali o de ciudades cercanas como Yumbo, Jamundi o
Palmira.

La ubicacion de la planta es estratégica para las
operaciones de exportacion e importacion debido a su
cercania con el puerto de Buenaventura.

Lenguajey la
comunicacion

El lenguaje al interior de la empresa es formal, muy
concentrado en la comunicacion escrita.

Frecuente uso de siglas y abreviaciones de términos
técnicos y generalmente en Inglés.

Comunicacion con el exterior muy limitada y bajo
responsabilidad de una sola persona.

Proyecto formal de
empresa

Valores difundidos a partir del Credo.

Principales valores: cuidado, respeto, responsabilidad,
ecuanimidad, confiabilidad y ciudadania.

Valor de la calidad altamente valorado en todos los
niveles de la organizacion.

Misién y vision no son difundidas de manera especial.

Sistema de
produccion de bienes
materiales

Investigacion y desarrollo, manufactura y venta en los 3
sectores en los cuales participa.

Frecuente adquisicion de nuevas empresas para
ampliar sus productos y servicios.

Su sistema de produccion utiliza herramientas como Six
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Sigma, Lean, TPM, Design Excellence y BPM
enfocadas principalmente en la reduccién de costos en
la produccion y elaboracion de productos

Sistema de e El logo de la empresa es muy valorado como bien
produccion de bienes inmaterial.
inmateriales e Su reputacion a nivel mundial ha sido muy buena y asi
se observa en distintas publicaciones, mantenerse en
esta posicion es muy importante para la organizacion.
e No se tienen agueros generalizados en la empresa.
Sistema de e Diversas celebraciones de tipo familiar, deportivo y

produccion de bienes
sociales

ludico son muy recordados por los trabajadores.

La fiesta de fin de afio es muy importante para los
trabajadores.

Se presentan grupos informales que se reunen fuera de
horarios laborales.

Relaciones
interpersonales

Trato muy cercano y familiar entre los empleados.
Prima el interés colectivo del individual.

Trabajo en equipo e interdisciplinario bastante comun.
Corta distancia jerarquica.

Alto porcentaje de participacion femenina dentro de la
organizacion.

El clima laboral se mide con frecuencia anual. Se han
obtenido generalmente resultados satisfactorios en
dichas mediciones.

Relaciones de
parentesco

Se permite la contratacion de familiares dentro de la
empresa.

No existe prohibicion sobre
empleados, se observaban
frecuentemente.

relaciones entre los
parejas de esposos

Relaciones de poder

Multiples tipos de poder se observaban entre los lideres
de las distintas areas de la empresa.

Poder de expertos principalmente entre los lideres con
mayor antiguedad.

Liderazgo y modo de
ser de los dirigentes

Algunos lideres son considerados modelos a seguir y
se recuerdan algunos que han marcado hitos dentro la
historia de la empresa.

Se observaba alta diversidad en el modo de ser de los
dirigentes debido al tamano de la empresa y el alto
numero de lideres.

Subculturas

Tres grupos facilmente se distinguen en la empresa y
se asocian como sub-culturas.
Se observaba y fomentaba el respeto de la diversidad.

Identidad

Se describe como una empresa humana dedicada al
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bienestar de la sociedad, con un empuje progresista
gue no se detiene.

Identificada como uno de los mejores lugares para
trabajar.
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7. DESCRIPCION DEL PROCESO DE ADQUISICION DE LA EMPRESA POX
POR PARTE DE LA EMPRESA MUSH

Pox era una empresa caracterizada por dedicarse en dos unidades de negocio a
la elaboraciéon de productos de consumo masivo con marcas tan reconocidas
como Listerine®, Lubriderm®, Nicorette® y una division dedicada a la elaboracién
de medicamentos como Benadryl®. La division de Consumer Healthcare de Pox,
habia obtenido ingresos por valor de 3.900 millones de ddlares en 2005.

Mush era una empresa con tres sectores claramente diferenciados farmaceéutico,
de dispositivos médicos y de elaboracidon de productos de consumo. En esta
ultima sector con marcas reconocidas en el cuidado del bebé principalmente.

7.1 OBJETIVO DE LA OPERACION

En la empresa Pox se buscaba aumentar el valor las acciones y transformarla
centrandose en la tarea prioritaria de desarrollar nuevos medicamentos y nuevas
tecnologias para salvar vidas.

En cuanto a las oportunidades de la Compafiia con esta venta, McKinnell
presidente internacional de Pox :“Con los beneficios obtenidos con esta venta,
mas otras actividades proyectadas en otras operaciones que ascienden a un total
de aproximadamente 34.000 millones de délares, nos centraremos en las
prioridades clave: fomentar y realzar la actividad de investigacion y el desarrollo de
nuevas medicinas; continuar con la adquisicibn de otras tantas, asi como de
tecnologias que nos permitan ofrecer mas servicios asistenciales y opciones
terapéuticas de cara al cuidado a largo plazo (como por ejemplo en éareas
prioritarias para Pox como es en la investigacion de la Enfermedad de Alzheimer,
la diabetes, la obesidad o enfermedades infecciosas —en las que hemos invertido
en los ultimos 12 meses); y, por Ultimo, mejorar los rendimientos del accionista, a
través de hechos como el plan de adquisicibn de acciones que estamos
anunciando hoy”.

Para Mush esta operacidn representaba ser la empresa mas grande del mundo de
la salud en el area de consumo. Asi, la empresa aumenta la ponderacién global de
una parte bastante previsible de su negocio en un momento en que los resultados
de las empresas farmacéuticas y de dispositivos médicos son volatiles.

Igualmente se buscaba la adquisicion de marcas relacionadas con medicamentos

de venta libre, de alto crecimiento en paises en desarrollo y el claro
posicionamiento de la empresa en la estanteria de establecimientos al por menor.
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7.2 TRANSACCION FINANCIERA

Finalmente POX llega a un acuerdo con MUSH para vender su divisién de
consumo por 16.000 millones de dodlares, lo que represento 13.500 millones de
ddlares de beneficios, tras el pago de impuestos para POX. El precio pagado por
MUSH equivalié a 4.3 veces sus ventas anuales, que fueron de US $3.9 billones
en el 2005.

Esto significa que el negocio fue muy bien valuado, por encima de otras
transacciones que se han dado en el sector, MUSH anuncio que habia evaluado el
valor de los productos basados en sus méritos, no en comparacion con otras
ofertas similares.

La oferta de MUSH fue calificada por los analistas especializados como una cifra
que supero la valoracion del negocio, con el objetivo de vencer ofertas hechas por
otras importantes empresas del sector. Esta disputa entre los diferente oferentes
por la compra de este sector del negocio de POX fue vivido intensamente por los
trabajadores de la empresa en Cali, las apuestas sobre cual de los diferentes
ofertantes conseguiria finalmente el poder sobre las operaciones locales causaba
alta incertidumbre entre las personas (algunas de ellas acostumbradas ya a este
tipo de proceso).

Otro de los ofertantes con reconocidas marcas en el mercado de consumo masivo
como Aquafresh, Lucozade y Panadol mostraba gran interés por expandirse en el
mercado del cuidado de la salud pero no estaba en capacidad de superar la oferta
hecha por Mush.

Esta misma incertidumbre se vivia en otros paises donde la empresa POX tenia
operaciones ya que la otra ofertante, una empresa britanica con amplia operacién
a nivel mundial poseia plantas de manufactura ubicadas en algunas de las
ciudades donde POX también tenia operacion.

7.3 EL ANUNCIO

El 26 de junio de 2006 en Nueva York, la compafia biomédica Pox anuncio el
acuerdo definitivo para la venta de su division de consumo (Pox Consumer
HealthCare) a Mush. Asi fue comunicada en los medios la noticia que se
generaba.

McKinnell presidente internacional de Pox mencioné que se habia evaluado
cuidadosamente una serie de opciones de otras comparfias para dejar bien
posicionada su, hasta ahora, division de Consumer Healthcare. “El valor que se ha
obtenido por Pox Consumer refleja el duro esfuerzo que han realizado nuestros
colaboradores, digno de elogio, para crear una division tan destacada. Quiero
agradecer especialmente su dedicacién y les deseamos todo lo mejor. Por nuestra
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parte, haremos todo lo que esté en nuestras manos para que la transicion y el
cierre de la operacion sea lo mas suave posible para todos estos profesionales”.

A su turno el presidente de Mush anunciaba: “Cuando este activo estuvo
disponible de inmediato estdbamos interesados", dijo Xedon, director ejecutivo de
Mush. "Muy, muy rara vez se ve el tipo de marcas iconicas que hoy llegan a estar
disponibles.” Al finalizar el proceso Xeden menciono: “La finalizacion de la
adquisicion de Pox Consumer refleja nuestra estrategia de muchos afios de
liderazgo dentro de los atractivos mercados de atencion de salud”

La transicién de Pox a Mush se completé 18 de diciembre 2006, dando aparicion a
una empresa nueva Cate.

El anuncio oficial de la constitucion de Cate a los empleados fue hecho de la
siguiente forma:

Letter to Employees from Colleen Goggins Announcing GBU*® Markets

On August 25, we announced plans to create Cate which, following the close of the
Pox Consumer Healthcare acquisition, will consist of five Global Business Units
(GBUSs) and a geographic “umbrella” unit, the Global Markets Organization (GMOQO).
One of our GBUs — Vision Care — will continue to operate as an integrated global
franchise, as it does today.

Our other four GBUs - Baby Care, Beauty, Consumer Health Care, and
OTC/Nutritionals — will be responsible for the P&L, the development of growth and
globalization strategies, products and pipeline development, business
development, pricing strategy, market research, and marketing execution in select
markets around the world. | am pleased to announce that these markets will be as
follows: the U.S., Canada, the U.K., France, Italy, Russia (plus Ukraine and the
Commonwealth of Independent States), Brazil, and Japan. These markets
collectively will account for approximately 70% of the total sales of Cate and for
approximately 50% to 80% of the total sales of each GBU.

The changes described above will be effective January, 2007 subject to closing of
the Pox Consumer Healthcare acquisition. However, for business continuity
purposes, our OTC GBU will encompass all markets in Europe initially and will be
transitioned to this new structure within the next 18-24 months.

Several considerations were taken into account when selecting the above eight
markets, including the size of our current sales base, future growth potential, and a
desire to have at least one GBU market in each region of the world in order to
ensure geographic balance and to properly support those markets that will be

1% GBU: Global Business Unit (unidad global de negocios)
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managed through the Global Markets Organization. We may revisit the list of GBU
markets periodically in order to make adjustments based on changing market
conditions or business objectives. | want to emphasize that all markets are
essential to our success going forward, whether they are a GBU or GMO market,
and that we expect a very collaborative and mutually supportive relationship
between GBU and GMO markets within a region.

| understand that this change in our business model presents challenges and will
create short-term uncertainty for many of us. You will be hearing much more about
this new business model in the weeks and months ahead. Given our track record
— and that of our PCH colleagues as well — | have no doubt that the result of our
hard work will be an organization that is even more focused, quicker to act, and
faster growing than the successful organizations we have today.

Thank you for the continued energy and enthusiasm you are bringing to this
process.

7.4 LA NUEVA EMPRESA

La empresa y su estructura organizacional llamada CATE, en Colombia se
caracterizd por tener dos plantas de produccion en el mismo pais, en la misma
region (particularidad que no se dio en todas los sitios en donde ambas empresas
tenian plantas de produccion): una ubicada en el sector norte de la ciudad de Cali
(antigua planta de la empresa POX) dedicada y dividida en dos sectores:
Consumo masivo, con elaboracion de productos como Listerine y Lubriderm y
Farmacéutico en donde se elaboraban medicamentos de venta sin formula medica
y medicamentos de la antigua POX, que dentro del plan de transicién se determino
que siguieran siendo elaborados en esta planta de produccion por un tiempo hasta
de 3 afos a pesar de no estar incluida dentro del plan de venta de Pox a Mush. La
segunda planta ubicada en la zona Industrial de Yumbo (distante aprox.4 Km de la
planta de Cali) dedicada en su totalidad a la elaboracion de productos de consumo
masivo y pertenecientes a MUSH.

Diferentes acciones fueron planteadas dentro del proceso de integraciéon de las
dos organizaciones que fueron enmarcadas en dos grades momentos: el primero
llamado dia 1, que se iniciaba con el anuncio oficial y en el cual era anunciado a
todos los miembros de la organizacién la compra de POX por parte de MUSH; se
iniciaba principalmente un periodo interino de conocimiento de procesos y
cumplimiento de regulaciones necesarias en la transicion y tendria una duracién
de 1 afio y el llamado dia 2 en donde oficialmente funcionarian como una sola
empresa.

Diferentes acciones marcaron estos periodos entre el dia 1 y el dia 2: fue
disefada una estrategia de comunicaciéon y gestion del cambio para los
empleados antes, durante y después del dia 1 que incluian principalmente a los

67



miembros de la antigua POX pero que también contenian algunos miembros de
MUSH (cargos directivos o con roles de responsabilidad estratégica), se comenzo
a comunicar los detalles de las nuevas funciones, formas de supervision, los
organigramas Yy los planes para el futuro, se generaron unas reuniones grupales
para explicar las condiciones del contratacion nueva, se inicio una estrategia de
entrenamiento a todos los nuevos empleados que incluyé el conocimiento de los
nuevos productos, procesos, valores, politicas y beneficios de la organizacion, fue
disefiado un plan para garantizar la retencion de los talentos tanto de POX como
de MUSH en la nueva organizacién, fue analizado el plan de beneficios vy
compensacion de las dos antiguas empresas y planteado un nuevo esquema de
compensacion: mas completo y benéfico para las dos poblaciones, se reviso
detalladamente el cumplimiento estricto de cada una de las normatividades
vigentes aplicables para los diferentes negocios, fueron enviados a la nueva planta
lideres de areas claves como gestores en la practica de los imperativos culturales
de la nueva empresa.

7.5 PROCESO CULTURAL

A nivel cultural se planted un proceso de fusién cultural fundamentado en el Credo
de la Organizacion Mush y buscando la identificacion de los valores de la antigua
POX. Fueron identificadas similitudes y se enmarcaron dentro del contexto del
propdésito y aspiraciones del negocio, mediados por los imperativos culturales de
Mush y alineados con los objetivos personales de cada individuo.

El plan de fusion para el cambio cultural se enmarco en diferentes etapas:

e Conocimiento Cultural: esta fase tenia como objetivo desarrollar un
reconocimiento de las diferencias y similitudes (organizacionales e
individuales), entender el Credo y el Perfil de Liderazgo Global y su conexién
con los imperativos Culturales y capacidades organizacionales de Mush
(Conocimiento  Profundo, Innovacién, Marcas Queridas, Experiencias
Destacables).

e Integracion Cultural: se planteaba construir diversidad y flexibilidad cultural y
emprender acciones para cerrar las brechas en la alineacion cultural.

e Alineacién Cultural: Reconocer y recompensar las conductas de los
imperativos culturales y apoyar la continua alineacion cultural y medir el
progreso.
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8. DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA
CATE

En este capitulo se contestara la pregunta que se centra como principal objetivo
de esta investigacion:

¢Cuales son las caracteristicas actuales de la cultura organizacional
después de la fusién entre dos empresas: POX y MUSH dedicadas a la
elaboracion de productos @ ambas con sede en Cali?

A continuacion se pretende realizar una descripcion de las principales
caracteristicas de la cultura organizacional de la empresa Cate después del
proceso de fusion entre las empresas POX y MUSH.

Algunas de las caracterizaciones de la encuesta aplicada fueron:

Participaron diez areas de la compaiiia, siendo la mas representativa por cantidad
de trabajadores el area de produccién, los cuales aportaron el 71% de las
personas participantes. 49 personas de género femenino y 181 hombres fueron
encuestados, todos ellos con edades comprendidas entre los 24 y los 56 afos.

Entre los participantes en la encuesta se conté con una alta diversidad en lo
referente al nivel de formacién académica de los empleados asi:

Maestria: 3 personas
Especializacion: 33 personas
Formacion universitaria: 49 personas
Formacion técnica: 73 personas
Bachilleres: 73 personas

No contesta: 1 persona

En esta parte del proceso se permiti6 determinar que las variables que los
empleados percibian con mayor cambio durante los primeros cinco afos de la
fusién cultural eran:

Entorno social,

Sistema de produccion de bienes materiales,

Relaciones interpersonales e

Identidad organizacional.

Los resultados de la encuesta realizada permitieron entender cuales son las
caracteristicas de la cultura organizacional que los empleados perciben como las
que han sufrido mayor cambio durante estos anos posteriores a la fusion y la
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informacion fue tenida en cuenta durante las entrevistas en profundidad realizadas
a un grupo de trabajadores para tratar de entender estos cambios.
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Figura 10. Comparacion del nivel del cambio entre variables
Fuente: Encuesta realizada por los investigadores en el afio 2010
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Figura 11. Variables con mayor cambio
Fuente: Encuesta realizada por los investigadores en el afio 2010
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A continuacién se describen una a una las variables culturales de la nueva
empresa Cate, realizando un énfasis y detalle en aquellas que segun la encuesta
realizada fueron las que en la nueva empresa Cate eran percibidas como las de
principal cambio con respecto a la cultura de la empresa proveniente anterior.

8.1 ENTORNO SOCIAL
8.1.1 Principales cambios:

Uno de los cambios mas notorios observados en la nueva empresa se da en el
entorno geografico; por separado cada una de las organizaciones anteriores eran
representantes como plantas en el pais de la empresa matricial a la que
pertenecian, después del proceso de fusién la nueva empresa Cate quedo
organizada con dos plantas de produccién practicamente en la misma ciudad,
separadas unicamente por algunos kilometros de distancia. Esto con el tiempo
generd que miembros de la organizacion tuvieran la necesidad de estar
desplazandose entre las dos plantas e invertir tiempo para ello, no sélo para
atender sus funciones sino para ser participes de reuniones o eventos en cada
una de ellas; la administracion del tiempo y de esta nueva complejidad que
representaba estar fisicamente en dos plantas plante6 para los diferentes equipos
y sus miembros una complejidad evidente que antes no se tenia.

“Cuando se dio la fusion no nos veiamos muy afectados por la parte geogréfica,
pero ya cuando fue pasando el tiempo pues si, ya nos vemos como mas metidos
en el cuento pues tenemos que estar en reuniones alla y aca, siempre se pierde
mucho tiempo en los traslados, uno pide conferencias o que todo al comienzo del
dia o todo al final del dia como tratar de mejorar eso”.

En el ambito nacional la empresa basicamente consolidé dos organizaciones en
una misma region, ambas consideradas exitosas en su sector, lo que ocasiono
basicamente duplicar el tamano de la organizacién esto ofrecié nuevas ventajas
frente a proveedores, clientes y competidores que en resumen no se modificaron
sino que se integraron.

Con los cambios dados muchos miembros de la nueva organizacion adquirieron
responsabilidades en las dos plantas lo que necesariamente demando un nivel de
presencia fisica en las dos y una sensacion de ausencia ocasional en la otra
planta. Simultaneamente, otro efecto a nivel local y regional fue el incremento
notable de personas en la organizacién que conllevdé a que muchas personas
sintieran que eran desconocidas dentro de su propia empresa o que a su vez
desconocian a muchos de quienes ahora los rodeaban.

Otro aspecto que impacté en el cambio de la cultura fue la forma de ver el
negocio, principalmente para quienes trabajaban en la antigua POX. En la nueva
empresa el enfoque era definitivamente enfocado a un negocio de consumo
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alejandose cada vez mas del enfoque farmacéutico y por tanto enfocandose entre
otras en una clara intencion de reducir costos de produccién para mantener
mejores margenes en la venta de producto y al mismo tiempo el ingreso en
nuevos campos no explorados por algunos miembros de la nueva empresa como
el de medicamentos (en este caso de venta libre) que traian consigo nuevas y
fuertes regulaciones y formas diferentes en los procesos.

La nueva empresa mezcla realidades de negocio diferentes (nuevas directrices
internacionales, comportamientos del mercado cambiantes frente a los productos
elaborados, comportamientos politicos y econdmicos inestables, mayores y mas
estrictos controles regulatorios) y ahora es considerada como caracteristica
cultural nueva: las nuevas formas de hacer las cosas, los nuevos procesos, las
nuevas regulaciones externas enriquecieron a los nuevos miembros de la
organizacion.

En lo econdmico la nueva empresa se caracteriza por estar manejada bajo los
parametros de los negocios de consumo (reduccion de costos, con alto numero de
revisiones para retar las inversiones) a pesar de contar con una linea farmacéutica
(anteriormente con altas inversiones sustentadas desde la investigacion de
productos) dentro de la nueva empresa se perciben diferencias en temas de
compensacion de salario a favor de los ex empleados de POX aparentemente por
provenir del sector farmacéutico.

A nivel estructural politico organizacional grandes cambios se dan en la nueva
empresa dado que cada vez mas se encuentran estructuras de tipo regional que
generan una complejidad nueva en la toma de decisiones que antes eran locales y
necesidades de relacionamiento con otros paises cada vez mas constante. Sin
embargo, la nueva empresa representa solo el segundo lugar en la regién (en
tamano y ventas) a pesar de la nueva unién de estas dos plantas.

A nivel de interacciones externas con entes gubernamentales y regulatorios hubo
un cambio muy significativo dado que ahora la nueva empresa se ve obligada a
relacionarse y cumplir no solo las normas relacionadas con elaboracion de
productos de consumo masivo sino que también le aplican los estrictos
parametros nacionales e internacionales relacionadas con la elaboracion y
distribucion de medicamentos.

En relacion con las comunidades la nueva empresa mantiene un excelente
relacionamiento, honrando el compromiso de la proteccion de los recursos
naturales, el apoyo a iniciativitas filantrépicas y el estricto cumplimiento regulatorio.

8.1.2 Descripcion de CATE:

En lo geografico la empresa cuenta con dos plantas de produccion, una ubicada
en Santiago de Cali, en el sector norte de la ciudad. En la ciudad de Yumbo en el
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sector de Acopi se encuentra la otra planta de produccion. Como se mencioné
anteriormente, esto implica un relacionamiento mayor con las comunidades con
las cuales se tiene contacto, siendo para la planta ubicada en Cali un mayor
impacto por su cercania a la ciudad y a barrios residenciales.

El tamafo de la planta de produccion, asi como el numero de empleados de la
empresa se duplicod a partir de la fusion entre las dos compafiias. Esto amplio el
entorno de la compafiia ya que ahora se impacta un grupo de personas mayor,
quienes junto con sus familias superan las 5.000 personas.

En el ambito regulatorio CATE se encuentra vigilado por la misma entidad
regulatoria, pero ahora desde un punto de vista Cosmético para los productos de
una planta y Farmacéutico para los de la otra. Con esto se ampli6 el entorno de la
companiia e implica el atendimiento de un numero mayor de requerimientos.

El entorno social también involucra ahora un extenso grupo de proveedores,
aunque al unirse las dos compafiias se realizé un trabajo fuerte por parte del area
de Compras para unificar y lograr sinergias por medio de la negociacion de
mayores volumenes, la cantidad de proveedores con los cuales se interactua y se
tienen negocios alcanza la cifra de 97 en la parte de materiales locales y 86 en el
exterior.

8.2 EL LENGUAJE Y LA COMUNICACION

En CATE desde el mismo momento de la integracién a través de la estrategia
establecida se plante6 una estrategia clara de comunicacién junto con un proceso
de gestion del cambio para los empleados; esto caracteriza la nueva empresa, la
formalidad en la comunicacién, con canales formales y definidos para enviar
mensajes; esta definido el esquema organizacional de comunicacién, los medios
de realizarlo siendo muy restricto el margen para encontrar informacion diferente a
la oficial.

“Hay un esquema muy claro en comunicacion organizacional hay una definicion,
como se comunica y cuales son los medios, usted no encuentra nada diferente a
lo que ya esta establecido”.

Las comunicaciones del dia a dia entre colegas acude a los hechos y datos al
momento transmitir informacién, esto exige a las personas que se encuentren
preparadas al momento de emitir un juicio o hacer un reclamo.

Hacia el exterior la nueva empresa maneja un bajo perfil a la hora de comunicar o
hacer publicidad de hechos o situaciones relacionadas con la empresa en si
misma o de las intervenciones comunitarias en que esta incluida y focaliza su
atencion externa en el mercado de sus productos, de alta recordacion y reputacion
hacia el exterior.
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Internamente se enfatiza mucho la comunicacién escrita a través de e-mail y se
aprecia menos la comunicacion telefonica y/o personal; en el momento de
realizarlo se aprecia un estilo formal de comunicacion.

Como caracteristica se denota un alto respeto en las comunicaciones a pesar que
se observa un estilo mas confrontante en el estilo de comunicacién; se aprecia el
uso de modismos, siglas, palabras en inglés que constituyen un codigo interno
nuevo de comunicacion para todos los miembros.

8.3 PROYECTO FORMAL DE EMPRESA

En CATE el Credo se asume como el mayor gestor de principios y valores, en este
documento se resumen y expresan los mas altos valores organizacionales en
diferentes aspectos: en relacion con los clientes de los productos, la
responsabilidad con los empleados, la responsabilidad con el medio ambiente y la
necesidad de generar ganancias justas para los accionistas.

En la nueva empresa se moldean los valores expresados en la antigua MUSH que
encontraron coincidencia de origen con los moldeados por POX y fueron
facilmente aceptados y adaptados a la luz del Credo de la organizacion.

Para todos los miembros de la organizacion es facilmente reconocible que el credo
se vive de manera permanente en la toma de decisiones, se continua
periodicamente de manera formal el estudio, analisis y apropiacién del Credo a
través de talleres que son liderados por los lideres de la organizacion y en donde
se revisan detalladamente sus componentes y los impactos reales en el negocio.

Anualmente esta nueva organizaciéon despliega a todos los empleados los
objetivos estratégicos de corto y mediano plazo y no es altamente difundida la
mision y la vision de la empresa; esta mirada futurista es reconocida y trasmitida a
la luz del Credo.

Se acepta como imperativos culturales el alto compromiso por los resultados
prometidos honrando el compromiso y la palabra, trabajando con pasion, respeto y
cuidado de la seguridad de los empleados, el medio ambiente y la reputacién de la
compaiia.

Este proceso de alineacion de los diferentes aspectos del proyecto formal de
empresa es descrito por uno de los entrevistados como “desde el principio, desde
la fusion, desde la compra se preocupd porque todos nosotros que veniamos de
un negocio diferente conociéramos muy bien todo lo que era la mision, la vision, la
organizacion, el credo, los valores, pienso yo que es el trabajo y la inversion que
hace la compaifiia para que todos sus empleados conozcan a donde quiere llegar
la empresa’.
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8.4 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES MATERIALES
8.4.1 Principales cambios:

Aunque las dos fabricas de manufactura inicialmente continuaron fabricando los
mismos productos en las mismas maquinas, la administraciéon de estas plantas
cambié de manera significativa y este cambio fue notorio para todos los
empleados.

Al hacer la encuesta entre los empleados de manera sorpresiva se encontré que
para toda la poblacién (independientemente de la empresa que provenia), se
percibia un cambio en el sistema de produccién de bienes materiales.

Aunque era de esperarse que la empresa que habia hecho la compra, marcara
sus estandares y definiera la forma de trabajar, lo que se pudo observar fue que
‘lo que se buscaba era tratar de nivelar las organizaciones llevarlas al mejor
estandar que se tuviera, porque habia unos retos y unos compromisos con la
corporacion que habia hecho la inversiébn entonces habia quedado un reto que
habia que cumplir”. Y esta nivelacién de los estandares impacté a todo el grupo.

A partir de estos cambios, se generaron modificaciones en los roles de algunas
funciones, principalmente en el area de produccién, donde las personas de POX
que venian desempefiando funciones de supervision de produccion, fueron
nombrados Ingenieros de Produccién, cargo con mayor reconocimiento y poder, y
se unificaron los roles en las dos plantas de produccién para que en ambas
empresas este cargo tuviera las mismas responsabilidades. Desde luego estos
cambios ademas de buscar la unificacion de la estructura y similitud entre los
cargos que permitieran generar sinergias entre las plantas, facilitando por ejemplo
que un ingeniero de una planta pudiera moverse facilmente a otra en caso de ser
requerido alla. Esto fue calificado por las personas impactadas en dichos cambios
como una oportunidad de crecimiento profesional y personal.

La introduccién de nuevas metodologias y practicas en la planta de POX tenia
como objetivo “mejorar eficiencias, productividad, mejorar costos y hacerle una
guerra al costo”, para ello la implementaciéon de algunos estandares que eran bien
conocidos y manejados en la planta de MUSH, fueron claves. La introduccién de
TPM como la metodologia de base que seria utilizada en la planta de produccién
para administracion de los diferentes programas, fue el primer paso para generar
el cambio esperado para pasar del estandar de una planta farmacéutica con
menor preocupacion por el costo y mayor preocupacion por la innovacion en
nuevos productos, a una empresa de consumo masivo donde el costo, producto
de un uso eficiente de los recursos lo significa todo.

Una diferencia que fue notoria casi que de inmediato cuando se comenzo el
proceso de fusion de las organizaciones, fue la velocidad con la cual podia actuar
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una y otra planta de produccion. Una de ellas con estandares y procedimientos
mas estrictos y complejos propios de una planta de enfoque farmacéutico donde
las regulaciones obligan este tipo de practicas, con respecto a una planta de
productos cosméticos donde se podia proceder de manera mas agil y el proceso
de toma de decisiones se tornaba mas rapido y sencillo.

Lo anterior fue descrito por uno de los entrevistados como: “a veces uno llegaba
con ideas con iniciativas y todo, pero no podia aplicarlas porque ya habia como
una barrera alli por llamarla de alguna manera, entonces era poco flexible... aca
uno si puede meterse mas, puede entrar a proponer, a indagar, a retar entonces
€s0 pienso que es una gran diferencia y que le permite a uno estar aportando y
darle méas dinamismo a las cosas, es mas flexible un sistema de produccion... hoy
es un mundo de oportunidades, es un mundo de aportar mas, de retar mas, de
reinventarse las cosas me parece a mi... lo invita a uno a innovar, a ser creativo, a
estar mirando mas posibilidades”.

“Los cambios fueron implantados por la compafiia compradora como un modelo
obligado a cumplir’, pero estos cambios no fueron hechos sélo en la planta de la
empresa POX, de hecho grandes mejoramientos a nivel de medidas de protecciéon
a los procesos que permitan tener un mayor cuidado del salud de los
consumidores fueron hechos en la planta de MUSH. Fue evidente que se intentd
tomar los mejor de cada uno de los estandares y crear un sistema de produccién
de bienes material mas robusto y completo. Sin embargo, el proceso no fue
sencillo, de hecho se pudo haber creado algun nivel de insatisfaccion en algunas
de las personas impactadas y debieron acostumbrarse niveles de exigencia y
ritmos de trabajo diferentes.

8.4.2 Descripcion de CATE:

Un portafolio mas amplio y reconocido en algunos casos fue el resultado de esta
fusién, para Mush el sector de proteccion de la salud oral fue uno de los mas
impactados en este aspecto, puesto que al haber tenido la oportunidad de incluir al
lider del cuidado de la salud oral en su portafolio permitié que los demas productos
de esta linea se vieran beneficiados.

De otro lado, en el mercado de cremas corporales, en el cual tanto MUSH como
POX tenia una alta participacion, CATE pasé a ser el lider absoluto del mercado
con una participacion de mas del 70% del mercado.

La nueva organizacion CATE aprendié a conocer su nuevo portafolio y a sacar
ventaja del mismo, un grupo experto en la fabricacién de los productos fue
conformado, con personal de cada una de las plantas, se conservaron los talentos
que garantizaban la correcta fabricacion de todos los productos.
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La integracion de un solo grupo y consolidado equipo de Mercadeo y Ventas con
los principales talentos de cada una de las empresas fue un paso fundamental en
la consolidacion de la nueva CATE, ademas de los cambios organizacionales
generados como directriz de la casa matriz, los cambios producidos a nivel
regional y local, surtieron sus frutos al ayudar a consolidar en el mercado las
diferentes lineas de mercado.

El apoyo de la nueva organizacion desde las diferentes areas también fue
ajustado, para ello se produjo un complejo proceso que consistio en definir las
estructuras que debian permanecer en cada una de las areas, en dicho proceso
se buscaron las sinergias que permitieran crear una estructura mas liviana y
estuviera conformada con lo mejor de cada una de las empresas. Este proceso
aunque necesario Yy justificado, fue algo doloroso para la organizacion, al tiempo
que marcé un momento crucial para la conformacion de la nueva empresa.

8.5 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES INMATERIALES

En CATE dentro de las simbologias caracteristicas estan el Credo y el Logo de la
organizacion (igual al que tenia la empresa MUSH) que son mundialmente
reconocidos y ampliamente aceptados. Es de alto impacto al interior de CATE ser
reconocida como la empresa del lenguaje del amor lo que identifica a la empresa y
se ha constituido como simbolo de su forma de hacer las cosas.

Existe una creencia aceptada y conocida de enfoque organizacional hacia la
consecucion de los logros a pesar de los altos retos que se puedan presentar,
todo esto es soportado y fortalecido desde el estudio y comunicacion de
momentos dificiles de la empresa dentro de su historia y la forma en que esto ha
sido utilizado para mantener y mejorar la reputacién de la empresa.

En términos de religion CATE al igual que POX y MUSH tiene total apertura por la
pluralidad en todos los campos y estimulan la diversidad dentro de sus valores.

En esta nueva empresa no se encontraron temas que fueran considerados tabu
entre los empleados y son respectados ampliamente la diversidad y diferencia de
opinion.

8.6 SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES SOCIALES

En CATE se mantuvieron los valores establecidos desde la empresa compradora y
son moldeados a través de Credo; los siguientes valores fueron reconocidos por
las personas entrevistadas como presentes en la cultura actual: el compromiso, la
competitividad, el empoderamiento, la confianza y la responsabilidad.

En relacion a ritos y ceremonias se pueden destacar:
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La reunidon anual estratégica, en donde participan la totalidad de los
empleados y que tiene como objetivos la revision de los resultados de
negocio del afio inmediatamente anterior, el despliegue de los retos a corto
y mediano plazo en que toda la organizacion debe enfocarse y el
reconocimiento en frente de la organizacion de quienes desarrollaron
procesos de innovacion en bien de la organizacion.

Reuniones diarias de produccion en donde los equipos de manufactura se
reunen con las areas de soporte para direccionar las acciones inmediatas
necesarias para el cumplimiento de las metas puestas.

Al final de cada afio se reconocen en una reunién denominada
“quinquenios” a los empleados que cumplen 5, 10, 15 y 20 afos dentro de
la organizacién haciendo participe de esta celebracién a las familias de los
empleados.

Una vez al afo en diciembre toda la nueva organizaciéon se reune para
celebrar el trabajo realizado y finalizar en conjunto el afo de trabajo.

En relacion a las normas en CATE son distinguidas principalmente:

La politica de manejo de negocios, como una forma ética de manejar cada
una de las acciones dentro de la empresa.

El cédigo de conducta para prevencion de accidentes, y que resalta que
dentro de la empresa ninguna accion es tan importante que justifique ser
realizada poniendo en riesgo a algun empleado, visitante o contratista.

Las normas relacionas con la proteccion del medio ambiente.

Normas internas destacadas son por ejemplo la politica de tiempo flexible,
que permite a los empleados administrar su tiempo para el ingreso y salida
de la empresa a diario o tomarse parte de la jornada laboral previa a un dia
festivo para compartir con la familia con la seguridad, que los compromisos
siempre seran adecuadamente atendidos sin necesidad de la supresidn
estricta del tiempo dentro de la organizacion.

Finalmente por encima de todas las normas y reglamentos es reconocido el
Credo como norma maxima y direccionadora de la empresa y es
considerada como la herramienta para la toma de decisiones en los
momentos mas dificiles.

Dentro de los hechos sociales mas reconocidos se encuentra el apoyo a dos
acciones principalmente:

La donacién en tiempo de un dia de trabajo de los empleados de la
empresa que se invierte en la ayuda de una comunidad que patrocinan
desde hace muchos anos, enfocandose en las principales problematicas
presentadas y no solamente enfocandose en las donaciones econdmicas
acostumbradas por otras empresas.

El plan de apadrinamiento para atencién de nifios enfermos en el Hospital
Club Noel a través de un programa de reciclaje de los residuos generados
por la empresa y los empleados en donde con la implementacion de
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medidas de reciclaje interno se consiguen fondos econdmicos para la
atencion de estos menores.

8.7 RELACIONES INTERPERSONALES
8.7.1 Principales cambios:

Individualismo / Colectivismo: el cambio en esta dimensién fue mas impactante
para los miembros de la organizacion POX, quienes estaban acostumbrados a una
toma de decisiones mas grupal y colectiva donde primaba el bienestar del grupo
sobre e individual. Este aspecto fue calificado por los diferentes entrevistados
como una de las variables que sintieron fue mas impactada a partir de la fusion:
“se pas6 de un modelo donde se buscaban decisiones concertadas a uno donde
se toman decisiones a nivel gerencial sin consultar”.

“Aqui hay un problema entonces lo que se busca es resolverlo, involucro gente
nos reunimos miramos que hacemos y solucionamos; alld en el otro lado esta:
quien es el responsable, quien la embarré y entonces después miremos como
solucionamos entonces es mucho mas marcado el resultado, quien no logro el
resultado quien si y aca es mas centrado el problema, mas centrado a la solucion
y no al resultado”.

En este aspecto, se puede observar por los miembros de CATE que se busca
desarrollar personas competitivas, que estén enfocadas en el resultado y desde
este punto de vista se observa una organizacion individualista donde cada
miembro busca lograr sus objetivos y para ello puede pasar incluso bajo ciertas
circunstancias a pasar sobre el objetivo del grupo, “fue desfavorable porque yo
pienso que habia mas integracion entre las areas mas sentido de equipo estar
luchando, defendiendo algo”.

Para los observadores de este cambio desde la perspectiva de la empresa
compradora esto es calificado como: “en esta organizacion nos decimos las cosas
muy claramente. En MUSH nos hablamos muy claramente, esa era la cultura de
hablar directo, de decir no estads entregando... el numero no esta bien... que
vamos a hacer etc. En POX la cultura no es de confrontacion, nunca se
confrontaba, se entendia el problema y vamos a ayudar todos y entre todos
construimos y arreglamos, pero no se confrontaba...”.

Actualmente se puede considerar que este aspecto cultural continia siendo
diferente para cada una de las plantas de producciéon de acuerdo con la
procedencia de los miembros del grupo, aunque se observa una tendencia de
alineacion cultural.

Distancia jerarquica: una nueva estructura jerarquica fue conformada a partir de la
fusién entre las dos empresas, para el grupo proveniente de POX el cambio
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estructural fue mas impactante y notorio, puesto que pasaron de una empresa
donde se tomaban decisiones localmente y el lider de la organizacion tenia el
poder sobre toda la organizacion y las decisiones que se tomaban, a una empresa
mas globalizada, donde se maneja una estructura piramidal y existen todo tipo de
reportes regionales.

Algunos miembros de la nueva organizacion se enfrentaron por primera vez a la
realidad de tener su jefe en otro pais, donde la distancia jerarquica se observa
muy larga y se complejiza la retroalimentaciéon. Este cambio en la forma de operar
introdujo cambios a la cultura y la forma como se trabaja en el dia a dia.

Aunque para los empleados de ambas empresas la gerencia era considerada
como “de puertas abiertas”, para cada uno de ellos esto tenia un significado
diferente, si bien los empleados de POX consideraban que podia tener acceso a
su lider sin tener que acudir a mayores protocolos, esta no era una percepcion
generalizada entre los empleados. Para los empleados de MUSH la politica de
“‘puertas abiertas” consistia en que cada empleado podia tener facil acceso a su
jefe inmediato y bajo ciertas circunstancias también al superior de su jefe aunque
esto no era muy normal, aunque si beneficiaba el clima laboral.

“Bueno antes era mucho mas plana por decirlo asi esa actividad jerarquica porque
alla de hecho todos éramos colegas, alla nadie le decia doctor al uno o al otro, asi
fuera el director de operaciones, el sefior de la planta podria ingresar a su oficina
decirle usted me puede atender y €l hablaba con todo el mundo era una politica de
puertas abiertas”.

Masculino / Femenino: en este sentido no fue observado por alguno de los
entrevistados como una diferencia entre lo que entendian de esta variable antes o
después de la fusion. Se considera que la participacion de ambos géneros dentro
de la empresa es equitativa y no existen distinciones de ningun tipo.

Incertidumbre: la incertidumbre para los empleados de ambas compafias aumento
considerablemente, principalmente porque el nivel de cambios desde que
comenzo el proceso de fusion fue muy intenso, la revision estructural que tuvo
lugar al inicio del proceso fue un impacto fuerte para las personas y genero alta
incertidumbre.

Actualmente aun se sigue viviendo cierta incertidumbre en la organizacién debido
a los cambios que se han anunciado y se prevé continuaran dandose por los
siguientes afos.

Apartes de una de las entrevistas realizadas, resalta una de las formas de
observar esta incertidumbre: “La incertidumbre es un aspecto que siempre existe
en las empresas, en este caso la situacion no es distinta: empezaron a echar, van
a barrer, siempre existira esa incertidumbre pero yo mas bien le recalco a la gente
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gue uno debe hacer sus cosas bien y no debe pensar en eso, uno mismo se da su
tiempo, uno mismo se da su trabajo, lo hablo por el tiempo, sea buen trabajador,
sea actitud positiva haga eso. La incertidumbre siempre va a existir y no porque
sea por la fusion”.

Clima organizacional: “hay dos climas; hay una diferencia en la forma de trabajar y
tienen que ver con el individualismo y el colectivismo pienso yo, si bien hemos
estado en este proceso y digamos que cada vez nos parecemos mas a MUSH
todavia hay una diferencia en esos climas y la gente por ejemplo que tiene
oportunidad de salir de alla y venir aqui, se da cuenta de eso. Aqui se trabaja
mucho mas en términos de ser colectivos y construir colectivamente y all4 pues
mucho mas individuales, mucho mas polares. Aqui es mucho mas facil la
interaccion entre las diferentes areas en términos de colaboracion alla no tanto”.

“Si hubo dos climas que se vivieron unos dos afios pero ahora si solo hay un
clima. El clima es muy similar en las dos plantas”.

“La gente que estaba aca de pronto si percibe ese impacto los otros ya tenian la
cultura de trabajar asi, de ser tratados asi, entonces como clima organizacional de
pronto uno que tuvo la oportunidad de comparar dos cosas puede decir: ah yo
estaba en un mundo mejor y pase a un mundo peor y el que estaba en ese mundo
dice eso es normal que se trabaje aqui asi”.

“Que opinan alla de las reuniones de aqui: que, que groseros, que, que agresivos
pero usted salga de una reuniéon de aqui y verd que después de decirse lo que
tienen que decirse, salen a almorzar y a reirse. No paso nada, no es personal”.

“Hay un clima de camaraderia, hay un clima de donde vos sentis apoyo Ssi
necesitas ayuda de algun compafiero o de alguien, es un ambiente incluyente, un
ambiente donde uno siente tranquilidad para acceder desde un director, un
gerente o cualquier persona, siento que no hay tanta burocracia pues, que tengo
que pedir una cita, ir donde este, después donde el otro, no”.

Opiniones encontradas sobre la consulta sobre el clima organizacional son los que
se pueden observar entre las diferentes entrevistas realizadas. Sin embargo, es
mas evidente para los empleados que vienen de la empresa adquirida que
perciben un cambio en su clima organizacional. Para este grupo se han
presentado mas cambios en su clima y lo perciben algunos como algo favorable y
otros como desfavorable. Para el grupo proveniente de MUSH el cambio en el
clima aunque se ha notado, puede sentirse como mas lejano, menos notorio en su
dia a dia, puesto que para algunas funciones esto ha pasado sin mayor impacto.

Conflicto de intereses: no se observd en los entrevistados que existiera
preocupacion por algun cambio en el manejo de los conflictos de interés en la
organizacion. Se considera que no existen conflictos de interés y que las politicas
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que pretenden evitar este tipo de situacién son lo suficientemente claras y
robustas como para lograrlo.

8.7.2 Descripcion de CATE:

Se percibe de las relaciones interpersonales de la actual CATE lo siguiente:

Individualismo / Colectivismo:

Una compaifiia donde el individualismo prima sobre el colectivismo, aunque
las personas trabajan en equipo de manera efectiva y los resultados de la
empresa respaldan esta afirmacion. Se observdé en la mayoria de los
entrevistados coincidencias sobre este tema y se concluye que esto ha sido
resultado de un prevalecimiento de la cultura MUSH sobre la cultura POX,
donde se trabajaba de manera mas colectiva.

Aunque ambas empresas base tienen su casa matriz en Estados Unidos,
sociedad altamente reconocida por su individualismo, se observa que los
empleados de POX mantienen algunos rasgos que se acercan mas a la
cultura Latina con mayor tendencia al colectivismo.

Se acostumbra mucho en la empresa convocar reuniones para trabajar en
equipo en la solucién de situaciones diversas, esta es una costumbre que
se encuentra tan arraigada que se escucha una queja permanente y
general acerca de lo complejo que es el manejo de las agendas personales,
puesto que un alto porcentaje del dia se permanece en reuniones, por lo
que el tiempo que queda disponible para atender otros asuntos es muy
pocCo.

Las reuniones de trabajo son formales y se manejan ciertos protocolos; se
realiza citacion a través del sistema (Outlook) y se busca un horario en el
cual todos o la mayoria de personas necesarias en la reunion se
encuentren disponibles, también se tienen algunas reuniones que son
rituales y sobre las cuales se procura no citar otras reuniones, como son las
reuniones diarias de produccion (entre 8:30 am y 9:30 am). El formalismo
de las reuniones implica que generalmente se debe buscar un sitio donde
se pueda llevar a cabo, por lo que se cuenta con alrededor de 8 salas de
reunion de diferentes capacidades y cuyo uso es programado a traves del
mismo sistema para evitar que varias reuniones se convoquen en la misma
sala.

La puntualidad no es algo que caracterice la cultura CATE, por lo que esto,
sumado a las complicadas agendas, impide la efectividad de las reuniones
y dificulta aun mas la optimizacién del tiempo.

Distancia jerarquica: se busca mantener una corta distancia jerarquica, se adopto

por parte de CATE el término “colega” proveniente de POX para que fuera
utilizado para tratar bajo un mismo término a todos los miembros de la
organizacion y que se facilitara la comunicacion con los miembros de ambas
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organizaciones. Aunque para los empleados provenientes de MUSH este término
aun no es de mucho agrado, es el término que se utiliza en los comunicados
oficiales de la organizacion para referirse a los empleados en general.

Este término también tiene como objetivo reducir las diferencias entre los
diferentes niveles de poder y facilita la politica de puertas abiertas que se trata de
mantener al nivel de la direccidn. Aunque esta politica permite que los empleados
tengan acceso con relativa facilidad con sus jefes (complicado un poco por el tema
de las agendas), se observa con poca frecuencia que las personas que trabajan
en tareas como la produccién puedan acceder a estos niveles directivos.

Masculinidad / Feminidad: La cultura de CATE muestra rasgos tanto masculinos
como femeninos, la organizacion en general admite la diferencia de géneros y no
se generan restricciones a ninguno de ellos. La empresa cuenta con un porcentaje
alto de participacion femenina, cuando se hace el balance contabilizando todos los
empleados se observa casi un 50% de participacion femenina, en algunas areas
predomina el género femenino y en el comité ejecutivo de la empresa (gerentes y
directores) se cuenta con 4 mujeres de un total de 11 personas.

Son aceptadas en la organizacién algunas caracteristicas de los miembros
femeninos de la empresa y se resalta de ellas que son mas organizadas, mejores
manejando el presupuesto (dinero), su responsabilidad, entre otras.

“Trabajar con una mujer profesional es rico pero debe tener un trato igual como si
fuera un hombre, tratdndolos a nivel profesional pero si aqui hay cuestiones que
cuando una mujer maneja, lo he percibido, no he tenido problemas pero lo he
percibido, las mujeres son mas delicadas y todo lo toman como si las estuvieran
regafiando o gritando”.

Incertidumbre: Se observa un alto grado de incertidumbre en la empresa,
incertidumbre que ha sido aceptada de manera general como una realidad y algo
normal en una sociedad donde los cambios son algo constante y en un ambito
empresarial cada vez mas variable donde diferentes circunstancias hacen que las
personas no permanezcan estaticas en sus puestos por largos periodos de
tiempo.

Los ultimos afos de la organizacién han sido de constante cambio, por esta razén
las personas han pasado de un cambio a otro y se han logrado acostumbrar a
dicha situacion. En junio del afio 2010 fue anunciado por la direccién que nuevos
cambios en la organizacion se acercaban y que en no menos de 3 afos se estaria
llevando a cabo un proyecto que involucraria el retiro de un grupo significativo de
personas, las cuales fueron notificadas con anticipacion.

Un equipo de Change Management liderado por el area de Recursos Humanos se
ha creado con el objetivo de reducir la incertidumbre de los empleados y gerenciar
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por medio de un detallado manejo de la informacién y las comunicaciones, generar
espacios de entrenamiento y reflexion, modelar comportamientos, etc. los cambios
que se estan generando y los que se visualizan en el corto plazo.

Clima_organizacional: El clima organizacional se describe por parte de los
entrevistados como un clima con diferentes matices segun la planta de
produccion. Aunque el clima en términos generales es calificado como agradable
en términos de la motivacion, identidad y pertenencia que sienten los empleados,
este es percibido distinto en las dos plantas de produccion.

Recientemente fue realizada una encuesta general en la organizacién (a nivel
mundial) que buscaba medir entre los empleados el nivel de “engagement” o
compromiso que se tiene. Los resultados en Colombia arrojaron informacién
interesante para intentar medir el clima organizacional:
e 98% de las personas afirman estar dispuestos a “esforzarse mas para que
la compainiia logre sus resultados”.
e 96% dicen estar “orgullosos de trabajar en esta compania”.
e Al 91% su trabajo le genera una “sensacion de logro personal’.
e El 77% indican estar “satisfechos con la informacion que reciben de su
gerencia”.
e 76% estan “satisfechos con el involucramiento que reciben para la toma de
decisiones”.
e 74% se sienten “reconocidos por su trabajo”.

Se concluye de esta encuesta que: “la principal fortaleza es el Compromiso del
Empleado, y el mayor area de oportunidad radica en el tema de Colaboracién”.

Conflicto de intereses: La politica de negocios busca garantizar la integridad en las
actividades que se desarrollan en la compafiia, a pesar que son admitidas las
relaciones entre miembros de la empresa, no se observan comportamientos que
puedan ser clasificados como indebidos o que demuestren algun interés particular
o individual.

La compaiia no acepta ningun tipo de acercamiento entre sus empleados vy
proveedores o clientes, en caso de detectarse que un empleado se ha visto
beneficiado o ha sacado algun tipo de provecho econdmico utilizando su posicion
en la organizacion, dicha situacion es castigada de manera severa.

8.8 RELACIONES DE PARENTESCO

La historia de CATE indica que en sus inicios esta fue conformada como una
empresa familiar en la cual la gerencia de la empresa pasé de padres a hijos, en la
actualidad la direccion ejecutiva de la empresa es asignada por la junta directiva y
aquella condicion de empresa familiar sélo hace parte la historia.
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Sin embargo, como se planea, en la nueva empresa se admiten las relaciones
entre empleados, siempre y cuando estas no puedan generar algun tipo de
conflicto de interés entre ellos. Esta ha sido resaltada como una diferencia entre
las empresas POX y MUSH, puesto que en la primera este tipo de relacion no era
permitido, “si usted se organizaba con alguien tenia que pensar en para donde irse
al otro...”.

El manejo de esta politica debe ser muy cuidadoso, puesto que definir cuando una
relacion de parentesco podria causar algun inconveniente para la empresa y
cuando no, puede ser visto en algunos niveles de la organizacion como un trato
diferencial y una “rosca” que solo aplica para algunas personas.

“En POX no era permitido, habian excepciones pero se tenia que escalar y ellos
autorizaban si se podia 0 no se podia, por ejemplo si alguien se iba a casar dentro
de la organizacion, les decian listo si pues si usted trabaja no se en recursos
humanos y usted trabaja en finanzas de pronto si se pueden casar y pueden
convivir mientras tanto pero si usted fuera la de compras y yo el de planeacion, o
sea, usted me va a comprar lo que yo voy a planear entonces tiene que salir uno
de los dos”.

8.9 RELACIONES DE PODER

Diferentes bases de poder son los que se observan en la cultura CATE, el “poder
legitimo” esa presente en la mayoria de las relaciones de poder, la formalidad de
la estructura permite que se tenga una completa referencia de cada una de las
jefaturas dentro de la organizacién y con base en ellas se delega la autoridad.
Pero el “poder experto” también es bastante comun dentro de la empresa, se
puede observar facilmente que aquellas personas expertas en algun area son
reconocidas como autoridad en su materia, esto se presenta principalmente en
personas con mucha antigiuedad en la compafiia y muchos aios en su posicion.

Desde luego el “poder de coaccion” también se encuentra presente, en las
diferentes areas de la empresa pueden observarse diversos tipos de relacion de
poder, pero el poder de coaccion como la posibilidad de imponer castigos es mas
observado en las areas de planta.

“Yo mas bien como poder, yo no lo definiria sino como respeto y ese respeto se lo
gana la misma persona, a uno no le da el estatus la compaiiia sino lo que uno
sea’.

8.10 LIDERAZGO Y MODO DE SER DE LOS DIRIGENTES

El liderazgo en la organizaciéon se caracteriza por su pragmatismo, el enfoque en
los resultados y el cumplimiento ético de los valores y principios (principalmente
del credo). El liderazgo dentro de la organizacion es una capacidad bien valorada
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y reconocida, no solo se observa en los roles directivos, sino que es reforzada
para todos los niveles de la organizacion y motivada entre todos los empleados,
donde a cada uno le es asignado de manera temporal un proyecto para que pueda
desarrollar sus habilidades como lider.

El permanente surgimiento de proyectos dentro de la organizacion, de diversos
géneros y con diferentes grados de complejidad, permiten que muchos lideres de
proyecto se formen dentro de la empresa y cada uno de ellos mediante el uso de
herramientas y metodologias, puede gestionar su capacidad de convocar,
promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo. Es importante que
cada proyecto o iniciativa tenga unas metas claras, con base en las cuales se
evaluara al lider.

El modelo de competencias utilizado en la organizacion es aplicable para todos los
empleados de la empresa, con base en este modelo cada uno de los lideres (de
grupos o individuales) conoce las caracteristicas que debe atender para ser un
buen lider:

a. Valores Credo
¢ |Integridad y Valores Credo

b. Foco en el Cliente
e Orientacion a Resultados y Ejecucion
e Sentido de Urgencia

c. Soluciones innovadoras

Pensamiento Estratégico

Vision Global con Atencion al Detalle
Curiosidad Intelectual

Prudente Toma de Riesgos

d. Desarrollo del Talento
e Desarrollo del Talento y de la Organizacion
e Colaboracién y Trabajo en Equipo
e Autoconocimiento y Adaptabilidad

Este modelo de competencias es la base para el desarrollo y la evaluacion de
desempeno de cada uno de los empleados.

De la forma de ser de los dirigentes se resalta ademas caracteristicas como la
velocidad en la toma de decisiones, la alineacidn con los objetivos de la
organizacion, el grado de autonomia en la toma de decisiones de alcance local,
asi como el respeto, la empatia, la humildad y sencillez. La mayoria de los cargos
directivos estan ocupados por personas con muchos afnos en la organizacion y un
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alto porcentaje de los mismos estan ocupados por personas provenientes de la
compafia MUSH.

“Vivir bajo el ambito del credo, ser modelo de los valores implicitos en el credo sin
tener que dar catedra ni sentarse a explicar cuéles son los valores él en si mismo
se convierte en un modelo para quienes lo ven y la gente dice yo algun dia
quisiera ser asi. Ese es el tipo de lider que deberiamos tener en esta organizacion
y que creo que tenemos”.

Actualmente el director de operaciones de la planta es observado como un lider
con caracteristicas especiales de comportamiento y es reconocido como modelo a
sequir, otros gerentes de planta también son observados por la organizacién como
lideres referentes con capacidades especiales que comunicacion, transmision de
las metas y objetivos del negocio, conocimiento, entre otros.

8.11 SUBCULTURAS E IDENTIDAD ORGANIZACIONAL
8.11.1 Principales cambios:

Una identidad organizacional que se observa diferente segun la planta de
manufactura, es el resultado hasta ahora de la fusion cultural entre las empresas
POX y MUSH. Al dialogar con personas provenientes de POX se puede concluir
que procuran mostrar una personalidad que se ajuste a cada una de las culturas
segun la necesidad:
e “Digamos que juega como en dos escenarios”’;
e “Entonces digamos que uno va jugando ahi con las dos personalidades,
dependiendo con quien se esté moviendo”;
e “Las personas habrian desarrollado una doble personalidad para actuar
segun le convenga de acuerdo con el equipo con el cual esta trabajando, si
esta trabajando en la planta ex-POX lo hace de una forma mas colectiva y
en la ex-MUSH de una forma mas individualista”.

Esta condicion se describe como el resultado de la poca permanencia de los
lideres de la organizacion en la planta ex-POX, razén por la cual el modelo que
intentaba construirse, que se asimilara a la cultura de MUSH no ha brindado los
resultados esperados en su totalidad: “una cosa es tener usted a su papa viviendo
con usted y otra cosa es tenerlo en otro apartamento lejos. La influencia es... sigue
siendo su papa pero no va a influir de la misma manera si se ve con usted todos
los dias y si estamos hablando todos los dias, eso es lo que yo veo digamos que
la principal dificultad, por eso no se dio. Ese es mi pensamiento, mi opinién al
respecto, por la posicion fisica, muchos teniamos el papa viviendo en otra casa”.

“...fue necesario llevar virus para contaminar alla y asi lo hicimos y ustedes
pueden consultar o conversar con la gente que trabajo con él y van a reconocer:
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primero que los iba a matar: estresados, no les gustaba nada, no les parecia nada,
el ritmo no era, todos los dias exigia una respuesta. Pero a todos los empodero de
un proyecto y todos crecieron y todos aprendieron a ir a un ritmo nuevo y cogieron
una organizacion con unos niveles de eficiencia...”.

Cada una de las organizaciones, como es normal, contaba con sub-culturas donde
algunos grupos presentaban caracteristicas comunes: “se tienden a formar esos
subgrupos; pero que no se les olvide que hay una religion comdn. No importa
como hacen el proceso de oracion, como es su culto individual pero hay un eje
comun, en eso es que trabajamos, fortalecemos y no declinamos”.

Otra diferencia que ha sido observada principalmente por los ex-empleados de
POX es la forma como se evalua el desempefio de la organizacion, CATE tiene
una cultura mas enfocada a los resultados y esta es la manera como se mide
individualmente el logro de los objetivos. En POX, aunque los resultados de la
empresa eran excelentes, la medicion no ataba directamente los resultados con el
desempefio de los empleados: “...si habia evaluacion de desempefio, pero no
atada normalmente a un resultado, y eso introdujo un modelo de relacionamiento,
diferente porque yo entrego un documento en donde digo asi voy, o asi me fue,
constatable, verificable, no es tan subjetiva la evaluacion”.

Para algunos ex-empleados de POX, el modelo de relacionamiento que
encontraron en Cate después de la fusion trajo algunos cambios que impactaban
en su forma de ser (con su cultura anterior), “notamos eso desde el comienzo, que
las reuniones eran mas agresivas”, aunque para los ex-empleados de MUSH esta
€s una caracteristica que por estar inmersos en ella no era evidente, si lo fue para
las personas que llegaron de otra companiia donde el trato y el relacionamiento se
hacia de una forma diferente.

Segun las raices de sus integrantes, las diferentes areas de la compaiiia tienden a
identificarse con cosas diferentes y actuar de forma distinta, con elementos
comunes al resto de la organizacion, pero al compararse con otras areas se ven
diferentes.

8.11.2 Descripcién de CATE:

Como se menciond anteriormente, después de 5 afos de iniciada la fusion cultural
entre las empresas POX y MUSH, aun no se cuenta con una sola identidad
organizacional en la empresa CATE. Rasgos de cada una de las identidades
anteriores son aun visibles en la nueva empresa, aunque se han hecho esfuerzos
de gerenciamiento del cambio, estos aun no arrojan como resultado una identidad
comun. Aun los empleados de cada una de las empresas siguen valorando sus
identidades y el resultado de la nueva identidad esta ligado a la antigiiedad o que
tan arraigada se encuentra dicha cultura en cada persona.

88



CATE muestra dos sub-culturas claramente diferenciadas segun la planta de
manufactura, las personas que tienen responsabilidades en ambas plantas y que
deben moverse entre ellas han desarrollado una capacidad de adaptarse a cada
una de las culturas segun sea necesario con el fin de lograr los resultados
esperados. También las personas que han sido trasladadas de una planta a otra,
han desarrollado comportamientos basados en la observacion de los modelos de
cada una, segun la cantidad de personas que hagan parte del area las
caracteristicas de esta pueden tener mayor tendencia hacia POX o MUSH.

Al preguntar a un empleado proveniente de POX sobre las clases sociales en la
compaiia se obtuvo la siguiente respuesta: “...es que eso va como con la
personalidad de la gente que trabaja en MUSH es... estirada, en cambio nosotros
venimos de una compafiia totalmente diferente, entonces la respuesta seria: si. Y
es que es mas, ni siquiera seria como clase social, seria como la personalidad o
sea las personas son diferentes es mas como el tema de humildad POX se
caracteriza por ser un poco mas humilde”. Para los provenientes de MUSH esta
variable cultural no se observa como una condiciobn que se observe en la
compadia.

Desde la estrategia de Change Management se han generado foros, reuniones y
despliegues donde se busca generar mayor interaccion entre los empleados de tal
forma que con esta integracion se asimilen determinados comportamientos y se
logre una identidad mas homogénea que permita una alineacion de la cultura
organizacional.

Se observa que las personas que provienen de POX extienden su relacion fuera
de la empresa en mayor proporcion que los de MUSH, reuniones fuera del horario
laboral para compartir en familia son mas comunes entre empleados provenientes
de POX, aunque se observan lazos de amistad muy fuertes entre empleados
indistintamente de su procedencia.

Hacen parte de la identidad de CATE, gingles y canciones que han caracterizado
la empresa hacia sus consumidores y que aunque pasen los afios, siguen
presentes en las memorias de las personas.

Una compaiiia luchadora y tenaz, capaz de sacar adelante grandes retos y que se
impone objetivos retadores para poder crecer cada vez, al tiempo que se hacen
esfuerzos permanentes por poder mantener la operacion vigente en una
organizacion regional y mundial donde las decisiones a la luz de los numeros
podrian resultar desfavorables para una compafia ubicada en un pais donde las
condiciones para una compafiia manufacturera y netamente exportadora son cada
vez mas dificiles.
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8.12 RESUMEN CULTURA ORGANIZACIONAL CATE

A continuacion se resumen las diferentes variables de cultura organizacional que
han sido el resultado de la fusidn cultural de las dos empresas:

Identificacion e
historia de la
organizacion

La historia de la organizacién se puede dividir en dos:
antes y después de la fusion.

En este capitulo no se aborda la historia de la empresa
considerando que la misma ya fue descrita en los
capitulos 5y 6.

Entorno social

Con dos plantas de produccién una ubicada en Cali y
otra en Yumbo.

Mayor numero de empleados la mayor parte de ellos
residentes en Cali.

En el ambito regulatorio se enfrenta a dos tipos de
vigilancia distintos (para Cosméticos y Medicamentos).
Relaciéon con 183 proveedores en el ambito local e
internacional.

Lenguaje y la
comunicacion

Comunicacion basada en hechos y datos.

Bajo perfil en las comunicaciones hacia el exterior.
Medios de comunicacion claros y definidos por la
empresa.

Enfasis en comunicacién escrita (principalmente por e-
mail).

Se aprecia el uso de modismos, siglas, palabras en
inglés que constituyen un cédigo interno de
comunicacion.

Proyecto formal de
empresa

El Credo se asume como el mayor gestor de principios
y valores.

Se moldean los valores expresados en la antigua
MUSH que encontraron coincidencia de origen con los
moldeados por POX y fueron facilmente aceptados y
adaptados a la luz del Credo.

Se acepta como imperativo cultural el alto compromiso
por los resultados.

Sistema de
produccion de bienes
materiales

Un amplio portafolio de productos fabricados en cada
una de las plantas.

Metodologias de trabajo adoptados de POX.

Roles y funciones de algunos cargos relacionados con
la produccién fueron alineados con los que eran
desempefados en POX por estos mismos cargos.

Alta velocidad en la toma de decisiones.

Fusion de lo mejor de cada uno de los estandares de
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calidad en busqueda de un estandar mas robusto.

Sistema de El credo y el logo de la organizacion se caracterizan
produccion de bienes como el mas importante simbolo.
inmateriales Enfoque en la consecucion de logros.
No se identifican temas considerados tabu.
Sistema de Se destacan ceremonias como: la reunion anual de

produccion de bienes
sociales

alineacion estratégica, reuniones diarias de produccion,
la reunion de celebracion de quinquenios y la fiesta de
fin de afio.

Algunas normas son altamente valoradas como: la
politica de manejo de negocios, codigo de conducta
para prevencion de accidentes, proteccion del medio
ambiente, el Credo es reconocido como la mas
importante norma y direccionador de todos los
negocios.

También se reconoce actividades sociales y de relacion
con la comunidad.

Relaciones
interpersonales

Se describe como una compafia donde el
individualismo prima sobre el colectivismo.

Son habituales las reuniones para realizar trabajo en
equipo y son conducidas con cierta formalidad.

Se mantiene una corta distancia jerarquica.

Se mantiene un equilibrio entre los distintos géneros.
Una caracteristica cultural importante en la nueva
compania es el alto grado de incertidumbre.

El clima organizacional en la nueva organizacion se
describe por los entrevistados como con diferentes
matices segun la planta donde se trabaje.

Relaciones de
parentesco

En la nueva empresa se admiten las relaciones entre
empleados, siempre y cuando estas no puedan generar
algun tipo de conflicto de interés entre ellos.

Relaciones de poder

Se observan diferentes tipos de poder: legitimo, de
experto y de coaccion en ciertas areas de la empresa.

Liderazgo y modo de
ser de los dirigentes

Los lideres se caracterizan por su pragmatismo,
enfoque en el logro de los resultados y el cumplimiento
ético de los valores y principios.

El liderazgo es muy valorado en la empresa y difundido
no solo entre los dirigentes mediante un modelo claro
de competencias.

Se resalta ademas caracteristicas como la velocidad en
la toma de decisiones, la alineacion con los objetivos de
la organizacion, el grado de autonomia en la toma de
decisiones de alcance local, asi como el respeto, la
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empatia, la humildad y sencillez.

Subculturas e
identidad

Rasgos de cada una de las identidades anteriores son
aun visibles en la nueva empresa.

Muestra dos sub-culturas claramente diferenciadas
segun la planta de manufactura, las personas que
tienen responsabilidades en ambas plantas y que
deben moverse entre ellas han desarrollado una
capacidad de adaptarse a cada una de las culturas
segun sea necesario.

Se observa que las personas que provienen de POX
extienden su relacién fuera de la empresa en mayor
proporcion que los de MUSH.
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9. CONCLUSIONES

Al finalizar el presente trabajo de investigacion se lograron cumplir con los
objetivos planteados.

+ Se pudo apreciar que efectivamente la individualidad de las organizaciones
puede expresarse en términos de sus diferentes culturas, y esto dentro de las
organizaciones es la razon principal para que puedan ser consideradas como
pequenas sociedades.

« Como en otros estudios relacionados con los cambios culturales en procesos
de fusion organizacional es definitivo para una empresa sostener y desarrollar
filosofia comun de liderazgo en relacién a la cultura organizacional y junto con
una fuerte estrategia de comunicacién son los factores mas importantes a
tener en cuenta a ser integrados en una fusion cultural.

* En el proceso de fusién objeto del presente estudio se logré evidenciar los
diferentes niveles de afectacion cultural descritos por los autores referenciados
como: Shrivastava (1986) y Hunt (1987) y efectivamente como lo menciona
Shrivastava (1986) es el socio cultural el de mayor tiempo en el proceso de
integracion, por encima del fisico y el procedimental.

« Es ampliamente reconocido a diferentes niveles que el rol de la cultura
organizacional es un factor trascendental y no solamente un factor asociado
que puede definitivamente afectar el resultado de los cada vez mas frecuentes
y mas grandes procesos de fusiones organizacionales que se dan en el
mundo actualmente globalizado.

* En la presente investigacion se logré describir la cultura organizacional de
cada una de las dos empresas multinacionales POX y MUSH, ambas con
sede en Cali, con el modelo propuesto por Zapata y Rodriguez (2008) antes
del proceso de fusién dado en el ano 2006 encontrando similitudes y
diferencias.

» Se logro describir todo el proceso de fusion dado entre las empresas POX y
MUSH del sector @ detallando los objetivos que lo originaron, logrando una
aproximacion a nivel de la transaccién financiera que se desarrollé y sus
implicaciones en el negocio y por supuesto cada uno los sectores
involucrados. Asi mismo se logré realizar una descripciéon de como fue
manejado el plan de fusion manejado por las dos empresas involucradas.

* Se encontré que dentro del proceso de fusion, teniendo en cuenta el plan de
integracion cultural de la empresa (disefiado para el manejo del cambio
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cultural) este se enmarcod unas etapas principales: conocimiento cultural,
integracion cultural y alineacidn cultural, proceso que aun continta en curso en
la empresa actualmente denominada Cate

Fueron descritas las principales caracteristicas de las dimensiones culturales
actuales de la empresa CATE del sector @ con sede en Cali siguiendo el
modelo de abordaje propuesto Zapata y Rodriguez (2008) después del
proceso de fusion dado en el afio 2006.

Se encontraron dentro del proceso de analisis que cuatro de las dimensiones
culturales fueron observadas por los empleados de la nueva empresa CATE
como las que sufrieron mayor cambio a partir de la fusidn, estas son: el
entorno social, el sistema de produccion de bienes materiales, las relaciones
interpersonales y la identidad organizacional.

Al finalizar la presente investigacién se puede mencionar que llamativamente
las cuatro dimensiones en donde se encontraron los principales cambios a
partir del proceso de fusion fueron exactamente iguales para los empleados
que provenian de cada una de las empresas fusionadas, no se observd
diferencia en esta apreciacién por ninguna de las variables tenidas en cuenta,
como fueron la empresa de la que provenian antes del proceso, el nivel de
escolaridad o el area en donde trabajaban entre otras.

Con respecto a las cuatro dimensiones en donde se perciben los principales
cambios culturales se puede observar que: el entorno social sufrié un cambio
importante principalmente por el hecho de contar con dos plantas de
produccion en la misma ciudad, la forma de administracion de recursos
financieros del negocio y el cambio de regulaciones aplicables; el sistema de
produccion de bienes materiales se vio principalmente impactado por la
introducciéon de nuevas herramientas y técnicas en ambas plantas con el fin de
incrementar la productividad y la gestién de calidad. Finalmente, con respecto
a las variables relaciones interpersonales e identidad organizacional, aun no
se ha logrado unificar la percepcion de estas variables y se conservan rasgos
de cada una de las empresas fusionadas.

Un proceso de fusion cultural con predominio de la cultura de la empresa
compradora (MUSH) sobre la comprada (POX) en la mayoria de sus
caracteristicas, seleccion de lo mejor de cada cultura en otras y culturas
diferentes segun la procedencia en otras, es el resultado que se puede
observar hasta este momento, después de casi cinco anos de fusion cultural.

Se logré percibir una alta preocupaciéon por parte de la gerencia por hacer un
trabajo especial sobre la cultura organizacional después del proceso de fusion:
actualmente se desarrolla un programa de gerenciamiento del cambio y un
plan intenso de comunicacion y sus resultados deberan ser constantemente
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monitorizados en beneficio del proceso cultural actualmente desarrollado y de
la empresa.

Los resultados de la investigacion fueron socializados al interior de la
organizacion con el departamento de Recursos Humanos, aportando en el
proceso de consolidacion de la cultura organizacional. Estos resultados fueron
sumados a otros estudios realizados por areas como Aseguramiento de la
Calidad y EHS (Environment Healt Safety) quienes pretenden aprovechar la
nueva cultura organizacional para el desarrollo de comportamientos.
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9. RECOMENDACIONES

Sensibilizar a la gerencia y principales lideres de la organizacién CATE sobre el
proceso de cambio cultural en el marco de fusiones organizacionales.

e Continuar con estrategias como las del programa de gerenciamiento del
cambio y el plan de comunicacidon, disefiando dentro de esta estrategia
herramientas que se enfoquen al manejo de las variables que los empleados
perciben como las de mayor cambio cultural: entorno social, el sistema de
produccion de bienes materiales, las relaciones interpersonales y la identidad
organizacional.

e Definir y comunicar el resultado esperado después de la fusion cultural:
imposicion de una cultura sobre la otra, la seleccion de lo mejor de cada uno
de los mundos 6 la creacidén de una nueva cultura; esto una base fundamental
para comenzar a modelar la cultura organizacional en una empresa fruto de
una fusion o adquisicién.

e Algunas caracteristicas culturales pueden encontrarse muy arraigadas en una
cultura organizacional, estas son las bases de los comportamientos y las
formas de pensar de la organizacion. EI cambio o integracion de estas
caracteristicas puede tomar muchos afios (mas de 5), por lo que un proceso de
cambio cultural completo no debe ser pensado en términos cortos de tiempo
por lo cual recomendamos a la empresa Cate continuar el trabajo actualmente
desarrollado en el modelamiento Cultural de su sede en Cali.

e Disefiar e incluir dentro de su modelo de abordaje de integracién cultural con
especial énfasis las cuatro variables que esta investigacion presenta como las
de mayores cambios luego del proceso de fusion.

e Presentar los resultados de la presente investigacion a la Gerencia de la
empresa Cate y en lo posible ser incluido dentro de los talleres de
reconocimiento cultural con el objetivo de permitir en conjunto la construccion
de las acciones requeridas.
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ANEXO 1 - ENTREVISTA DE MODELOS CULTURALES

CUESTIONARIO PARA LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

Presentacion. Se informa al entrevistado que se esta entrevista hace parte de una investigacion
académica y que los resultados podran ser utilizados de manera descriptiva durante la tesis. No
habra identificacion de personas, de tal manera que los datos que suministre permaneceran
anonimos y seran tratados con estricta confidencialidad. Si considera que alguna pregunta no la
debe responder, sea por razones personales o laborales, esta en toda libertad de no hacerlo. La
entrevista se grabara para recuperar las expresiones originales.

Nombre.

Nivel de educacion.
Antigledad en la empresa.
Lugar de nacimiento.
Cargo.

DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

e ;Puede por favor describir su ingreso a la empresa? ;cuando fue? ;qué cargos ha
desempefiado?
e ;Cuales procesos de fusion le ha tocado vivir? ; Como se vivieron estos procesos?

LENGUAJE

e Hay algunas caracteristicas que recuerda de manera particular de la forma de comunicarse
dentro de la empresa?

e El proceso de comunicacién hacia afuera de la empresa tenia alguna caracteristica especial
que recuerde?

PROYECTO FORMAL DE EMPRESA

e ;Recuerda cuales eran los principios y/o valores corporativos de POX antes de la fusion?
e ;Como piensa que se vivian dichos principios y valores por parte de los empleados?

e ;Como eran difundidas la mision y vision de la empresa?

SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES INMATERIALES

e ;Cuales simbolos recuerda y qué significaban?

e Defina POX en una palabra o frase.

e ; Existia algun tipo de supersticion o agliero dentro de la empresa?

e ;Habia algin tema que se podria considerar tabu, o del cual no se podia hablar?

SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES SOCIALES

e ;Recuerda algunas ceremonias o celebraciones que se llevaban a cabo con los empleados?

e Existian grupos informales (de amigos, artisticos, deportivos, etc.) que eran
reconocidos? Participaba en alguno?

e . Cuales normas o reglamentos recuerda usted que eran especiales para los empleados?

RELACIONES INTERPERSONALES

e Qué estilo de trabajo primaba en la organizacion el individualismo o el colectivismo?
e ;Como eran las distancias jerarquicas dentro de la empresa?

e ;Habian distinciones de sexo marcadas dentro de la empresa?
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e ;Puede describir en términos generales como era el clima organizacional?

RELACIONES DE PARENTESCO

e ;Cual era la posicion de la empresa respecto a las relaciones de parentesco al interior?

RELACIONES DE PODER
e ;Cuales eran las fuentes de poder dentro de la empresa?
e ;Qué clases de poder se observaban?

LIDERAZGO Y LOS MODOS DE SER DE LOS DIRIGENTES
¢ ;Recuerda algunas caracteristicas particulares de los lideres o dirigentes?
e ;Existi6 alguna figura dentro de la empresa que fuera recordado como un lider especial?

SUBCULTURAS E IDENTIDAD

e /Existian grupos marcados dentro de la empresa segun el area funcional, profesion de los
empleados, region de procedencia, religion u otra caracteristica de los trabajadores?

e ;Existian clases sociales diferenciadas dentro de la empresa?

e ;Habia diversidad entre los trabajadores (respeto de raza, sexo, etnias, ideologias politicas,
etc.)?

e ;Algun grupo de la organizacion se caracterizaba por tener comportamientos, creencias,
valores o principios diferentes al resto de la empresa?

Cierre de Entrevista.
Muchas Gracias, reiteramos que no se van a identificar personas, y que la informacién
permanecera anénima y confidencial.

Si Usted tiene algo que agregar a la presente entrevista, que le gustaria que fuese consignada, con

relacién a los temas tratados de Cultura Organizacional, sea positiva 6 negativa, por favor
expréselo.
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ANEXO 2 — ENCUESTA PARA SELECCION DE VARIABLES CULTURALES

ENCUESTA PARA SELECCION DE VARIABLES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Por favor indique con una X el nivel de transformacién / cambio que ha se observa en la compaiiia actualmente con respecto a la empresa donde usted

trabajaba antes del 2006 (POX / MUSH):

Trascendental

Importante

Significativo

Minimo

Ninguno

Considera usted que el entorno social (el mercado, la ciudad, el gobierno, la
tecnologia, etc.) ha sufrido un cambio:

El lenguaje (los signos, la palabra, la comunicacién) ha cambiado de manera:

Piensa usted que el proyecto formal de empresa representado en sus principios,
valores, misién y visién ha cambiado de forma:

El sistema de produccién de bienes materiales en cuanto a los procedimientos,
procesos, productos, sistemas, etc. ha sufrido un cambio que es:

Estima que el sistema de produccién de bienes inmateriales (entendido como
aquellos intangibles que se producen en la organizacion como los simbolos, las
representaciones, las actitudes, creencias, mitos, religién, historias, leyendas,
ideologias, etc.) que se vive actualmente se diferencia del anterior de forma:

Usted considera que el sistema de produccion de bienes sociales ha sufrido un
cambio que es:

Actualmente, las relaciones interpersonales (individualismo / colectivismo,
distancia jerarquica, distinciones de género, incertidumbre, clima organizacional,
conflicto de intereses) comparadas con las que se vivian antes ha cambiado de
forma:

Considera usted que el grado de diferencia entre las relaciones de parentesco que
se presentan ahora con respecto al pasado es:

Las relaciones de poder (las clases de poder, las fuentes y bases de poder, el
conflicto, etc.) han cambiado de manera:

Estima que en el liderazgo y modo de ser de los dirigentes se observa un cambio
que es:

Cree que actualmente se observan subculturas o subgrupos en relacion a la
profesidn o formacion, por funciones, por jerarquias o niveles estructurales, por
etnias o razas, por sus religiones, ideologias politicas, clases sociales o localizacion
geografica; que son diferentes a los anteriores en un nivel:
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ANEXO 3 — CUESTIONARIO PARA LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD -
CONSOLIDADO

PRESENTACION. Se informa al entrevistado que se esta entrevista hace parte de una
investigacion académica y que los resultados podran ser utilizados de manera descriptiva
durante la tesis. No habra identificacion de personas, de tal manera que los datos que
suministre permaneceran anénimos y seran tratados con estricta confidencialidad. Si
considera que alguna pregunta no la debe responder, sea por razones personales o
laborales, esta en toda libertad de no hacerlo. La entrevista se grabara para recuperar las
expresiones originales.

Nombre.

Nivel de educacion.
Antiguedad en la empresa.
Lugar de nacimiento.
Cargo.

DESCRIPCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

o ;Puede por favor describir su ingreso a la empresa? ;cuando fue? ;qué cargos ha
desempenado?
e ; Cuadles procesos de fusion le ha tocado vivir? ; Cémo se vivieron estos procesos?

ENTORNO SOCIAL

e ;Cuadles han sido los cambios en las caracteristicas del entorno social (econdmico,
social, politico, demografico, juridico, cultural, geografico, ambiental, la ciudad, el
gobierno, la tecnologia) de la empresa actual con respecto a la empresa en la que
trabajaba antes de la fusién?

e ;Considera que estos cambios han sido favorables o desfavorables para usted? ¢ para
la empresa? ¢ para el mismo entorno?

e ; Cuales piensa usted que son las causas de estos cambios?

SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES MATERIALES

o ;Entre la empresa en la que usted trabajaba antes de la fusién y la empresa actual,
cuales fueron los cambios relacionados con el sistema de produccion (procedimientos
y técnicas, procesos, instrumentos de trabajo, productos fabricados, sistemas, etc.)?

e ;Considera que estos cambios han sido favorables o desfavorables para usted? ¢ para
la empresa? ¢ para la cultura organizacional?

o ;Considera usted que estos cambios fueron impuestos por la nueva empresa o han
sido las personas quienes los han generado?

RELACIONES INTERPERSONALES

e ;Considera usted que en las relaciones interpersonales en la empresa actual prima el
individualismo o el colectivismo (comportamientos basados en lo grupal o lo
individual), como era esto en la empresa donde usted trabajaba antes de la fusion?
¢ Considera que estos cambios han sido favorables o desfavorables para usted? ¢ para
la empresa? ¢ para la cultura organizacional?

104




¢,Como son las distancias jerarquicas dentro de la empresa actual y cual es la
diferencia con respecto a la anterior empresa? ;Considera que estos cambios han
sido favorables o desfavorables para usted? ;para la empresa? ¢para la cultura
organizacional?

¢ Hay distinciones de sexo marcadas dentro de la empresa?;Como era esto en la
empresa anterior? ;Considera que estos cambios han sido favorables o desfavorables
para usted? ; para la empresa? ¢ para la cultura organizacional?

¢, Considera que el nivel de incertidumbre (futuro de la empresa y estabilidad laboral)
es mayor o menor que antes? ;Considera que estos cambios han sido favorables o
desfavorables para usted? ¢ para la empresa? ¢ para la cultura organizacional?

¢,Como considera que es el clima organizacional actualmente y como era este en la
empresa anterior? ¢los conflictos de intereses? ;Considera que estos cambios han
sido favorables o desfavorables para usted? ;para la empresa? jpara la cultura
organizacional?

¢,Como se manejan actualmente los conflictos de interés en la empresa?;Como es
esto con respecto a la empresa anterior? ;Considera que estos cambios han sido
favorables o desfavorables para usted? ;para la empresa? ;para la cultura
organizacional?

¢, Cree que de alguna forma estos cambios fueron impuestos por la organizacién o han
sido las personas quienes los han generado?

IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

¢ Existen grupos marcados dentro de la empresa segun el area funcional, profesién de
los empleados, region de procedencia, tipo de contratacién, lugar de trabajo, religién u
otra caracteristica de los trabajadores?

¢ Existen clases sociales diferenciadas dentro de la empresa?

¢ Hay diversidad entre los trabajadores (respeto de raza, sexo, etnias, ideologias
politicas, etc.)?

¢ Algun grupo de la organizacion se caracteriza por tener comportamientos, creencias,
valores o principios diferentes al resto de la empresa?

¢, Cudles considera usted que son las principales diferencias entre la identidad
organizacional (entendido como los patrones de comportamiento individual que se
reflejan en la vida organizacional) de la empresa actual y la empresa donde trabajaba
antes de la fusion?

¢, Considera que estos cambios han sido favorables o desfavorables para usted? ¢ para
la empresa? ¢ para la cultura organizacional?

¢Considera que la organizacién ha influenciado estos cambios o han sido las
personas?

LENGUAJE

¢, Cuadles caracteristicas de la forma de comunicarse dentro de la empresa usted
resaltaria?
¢ El proceso de comunicacion hacia afuera de la empresa tiene alguna caracteristica
especial?

PROYECTO FORMAL DE EMPRESA

¢ Cuales con los principios y/o valores corporativos actuales?
¢, Como piensa que se viven dichos principios y valores por parte de los empleados?
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e ;Como son difundidas la mision y vision de la empresa?

SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES INMATERIALES

e ; Cuadles simbolos de la compania usted conoce y qué significan?

e Defina la Compafiia en una palabra o frase.

o ; Existe algun tipo de supersticion o agiero dentro de la empresa?

e ;Hay algun tema que se puede considerar tabu, o del cual no se puede hablar?

SISTEMA DE PRODUCCION DE BIENES SOCIALES

e ; Cuales ceremonias o celebraciones se llevan a cabo con los empleados?

o ;Existen grupos informales (de amigos, artisticos, deportivos, etc.) que sean
reconocidos?

e ;Cudles normas o reglamentos considera usted que son especiales para los
empleados?

RELACIONES DE PARENTESCO

o ;Cuadl es la posicion de la empresa respecto a las relaciones de parentesco al interior
de ella?

RELACIONES DE PODER
e ;Cuales son las fuentes de poder dentro de la empresa?
e . Qué clases de poder se observan?

LIDERAZGO Y LOS MODOS DE SER DE LOS DIRIGENTES

e ; Cuales son algunas caracteristicas particulares de los lideres o dirigentes?

o ;Existe alguna figura dentro de la empresa que sea identificada como un lider
especial?

¢Quisiera hacer algin comentario adicional?

Cierre de Entrevista.
Muchas Gracias, reiteramos que no se van a identificar personas, y que la informacién
permanecera anénima y confidencial.

Si Usted tiene algo que agregar a la presente entrevista, que le gustaria que fuese

consignada, con relacién a los temas tratados de Cultura Organizacional, sea positiva 6
negativa, por favor expréselo.
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