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Resumen

El clima organizacional es una parte fundamental de las empresas, ya que esta
compuesto por una serie de variables que al trabajarlas sinérgicamente pueden constituir el

éxito o el fracaso de las mismas al ser inherentes a las personas.

El presente estudio se desarrolla en una empresa colombiana del sector de Contact
Centers, que se fusiond con una multinacional europea para hacer un empalme estratégico y
competir fuertemente en esta industria en todo el continente americano, alli se realiz6 una
observacion profunda y un estudio de los cambios que sufrié la compafia desde ese
momento.

La investigacién se realizo a partir de encuestas, entrevistas y observacion directa
para comprobar la hipdtesis que se planted la cual hace referencia a que el clima
organizacional empeord a partir de la fusion, después de un analisis arduo se determiné que
el clima si se vio afectado durante el proceso de transicion y que algunas variables
desmejoraron notablemente.

Cabe aclarar que este trabajo no pretende determinar el planteamiento de estrategias,
proyectos o planes que mejoren el clima organizacional sino simplemente conocer los
cambios que se generaron después de la fusion.

Palabras Clave: fusion empresarial, clima organizacional, variables y componentes

del clima organizacional, empresa fusionada.



CLIMA ORGANIZACIONAL EN UNA FUSION EMPRESARIAL

Abstract

The organizational climate is a fundamental part of the companies, since it is
composed by a series of variables that on them having worked synergistically can constitute
the success or the failure of the same ones the being inherent in the persons.

The present study develops in a Colombian company of Contact Center’s sector,
which was fused by an European multinational to do a strategic junction and to compete
strongly in this industry in the whole American continent, there was realized a deep
observation and a study of the changes that suffered the company from this moment.

The investigation was realized from surveys, interviews and direct observation to
verify the hypothesis that there appeared which refers that the organizational climate
worsened from the merger, after an arduous analysis one determined that the climate if one
saw affected during the process of transition and that some variables damaged notably.

It is necessary to clarify that this work does not try to determine strategies of
improvement, exposition of projects or plans that improve the organizational climate but
simply to know the changes that were generated after the merger.

Key words: managerial merger, organizational climate, variables and components

of the organizational climate, fused company.
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En la actualidad con el tema de la globalizacién que con base en el estudio de
Romero (2002) “es una etapa avanzada de la division internacional del trabajo que se
caracteriza por una mayor interaccion e interdependencia de los factores y actores
econdmicos, sociales, politicos, ambientales, culturales, geogréficos, etc. que intervienen en
el proceso de desarrollo mundial”. (p. 7). Desde este punto de vista, las empresas han
recurrido a diversas estrategias para mantenerse competitivas en el mercado. En Colombia
existen sectores en los cuales se han hecho alianzas o fusiones estratégicas para mejorar y
apoyar sus procesos. Por lo tanto fue de suma importancia realizar el estudio de una alianza
celebrada recientemente en el pais para verificar si las herramientas y el estilo como se
trabaja en las compafiias colombianas se adapta de forma adecuada a las extranjeras y

viceversa.

Asi mismo, se vio la necesidad de identificar los cambios para conocer las nuevas
tendencias o la influencia que conlleva una gerencia proveniente de un Pais Desarrollado,
donde llevan un adelanto amplio en temas tecnoldgicos, cientificos, investigativos, nuevas

formas de gestion de personal y otros aspectos fundamentales.

Consecuentemente, el equipo de investigacion eligié una empresa colombiana del
sector de Contact Centers, donde se realiz6 una observacion profunda y un estudio de los
cambios que sufrié la compafiia desde el momento que se fusiond con una multinacional
europea para hacer un empalme estratégico y competir fuertemente en esta industria en

todo el continente americano.
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Para la presente investigacion se contd la historia de esas dos empresas implicadas
aclarando que se omitié el nombre de ellas, al igual que los nombres de los directivos a
quienes se les realizo entrevistas, esto respondio a la solicitud realizada por ellos, asi que
para dicho efecto la empresa colombiana de orden local se denomind Teleimfo y la empresa

extranjera multinacional, Multy.

Planteamiento del problema

Con la fusion sefialada, toda la estructura organizacional debié alinearse a los
estandares internacionales de Multy, esto conllevd a un cambio en su clima organizacional,
el cual inici6 con la transformacion de su razon social, que para el presente caso
simplemente fue “la empresa fusionada”.

Fue importante analizar a la luz de la teoria propuesta, la forma en que impacté la
llegada de esta multinacional en el clima de la empresa, con sus colaboradores, y la
variacion en su estructura organizacional.

Como dato adicional, previo a la fusién, la multinacional Multy tuvo resultados
econdémicos desfavorables, debido a un débil comportamiento en el mercado local, esto
gener0 varias preguntas e incertidumbres entre los trabajadores de la ahora empresa
fusionada, ya que la firma Teleimfo se habia destacado en el pais por sus sélidos
rendimientos econdmicos y crecimiento acelerado en el sector de Contact Centers. Ahora
que se unié con la firma Multy se esclarecieron algunas expectativas ¢los empleados
estuvieron conformes con las nuevas politicas?, ;se redujo la némina en Colombia o se

frend?, ;se sintieron satisfechos con la llegada de nuevos parametros de la cultura europea?;
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fueron preguntas que se debieron tener presentes ya que indudablemente se evidenciaron en
todos los nuevos lineamientos estratégicos que asumié la nueva alianza.

Asi que, teniendo presente todo el contexto externo en el que se desenvuelve la
empresa fusionada, se analizaron los indudables cambios organizacionales al interior de la
empresa y que se vieron reflejados en su cambio de imagen corporativa, sin embargo se

hizo gran énfasis en el clima organizacional de la compafiia.

Pregunta de investigacion

A partir de lo mencionado anteriormente, surgié la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Cual fue el cambio que genero la fusion de la multinacional Multy en el
clima organizacional de Teleimfo?, pregunta que fue resuelta culminada la aplicacion del
instrumento de medida y el posterior analisis de los datos que fueron recopilados durante el

proceso de investigacion.

Objetivos

Objetivo general
Conocer el cambio que gener6 la fusion de Teleimfo con la multinacional Multy en
el clima organizacional, identificando los componentes que se vieron afectados a partir de

dicho proceso.
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Objetivos especificos

Conocer a través de graficas comparativas, los cambios y las tendencias que han
tenido las variables del clima organizacional, a partir de mediciones que ha realizado
Teleimfo en periodos anteriores.

Analizar las variables del clima organizacional de Teleimfo a partir de la fusion con
Multy, describiendo los aspectos estudiados en la empresa fusionada, para argumentar los
cambios en el clima organizacional.

Establecer la diferencia que se gener0 entre la antigua “Teleimfo” y la ahora

“Empresa fusionada”.

Justificacion

Realizar un andlisis de la “Empresa fusionada” por medio de la presentacion de
generalidades de su constitucion, la nueva estructura que se forjé a partir de la incursién de
la Multinacional Multy y otros aspectos fundamentales que se debieron tener en cuenta
durante todo el proceso investigativo constituy uno de los primeros pasos para forjar esta
investigacion.

Con el estudio de caso que se realiz6 en la empresa fusionada, se pretendi6 analizar
los diferentes cambios organizacionales que se presentaron en esta compafiia, conocer la
perspectiva de los empleados hacia los jefes o lideres, comparar la administracion de los
recursos humanos, teniendo presente que la estructura de direccion de gestion humana de la
multinacional europea Multy es diferente a como se desarrolla en el &mbito de la empresa

de orden local.
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De igual forma, establecer las ventajas competitivas en el mercado de Contact
Centers, que repercute en la generacion de empleos y estabilidad laboral, ya que segun los
ultimos estudios en materia de empleo, los Contact Centers en Colombia generaron una alta
tasa de trabajos directos, superando a grandes industrias.

En este tema, Teleimfo fue reconocido por sus empleados como una empresa solida,
que genera estabilidad laboral, ya que cuenta con contratos directos de trabajo a término
indefinido, razén por la cual cre6 incertidumbre la fusion con Multy en este aspecto.

El resultado del analisis del presente trabajo, fue analizar el proceso de cambio e
innovacion en la gestion organizacional como tal, desde su estructura estratégica
empresarial, hasta temas sensibles para sus colaboradores como estabilidad laboral, relevos
de puestos, nuevos perfiles de colaboradores, plan de carrera en la organizacion y
participacion en los diferentes proyectos de la compafiia.

Para que la empresa fusionada implemente adecuadamente el nuevo plan de
negocios estratégicos en el pais y en la region, es indispensable contar con una innovacion
en los planes de gestion de recursos humanos para orientar y motivar apropiadamente a
toda su planta de colaboradores. Asi mismo relacionarlos con las politicas administrativas
de la multinacional y apropiarse de una nueva identidad y cultura organizacional europea.

En ese orden de ideas, se recopilaron las expectativas de algunos colaboradores del
area operativa, area primordial de la organizacion porque es donde se vieron los resultados
de los planes estratégicos disefiados por la alta direccion, y se hizo un comparativo con los

objetivos reales durante la transicion de la empresa.

10
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Con todo esto, la investigacion detectd el tipo de liderazgo al interior de la
compafiia, tratd de comprender el nuevo disefio organizacional y la nueva politica y
précticas de la gerencia de recursos humanos que empez06 a regir en la empresa fusionada a
partir de dicha fusion y la forma en que esta gerencia se involucré con la totalidad de los
procesos de innovacion.

Al concluir el presente documento de investigacion conoceremos las fortalezas y
ventajas que se presentaron en la consolidacion de una nueva estructura de organizacion, y
la forma en que se plantearon las innovaciones que trajo la multinacional europea Multy
con la fusion de la empresa local Teleimfo, evaluando si el modelo de innovacion y planes
de implementacion en la administracion de gestion humana sirven de modelo a seguir a
otras empresas en circunstancias similares. Igualmente comprobaremos la hipétesis que
surge al examinar la situacion actual, la cual es conocer si el clima organizacional de la

empresa fusionada empeoré después de la fusion.

11
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Fusiones empresariales

Una de las tendencias de la economia mundial son las fusiones empresariales entre
empresas locales, de paises periféricos, con grandes multinacionales, lo hacen con el
objetivo de potencializar mercados en regiones especificas del planeta, esto se debe a lo que
se conoce como la apertura de mercados; Mascarefias (2005) especifica que existen dos
tipos de fusiones o adquisiciones: las verticales, que se presenta entre la empresa y sus
clientes o proveedores; las horizontales que se dan entre empresas del mismo sector, como
es el caso que se analizé en el presente trabajo; y fusién en conglomerado donde se unen

empresas de sectores distintos.

Asi mismo, en el tema de fusiones, que es el acuerdo de dos o mas sociedades, se
diferencia en dos, por absorcion que implica la compra de los patrimonios, y por
adquisicion que se refiere a la compra de la mayoria de las acciones sin mezclar
patrimonios (Mascarefias, 2005). Con esta aclaracion de términos, se puede establecer que

lo surgido en el caso Teleimfo—Multy fue una fusion por absorcion.

Las fusiones, més alla de responder a resultados econdmicos, entretejen otro dilema
para las empresas en su conformacion al interior, ya que su estructura sufre un drastico

cambio, tal como lo argumenta Franco (2010):

La economia que vivimos actualmente, junto con el desarrollo tecnologico y la

apertura de mercados, hace que las empresas tengan que adaptarse a un entorno

12
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dinamico. La competencia y el liderazgo de ventajas competitivas, hacen que dia a
dia, la estructura y las estrategias de las empresas se adapten a los mismos.
Consecuentemente con esto, han surgido nuevas direcciones y encaminamientos
para las practicas gerenciales y organizacionales: la gerencia de recursos humanos,

la motivacion, la cultura y el liderazgo, entre otros (Parr.1).

Cuando las empresas asumen nuevos retos econdmicos donde implique alianzas o
fusiones, debido a la alta competencia en el mercado, su estructura sufre cambios notorios
al interior ya que deben cambiar su plan estratégico, integrandolo a la linea de negocio de

la nueva compaiiia con la que realizan la fusion.

Segun Franco (2010), define las alianzas estratégicas como “uniones formales entre
dos 0 mas empresas que tienen como fin, unir sus fuerzas para lograr un objetivo comdn del
que ambas se beneficien” (parr.9), y para que el objetivo conjunto se cumpla es
indispensable que asi mismo alineen su plan estratégico, es decir mision, vision, valores y
todo lo relacionado con la identidad de la nueva organizacion. El alineamiento en la
estructura responde a la nueva definicion o direccionamiento del negocio como tal, para
que el camino sea el mismo; como lo presenta Ernst (1994) citado por Lépez (2001) resalta
gue "cada situacién de negocios es diferente y las alianzas normalmente tienen mayor
sentido en aquellas situaciones en las cuales las dos partes tienen intereses alineados y

destrezas complementarias” (parr. 6)

13
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Antes que los clientes noten el cambio, o la diversidad en los nuevos productos y
servicios que se estén comercializando, quienes realmente sienten y viven las
transformaciones son los empleados, ya que los objetivos de la empresa cambian
totalmente, esto se ve reflejado desde la forma de trabajar con los nuevos requerimientos,

hasta las nuevas prioridades para la recién fusionada empresa.

Casos exitosos de fusiones empresariales

Para reconocer las fusiones que han sido exitosas fue necesario realizar un analisis
de ciertos autores que se han dedicado al estudio de “fusiones y adquisiciones” para

identificar los aspectos que conllevan al triunfo de las mismas.

Gaughan (2006), afirma que para medir el éxito de las empresas fusionadas se
puede recurrir a aspectos como los movimientos del mercado determinando si se
incrementd o no el porcentaje del mercado atendido posterior a la fusion; asi mismo
conocer si el valor de las acciones creci6 con respecto a los periodos previos a la fusion. Sin
embargo, para este caso de estudio no se puede basar en los aspectos mencionados
anteriormente por el objetivo del mismo, también es necesario revisar los casos exitosos
viendo otros elementos como la cultura organizacional especificamente hablando del clima

y cOmo éste genera el éxito o fracaso de las empresas fusionadas.

Ahora bien, en el tema de cultura, el elemento de clima organizacional y ejemplos

de procesos exitosos, existen pocos autores que se refieran especificamente a empresas

14
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fusionadas. Empero, Krallinger (1999), hace referencia a “la cultura en los negocios y su
efecto en las fusiones y adquisiciones”, ¢l asevera que la cultura de negocios de una
organizacion marca la diferencia y el impacto en el éxito de la fusion. Al llevarse a cabo un
negocio, generalmente no se tiene en cuenta el ser humano, debido a que los inversionistas
0 empresarios se centran en la parte financiera sin evidenciar que cada persona interviene
fuertemente en el logro o fracaso de los objetivos de la organizacion fusionada a partir de

sus conocimientos, habilidades, valores, creencias y forma de trabajar.

Igualmente Krallinger (1999) define la cultura de negocios como “la manera formal
e informal en que uno es percibido con respecto a su interaccion consistente con la gente en
sus relaciones sociales y de negocios en el largo plazo en presencia y en ausencia de
presion” (p. 18). De acuerdo a esta definicion se tomd sélo un elemento de cultura
organizacional: el clima, por lo tanto se hizo una investigacion acerca de esas percepciones
de cada uno de los empleados participantes en cuanto a las relaciones sociales, el ambiente

laboral, el liderazgo, entre otras.

En Colombia han existido fusiones exitosas, no obstante, su éxito lo confirman en
indices econdmicos y financieros, haciendo énfasis en el incremento de mercados y

valorizacion de las acciones, mas no en la medicion del clima organizacional.

Segun andénimo (2009), uno de los casos méas famosos de fusion fue en el afio 2005
entre el Grupo Empresarial Bavaria con la cerveceria SAB Miller de Sudéfrica, la cual esta

constituida como segunda empresa cervecera a nivel mundial. Financieramente sus ingresos

15
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han aumentado, valorizando ademas sus acciones. La multinacional SAB Miller al absorber
a Bavaria S.A. incursiond fuertemente en el mercado colombiano y latinoamericano,

llegando a ser la mas importante.

Otras fusiones o absorciones sucedieron en los ultimos afios, principalmente en los
sectores, bancarios como es el caso de BBVA y Banco de Bogota; sector hidroeléctrico,

petrolero, editoriales, entre otros. Reiterando que todos basan sus éxitos en lo econémico.

Ventajas y Desventajas de las Fusiones

En toda fusion se presentan grandes oportunidades o mejorias que hacen favorables
las fusiones y que se ajustan al caso analizado de Teleimfo y Multy. Las mas relevantes

son.

e El aumento de los gastos de personal se compensa con el aumento en la produccion
y las ganancias.

e Mayor poder econdmico y tecnoldgico, como resultado de la unién de patrimonios,
esto hace que tengan posibilidad de competir fuertemente en el mercado.

e Lanueva compafiia que se consolida se convierte en una sociedad sélida, con mayor
fuerza en el mercado, competitiva.

e Crear valor maximo, para los accionistas, trabajadores y clientes.

e Mejoramiento de la gestion administrativa. Las reestructuraciones de las empresas

permiten que se rompan viejos vicios del equipo directivo.
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Sin embargo, luego de una fusion, hay varios aspectos que se tildan como desfavorables:

e Problemas de integracion cultural entre las compafiias participantes.

e Impacto desfavorable sobre todo el personal de la empresa. La incertidumbre en la
organizacion ya que puede disminuir el nivel laboral.

e Falta de comunicacion en las area claves de la empresa, generalmente la empresa
que es absorbida pierde la oportunidad de participacion en la toma de decisiones.

e Informacion inapropiada del nuevo socio estratégico, lo que puede ocasionar
desconfianza en los clientes frente a la nueva empresa con la que se realiza la

fusion.

Después de la Fusion y la Adquisicion, caso Teleimfo-Multy

Como se menciond, en las fusiones empresariales se inicié un proceso de
transformacion y acoplamiento al nuevo mercado incursionado y a los nuevos parametros
del negocio, lo que conllevd a una nueva realidad del clima organizacional, que estuvo
sujeto a todos los cambios del negocio, por lo tanto en la trasformacién del entorno de la
fusién hubo toda una serie de procesos conocidos o estandarizados que pasaron a un futuro
incierto y lleno de expectativas, situacion que afectd directamente a los trabajadores. Para
darle un manejo adecuado a la zozobra que se gener6 en el ambiente laboral se debié dar un
adecuado manejo a la comunicacion, enviando mensajes claves a todos los miembros de la
nueva organizacion, donde se aclaré el futuro y proyectos que vendrian con la fusion que se

genero.

17
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Muchas veces se dedic6 més tiempo al tema de la fusion y adquisicion de las
empresas y sus respetivos objetivos, y se dejo de contemplar la definicion de objetivos
futuros en cuanto a la transicién e integracion de las empresas; en el caso de la empresa
fusionada, los empleados conocieron la decision de la fusién por los medios de
comunicacion masiva, television y prensa, lo que impactd a todos los asesores de servicio.
La compafiia se fusiond y la presentacion por parte de los ejecutivos de Teleimfo fue a
través de una charla informal donde se contaban generalidades y quedaban varias preguntas

sin resolver.

Segln el andlisis realizado por Escobar (2004), cuando ocurre fusiones entre
compafiias se presentan casos de desercion, pues algunos empleados prefieren abandonar la
organizacion, sin embargo, para el caso colombiano no aplicaria esta situacion, teniendo en
cuenta el alto indice de desempleo en el pais, “la cifra de desempleados sigue siendo
preocupante, pues en el octavo mes del 2010 habia 2.424.000 colombianos sin empleo,
20.000 menos que en igual periodo del afio anterior, segun el Diario el Pais (2010).”

Adicionalmente el gremio de Contact Centers en Colombia ha generado un nimero
importante de empleos directos, segln ha sido registrado por la Asociacion Colombiana de
Contact Centers en varias publicaciones (2009):

En lo que tiene que ver con los empleos, el sector de contact centers en Colombia

esta ganando cada afio varios lugares en la clasificacion de los mayores generadores

de trabajo de la economia. Mientras en el 2003 s6lo 13.628 personas eran empleadas

por esta industria, el afio 2005 fue superada la barrera de los 50.000 trabajadores, de

18
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los cuales 46.765 operan como agentes de servicio y 3.705 se desempefian, por

ejemplo, en labores administrativas”.(parr.9)

Por esta razén, los trabajadores de compafiias fusionadas no renuncian por motivo
del no acoplamiento o desacuerdo de las nuevas politicas, por el contrario en ocasiones son
afectados desfavorablemente por las decisiones de ajustes a presupuestos, replanteamiento

de personal, entre otras.

Algunas variables al interior de la organizacion que se vieron afectadas fueron los
factores grupales y organizativos, pues el cambio generd incertidumbre y vulnerd las
normas del grupo, esto se presentd en la falta de acompafiamiento de la alta direccion para
orientar e informar a todos los miembros de la empresa. Otro tema que generd conflictos
fue el tema de la continuidad de los grupos de trabajo, pues los esquemas y jerarquias

cambiaron debido a la nueva direccion.

Se iniciaron cambios en las metas de las principales unidades, en las relaciones de
dependencia yen los principales sistemas de gestion, como la toma de decisiones o
planificacion, pero con frecuencia no se produjeron muchos cambios iniciados desde una
perspectiva individual. No es extrafio que algunos empleados abandonaran la organizacion
como consecuencia de la fusion, mientras que aquellos que permanecian en la firma debian
adaptarse a los cambios. La fusion o adquisicion se hizo “para” el personal, no “con” el

personal.
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Centros de servicio al cliente en Colombia

América Latina es una de las grandes plazas de negocios de servicio al cliente; del
viejo continente han llegado empresas altamente competitivas y reconocidas en el tema de
contact centers. En el caso colombiano, hemos visto que varias multinacionales de
servicios y tecnologias han instalado su centro de operaciones en el pais, eso se debe a
varios factores favorables para ellos: buena calidad en la atencion de los clientes, mano de
obra joven y calificada, régimen laboral flexible, lo que conlleva a una reduccion en los

costos de la operacion, y el uso del idioma espafiol, caracteristica relevante.

Segun anénimo (2003), el idioma es fundamental para las compafiias espafiolas a la
hora de buscar proveedores de servicios de atencion al cliente. Pero también lo es para las
norteamericanas.

En la actualidad, la poblacion hispana de EE.UU. es la primer minoria del pais. Sus

maés de 35 millones de hispano hablantes cuentan con un poder de compra anual de

432.000 millones de dolares. Ademas, segin Ravi Ramu, (2003) CFO de Mphasis-

MsourcE, una compafiia India que acaba de abrir un centro de llamadas en Tijuana,

México, para atender las llamadas en espafiol de un cliente estadounidense, casi el

18% de las llamadas al numero de informacion gratuita, 1800 en los Estados

Unidos, son realizadas en espariol (parr. 10)
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Colombia atiende consumidores de Europa en esparfiol, por ejemplo la empresa
fusionada de este caso tiene dentro de sus clientes a dos multinacionales de

telecomunicaciones con los que tiene acuerdos de confidencialidad, (anénimo 2008).

El mercado de offshoring (exportacion de servicios) y procesos de negocios
tercerizados (BPO) ha tomado gran fuerza en el pais, esto se ve en el auge de alianzas

estratégicas o fusiones con empresas contact center nacionales.
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Clima organizacional

Para el desarrollo de la investigacion es necesario afianzar los conceptos y las
generalidades que envuelven el Clima Organizacional, para ello se ha recurrido a un libro
especializado en este tema de Méndez (2006) y cuya informacién es fundamental para el
entendimiento y la ejecucion de los objetivos del trabajo. El autor, Carlos Méndez, hace un
analisis detallado de los conceptos que han surgido de distintos autores durante la historia
acerca del tema de investigacion y los agrupa en una sola perspectiva integral, dando una
definicion especifica de Clima Organizacional y sus respectivos componentes, los cuales se

relacionaran a continuacion.

El Clima Organizacional: Definicion

El Clima Organizacional es “el ambiente propio de la organizaciéon producido y
percibido por el individuo de acuerdo con las condiciones que encuentra en su proceso de
interaccion social y en la estructura organizacional, el cual se expresa en variables que
orientan su creencia, percepcion, grado de participacion y actitud; determinando su
motivacion, comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo”. Méndez
(2006, p.35). Desde esta definicion es fundamental conocer en la empresa fusionada los
cambios que se han generado a partir de la fusion y como los trabajadores perciben las
condiciones del ambiente después de la misma, identificando si sus creencias, valores,
grupos sociales, participacion, etc. se mantienen o por el contrario se han modificado para

mejorar o retrasar los procesos que se venian llevando a cabo.
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El autor plantea en esta definicion la integracion de tres perspectivas, la primera, el
individuo; la segunda, el grupo y la tercera la organizacion. Desde este punto de vista se

considera el clima como propiedad del individuo y de la organizacion.

Componentes que integran el Clima Organizacional

El trabajo de Méndez (2006), integra las dimensiones que plantean pensadores de
diversos campos acerca de los componentes del clima organizacional, asi se pueden
identificar y agrupar los siguientes componentes: la estructura, el liderazgo, la
responsabilidad, los resultados y recompensas, la comunicacion, las relaciones, el apoyo y
cooperacion, los estandares, los conflictos, los obstaculos, toma de decisiones, control y el
riesgo. Para la presente investigacion solo se tendran en cuenta algunos componentes que
son imprescindibles para la ejecucion, segun se explica a continuacion.

La estructura, la cual hace referencia a los lineamientos que dan las directivas como
son las politicas, los objetivos, las normas y pautas de comportamiento, procedimientos,
metas, estandares de trabajo, reglamentos, entre otros, deben ser conocidas e incorporadas
por los empleados en su sitio de trabajo, en sus funciones y responsabilidades, permitiendo
al empleado trabajar en equipo, tener calidad en los procesos comunicativos e identificar las
oportunidades de desarrollo y capacidad para la toma de decisiones.

En el liderazgo, se considera que las personas son importantes para la organizacion,
dependiendo del estilo con que ejercen el poder y toman decisiones, pueden influir en el

comportamiento de los empleados; generalmente los apoyan y orientan en su desemperio
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para alcanzar resultados, utilizan sanciones o recompensas de acuerdo con el desempefio; se
preocupan por sus necesidades y propician la conformacion de grupos de trabajo.

En la responsabilidad, los empleados deben cumplir con las asignaciones de sus
tareas, aportes personales e innovar en su trabajo, teniendo en cuenta la participacion en los
procesos de acuerdo al cargo.

En cuanto a los resultados y las recompensas, las empresas establecen las metas y
los objetivos que los empleados deben alcanzar, asi mismo definen los incentivos o
estimulos para motivar y mejorar el rendimiento en el desempefio de sus labores.

Otro componente fundamental es la comunicacion, la cual es el eje sobre el cual gira
la vida laboral, por medio de ésta los directivos pueden mantener informados a los
empleados sobre la estructura organizacional, los procesos, tareas y resultados, para que asi
el empleado desempefie mejor sus actividades y pueda establecer relaciones interpersonales
0 sociales satisfactorias, de manera que haya colaboracién, es decir prestar un apoyo o
ayuda en situaciones complejas, también que haya cooperacién entendida ésta como un
grupo de personas que alcanzan un objetivo compartido y confianza entre las personas y de
ellas hacia la organizacion.

Para incrementar los resultados positivos en la empresa, es necesario tener en cuenta
los estandares de rendimiento y produccién, ya que se constituyen como los modelos de
exigencia expresados en metas y que comprometen al empleado a cumplirlas y superarlas

mejorando la productividad. Este proceso debe ser monitoreado constantemente a partir del
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control ejercido por la supervision del area, que se encargard de confirmar si se esta
cumpliendo o no con las tareas asignadas.

Existen otros componentes del clima organizacional que son el resultado del
quehacer diario, como lo son los conflictos, donde muchas veces los grupos se preocupan
por hacer su trabajo y cumplir con sus responsabilidades desconociendo la autoridad y el
control que debe ejercer la organizacién, asi mismo se presentan choques entre comparieros
al existir puntos de vista distintos o diversas formas de pensar y de actuar, los cuales deben
ser capaces de identificarlos, de enfrentarlos de la mejor forma y solucionarlos. Ademas se
presentan obstaculos debido a la supervision exigente, la endeble comunicacion y las
relaciones entre empleados carentes, que dificultan y entorpecen el desempefio laboral.
Finalmente, los empleados deben aceptar y asumir riesgos en innovacion y aportes

significativos, cumpliendo con las responsabilidades y objetivos que les competen.

Variables del Instrumento para Medir Clima en Organizaciones Colombianas-

IMCOC

Siguiendo con el tema, otros elementos importantes mencionados por Méndez
(2006), hablan acerca del método IMCOC (instrumento para medir clima en organizaciones
colombianas), €l nombra unas variables muy relacionadas con los componentes nombrados
anteriormente, que también se tendran en cuenta dentro de la investigacion y las cuales
seran expuestas a continuacién: Los objetivos, la cooperacion, el liderazgo, toma de

decisiones, relaciones interpersonales, motivacion y control.
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Los objetivos hacen referencia a los conocimientos que tienen los empleados de la
plataforma estratégica, donde se especifica la razon de ser de la empresa y los fines hacia
los que se orienta. Las preguntas de la variable en el instrumento de aplicacion
proporcionan informacién sobre el conocimiento de objetivos por parte del trabajador y la
posibilidad de conocerlos e identificarse con estos, a través de la satisfaccion de sus
necesidades y su pertenencia en la empresa, estos aspectos fueron evaluados en las
preguntas 1, 2, 3, 18, 31 y 37 del instrumento.

La cooperacion establece procesos de integracion entre los miembros a través de las
funciones, permitiendo el logro de objetivos que se pueden presentar a nivel formal en las
relaciones de trabajo o a nivel informal en relaciones sociales extra laborales. Las preguntas
que se formulan en esta variable permiten identificar condiciones para el desarrollo de
actitudes o comportamientos de cooperaciéon en la ejecucion del trabajo, que al mismo
tiempo influyen en el logro de los objetivos de la empresa de forma asociada, estos aspectos
fueron evaluados en las preguntas 4, 5, 11, 16, 20 y 24 del instrumento. Mediante la
cooperacion se establecen también las relaciones interpersonales, las preguntas formuladas
se enfocan al conocimiento de la frecuencia y la forma como el individuo establece
relaciones interpersonales de carécter informal con sus compafieros de trabajo, es decir,
actitudes y comportamientos que tienen relacion directa con situaciones laborales, asi como
el caracter positivo o negativo que conllevan, esta variable fue evaluada con las preguntas 6

y 23 del instrumento.
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El liderazgo por su parte se puede entender como un estilo de direccion, las
preguntas formuladas hacen referencia a como el trabajador percibe a su jefe, miden la
relacion que existe entre jefe-empleado en la ejecucion de sus actividades, esta variable fue
evaluada con las preguntas 10, 13, 14, 17, 25, 26, 27 y 36 del instrumento. Este liderazgo
va de la mano con la toma de decisiones, de alli se definen lineamientos y los pasos a seguir
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Las preguntas para esta variable se
refieren a la posibilidad que brinda la empresa al trabajador para participaren el proceso de
decisiones y fueron evaluados con las preguntas 9, 12, 19, 21 y 22 del instrumento.

Una de las variables importantes para esta investigacion es la motivacién, aqui los
empleados manifiestan comportamientos que los llevan a cumplir con sus objetivos
personales y organizacionales, por medio de incentivos econémicos o estimulos como el
salario y recompensas simbolicas. Las preguntas para esta variable suministran informacion
que permite identificar factores de motivacion y actitudes de los trabajadores que producen
condiciones para el clima organizacional, esta variable fue evaluada con las preguntas 7, 8,
28, 29, 30, 32 y 34 del instrumento.

Para culminar las variables, el control permite corroborar si las labores realizadas en
determinado tiempo cumplen o no con los objetivos de la organizacion. Las preguntas
planteadas para esta variable se refieren a la regularidad con la que se realiza supervision y
muestran las actitudes o comportamientos que el sujeto presenta debido a la percepcion que

tiene de la manera como se realiza el control de sus actividades, esta variable fue evaluada
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con las preguntas 15, 35, 38, 39 y 40 del instrumento. Cabe aclarar que en el instrumento de
medida habia una pregunta como distractor.
Seguidamente se realizara un reconocimiento de la empresa fusionada, en el cual se

aplicaran instrumentos para evaluar los aspectos referentes al clima organizacional.

Caracterizacion de la empresa fusionada

A continuacion se realiza una caracterizacion de la compafiia fusionada, para
conocer los lineamientos de la planeacion estratégica corporativa, es decir mision, vision y

objetivos corporativos, los cuales son el eje trasversal de la empresa.

Sin embargo, a raiz de la fusiéon comercial, donde Teleimfo pasa a ser la empresa
fusionada, puede darse que la misién y vision, asi como los demas lineamientos

estratégicos, cambien o se transformen.

Historia y generalidades

Teleimfo es una empresa de orden local relativamente nueva de outsourcing
(tercerizacidn) en servicio al cliente que surge como un proyecto de Contact Centers en
América Latina, tema novedoso para la €poca, ya que este tipo de negocios no existian en el

pais.

En los afios 90 aparecieron los primeros clientes de Teleimfo y poco a poco fue
ganando la credibilidad de ellos, de esta forma creci6 la empresa aportando nuevos puestos

de trabajo.

Teleimfo se consolidé rapidamente como empresa lider en Colombia al brindar soluciones
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de contacto que incluyen servicios de Contact Center, servicios de soporte operativo,

comercio electronico, tele-mercadeo, entre otros.

Actualmente cuenta con sedes en varias ciudades del pais, una planta amplia de
colaboradores especializados y capacitados, tecnologia actualizada, recursos que son
necesarios para ser encargados de las plataformas de servicios de empresas en el sector de
salud, transporte, energia, alimentos, servicios, entretenimiento, educacion, entre otros, asi

mismo tiene a cargo multinacionales europeas en el sector de las telecomunicaciones.

La razéon de ser de la empresa fusionada es brindar un servicio completo de
Outsourcing, de contactos con procesos de soporte operativo de forma competitiva. Del
mismo modo se ve proyectada y consolidada como un centro de soluciones de soporte de
clase mundial en los proximos afios.

Los objetivos corporativos de Teleimfo son: tener un equipo de colaboradores
competentes para el servicio, agiles, excelentes, comprometidos, instruidos y motivados;
controlar constantemente los indicadores de calidad y de servicio pactados con el cliente
para cumplir y superar las expectativas y ganando su lealtad; efectuar la propuesta de valor
para los usuarios, garantizando excelencia, funcionalidad y buen servicio, para cimentar
relaciones de largo plazo; crecer rentablemente cuidando los costos y los gastos de la

empresa.

La empresa fusionada resalta los pilares esenciales que todos los colaboradores
deben poseer para ser destacados agentes de servicio, entre ellos estan: el respeto por ser el

valor que cultiva la amabilidad y empatia con los demas; la integridad porque hace que las
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personas sean auténticas, y obren de acuerdo a sus principios; el compromiso hace parte de
la responsabilidad e impulsa a realizar el trabajo de la mejor forma; y el profesionalismo
por ser la convergencia de un colaborador integral, donde el conocimiento se ve reflejado

en la calidad de su trabajo.

La nueva filosofia corporativa de la compafiia, después de la fusion, plantea el
compromiso, la pasion y la excelencia como bandera de todas las acciones en la
organizacion. En la filosofia se quiere reflejar el compromiso con los clientes, por ser la
razén de ser de la empresa; la pasién por el trabajo, donde se involucran todos los valores
corporativos para tener un talento humano idéneo; y la excelencia que es resultado que

obtiene toda la empresa y los clientes con el trabajo en equipo de todos los colaboradores.

Cambio de Modelo Laboral

El principal cambio notorio en todo el modelo funcional de la empresa fusionada,
fue que los colaboradores cambiaron sus uniformes por estilos modernos y mas comodos,
segun informaron las nuevas directivas de recursos humanos, con el tiempo el uso de un
uniforme se suprimird, por el contrario para el caso de Teleimfo la uniformidad buscaba
homogeneidad e identidad. La nueva politica de vestuario es un ejemplo de los estandares
laborales Europeos, donde los parametros de organizacién y modelos conductuales son mas
flexibles a los que se tenian acostumbrados en Teleimfo. EI modelo conductual de Multy
permite a sus asesores sean autbnomos en su forma de vestir, siempre y cuando no infrinjan

los reglamentos ni los valores corporativos.
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Esta multinacional hace gran énfasis en las competencias actitudinales (rasgos de la
personalidad — motivos), ya que su filosofia corporativa se basa en el compromiso, la

pasion y la excelencia.

Por otro lado, la empresa fusionada esta haciendo gran énfasis en la formacion y
evolucion de carrera en la empresa, tal como lo establece su programa de administracion de
recursos humanos, donde la multinacional cuenta con un instituto de capacitacion, que va
desde orientacion de atencion al cliente hasta el aprendizaje de diferentes areas de trabajo y
fortalecimiento del liderazgo, asi potencializan su talento humano para que los
profesionales idéneos se perfilen adecuadamente y exploten sus capacidades y habilidades

al interior de la empresa, generando crecimiento a nivel organizacional.

Desarrollo del Talento Humano

La estrategia de recurso humano que tiene la empresa fusionada se basara en la
seleccion de profesionales y personal capacitado en servicio al cliente, que tengan
compromiso por el crecimiento personal y que lo pueda desarrollar en la compafiia, es asi
como las competencias de comportamientos y actitudes serdn fundamentales para lograr la

estrategia organizacional y por ende una productividad sostenida.

Para que el colaborador sienta que su organizacién estd comprometida con sus
objetivos personales, es indispensable que las competencias organizacionales se afiancen en

todo el clima laboral, ya que éstas crean identidad y cultura, ademas son caracteristicas que
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se deben ver reflejadas en toda la organizacion, y que el colaborador debe asumir como

competencias que lo identifican.

El area de Gestion Humana aporta para que el colaborador de la empresa fusionada
sea un trabajador integro y adaptado a la organizacion, que pueda transformar su ambiente
laboral con nuevas propuestas, a su vez, esta capacidad de liderazgo es la que incentiva a la
compafia, de esta forma el colaborador retribuye lo que ha ganado, con ideas,

conocimientos y nuevas estrategias.

Al ampliar las perspectivas de mejorar su vida, el colaborador perfecciona la calidad
del producto, es decir, se brinda un mejor servicio, los asesores se apropian de los valores
corporativos. De igual manera, se debe tener presente que el mercado de los servicios es
cambiante y las actividades que incentivan al capital humano deben ser constantes e
innovadoras, tanto para suministrar herramientas tecnoldgicas y facilitar las labores de los
trabajadores, como para facilitar su desarrollo y asi potencializar todas sus habilidades y

aptitudes.

Asi se consolida un capital humano, identificado con la empresa, un colaborador
integro, propositivo, apasionado por su vida, su trabajo y comprometido con el servicio,
que es el objetivo comun de la empresa. Un trabajador activo involucrado en la

reorganizacion de los procesos de la empresa y en la planeacion de su organizacion.
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Entorno General de la Organizacién

La nueva empresa fusionada méas que contact centers tradicionales, es una compafiia
que provee servicios globales de Externalizacion de Procesos Comerciales (Business
Process Outsourcing), respaldados por un amplio equipo humano en Colombia, moderna

tecnologia y procesos con altos estandares de calidad.

La compafiia procesa millones de contactos, originados en més de una docena de
paises del mundo, atendidos en diferentes idiomas para diversos clientes, de los sectores de

salud, transporte, telecomunicaciones, alimentos, servicios, entretenimiento, entre otros.

Aprovechando las ventajas competitivas que ofrece Colombia como potencia del
BPO (sigla en inglés que significa Externalizacion de Procesos Comerciales) en América

Latina, Teleimfo fue pionera en la prestacion de servicios de tercerizacion de contactos.

Prioridades de la Empresa Fusionada

Con la fusion de Teleimfo y Multy los proyectos empresariales son mas ambiciosos,
ahora lo que se espera es una integracion comercial de contact centers en toda
Latinoamérica, manejando los clientes mas importantes del continente, prestando un
servicio al cliente integral, voz a voz, virtual y presencial.

La multinacional Multy tiene presencia en Europa, y Teleimfo tiene clientes
importantes en dicho continente, asi que, con estas oportunidades se pretende consolidaren
el mercado de las telecomunicaciones, ofreciendo mayores servicios y beneficios a los

clientes, los cuales seran a nivel mundial.
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Para lograr estos objetivos estratégicos, es fundamental contar con un personal
operativo idoneo, quiénes son los que finalmente reflejan el esfuerzo de los altos directivos
por implementar ticticas novedosas en el servicio con calidad, que impacte en el

consumidor final y que beneficie al cliente comercial.

Acciones Estratégicas.

Campafias Corporativas.

El area de gestion humana realiza mensualmente diferentes campafias en la
organizacion enfocadas a sensibilizar y concientizar a los colaboradores de la empresa
fusionada con los diferentes objetivos estratégicos de la empresa, asi mismo, estas
campafias permiten que se sientan identificados con la meta organizacional. Con esto se da
prioridad a la estrategia del servicio y la buena actitud, elementos claves para el logro de
los objetivos, misidn y vision corporativa.

Estas son las campafias que se realizan:

Fortaleza de Valores: Programa de reconocimiento, que destaca a los colaboradores
que en sus actividades diarias reflejen los Valores Corporativos de la compaiiia y que con
su desempefio contribuyen con el logro de las principales metas de la organizacion.

Buena actitud: Saludar y sonreir hacen parte de la buena actitud personal, esto lo
siente el cliente que estd al otro lado de la linea, por este motivo la campafia destaca a los
asesores que se distinguen en cada central por ser los mas alegres y sonrientes, y que con su
actitud contagien a sus compaieros y sus labores diarias. Para destacar a los asesores con

actitud positiva, sus fotos aparecen por toda la empresa en todas las sucursales a nivel
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nacional.

Asesor del mes: Es una campafia mensual que busca dar reconocimiento a todos los
asesores que se destacan en sus labores. Los asesores de todas las centrales (empresas para
las que laboran como tercerizados) son premiados econdmicamente, por sus competencias
conductuales y actitudinales de gran importancia en la funcion de los asesores de servicio al
cliente.

Premios del Afio: Es un programa corporativo que busca reconocer a los
colaboradores que evidencian la filosofia de la empresa. Este evento se realiza anualmente
en el mes de noviembre, y son premiados con viajes familiares y estimulos en efectivo. Este
programa busca incentivar la consecucion de objetivos personales, de una buena actitud en
su trabajo, la cual se vera reflejada en la central a la que pertenece, y por ende a las metas

de la compaiiia, las cuales son los servicios.

Hipotesis
A partir del objetivo del estudio de la presente investigacion el cual fue conocer el cambio
que genero la fusién de Teleimfo con la multinacional Multy en el clima organizacional, se
establecio la siguiente hipdtesis: El clima organizacional de la empresa fusionada empeoro
después de la fusién, debido a diversas variables que se vieron afectadas durante dicho

proceso.
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Metodologia

Inicialmente para definir la metodologia fue necesario identificar el enfoque de la
investigacion, razon por la cual se tom6 como base a los autores Hernandez, Fernandez y
Baptista (2007), quienes hacen referencia a los enfoques de investigacion y se concluy6 que
el presente trabajo tiene un enfoque mixto, es decir que tiene componentes cuantitativos y
cualitativos.

El enfoque cuantitativo se sustenta en una serie de aspectos como son las preguntas
de investigacion, ya que plantean un problema de estudio definido, concreto y delimitado
enfocado al clima organizacional; la revision de la literatura toma como precedente estudios
anteriores realizados en la organizacién con respecto al tema de investigacion y los
compara con los hallazgos actuales; el razonamiento es deductivo ya que se baso en
aspectos generales como la fusion de la empresa local con la extranjera y las politicas de
cambio que se generaron durante este proceso, para ir a lo particular como son los
comportamientos, habilidades, percepciones, opiniones de los colaboradores, etc.; el trabajo
busca corroborar qué implicaciones de cambio trajo una fusion de una empresa local con
una multinacional europea para que puedan ser utilizados por otras personas que estén
realizando investigaciones similares u otras empresas que necesiten comparar, conocer o
analizar aspectos del clima en una empresa fusionada.

Por otro lado este estudio es objetivo porque toma diversos puntos de vista y los
contrasta con la teoria creando una perspectiva aterrizada a la realidad, permitiendo al

lector interpretarla facilmente al tener el reporte de los resultados; la finalidad del analisis
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de los datos es contrastar, describir y explicar las variables de los instrumentos de medida y
los cambios que se generaron después de la fusion.

Existen varios aspectos que comparten el enfoque cuantitativo y cualitativo, en
cuanto al disefio de investigacion es planificado, estructurado y previamente determinado
antes de la recoleccion de datos, es decir la elaboracion de la encuesta para aplicar a los
cargos operativos, sin embargo a su vez es abierto, flexible, y se construye durante el
trabajo de campo; la recoleccion de datos estd fundamentada en la medicion de variables
por medio del disefio de los instrumentos que se implementaron a través del IMCOC
(Instrumento para Medir Clima en Organizaciones Colombianas) en el cual se realiz6 una
adaptacion a lo que ha sido la fusion entre Teleimfo con Multy y también un formato de
entrevista personal basado en un estudio de caso de un docente investigador, Ramirez (p.
37), dirigido a cargos administrativos.

El anélisis de datos y la interpretacion de los mismos se realizd desde la encuesta, la
cual fue contrastada con el marco tedrico respectivo, de igual modo se tomo la entrevista y
se conocieron las perspectivas de algunas personas en cargos administrativos,
adicionalmente durante la investigacion se realiz6 un proceso de observacién directa; la
meta principal es describir los sucesos y cambios que han surgido en el clima
organizacional a partir de la fusion, argumentando y contrastando con el marco tedrico.

En cuanto a la unidad de andlisis se recurrio a una de las sedes de la empresa
fusionada la cual denominamos sede 1A, debido a que su ubicacién en Bogota es

estrateégica, concentrandose alli un significativo grupo empresarial de diversos objetivos y
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negocios. En su infraestructura se agruparon diversas centrales de vital importancia para la
empresa fusionada que se encargan de contactar a clientes de un sector especifico para
ofrecer una variedad de servicios para quienes constituyen sus clientes. De las 8 centrales
que funcionan en la sede 1A se trabajé con 6 conformadas aproximadamente por 138
asesores, a esta cifra se la aplicé el 0,061% de error estandar méximo aceptable y se definid
una muestra representativa compuesta por 45 colaboradores de 6 centrales, las cuales
fueron escogidas por la cercania entre ellas, situacion que facilito el acceso al personal, la
Importancia que ejercen estos colaboradores es considerable debido a que tienen contacto
directo con los consumidores potenciales de los clientes de la empresa fusionada por lo
tanto son quienes mantienen y aseguran la satisfaccion de ellos. Igualmente se aplico
entrevista directa a 2 coordinadores de las centrales, un ejecutivo de cuenta y un analista de
calidad. Otra razon por la cual se eligi6 esta poblacién es porque la mayoria de las centrales
llevan mas de 6 afios en la antigua Teleimfo.

El alcance del trabajo es de tipo descriptivo ya que se pretendié contar una serie de
hechos que ocurrieron después de que se realizé la fusion entre una empresa de orden local
y una extranjera, mostrando los cambios que se generaron en cuanto al ambiente laboral,
relaciones de trabajo con los compafieros, jefes, clientes, etc. Sin ir mas alla de la parte
financiera, ganancias, o implementar acciones correctivas en aquellos procesos que no han
sido del todo beneficiosos para la empresa.

Del mismo modo, el tipo de disefio es no experimental longitudinal porque se

estudio la evolucion o el cambio del clima organizacional dentro de la empresa fusionada,
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lo que implico analizar diversas variables del clima a través del tiempo, usando como
referencia un grupo de asesores de varias centrales de la empresa de contact center.

La recoleccion de datos que se realizé a través de la encuesta de clima organizacional
permitié conocer la percepcion de algunos asesores frente a su entorno laboral, esta
informacion se comparé con los resultados de ambiente organizacional publicados por el
area de Recursos Humanos de la empresa colombiana antes de ser fusionada; asi se pudo
analizar el cambio que hubo en las percepciones de los trabajadores, pero en este caso
comparandola con una subpoblacion de asesores de cinco centrales.

Asi mismo, como ya se habia mencionado, de las 8 centrales que alli estan ubicadas,
se eligieron 6 centrales estratégicas porque estdn bajo la coordinacion de un mismo
ejecutivo de cuenta, el cual colaboré con el presente estudio, y por ser una poblacion
representativa para la empresa fusionada y por ende para el analisis. EI nimero de asesores
que trabajan en esta central llevan entre uno y tres afos trabajando, es decir que han vivido
el proceso de la fusion, por eso es importante las respuestas que dieron al cuestionario
aplicado.

Del grupo de 45 asesores encuestados, se realiz6 la entrevista a 2 de sus
Coordinadores, uno de ellos esta a cargo de la central desde que esta lleg6 a Teleimfo en el
2007, y el otro Coordinador ha supervisado tres centrales diferentes; en cuanto a la Analista
de Calidad entrevistada, ha trabajado en Teleimfo desde el 2006 y ha ocupados cargos de
asesora hasta que fue ascendida a su cargo actual, de igual forma es la analista de tres

centrales y la encargada de realizar retroalimentacion a mas de 80 asesores semanalmente;
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por ultimo, siendo el primero en el orden jerarquico de organizacién y supervision de las
centrales y sus coordinaciones, se entrevistd al Ejecutivo de Cuenta, por ser el lider de
todas las 8 centrales y pertenecer al equipo que liderd la fusion de Teleimfo, ha sido la
persona que conoce los proyectos y cambios internos que ha tenido la empresa y quién
realizara las modificaciones propuestas en el plan de accién de la nueva empresa fusionada.

Para contrastar las respuestas de los asesores y analizarlas, compararemos los
resultados con las evaluaciones de clima organizacional que el area de Recursos Humanos
de la empresa publicé en mayo de 2010 para asi tratar de comprender la percepcion del
clima laboral de los asesores. La medicion de Recursos Humanos fue de una encuesta
realizada a finales del 2009, cuando aun la empresa no habia sufrido la fusion, y la encuesta
que se implemento para el presente analisis fue en noviembre de 2010, cuando todo el
marco estratégico de la empresa habia cambiado notoriamente por la fusion.

Con la anterior informacion recolectada se puede establecer un analisis
representativo, donde se podria medir la percepcion de la empresa por parte de los asesores
y supervisores del grupo de centrales.

A continuacion se presentan las variables del clima organizacional utilizadas por el

trabajo de investigacion y por la empresa fusionada:

VARIABLES DEL IMCOC VARIABLES ANALIZADAS POR LA EMPRESA
FUSIONADA
Objetivos Ambiente social de trabajo
Cooperacion Apoyo de los jefes
Liderazgo Calidad
Toma de decisiones Comunicaciones
Relaciones interpersonales Condiciones de trabajo
Motivacion Desarrollo integral del recurso humano
Control Pertenencia
Retribuciones y beneficios
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Para efectos de comparacion de resultados y conocimiento de los cambios que han

ocurrido después de la fusién, se hicieron las siguientes equivalencias en las variables:

VARIABLES DEL
IMCOC

VARIABLES ANALIZADAS POR LA
EMPRESA FUSIONADA

ELEMENTOS AFINES

Objetivos

Comunicaciones

Credibilidad y claridad frente a la
informacion.

Cooperacion

Calidad

Importancia de la calidad en el trabajo
a través del apoyo entre los
individuos.

Liderazgo Apoyo de los jefes Orientacion, claridad, reconocimiento.
Toma de decisiones No es comparable
Relaciones Ambiente social de trabajo Relaciones interpersonales y trato con
interpersonales los demés
Motivacion Condiciones de trabajo Nivel de satisfaccion y compromiso
Desarrollo integral del recurso humano | en el cargo que estan desempefiando;
Retribuciones y beneficios condiciones de infraestructura y
Pertenencia organizacion del trabajo. Valoracién al
ser humano; orgullo y sentido de
pertenencia hacia la organizacion;
satisfaccion frente a la retribucion.
Control No es comparable

Disefio de la encuesta dirigida a los cargos operativos-Adaptacion de la herramienta

IMCOC (instrumento para medir clima en organizaciones colombianas)

Se tomo6 como base para medir el clima organizacional de la empresa fusionada la

herramienta ya establecida por Méndez (2006), docente de la Universidad del Rosario,

quien tras varios afios de estudio junto con algunos estudiantes han determinado que es un

material muy préctico y facil de contestar por parte de los trabajadores. Sin embargo para el

objeto de esta investigacion se realizaron modificaciones pertinentes en algunas de las

preguntas porque se adaptaron al tema de fusiones, mientras que otras mantuvieron su

esencia original.
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Para la aplicacion de este instrumento se solicitd un permiso previo en la empresa
fusionada. Por otra parte se solicito a los participantes que diligenciaran la encuesta de una
forma sincera, no se pidié el nombre, para que sus opiniones sean confidenciales, ya que es
posible que se puedan generar algunas controversias por las percepciones que tienen en sus

respuestas.

Las preguntas del IMCOC, ya modificadas a las necesidades de este trabajo

investigativo se presentan en el anexo numero 1.

Disefio de la entrevista dirigida a los altos directivos
El formato de entrevista personal se basé en un estudio de caso de un docente
investigador, Ramirez (p. 37), dirigido a cargos administrativos y el resultado puede ser

observado en el anexo nimero 2.

Trabajo de campo

Se trabaj6 a través de la aplicacién de las encuestas a los empleados de cargos
operativos y la entrevista a los cargos gerenciales, en los anexos 3 y 4 se presentan los datos
recolectados y los resultados que se obtuvieron a partir de éstos, ademas el proceso de

observacién directa con algunos empleados.

Andlisis de datos

Finalizado el trabajo de campo se procedio a realizar la tabulacion de las encuestas,

asi mismo se hizo una ponderacion por pregunta, por variable y total de las preguntas para
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hallar los cambios que se efectuaron en el clima organizacional durante la fusion.
Conocidos los resultados de las encuestas, se analizaron a partir de un proceso comparativo
entre los estudios de la empresa de afios anteriores y las calificaciones del IMCOC. Para
llevar a cabo este proceso fue necesario igualar las calificaciones, debido a que la maxima
puntuacion de la empresa fusionada era 5 y la del IMCOC era 7, por lo tanto, se tomo el
valor final de la ponderacion por variable y se dividi6 sobre 7 para determinar el porcentaje
y lo mismo se hizo con las variables de la empresa fusionada pero dividiéndolo sobre 5.
Seguidamente se realiz6 una regla de tres simple con el porcentaje del afio 2010
diagnosticado en el IMCOC vy se realizé la conversion con los porcentajes del ultimo afio de
la empresa fusionada que fue el 2009, finalmente se asignd el puntaje sobre el cual se

realizd la comparacion.

Del mismo modo se consolidaron las respuestas obtenidas en las entrevistas y en el
proceso de observacion directa, analizando que algunas opiniones concordaban con la

hipétesis planteada. A continuacion se presentan los resultados obtenidos.
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Resultados

Producto de las encuestas

A continuacién se presentan los resultados obtenidos y se daran las posibles causas
para que hayan tenido esas variaciones periodo tras periodo. Luego de la recopilacion de las
encuestas y su respectiva ponderacion por variable evaluada, se analiza segun los resultados
que después de la fusion hubo un declive con respecto a los afios anteriores, para el afio
2007 el porcentaje de clima organizacional fue del 68%, en el 2008 el porcentaje de clima
organizacional fue del 78%, para el afio 2009 fue del 80%, y finalmente para el afio 2010
tuvo un porcentaje total de 69%. A partir de estos resultados se evidencia que el clima
organizacional desmejord notablemente, por lo cual se identificaron las variables que

afectaron e incidieron en estos porcentajes.

Las Variables que fueron comparadas con los estudios previos de la empresa

fusionada se presentan a continuacion.

VARIABLES COMPARABLES

2007 | 2008| 2009| 2010
Obijetivos 3,3 3,9 41 3,8
Cooperacion 3,6 4,1 4 3,6
Liderazgo 3,5 4,2 4 3,9
Relaciones interpersonales 3,4 3,8 3,9 3,7
Motivacion 3,3 3,8 3,8 3,2
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La variable que muestra la menor calificacion es la motivacion, la cual obtuvo una
puntuacion de 3,2, la méas baja de los cuatro periodos analizados, esto se corrobora con las
percepciones de los asesores, algunas opiniones de los cargos administrativos y con las

conductas que se observaron en la empresa.

Segun las percepciones de los asesores, han cambiado aspectos fundamentales como
las campafias que venia realizando Teleimfo, las cuales tenian como fin fomentar y afianzar
las relaciones interpersonales, asi mismo desde el proceso de la fusion, a varios asesores se
les presentaron nuevas oportunidades laborales, algunos se fueron de la empresa debido a la
incertidumbre que tenian, afectando asi el ambiente y las relaciones formadas afos atras,

esto se evidencia en que la mayoria de los empleados lleva menos de un afio laborando alli.

Por otro lado, en cuanto a la infraestructura, la empresa fusionada mejord
notablemente las instalaciones, sin embargo con el empleo que generd, se forjé
hacinamiento, situacion que ha contribuido a la desmotivacion, ya que no hay comodidad
en el puesto de trabajo, cada uno de los cubiculos de los asesores esta compuesto por un
computador, teléfono y dispositivo para recibir las llamadas, no se les permite tener acceso
a internet, tener lapiz o lapicero, tampoco revistas o cuadernos, limitandolos
exclusivamente a su trabajo operativo, en este aspecto también se evidencia el descontento,
pues se sienten limitados a realizar otro tipo de actividades los intervalos de tiempo libre
que tienen. Ahora bien, en Teleimfo, los asesores tenian oportunidad de ascender, pero
actualmente con la reestructuracion del organigrama, esta posibilidad es remota, cada vez a

mas competencia externa, dejando de lado el cliente interno de la organizacion.
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La desmotivacion de los asesores se podria explicar por varios sucesos de la fusion:
estandarizacion del valor de la hora a todas las centrales, de acuerdo a los parametros
mundiales, antes en Teleimfo cada central tenia un valor de hora diferente, esto hizo que el
valor de la hora bajara, disminuyendo monetariamente el ingreso; cesaron las reuniones en
conjunto, donde se tenian en cuenta las opiniones del personal administrativo y operativo
para la toma de decisiones; inicialmente se pensé que por pertenecer a una multinacional se
iban a incrementar los cargos, pero no fue asi, la reorganizacion estratégica de la empresa
implicO que un cargo asumiera mas funciones, evitando asi contratar mas personal
administrativo, sélo operativo. Lo anterior se evidencié en las visitas a la empresa

fusionada y en las entrevistas recolectadas.

Motivacion
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Debido a las causas mencionadas anteriormente, las otras variables también se han
visto afectadas por la desmotivacion, reflejandose en las tendencias de cada una de ellas,
posiblemente la misma causa afecta una o mas variables del clima organizacional.

De forma regular se muestra el puntaje de la variable cooperacion, con 3,6, que

habia obtenido un mejor puntaje en el afio 2008 y 2009, pero para el 2010 se iguald con la
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calificacion obtenida en el afio 2007. Gracias a la cooperacion se trabaja en equipo para
alcanzar un mismo objetivo compartido, generando confianza entre las personas y de ellas
hacia la organizacion. Sin embargo, en esta variable existen dos grandes problemas; el
primero es el alto nivel de desercién que viene ocurriendo en la empresa y el otro es el
incremento del nivel de rotacion de los puestos de trabajo, situaciones que alteran el buen
desarrollo de la cooperacion debido a que no hay permanencia por parte de los asesores, 1o
que desgasta ampliamente a la empresa, debido a que deben invertir mas presupuesto en
capacitaciones o cubrir las vacantes con los asesores de otra central asi no cumplan con el

perfil, aclarando que cada central tiene un perfil distinto segun el servicio a ofertar.

Cooperacion
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Los objetivos, tuvieron un puntaje de 3,8. Esta variable se mantuvo estable a través
de los periodos analizados, esto se puede evidenciar después del proceso de la fusion,
porgue desde alli se entregd bastante informacion a los asesores acerca de los objetivos que
se debian alcanzar, plataforma estratégica de la empresa fusionada, indicadores, etc., a
través de la Intranet, documentos fisicos, capacitaciones, charlas informales, entre otros.
Los asesores en el IMCOC corroboran que la informacion suministrada acerca de la

empresa fusionada fue suficiente.
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Objetivos

/“*g

9— Objetivos

O R N W b O

2007 2008 2009 2010

Las Relaciones interpersonales tuvieron una calificacion de 3,7. En cuanto a esta
variable, se reitera que son las relaciones que se generan de manera informal con los
compafieros de trabajo, viéndose perturbada porque constantemente esta entrando y
saliendo nuevo personal, realidad que no ha permitido que se consoliden relaciones fuertes
entre los trabajadores de las centrales. Del mismo modo, la empresa fusionada no ha
retomado las campafias que venia haciendo Teleimfo para motivar e incentivar la

integracion y los lazos de amistad entre los colaboradores.

Relaciones interpersonales
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El Liderazgo fue calificado con 3,9. Esta variable evidencia un notorio descenso frente a

las calificaciones de los afios anteriores. Que el liderazgo registre una calificacion baja
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indica que los colaboradores de la empresa fusionada se sienten “sometidos” a las
decisiones de Multy, perciben que no tienen en cuenta sus opiniones, asi se dificulta crear
sentido de pertenencia pues los colaboradores no se sentirian parte de la empresa como tal.
Igualmente son tantos los puestos de control y supervision que han perdido la figura del

lider.

Liderazgo
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Seguidamente se presentan los cambios que han sufrido cada una de las variables

comparables desde el afio 2007 hasta el afio 2010.
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Es necesario aclarar que las variables toma de decisiones y control no fueron
comparadas con los estudios de la empresa fusionada ya que no eran compatibles, a
continuacion se presentan los porcentajes obtenidos en el analisis del IMCOC reiterando

que estos datos estan divididos sobre 7, la maxima puntuacién de dicho instrumento.

2010 %
Obijetivos 532 76%
Cooperacion 498 71%
Liderazgo 541 77%
Toma de decisiones 327 47%
Relaciones interpersonales 517 74%
Motivacion 45| 64%
Control 563 80%
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Como se puede observar en los resultados la toma de decisiones tiene la calificacion
mas baja de todas las variables: 3,27 y el control la més alta con 5,63; la percepcion de los
empleados es que cada vez se les deja participar menos en asuntos de la empresa pero han
aumentado los controles en el puesto de trabajo. Tanto la variable de liderazgo como toma
de decisiones son percibidas por los colaboradores en un nivel bajo, esto se podria
contrastar con lo dicho en la entrevista por el Coordinador nimero 1:

Las decisiones se transmiten, vienen en cadena, en ningin momento se hace una

socializacion para definir lineamientos. Pero en el manejo de cada central si se

hacen reuniones y hay la posibilidad de dialogar con el ejecutivo, pero esa tendencia
se tenia desde antes, no por la llegada de Multy.
Esto evidencia el poco compromiso e identidad que sienten los colaboradores de la empresa

fusionada.

Producto de las entrevistas

Al analizar las respuestas de las entrevistas, se evidencia que es claro que hay
mayores ventajas laborales y crecimiento en la empresa para el personal que pertenece al
area administrativa que para los asesores, y los tres cargos entrevistados, Ejecutivo de
Cuenta, Coordinadores y Analista de Calidad reconocen el descontento e incertidumbre de

los asesores frente a la fusion.

Los tres cargos, pertenecientes al area administrativa, explican que la fusion de la
empresa obedece a la proyeccion de crecimiento de Teleimfo, por tal motivo decidio hacer

alianzas estratégicas para acceder a mercados internacionales y asi internacionalizarse, esto
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es “efecto de la globalizacion” asi lo expresd el Coordinador nimero 1. Asociandose lo

anterior con la variable objetivos.

Al referirse al tema de condiciones laborales para los asesores, todos coinciden en
que los cambios se empezaran a ver més adelante, que por ahora lo mas notorio es la
llegada de nuevos clientes internacionales, el Ejecutivo de Cuenta enfatiza en que habra
ascensos verticales. El Coordinador nimero 1y el Analista de Calidad argumentan que hay
desmotivacién entre los asesores porque no se ven mejorias en las condiciones laborales y
por el contrario “se estandarizo el nivel de la hora con los pardametros mundiales, eso hizo
que el valor de la hora bajara” segun lo explica el Analista; estandarizar procesos y costos
es beneficioso para la empresa en cuanto a sus estados financieros, pero frente a esta
decision los perjudicados econdémicamente son los asesores ya que Sus ingresos se

disminuyen.

La reaccion de los asesores frente a la fusion es de expectativa y de incertidumbre,
la cual aun se conserva, aunque tuvo una buena recepcion por las campafias informativas
que se realizé segun lo explica el Coordinador nimero 1. En cambio tanto el Ejecutivo de
Cuenta como el Coordinador nimero 2 creen que la incertidumbre paso y que los asesores

han visto el cambio de forma favorable.

Los cambios mas notorios en la empresa luego de la fusion es el nuevo modelo
operativo, que implica mayor seguimiento a los asesores, desde el aumento de monitoreos,

mayores procesos y mas informes para el seguimiento del nivel de servicio, todos, excepto
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el Ejecutivo de Cuenta, argumentan que ahora la exigencia es mayor y se ha visto el
aumento de tareas. En cuanto a la estructura organizacional, hay desinformacion por parte
de este equipo administrativo, ya que, por ejemplo, el Analista de Calidad dice que no hubo
modificaciones en el organigrama, el Coordinador 1 y 2 conocen que unas areas se
fusionaron, y que algunas vicepresidencias son nuevas, mientras que el Ejecutivo de Cuenta

dice que sélo hay una nueva area de Logistica e Infraestructura.

Los medios de comunicacion siguen vigentes, no se han modificado, segun
informan: la intranet, reuniones con Recursos Humanos, la revista institucional y las
carteleras, contindan en circulacién y son los principales canales de informacion y
participacion. Las actividades culturales se conservan pero ahora los premios o
recompensas son mejores, por el incremento del presupuesto (los asesores tienen otra

percepcion, ya que afirman que estas actividades se han dejado de lado).

Al momento de hablar del nivel de compromiso, las opiniones varian, mientras el
Ejecutivo de Cuenta y el Coordinador numero 2 indican que si se sienten comprometidos
por la exigencia de la nueva empresa y que ven posibilidad de capacitaciones y nuevos
conocimientos, el Coordinador nimero 1 y el Analista de Calidad indican que continGan
con el mismo sentido de compromiso porque no ven que las condiciones hayan cambiado
en un nivel de favorabilidad. EI compromiso que expresan el Ejecutivo de Cuenta y el
Coordinador nimero 2 se puede ver al oirlos hablar en las entrevistas, el entusiasmo y
expectativa positiva en notoria, pues hacen énfasis en los beneficios que se generaran ahora

que hacen parte de una multinacional.
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En cuanto a las instalaciones de la empresa, casi todos estan de acuerdo en que la
estructura fisica notoriamente mejoro, ya que fueron reubicados porque toda la operacion se
centralizd, entonces los espacios son mas amplios y la iluminacion adecuada, sin embargo
el Analista de Calidad analiza que si bien la sede es amplia, se queda corta frente al nimero
de asesores que han llegado de los nuevos clientes, esto implica que el espacio es pequefio

porque no estd preparado para recibir a tanto personal, a pesar de su amplitud.

Al calificar y describir las normas que ahora tiene toda el area operativa de la
empresa fusionada, es claro que la forma de medir el desempefio es mas riguroso y
continuo, lo que ha hecho que las funciones sean mas operativas en todo el sentido de la
palabra, ya que hay tiempos establecidos para cada tarea; esto hace que los asesores se
desmotiven al sentirse mas coaccionados por las nuevas normas, y los entrevistados
coinciden que la permanencia en la empresa fusionada por parte de los asesores es
temporal, a pocos les interesa hacer carrera en la empresa y muchos permanecen en el

trabajo a la espera de una oportunidad laboral mejor.

Las campafias corporativas donde se difunde los valores y principios de la empresa
fusionada como son integridad, respeto, compromiso y profesionalismo, son reconocidas
porgue se ven en toda la empresa, segin informan los entrevistados, sin embargo no tienen
recordacion porgue no recuerdan especificamente un valor que represente a la empresa. Los
principios y valores de la empresa fusionada, segin se observa en la publicidad
organizacional, estan directamente relacionados con la estrategia de la empresa, ya que

hacen mucho énfasis en los pilares esenciales que todos los colaboradores deben poseer
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para ser destacados agentes de servicio y asi lograr la excelencia y satisfaccion con los

clientes, ya que estos dos: servicio y clientes son la razdn de ser de la empresa.

Finalmente al preguntar por el estilo de la direccion general al tomar las decisiones,
el Ejecutivo de Cuenta y el Coordinador nimero 2 indican que la toma de decisiones se
realizan de forma participativa pero no explican por qué. Mientras que el Analista de
Calidad y el Coordinador nimero 2 estan de acuerdo en que es impositiva porque las
decisiones se trasmiten e informan, no como antes que Teleimfo realizaba reuniones para
escuchar sugerencia y opiniones frente a un caso en particular para asi tomar la decision

final.

El area de gestion humana de la antigua Teleimfo realizaba actividades de
participacion con los asesores, donde se les preguntaba por algunos aspectos laborales con
los que ellos estuvieran en desacuerdo, inclusive trimestralmente asesores elegidos por cada
central asistian a una reunién directamente con el presidente de Teleimfo lo que generaba
identidad y participacion entre todos los colaboradores de la empresa. El hecho de que haya
una relacion directa con gestion humana y las directivas de la empresa con los asesores
genera compromiso por hacer el trabajo bien, esto va directamente relacionado con la
motivacidn, una persona comprometida y feliz se desempefia mejor, mas aun en trabajos
tan rutinarios como son las labores de contact center donde esta variable debe estar arriba

ya que afecta directamente a la mision de la empresa.
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Producto de la observacion directa

En el proceso de observacion directa se evidencio la inconformidad de los asesores
en algunos aspectos tales como el hacinamiento, por ejemplo en la zona de alimentacion las
mesas Y sillas son insuficientes debido al nimero de trabajadores, el cual ha aumentado
luego de la fusién, esto implica alta desmotivacion porque afecta directamente la
comodidad y ergonomia haciendo que los asesores busquen otras opciones de empleo,

tomando el trabajo en el contact center como algo transitorio.

Al ver los puestos de trabajo, observamos las restricciones que los asesores
comentaron inicialmente, donde se corrobor6 los nuevos lineamientos de organizacion que
esta implementando la empresa fusionada la cual busca que el asesor este sintonizado
totalmente en las llamadas que entran al contact center, sin embargo lo que hacen es limitar
al asesor de tener otras opciones de esparcimiento en su puesto de trabajo en los lapsos de

tiempo libre en que no ingresan llamadas a la central.

56



CLIMA ORGANIZACIONAL EN UNA FUSION EMPRESARIAL

Discusion

La fusién entre Teleimfo y Multy, se puede considerar como una fusion exitosa en
el sentido de adquisicion de nuevos clientes, debido a que posiblemente se incrementaron
los ingresos; sin embargo a nivel del ambiente laboral se puede afirmar que la fusién ha
sido un fracaso y no porque esté llevando a perdidas, sino porque no se hizo un estudio de
cultura organizacional previo donde se alineara la cultura europea y la cultura
latinoamericana. Esta fusion se enfocd mas en la plataforma estratégica y en el incremento
de sus clientes, dejando de lado el factor humano, parte fundamental en cualquier
organizacion. En seguida se mostraran algunas representaciones o dimensiones que

componen el clima organizacional para argumentar lo expuesto.

El autor Carlos Méndez plantea que el clima organizacional se integra de tres
perspectivas: individuo, grupo y organizacion, y en el presente trabajo se analizaron estos
tres aspectos con los instrumentos pertinentes, dando como resultado que el asesor de
servicio como individuo se siente desmotivado debido a las nuevas circunstancias de la
empresa, es decir a la nueva estructura organizacional, donde las politicas, normas y pautas
de comportamiento tuvieron un marcado cambio. En cuanto al grupo, segun el
andlisis evidencia que los asesores de servicio se sienten aislados y con poca participacion
en la empresa, esto se ve representado en la baja calificacion de la variable de liderazgo, de
hecho esta percepcion es confirmada por el personal del area administrativa, ya que ellos

califican las decisiones de la nueva gerencia como impositivas mas no participativas.

57



CLIMA ORGANIZACIONAL EN UNA FUSION EMPRESARIAL

Con lo anterior, se puede analizar que la organizacion, particularmente en las 6
centrales con las que se realiz6 la investigacion, han notado el cambio en el clima
organizacional, afectando directamente las percepciones de los colaboradores, esto se
confirma con las mediciones de clima que la empresa realizd en afios anteriores

contrastados con los resultados de la encuesta IMCOC.

Aunque no se podria decir de forma radical que el clima organizacional de la
empresa fusionada desmejoré totalmente, cabe anotarse que si se vieron afectadas variables
importantes del clima que repercuten en las actitudes de los asesores, estas se deben tener
muy presentes, pues son los asesores de servicios quienes finalmente cumplen la razon de

ser de la empresa que se basa en un servicio al cliente con pasion y excelencia.
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Conclusiones

Los estudios acerca de las fusiones exitosas se enfocan generalmente en la parte
econdmica, pensando solo en incrementar las ganancias, el valor de las acciones, las ventas,
los clientes externos, etc., dejando de lado el talento humano y la alineacién de las culturas

para no generar colisiones durante el proceso.

Con el estudio de caso, se pudo corroborar cualitativa y cuantitativamente que el
clima organizacional desmejord notablemente después de la fusion, debido a diferentes
causas, como por ejemplo la no implementacion de un programa de comunicacion que
informara a los trabajadores acerca de dicho proceso; la reestructuracion del organigrama
que eliminaba ciertos cargos e incluia otros disminuyendo las oportunidades de ascenso a
los clientes internos; no hay una figura de liderazgo debido al incremento del control y
supervision en el puesto de trabajo; se ha disminuido el valor de la hora debido a que se

alineo con los estandares internacionales; entre otros factores que llevaron al declive.

Se precisa gue este trabajo investigativo no pretendio determinar el planteamiento
de estrategias, proyectos o planes de mejoramiento del clima organizacional sino
simplemente conocer los cambios que se generaron después de la fusién y en qué medida
estadistica desmejord. A partir de los graficos comparativos se pudo determinar que todas
las variables iniciaron desde el afio 2007 con un puntaje muy bajo, se incrementé un poco
en el 2008, crecid en el 2009 y finalmente en el afio 2010, después del proceso de fusion

decay0 alcanzando el porcentaje del 2007.
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Esta tesis demuestra que es necesario tener un analisis previo del clima
organizacional, para que el impacto de la fusion no sea tan fuerte.

Es muy probable que mas adelante el clima organizacional se estabilice y se
incremente, pero la idea de un andlisis de clima organizacional previo a la fusién, es evitar
que el personal se desmotive y que la empresa tenga que gastar mas tiempo y presupuesto
en capacitaciones o campafias de motivacion e incentivos. Si Multy y Teleimfo hubieran
tenido en cuenta este importante elemento, tal vez no se hubieran afectado tantas variables

durante el proceso de fusion.
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Recomendaciones

Como las fusiones empresariales son tan frecuentes en la economia mundial, y
particularmente han tomado fuerza en Colombia, es clave para el éxito del negocio tener
presente el curso que se le dara al ambiente laboral, pues de este depende que las nuevas
estrategias gerenciales que se desarrollen en la fusion tengan una adecuada aceptacion y asi
no hayan choques con el cambio de modelo laboral; para ello es indispensable que haya una
fuerte campafia informativa donde se comunique a los trabajadores los nuevos parametros
organizacionales, esto fue lo que faltdo en la fusion de Teleimfo y Multy, ya que los
trabajadores se enteraron de la fusion inicialmente por los medios de comunicacion masiva

y un mes después con charlas informales por parte del personal administrativo.

Para que el proceso de fusion empresarial sea exitoso debe contar con un adecuado
plan de comunicaciones, si no lo hay, la fusion generard incertidumbre, que a su vez
desencadena desmotivacion y una mala percepcion en todo el equipo de trabajo, esto fue lo
que sucedi6 con la integracion de Teleimfo y Multy, donde la comunicacion fue segada en
todas las areas de la empresa y las centrales de servicio, repercutiendo notablemente en el

clima organizacional.

De las cinco variables que se compararon, dos de ellas tuvieron un porcentaje
notablemente bajo: motivacion y toma de decisiones, la primera abarca las condiciones de
trabajo (infraestructura y organizacién), desarrollo integral, pertinencia, retribuciones y
beneficios, las cuales involucra directamente al area de gestion humana, quienes deben

concientizar a toda la organizacion, incluyendo el area directiva, a trabajar en campafas
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que promuevan la pertenencia del asesor con su empresa y revisando las condiciones
laborales y ambientales en las que se encuentran. Asi mismo, el liderazgo, que implica el
reconocimiento, orientacion y apoyo de los jefes, ha afectado el clima notoriamente, ya que
no se sienten involucrados en los proyectos de la compafiia. EI ambiente podria mejorar
siempre y cuando las campanas dirigidas a los asesores que organizaba la antigua Teleimfo
continden, dandole el nuevo enfoque organizacional que beneficiard para reforzar la
estructura empresarial y que se vera representada en motivacion y por ende en un nivel de

servicio al cliente eficaz y con calidad.

En cuanto a la integracién del modelo laboral, que para el presente analisis se trato
entre una cultura europea y una latinoamericana, es indispensable realizar un estudio de
cultura organizacional para unificar adecuadamente las nuevas estrategias del negocio, y no

caer en la incertidumbre como sucedio en la empresa fusionada.

Para el caso especifico de empresas de productos intangibles, como es el caso del
servicio, la no alineacion de los procesos, valores, principios, estructura y metodologias
organizacionales puede ocasionar que la desmotivacion que se genera sea alta,
representando que haya rotacion de personal frecuentemente, lo que implica capacitacion
para nuevos empleados y disminucion en la atencion al cliente, asi mismo, la
desmotivacion podria generar caida en la calidad del servicio, que para el caso de los
Contact Centers representa insatisfaccion por parte de las empresas duefias de los

productos, que a su vez representaria pérdida de clientes.
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Del mismo modo, hay que generar sentido de pertenencia por la nueva empresa
fusionada, pues los trabajadores verdn un notable cambio, desde la imagen corporativa,
hasta todo el marco estratégico de la empresa, asi no habré incertidumbre, sino que por el
contrario se podria aprovechar la fusion para que los asesores asimilen el cambio como un

nuevo reto laboral que permitird proyectarlos profesionalmente.

Por ultimo, es importante que la empresa fusionada continte realizando mediciones
de clima organizacional como lo venia haciendo Teleimfo, esto permitird hacer
comparativos al area de gestion humana con respecto a las percepciones de los trabajadores

y tomar medidas para mejorar, reforzar o continuar con las politicas que han funcionado.
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para hacer mejor su
trabajo?

Con mucha frecuencia

Peri6dicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi hunca

afectan y tienen relacién
con su trabajo, los
comenta con sus
superiores

Con mucha frecuencia

Peri6dicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

informacion que recibi6
acerca de las obligaciones y
labores a desempefiar.

Suficiente informacion

Informacién apenas necesaria

Alguna informacion

Muy poca informacién

Casi ninguna informacion

1.  Como califica los 7 Excelentes 2. Califique la cantidad de 7 | Toda la informacién 3. Al participar en el 7 | Plenamente
conocimientos que tiene 6 Buenos informacion que recibi6 6 | Suficiente informacion cumplimiento de los 6 | Gran satisfaccion
acerca de la empresa 5 Aceptables acerca de los objetivosy | 5 | Informacion apenas necesaria objetivos de la empresa 5 | Alguna satisfaccion
después de la fusion? 4 Regulares politicas de la nueva 4 | Alguna informacién fusionada, en que forma 4 | Indiferente

3 Malos fusion 3 | Muy poca informacion satisfgce sus deseos y 3 | Alguna insatisfaccion
2 Muy Malos 2 | Casi ninguna informacion necesidades personales. 2 | Gran insatisfaccion
1 Pésimos 1 | No recibid ninguna informacion 1 | Insatisfaccion absoluta

4.  Califique laayuday 7 Excelente 5. Después de la fusion, 7 | Como lider 6.  ¢Con qué frecuencia 7 | Siempre
colaboracion que cree 6 Buena participa cuando se 6 | Como organizador acostumbra a divertirse con | 6 | Con mucha frecuencia
que existe entre los 5 Aceptable vincula a grupos de 5 | Como colaborador sus comparieros después de 5 | Periédicamente
trabajadores de la 4 Regular trabajo 4 | Simplemente participa la fusion? 4 | Algunas veces
empresa fusionada 3 Mala 3 | Participa porque toca 3 | Muy de vez en cuando

2 Muy Mala 2 | Participa con desagrado 2 | Casinunca
1 Pésima 1 | No participa 1 | Nunca

7. ¢Con qué frecuencia la 7 Siempre 8.  Participaen las 7 | Como lider 9.  Después de la fusién, ;Con 7 | Siempre
empresa organiza paseos, | 6 Con mucha frecuencia actividades de 6 | Como organizador qué frecuencia participa en 6 | Con mucha frecuencia
actividades deportivas u 5 Periédicamente esparcimiento que 5 | Como colaborador la solucion de problemas 5 | Periédicamente
otras actividades u otras 4 Algunas veces realizan en la empresa 4 | Simplemente participa dentro de su central? 4 | Algunas veces
actividades de diversion? [73 Muy de vez en cuando fusionada 3 | Participa porque toca 3 | Muy de vez en cuando

2 Casi nunca 2 | Participa con desagrado 2 | Casinunca
1 Nunca 1 | No participa 1 | Nunca

10. Cuéndo no puede 7 Siempre 11. Cuéndo no puede 7 | Siempre 12. Después de la fusién, de 7 | Siempre
solucionar inquietudes de | 6 Con mucha frecuencia solucionar inquietudes o 6 | Con mucha frecuencia acuerdo con sus superiores, 6 | Con mucha frecuencia
su trabajo, ¢las plantea a 5 Periddicamente problemas de trabajo, ¢jlas | 5 | Periédicamente ¢su trabajo lo hace como 5 | Periédicamente
su jefe? 4 | Algunas veces plantea a sus 4 | Algunas veces usted quiera? 4 | Algunas veces

3 Muy de vez en cuando comparieros? 3 | Muy de vez en cuando 3 | Muy de vez en cuando
2 Casi nunca 2 | Casi nunca 2 | Casinunca
1 Nunca 1 | Nunca 1 | Nunca

13. (Considera que sus jefes 7 Siempre 14. Después de la fusién, 7 | Siempre 15. Su jefe controla su trabajo 7 | Siempre

actlan de manera justa? 6 Con mucha frecuencia Cuando su jefe da 6 | Con mucha frecuencia en lo que le corresponde 6 | Con mucha frecuencia
5 Periodicamente ordenes, tiene razon 5 | Periddicamente 5 | Peri6dicamente
4 | Algunas veces como para ser obedecido [ 4 | Algunas veces 4 | Algunas veces
3 Muy de vez en cuando 3 | Muy de vez en cuando 3 | Muy de vez en cuando
2 Casi nunca 2 | Casinunca 2 | Casinunca
1 Nunca 1 | Nunca 1 | Nunca

16. (Obtiene ayuda de su jefe | 7 Siempre 17. Los problemas que le 7 | Siempre 18. Califique la cantidad de 7 | Toda la informacion

6 6 6
5 5 5
4 4 4
3 3 3
2 2 2
1 1 1

Nunca

Nunca

No recibi6 ninguna infor.
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19. Usted toma decisiones 7 | Siempre 20. Después de la fusion, le 7 | Siempre 21. Después de la fusion, 7 | Siempre
en su trabajo sin 6 | Con mucha frecuencia gustaria asumir nuevas 6 | Con mucha frecuencia Participa en las decisiones | 6 | Con mucha frecuencia
consultar con su jefe 5 | Periddicamente responsabilidades en su 5 | Periddicamente de la Empresa, en 5 | Peri6dicamente
4 | Algunas veces trabajo ademas de las 4 | Algunas veces especial las que afectan su [ 4 | Algunas veces
3 | Muy de vez en cuando que tiene actualmente 3 | Muy de vez en cuando trabajo 3 | Muy de vez en cuando
2 | Casi nunca 2 | Casi nunca 2 | Casinunca
1 | Nunca 1 | Nunca 1 | Nunca
22. Después de la fusion, 7 | Siempre 23. (Cbmo califica las 7 | Excelentes 24. ;Cuéando tiene un 7 | Siempre
Las directivas tienenen | 6 | Con mucha frecuencia relaciones con sus 6 | Buenas problema de trabajo, lo 6 | Con mucha frecuencia
cuenta su situacion 5 | Periddicamente comparieros de trabajo? 5 | Aceptables soluciona con sus 5 | Periddicamente
personal al tomar una 4 | Algunas veces 4 | Regulares compafieros y superiores? | 4 | Algunas veces
decision 3 | Muy de vez en cuando 3 | Malas 3 | Muy de vez en cuando
2 | Casinunca 2 | Muy Malas 2 | Casinunca
1 | Nunca 1 | Pésimas 1 | Nunca
25.  (Cbmo considera el 7 | Excelentes 26. (Cémo califica la 7 | Excelentes 27. Después de la fusién, ;gen | 7 | Conoce los problemas
trato y relacién con su 6 | Buenas confianza entre los jefes 6 | Buenas qué medida se enteran las | 6 | Casi todos los problemas
jefe? 5 | Aceptables y trabajadores después 5 | Aceptables directivas de los 5 | Algunos problemas
4 | Regulares de la fusion? 4 | Regulares problemas de su central? | 4 | Conocen todo los problemas
3 | Malas 3 | Malas 3 | Desconoces algunos problemas
2 | Muy Malas 2 | Muy Malas 2 | Desconocen casi todos los prob.
1 | Pésimas 1 | Pésimas 1 | No conocen ningun problema
28. (Como se siente con el 7 | Muy realizado y satisfecho 29. (Cbmo se siente con el 7 | Muy retribuido y satisfecho 30. Después de la fusion, 7 | Muy contento y satisfecho
trabajo que le 6 | Realizado salario que recibe? 6 | Satisfecho ¢COmo se siente por estar | 6 | Contento
corresponde hacer? 5 | Satisfecho 5 | Retribuido justamente trabajando en esta 5 | Esta bien, no le desagrada
4 | Nilouno, ni lo otro 4 | Conforme empresa? 4 | No le agrada, ni le satisface
3 | Insatisfecho 3 | insatisfecho 3 | Trabaja aqui porque le toca
2 | Muy insatisfecho 2 | Muy insatisfecho 2 | Insatisfecho
1 | Totalmente insatisfecho 1 | Totalmente insatisfecho 1 | Totalmente insatisfecho
31. ¢Enqué medidacumple | 7 | Cumplo con mi trabajo y mas 32. Después de la fusion, 7 | Excelente 33. Eltiempo trabajado en 7 | 7 afios 0 méas
con su trabajo? 6 | Cumplo con todo mi trabajo ¢Como califica la 6 | Buena esta empresa, 6 | 6 afios
5 | Cumplo casi con todo mi trab. recompensa que recibe 5 | Aceptable independiente de la fusién | 5 | 5 afios
4 | Algunas veces cumplo cuando realiza una labor | 4 | Regular es: 4 | 4 afios
3 | Muy de vez en cuando cumplo bien hecha? 3 | Mala 3 | 3afios
2 | Casi nunca cumplo 2 | Muy Mala 2 | 2afos
1 | Nunca cumplo 1 | Pésima 1 | 1afioy menos
34. Después de la fusion, 7 | Es muy importante y satisfactorio | 35. Después de la fusién,su | 7 | Siempre 36. Después de la fusion, ¢gen | 7 | Siempre
6 6 6
5 5 5
4 4 4
3 3 3
2 2 2
1 1 1

¢Como califica estar
trabajando en esta
empresa?

Es importante

Es satisfactorio

Ni lo uno, ni lo otro

Le da poca importancia

Le da alguna importancia

No da ninguna importancia

trabajo es revisado en
esta empresa

Con mucha frecuencia

Periddicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

Nunca

qué medida conoce los
resultados de la revision
de su trabajo?

Con mucha frecuencia

Peri6dicamente

Algunas veces

Muy de vez en cuando

Casi nunca

Nunca
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37. Después de la fusion, 7 | Siempre 38. Después de la 7 | Muy contento y 39. Después de la fusion, le 7 | Excelente
;con qué frecuencia fusién, cen qué complacido perece adecuada la forma
comenta la realizacion 6 | Con mucha frecuencia forma trabaja si 6 | Contento y satisfecho como su jefe lo controla 6 | Buena
de su trabajo? 5 | Periddicamente su jefe lo 5 | Tranquilo 5 | Aceptable
4 | Algunas veces controla? 4 | Indiferente 4 | Regular
3 | Muy de vez en cuando 3 | Intranquilo 3 | Mala
2 | Casinunca 2 | Descontento y tensionado 2 | Muy Mala
1 | Nunca 1 | Muy restringido 1 | Pésima
40. Califique el control que | 7 | Autocontrol periédico con apoyo
debe tener una empresa del jefe
para que funcione bien 6 | Autocontrol ocasional con apoyo
segun su criterio del jefe
5 | Periddico realizado por su jefe
4 | Usted es indiferente al control
3 | Muy de vez en cuando debe
hacerse control
2 | Casi nunca debe hacerse control
1 | Nunca debe hacerse control
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e Anexo 2: Disefio de la entrevista aplicada a cargos administrativos de la empresa

fusionada.

CUESTIONARIO DE ENTREVISTA

ENTREVISTADOR:

ENTREVISTADO:

CARGO: FECHA:

1. ;Por qué cree que Teleimfo se fusiond con Multy?

2. ¢Considera que las condiciones laborales y el desempefio de todos los colaboradores de la empresa
fusionada ha mejorado a partir de la fusion?

w

. ¢COmo reaccionaron los colaboradores ante la fusion?

. ¢ Cudles fueron los cambios mas notorios en la empresa?

. ¢, Cambid la estructura organizacional al momento de la fusion?

. ¢Se ha diagnosticado la satisfaccion de los trabajadores después de la fusién?

. ¢ Usted se siente mas comprometido con la empresa después de la fusion con Multy?

4
5
6. ¢Cuales son los medios de comunicacién mas importantes en la empresa, ahora que se ha fusionado?
7
8
9

. ¢ Qué elementos motivan o desmotivan a los trabajadores?

10. ¢ Cuadles son los mecanismos de participacion en la empresa fusionada?

11. ;Cambiaron las politicas de contratacion o las politicas salariales después de la fusion?

12. ;Los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones de la empresa?

13. ;Con el proceso de fusion cambiaron las normas y el personal?

14. ;Cuales son los principales elementos de la nueva cultura (filosofia, valores, principios)?

15. ¢Usted cree que los empleados de la empresa fusionada permanecen en la empresa porque se sienten
identificados con ella o por conservar el empleo?

16. ;Cuales son los principales valores y principios que se preservan después de la fusion?

17. ;La toma de decisiones es impositiva, persuasiva, participativa u otra? Dar un ejemplo.

18. ¢ A partir de la fusion, se generd alglin cambio frente a los eventos realizados a los colaboradores?
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e Anexo 3: Resultados de las encuestas IMCOC aplicadas a cargos operativos
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7

6

5

4

3

2

1

Excelentes

Buenos

Aceptables

Regulares

Malos

Muy Malos

Pésimos

Toda la
informacion

Suficiente
informacion

Informacion
apenas necesaria

Alguna
informacion

Muy poca
informacion

Casi ninguna
informacion

No recibio
ninguna
informacion

Siempre

Con mucha
frecuencia

Periddicamente

Algunas
veces

Muy de vez
en cuando

Casi nunca

Nunca

PREGUNTAS

TOTAL

1. ¢Coémo califica los
conocimientos que tiene
acerca de la empresa después
de la fusién?

25

45

2. Califique la cantidad
de informacién que recibié
acerca de los objetivos y
politicas de la nueva fusién.

13

14

10

45

3. Al participar en el
cumplimiento de los
objetivos, en que forma
satisface sus deseos y
necesidades personales.

15

14

11

45

4. Califique la ayuda y
colaboracion que cree que
existe entre los trabajadores
de la empresa fusionada

24

45

5. Después de la fusion,
participa cuando se vincula a
grupos de trabajo

14

21

45

6. ¢Con qué frecuencia
acostumbra a divertirse con
sus compafieros después de
la fusién?

10

45

7. ¢Con qué frecuencia
la empresa organiza paseos,
actividades deportivas u otras
actividades u otras
actividades de diversion?

10

15

45

8. Participa en las
actividades de esparcimiento
que realizan en la empresa
fusionada

17

16

10

45

9. Después de la fusion,
¢Con qué frecuencia
participa en la solucién de
problemas dentro de su
central?

16

45

10. Cuéndo no puede
solucionar inquietudes de su
trabajo, ¢las plantea a su
jefe?

12

13

11

45

11. Cuéndo no puede
solucionar inquietudes o
problemas de trabajo, ¢las
plantea a sus compafieros?

10

13

45




12. Después de la fusion, de
acuerdo con sus superiores,
¢su trabajo lo hace como
usted quiera?
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11

10

45
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13. ;Considera que sus jefes
actUan de manera justa?

12

10

45

14. Cuando su jefe da
ordenes, tiene razén como
para ser obedecido

20

45

15. Su jefe controla su
trabajo en lo que le
corresponde

17

14

45

16. ;Obtiene ayuda de su jefe
para hacer mejor su trabajo?

14

15

45

17. Los problemas que le
afectan y tienen relacion con
su trabajo, los comenta con
Sus superiores

10

16

45

18. Califique la cantidad de
informacion que recibi6
acerca de las obligaciones y
labores a desempefiar.

23

10

45

19. Usted toma decisiones en
su trabajo sin consultar con
su jefe

22

45

20. Después de la fusion, le
gustaria asumir nuevas
responsabilidades en su
trabajo ademas de las que
tiene actualmente

12

12

45

21. Después de la fusion,
Participa en las decisiones de
la Empresa, en especial las
que afectan su trabajo

10

45

22. Después de la fusion, las
directivas tienen en cuenta su
situacion personal al tomar
una decision

19

45

23. ;Como califica las
relaciones con sus
comparieros de trabajo?

14

29

45

24. ;Cuéndo tiene un
problema de trabajo, lo
soluciona con sus
compafieros y superiores?

11

12

14

45

25. ;Cémo considera el trato
y relacion con su jefe?

13

24

45

26. ;Como califica la
confianza entre los jefes y
trabajadores después de la
fusion?

24

10

45

27. Después de la fusion, ¢en
qué medida se enteran las
directivas de los problemas
de su central?

10

12

10

45

28. ;Como se siente con el
trabajo que le corresponde
hacer?

24

45

29. ;Como se siente con el
salario que recibe?

16

14

45




30. Después de la fusion,
¢Como se siente por estar
trabajando en esta empresa?
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17

19

45
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31. ¢En qué medida cumple
con su trabajo?

21

21

45

32. Después de la fusion,
¢Como califica la
recompensa que recibe
cuando realiza una labor bien
hecha?

15

13

45

33. El tiempo trabajado en
esta empresa es de...

10

21

45

34. ;Coémo califica estar
trabajando en esta empresa?

13

19

45

35. Después de la fusion, su
trabajo es revisado en esta
empresa

10

17

10

45

36. Después de la fusion, ¢en
qué medida conoce los
resultados de la revision de
su trabajo?

12

16

45

37. Después de la fusion,
;con qué frecuencia comenta
la realizacion de su trabajo?

17

11

45

38. (En qué forma trabaja si
su jefe lo controla?

20

10

45

39. Le perece adecuada la
forma como su jefe lo
controla

24

10

45

40. Califique el control que
debe tener una empresa para
que funcione bien segun su
criterio

28

10

45
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e Anexo 4: respuestas de las entrevistas a cargos directivos

Entrevistas a ejecutivos y analista de calidad de la empresa fusionada y coordinadores
de algunas centrales de la empresa fusionada:

Ejecutivo de cuenta:

v’ ¢Por qué cree que Teleimfo se fusioné con Multy?

En este momento el mercado de Contact Center estd muy competitivo, las empresas
colombianas vieron la necesidad de hacer esa alianza estratégica para no desaparecer como
marca. En nuestro caso Multy es una multinacional reconocida mundialmente y es uno de
los Contact Center méas grandes del mundo. La tendencia es que los Contact pequefios
tienden a desaparecer por eso en necesario este tipo de alianzas o fusiones.

v' ¢(Considera que las condiciones laborales y el desempefio de todos los

colaboradores de la ahora empresa fusionada ha mejorado a partir de la fusion?

Si, aunque una fusion lleva su tiempo, en este momento nos estamos alineando a los
procesos de Multy, la parte administrativa se esta empalmando, y mientras nos alineamos
los beneficios se veran en el transcurso del 2011.

Por el momento se esta viendo que con la llegada de nuevos clientes
internacionales, norteamericanos y europeos, se abren nuevos puestos de trabajo para
personas bilingiies, esto es generar mas empleo, que es nuestro propdsito, por el momento
hemos generado 3 mil empleos directos. Entonces, el panorama es que se trae mas gente, y

los que ya estaban internos con la compafiia empiezan a tener ascensos verticales, es decir

74



75

CLIMA ORGANIZACIONAL EN UNA FUSION EMPRESARIAL

de Asesores a Coordinadores, de Coordinadores a Ejecutivos de Cuenta, y estos a su vez a
Directores, obviamente este proceso esta lento por el acople de la empresa.
v' ¢ Como reaccionaron los colaboradores ante la fusion?

En un principio fue una sorpresa, porque como en toda fusién por absorcion la
restructuracion se tuvo que hacer pero en los niveles 1y 2, pero en la parte operativa no se
modificé nada. Entonces se pensd que los puestos de trabajo iban a disminuir, pero la
incertidumbre ya paso, los contratos siguieron los mismos y las condiciones iguales.

v' ¢ Cudles fueron los cambios mas notorios en la empresa?

Todo el modelo operativo cambid, por lo que ahora se esta realizando seguimiento a
los asesores en sus llamas de forma continua, eso se conoce como tops.

Otro cambio fue la implementacion de e-learning, que es una herramienta de capacitacion
para toda el &rea administrativa, por ahora, en el 2011 se piensa implementar para los
asesores.

v ¢Cambid la estructura organizacional al momento de la fusién?

En el organigrama de la empresa se cred una nueva area, que es la de Logistica e
Infraestructura, encargada de las sedes y la adecuacién de las mismas.

v' ¢ Cudles son los medios de comunicacién mas importantes en la empresa, ahora que
se ha fusionado?

Las comunicaciones corporativas es nuestro fuerte porque permite que haya un
enlace entre el colaborador y la compafiia, como la intranet y la revista de la empresa.

v ¢Se ha diagnosticado la satisfaccion de los trabajadores después de la fusién?
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En el mes de diciembre realizamos la encuesta de clima laboral.

v’ ¢Usted se siente mas comprometido con la empresa después de la fusion con Multy?

Si, porque pasar de una empresa nacional a una multinacional exige mas
profesionalmente, eso hace que uno esté en constante actualizacién y capacitacion, la
empresa brinda la posibilidad de que uno se prepare y crezca por ejemplo con el e-learning,
que es una plataforma que esta aliada con las mejores universidades del mundo con Oxford
y Harvard.

v" ¢ Cudles son los mecanismos de participacién en la empresa fusionada?

En la intranet tienen la posibilidad de dar sus opiniones, en este medio los asesores
manifiestan sus inquietudes o molestias, este canal también es supervisado directamente por
el presidente de la compafiia, es decir él esta enterado de todo lo que sucede en la empresa.
Ademas también se tienen los grupos primarios con el area de Gestion Humana.

v" ¢Los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones de la empresa?

La estructura fisica se amplio, y se compraron nuevos lotes en Zona Franca donde la
iluminaciéon y ventilacién es mejor, adaptada especialmente para Contact Center. Eso
implica que trabajamos para que los asesores se sientan mas comodos, y lo importante es
que en el tema de salud ocupacional estamos cumpliendo.

v" ¢Con el proceso de fusion cambiaron las normas y el personal?

Para el personal lo que cambio fue la forma de medir su desempefio ya que Multy

tiene un modelo operativo diferente al que tenia Teleimfo por eso los seguimientos al

desempefio y servicio al cliente serdn mas rigurosos, y que entraran a regir a partir del
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primer trimestre del 2011. Antes el seguimiento que se les realizaba a los asesores era
semanal, ahora sera diario, con intervalos de media o una hora, es decir van a ser mucho
méas operativa las funciones, esto implica que los coordinadores estén mas en piso,
supervisando que en su escritorio con funciones administrativas, de eso se encargaran otras
personas. Entonces a los asesores si se les cambiard la estructura de trabajos y se
supervisard mas sus funciones.

v ¢Usted cree que los empleados de la empresa fusionada permanecen en la empresa

porque se sienten identificados con ella o por conservar el empleo?

Creo que por conservar el trabajo, aqui en Colombia el tema del Contact Center aln
no esté profesionalizada, no es como en otros paises que el asesor de Contact Center se ve
como un cargo profesional, entonces mientras no tengamos esa cultura, en el pais ser asesor
siempre sera un trabajo de “escampadero” o como un trabajo temporal, y pues la
remuneracién no es del todo mala, porque aqui se paga un poco mas del minimo legal
vigente, pero si se deberia reconocer un poco mas. Pero aqui y en toda Colombia, el trabajo
en Contact Center serd algo temporal, mientras se gradGan de la universidad o mientras
encuentran un mejor trabajo.

v’ ¢Cudles son los principales valores y principios que se preservan después de la
fusion?

Todos los valores corporativos cambiaron, no se conservé ninguno. Sin embargo
algunos valores que son afines se conservaron pero con otro nombre, sin dejar por fuera el

verdadero objetivo.
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v' ¢Latoma de decisiones es impositiva, persuasiva, participativa u otra?

Es participativa, ahora no es una sola persona quién toma las decisiones de la
compafiia, ahora la empresa depende de una casa matriz, donde las decisiones son en
conjunto. Entonces lo que se busca es que en la toma de decisiones participen todas las
areas, cada mes se realizan reuniones y se exponen duda e inquietudes, y entre todos se
busca la solucién. Entonces la empresa fusionada en Colombia seria autbnoma, pero desde
Meéxico que es nuestra casa matriz se revisarian los indicadores financieros, y nosotros,
como empresa desde Colombia tomariamos el plan de accion para mejoras.

v ¢ A partir de la fusion, se gener6 algiin cambio frente a los eventos realizados a los
colaboradores?

Siguen los mismos eventos, obviamente con un mayor presupuesto. Y en algunos
casos las premiaciones de los eventos mejoraron, como es el caso de Talentos y
Olimpiadas, pues los ganadores salen del pais y visitan un pais asiatico.

Analista de Calidad:

v’ ¢Por qué cree que Teleimfo se fusioné con Multy?

Porque en este momento a Teleimfo le interesa mas tener clientes internacionales, y
esto le permite crecer, ademds no tenia los recursos suficientes para crecer
internacionalmente, por eso vio en Multy una buena oportunidad para crecer, por ser
reconocida a nivel mundial.

v' ¢Considera que las condiciones laborales y el desempefio de todos los

colaboradores de la ahora empresa fusionado ha mejorado a partir de la fusion?
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No, yo pienso que a raiz de la fusién, como es una multinacional tan grande,
entonces se estandarizo el nivel de la hora con los pardmetros mundiales, eso hizo que el
valor de la hora bajara, y aqui como en muchos Contact Center a los asesores se les paga
por hora trabajada. Ha crecido a nivel de volumen de asesores, pero monetariamente se
disminuyo el ingreso.

v' ¢ Como reaccionaron los colaboradores ante la fusion?

Con expectativa a lo que esta ahora pasando, porque a pesar que fue hace 11 meses
que sucedio la fusion, hasta ahora nos estamos dando cuenta de los cambios. Entonces
todavia hay mucha expectativa.

v' ¢Cudles fueron los cambios mas notorios en la empresa?
A nivel de politicas en la seguridad informatica, ahora son mas estrictas.
v ¢Cambid la estructura organizacional al momento de la fusién?

No, sigue igual.

v' ¢Cudles son los medios de comunicacion mas importantes en la empresa, ahora que
se ha fusionado?

La Intranet y las carteleras de gestion humana son los medios por donde conocemos
mas cosas que estan cambiando en la empresa fusionada.

v ¢Se ha diagnosticado la satisfaccién de los trabajadores después de la fusion?

Si se realizaron este afio y a final de afio se publicarian los resultados.

v ¢Usted se siente mas comprometido con la empresa después de la fusién con Multy?
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No, yo creo que siempre he estado comprometida con la empresa,

independientemente que sea con Teleimfo o empresa fusionada.
v ¢ Qué elementos motivan o desmotivan a los trabajadores?

Los motivaria el incremento de la hora y el crecimiento a nivel internacional,
aungue en algunas centrales no es tan notoria la expansion, en centrales internacionales los
asesores si se dan cuenta del crecimiento. Los desmotiva el régimen que ha traido Multy,
coOmo es una empresa mas grande, con mucha mas organizacion y reglas especificas, donde
limitan mucho mas a los asesores, eso los desmotiva porque se sienten que no es el trato
adecuado para ellos.

v" ¢ Cudles son los mecanismos de participacién en la empresa fusionada?

Todo lo que realiza gestiobn humana, como es la intranet, donde se atiende las
inquietudes de los asesores.

v ¢Cambiaron las politicas de contratacion o las politicas salariales después de la
fusion?

En cuanto a politicas de contratacion, no, pero como decia, el valor de la hora si se
ha visto afectado, a las nuevas centrales les conservan el salario y nos les incrementan a
pesar de trabajar en centrales internacionales.

v" ¢ Los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones de la empresa?

En este momento no, porque a pesar que nos cambiamos a instalaciones fisicas mas

grandes, de igual forma siguen ingresando mas asesores, entonces se queda corto el

espacio, y eso genera descontento.
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v" ¢Con el proceso de fusién cambiaron las normas y el personal?

Hasta el momento no se ha visto ningin cambio radical, pero si sabemos que habra
modificaciones, por ejemplo en el nombre de los cargos y las funciones, en este momento
se encuentra en proceso. Nos informaron a los ejecutivos y directores, es decir a toda la
parte administrativa.

v ¢(Cudles son los principales elementos de la nueva cultura (filosofia, valores,
principios)?

Los valores corporativos son mas notorios que antes, y ahora hay méas de los que
tenia antes Teleimfo.

v ¢Usted cree que los empleados de la empresa fusionada permanecen en la empresa
porque se sienten identificados con ella o por conservar el empleo?

En algunos casos por compromiso, pero la mayoria de las veces por conservar el
trabajo, porque muchos tienen este trabajo como temporal, y he visto que a pocos les
interesa hacer carrera en la empresa.

v’ ¢Cudles son los principales valores y principios que se preservan después de la
fusion?

No recuerdo ninguno en este momento.

v' ¢Latoma de decisiones es impositiva, persuasiva, participativa u otra?
Impositiva, nos informan las decisiones y ya, antes Teleimfo se acercaba mas a

nosotros para escuchar nuestras opiniones frente algiin cambio que tenian calculado.
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v' A partir de la fusion, se generd algin cambio frente a los eventos realizados a los
colaboradores?
No, siguen las mismas actividades, no he visto que haya crecido.

Coordinador niimero 1 (uno):

v’ ¢Por qué cree que Teleimfo se fusioné con Multy?

Pienso que para crecer, expandirse y ante todo para incrementar el capital con
clientes extranjeros.

v' ¢(Considera que las condiciones laborales y el desempefio de todos los
colaboradores de la ahora empresa fusionada ha mejorado a partir de la fusion?

No totalmente, los cambios se han visto pero han sido paulatinos.

v' ¢ Como reaccionaron los colaboradores ante la fusion?

Reaccionaron bien porque se les mostro el cambio de manera adecuada, las
campafas corporativas fueron eficientes asi que recibieron la fusion como una buena
noticia.

v' ¢ Cudles fueron los cambios mas notorios en la empresa?

Es notable la migracién de empleados hacia la sede principal, porque se quiere
centralizar todas las operaciones, no como antes que se tenian varias sedes. También en
notoria la llegada de cuentas internacionales.

v' ¢Cambid la estructura organizacional al momento de la fusion?
Si claro, ahora hay 5 vicepresidencias, antes eran 2, toda la parte administrativa y

directiva cambio en la organizacion.
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v ¢ Cudles son los medios de comunicacion mas importantes en la empresa, ahora que
se ha fusionado?

Los medios siguen siendo los mismos que antes, la revista institucional, la intranet y
carteleras.

v ¢Se ha diagnosticado la satisfaccion de los trabajadores después de la fusion?

Si, se realiz6 una encuesta a todos los colaboradores, pero los resultados aln no se
han publicado.

v ¢Usted se siente mas comprometido con la empresa después de la fusion con Multy?

Realmente no, las condiciones son las mismas.

v ¢ Qué elementos motivan o desmotivan a los trabajadores?

Motiva el hecho de que se estd trabajando con una multinacional, pero se

desmotivan en el sentido de que aun no se ha visto mejoria en las condiciones laborales.
v' ¢ Cudles son los mecanismos de participacién en la empresa fusionada?

Se han abierto nuevas convocatorias, no porque se hayan creado nuevos cargos, sino
porque hay mas clientes, porque ha crecido la empresa, esto en la parte laboral; en cuanto a
la parte recreativa lo que han hecho es acoger las mejores practicas de la empresa y trabajar
sobre ellas, por ejemplo antes Teleimfo realizaba campeonatos deportivos, ahora con Multy
se estan realizando mini olimpiadas.

v' ¢Cambiaron las politicas de contratacién o las politicas salariales después de la
fusion?

No, siguen las mismas.
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v" ¢Los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones de la empresa?

Si porque ahora en la sede principal los espacios son més amplios y adecuados en
comparacion con la antigua sede.

v ¢Con el proceso de fusién cambiaron las normas y el personal?

No, simplemente ahora las normas son mas rigurosas, las que habian antes se estan
fiscalizando mas.

v ¢(Cudles son los principales elementos de la nueva cultura (filosofia, valores,
principios)?

Tienen més difusion los valores, lo que hicieron fue que acogieron los 5 principales
principios y valores que tenia Teleimfo y lo relacionaron con los que tiene Multy y los
unificaron, entonces se hace una campafia amplia para que los empleados se identifiquen
mas rapidamente con la cultura organizacional.

v’ ¢Usted cree que los empleados de la empresa fusionada permanecen en la empresa
porqgue se sienten identificados con ella o por conservar el empleo?

La empresa no genera pertenencia, se quedan trabajando por la estabilidad laboral.

v ¢Cudles son los principales valores y principios que se preservan después de la
fusion?

La excelencia en el servicio, que es la razon de ser de la empresa, es o més basico.

v' ¢Latoma de decisiones es impositiva, persuasiva, participativa u otra?
Es impositiva, las decisiones se transmiten, vienen en cadena, en ningin momento

se hace una socializacion para definir lineamientos. Pero en el manejo de cada central si se
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hacen reuniones y hay la posibilidad de dialogar con el ejecutivo, pero esa tendencia se
tenia desde antes, no por la llegada de Multy.
v ¢ A partir de la fusidn, se generd algin cambio frente a los eventos realizados a los
colaboradores?

Se mantienen las mismas actividades, pero se les han complementado con algunos
elementos para motivar a los trabajadores a través de incentivos, por ejemplo en este
momento hay una prueba de talento y los ganadores pueden irse a concursar la gran final en
un pais asiatico, eso entusiasma mucho a los asesores.

Coordinador nliimero 2 (dos):

v ¢Por qué cree que Teleimfo se fusioné con Multy?
Para obtener cuentas internacionales, eso se debe a la globalizacion.
v' ¢(Considera que las condiciones laborales y el desempefio de todos los
colaboradores de la ahora empresa fusionada ha mejorado a partir de la fusion?
Creo que en este momento atn estamos en el proceso, el proximo afio se veran los
cambios, pues este afio ha sido el empalme.
v' ¢ Como reaccionaron los colaboradores ante la fusiéon?
Creo que bien.
v' ¢ Cudles fueron los cambios més notorios en la empresa?
Hay mas procesos, 1o que significa que debemos presentar mas informes eso hace
que sean mas estrictos.

v' ¢Cambid la estructura organizacional al momento de la fusion?
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Creo que fusionaron algunas areas de la empresa.
v' ¢ Cudles son los medios de comunicacion mas importantes en la empresa, ahora que
se ha fusionado?
Pues el correo electrénico y la pagina de Intranet.
v ¢Se ha diagnosticado la satisfaccién de los trabajadores después de la fusion?
Se ha hecho una encuesta de clima laboral, los resultados ain no los conocemos.
v ¢Usted se siente mas comprometido con la empresa después de la fusion con Multy?
Si porque hay procesos que exigen mayor compromiso con las nuevas politicas de la
empresa.
v ¢ Qué elementos motivan o desmotivan a los trabajadores?
Creo que desmotivar nada, y lo que los motiva es que ahora es una empresa
multinacional, con esto sienten una garantia de estabilidad econémica de la empresa.
v' ¢ Cudles son los mecanismos de participacién en la empresa fusionada?
Gestion humana es la encargada de realizar actividades mensuales, y ahora he visto
que se motiva mas para que todas las centrales participen.
v ¢Cambiaron las politicas de contratacion o las politicas salariales después de la
fusion?
Creo que no se han cambiado la forma de contratacion y seleccion de los asesores.

v" ¢ Los colaboradores se sienten comodos con las instalaciones de la empresa?
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Si claro, en las antiguas instalaciones era mas complicado porque no estaban
adecuadas, aqui en la sede principal lo Unico que se complica es el medio de transporte,
pero no a todos les afecta eso.

v ¢Con el proceso de fusién cambiaron las normas y el personal?

No, todo es igual, sélo que ahora la entrega de algunas tareas es méas puntual que
antes.

v ¢(Cudles son los principales elementos de la nueva cultura (filosofia, valores,
principios)?

Ninguno, sélo que ahora son mas visibles la mision, vision y valores.

v ¢Usted cree que los empleados de la empresa fusionada permanecen en la empresa
porque se sienten identificados con ella o por conservar el empleo?

Creo que por compromiso con la empresa quienes pertenecemos al area
administrativa, pero algunos asesores que ingresan por contrato a término fijo permanecen
por conservar el trabajo, y mientras consiguen un trabajo mejor.

v ¢Cudles son los principales valores y principios que se preservan después de la
fusion? No recuerdo ninguno en este momento.
v ¢Latoma de decisiones es impositiva, persuasiva, participativa u otra?

Es participativa.

v ¢A partir de la fusion, se genero algun cambio frente a los eventos realizados a los
colaboradores? Hay mas que antes y algunas actividades que tenia Teleimfo

continuaron.



