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Resumen:

La presente investigacion es realizada en el marco de la Maestria en Administracion de
Negocios, con el fin de poner en practica algunos conceptos tedricos adquiridos en este
programa de posgrado, pero también con el &nimo particular de contribuir en la bisqueda
de transformar el contexto empresarial, en el que como profesional se quiere impactar. El
objetivo principal del documento es el de presentar la caracterizacion de la cultura
organizacional, y sus efectos, a partir de la fusion realizada entre Rentokil Initial y

Fumighar S.A.

Metodologia utilizada

La implementacion de este proyecto generara alternativas para superar la problematica
social que se viene presentando en el momento de fusionar las dos culturas
organizacionales en una sola. Adicionalmente, puede servir de modelo para las futuras
adquisiciones que la organizacion planea realizar en Colombia en los proximos 24 a 36

mescs.

Palabras clave: Fusiones y adquisiciones, fusion de organizaciones, cultura, cultura

organizacional.



INTRODUCCION

En un contexto real empresarial globalizado muchas empresas multinacionales buscan
obtener un gran crecimiento al crear fusiones y nuevas adquisiciones, que generan
organizaciones cada vez mas solidas. La problematica de esto radica en que, si bien es
posible obtener resultados positivos, es importante tener en cuenta las situaciones que se
pueden presentar a partir de dichas fusiones y adquisiciones. Tales situaciones son
facilmente identificables en el momento en que no se alcanzan las metas propuestas, no
logra la sinergia necesaria en los equipos de trabajo, o aparece una fuerte resistencia que
impide el cumplimento de los objetivos de ambas partes: multinacionales y empresas en

proceso de fusion o adquisicion.

En este ultimo escenario se desarrolla la presente investigacion, especificamente en la
comunidad de empleados de la empresa multinacional inglesa Rentokil initial Colombia
S.A.S. y su reciente adquisicion de la compaiiia Colombiana Fumighar S.A., a la que se le
hace dificil asumir la nueva cultura organizacional propuesta. Al observar esta situacion se
plantea la pregunta ;Como lograr fusionar exitosamente la cultura organizacional de la
empresa Rentokil Initial Colombia S.A.S con la cultura de la empresa recién adquirida

Fumighar SA?



Para dar respuesta a esta pregunta, se generan otras inquietudes como: [Qué
caracteristicas individuales y en comun tienen las culturas organizacionales de las empresas
Fumighar SA y Rentokil Initial Colombia SAS? ;Qué efecto ha tenido la fusidon en las
personas que permanecen empleadas? ;Cuales son las expectativas de estas personas

empleadas?

Es preciso inscribir las anteriores preguntas dentro de un conjunto de conocimientos,
conceptos, teorias y posibles modos de accion propuestos por otros investigadores, con el
fin de proponer un plan de accién basado en la toma de decisiones mancomunada,
encaminado a lograr una fusion exitosa que beneficie a las partes involucradas y porque no,
al pais, al proponer formas de desarrollo empresarial que redunde en beneficios para la

economia colombiana.

1.1  Situacion de estudio y pregunta

La situacion de estudio se centra en la empresa Rentokil Initial Colombia S.A.S.,
multinacional inglesa que opera hace mas de 90 afios en el mundo e ingresa a Colombia
hace dos afios a través de un proceso de compra de compaiiias locales y, tiene dentro de su
proceso de expansion en el pais un crecimiento inorganico' muy fuerte dentro de los

proximos 24 a 36 meses, adquiriendo varias compafiias que se enmarcan en su objeto

! Existen dos formas para que una empresa crezca: crecimiento organico, o crecimiento inorganico (o por
adquisiciones). El crecimiento organico consiste en intentar crecer por tus propios medios (realizando las
operaciones diarias, de modo que cada dia sea un éxito nuevo en la batalla que se esta librando; ya sea a
través de la mejora de la calidad, otras en la diversificacion del portfolio, diferenciacion por precio u otras).
Por otra parte, el crecimiento inorganico es utilizado por otras empresas que tienen un musculo financiero
suficiente para adquirir otra compaiiia. A través de esta operacion se puede tener acceso a productos mas
novedosos, una cartera de clientes mas especifica o mas amplia, y la introduccion en ciertos mercados
(Revista Dinero, 2010).



social. La firma le apunta a tres (3) grandes lineas de negocio a saber: Aromatizacion e
Higiene, Bebestibles y Medio Ambiental. Ademas, tiene grandes clientes como: Mc
Donalds, Pacific Rubiales, Oxy de Colombia, Almacenes Exito, el Hotel Intercontinental,
Universidad de los Andes, ente otros. El servicio estd presente en Bogota, Bucaramanga,
Barranquilla, Cali, Cartagena, Medellin, Pereira, Villavicencio y sirve en 70 municipios.
Actualmente, la linea de aromatizacion e higiene vende 300 millones mensuales, la linea de
negocio de bebestibles factura alrededor de 400 millones mensuales, 50 por ciento con un
modelo de franquicias y el otro tanto adoptando el modelo de clientes directos, es decir, con
fuerza comercial propia. La linea medio ambiental empieza de ceros como unidad
estratégica en el mes de Junio de 2014 y cierra sus primeros negocios en Colombia en el
mes de Diciembre de 2014. Dentro del proceso de expansion en referencia, se ha comprado
en Febrero de 2015 una compaifiia de manejo integrado de plagas que factura alrededor de
150 millones de pesos mensuales.

La mision de esta empresa es:

Somos una empresa que ofrece el servicio de control integrado de plagas, participando en el
proceso de saneamiento ambiental de organizaciones industriales, hospitalarias, de recreacion, de
salud publica y residencial, entre otras. Para ello disponemos de la mas alta capacidad técnica,
personal experimentado y comprometido con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de
nuestros clientes. Sentimos que nuestra mayor responsabilidad radica en la utilizacién de
tecnologias y productos apropiados e inocuos para el medio ambiente (Fumighar SAS., 2013, p. 2).

Y su vision es:

Posicionar a FUMIGHAR S.A.S. en la mente de los usuarios como la empresa lider en Colombia
en el control y prevencion de plagas a través de la generacion de soluciones superiores a sus
necesidades y expectativas (Fumighar SAS., 2013, p. 2).

El modelo de negocio de la empresa se basa en proporcionar equipos en comodato
(maquinas de café o equipos de aromatizacion e higiene), por los que se firman contratos a

doce meses o mas con los clientes. La empresa se compromete a prestar un servicio



mensual de reposicion de los insumos que emplean los equipos, e incluso, cambiar los
equipos si es necesario. Este modelo hace que la empresa tenga la necesidad de contar con
una base cada vez mas amplia de colaboradores en el area de servicio técnico o logistico.
Cada cliente nuevo, a partir de su vinculacidn, es un nuevo usuario del servicio, por lo que
es necesario realizar el seguimiento requerido generando las visitas periddicas, que pueden
variar en caso de contar con multiples sucursales. Estos nuevos clientes, hacen crecer dia a
dia la base de datos de la organizacién, por lo que es necesario actualizar los cronogramas
existentes de clientes regulares, demandando no s6lo un software de logistica robusto, sino
que adicionalmente requiere gerentes comprometidos con el servicio y con habilidades

especiales para hacer de €1, un negocio rentable.

Esta situacion también hace que justamente cada vez mas se requiera gente con mayores
capacidades de gestion, de manejo de presion y con enfoque de trabajo orientado a
resultados, asi como una permanente inversion por parte de la empresa en sistemas de
gestion, de control y de establecimiento de indicadores que involucre a practicamente todos
los colaboradores. De esta manera es posible determinar un modelo de negocio rentable y
exitoso en el pais. Esto ultimo, constituiria, por si mismo, otro problema de investigacion a
trabajar en esta empresa, el cual seria interesante plantear una vez logre superar el periodo

de inestabilidad que viene atravesando y que se menciona a continuacion.

Rentokil Initial Colombia SAS pertenece a una multinacional inglesa llamada Rentokil
Initial, con presencia en mas de 70 paises, mas de 50 mil empleados en el mundo y con
registro de ventas anuales superiores a los 5 mil millones de dolares. La corporacion tiene

dentro de su estrategia una gran politica de expansion en el mundo. Esta multinacional tiene



la misma estructura de negocio que las empresas adquiridas en Colombia y Chile. Presta
servicios de equipos en comodato y servicio de reposicion mensual. La diferencia radica en
que tiene otras lineas de negocio muy diversas, dadas justamente por su politica de
crecimiento inorganico en la que se terminan asumiendo varias acciones de trabajo que
pueden tener algunas de las empresas locales compradas. En resumen, en Colombia
aprobaron tres lineas de negocio a saber: aromatizacion e higiene, bebestibles o las
maquinas de café y la linea medio ambiental con dos productos o sub lineas: manejo de
residuos liquidos industriales y manejo integrado de plagas. La proyeccion de casa matriz
es que Rentokil Initial Colombia S.A.S. en cuatro anos, estara facturando cerca de 40
millones de dolares, y se estima que se lleguen a facturar 10 millones de ddlares anuales
con crecimiento organico y el resto (30 millones de dolares anuales), con crecimiento
inorganico, comprando empresas de las areas de manejo integrado de plagas y de
aromatizacion e higiene. Dentro de este proceso de expansion la empresa esta por comprar
al menos seis (6) empresas mas en Colombia en los proximos dos (2) afios como parte de su

estrategia de expansion y posicionamiento.

En este monento se esta viviendo un proceso de cambio cultural al interior de la empresa
colombiana Fumighar SAS, recientemente adquirida por la organizacion Rentokil, pues no
ha logrado adaptarse a la organizacion con la que se fusiond, ya que para dicha empresa,
hace necesario replantearse desde la mision y vision. Se estd en medio del proceso de
conocimiento y apropiacion de politicas de casa matriz, reportes mensuales, presupuestos
detallados, directrices, procedimientos y una gran presion por la consecucion inmediata de

resultados. Se trata de procesos complejos para las personas que hacian parte de la anterior



estructura, ya que se ha cambiado casi todo el cuerpo gerencial, debido a que no estaban ni
preparados, ni dispuestos al cambio que se les presentaba. De una u otra forma, las politicas
de una multinacional en expansion, en relacion con el alcance de resultados y sistemas de
calidad exigentes, proponen unas dindmicas que distan de las propuestas por empresas mas

pequeiias y de crecimientos y alcances mas locales.

En los ultimos meses, casi todo el cuerpo gerencial ha sido cambiado. Sin embargo, por
disposicion de la casa matriz, el duefo de la empresa debe mantenerse vinculado por un
periodo de dos anos después de la fusion. La politica de remuneracion ha sido modificada,
se han establecido indicadores claves de gestion a casi todos los colaboradores de la
organizacion, y se estableceran dos sistemas de informacion nuevos: un Customer
Relationship Management —CRM, software propio de la organizaciéon con el que se
controla la operacién en cada uno de los 70 paises donde opera la empresa. Esta ayuda a
llevar el control de la relacion con los clientes, guarda toda su informacion, la relacion
comercial actual y el proceso de venta, asi como los compromisos adquiridos para los
cuales emite alertas. El otro software llamado Enterprise Resource Planner o planeador de
recursos de la empresa, ayuda a la gestion de las empresas. Con este se integran inventarios,
se genera facturacion y se integran operaciones con el fin de manejar las areas funcionales
de la organizacion en reemplazo de los dos pequefios sistemas que venian operando
localmente: un CRM de desarrollo interno y un sistema contable suministrado por un

tercero.



Todos estos cambios, sumados a la presion por parte de la casa matriz, cuyo interés es la
consecucion inmediata de resultados, ha hecho que el proceso de fusion en cuanto a las
culturas (objeto de estudio en el presente trabajo), sea un proceso dificil de desarrollar y
hace de este un tema de estudio urgente, cuyos resultados contribuya a minimizar los
posible efectos que, a causa de la fusion, pueden generarse en la organizacion, teniendo en

cuenta las proximas adquisiciones que se van a realizar en los siguientes tres afios.

Se puede afirmar, que en esta parte del proceso, una investigacion que contribuya a
caracterizar la cultura de la organizacion, permitira anticiparse a disminuir la rotacion del
personal y a preparar a los empleados de las empresas que quiere adquirir Rentokil Initial
Colombia S.A.S., para enfrentar los nuevos retos que por las disposiciones de la casa matriz
y sus politicas de resultados exige. Lo anterior, conducird ademas a que en todos los niveles
de la empresa (gerencia, operativos, comerciales y de servicios), se puedan mantener los
empleados que por su trayectoria y nivel de compromiso, desean seguir creciendo personal

y profesionalmente, esta vez desde la nueva etapa que plantee la fusion.

1.2 Objetivo general

e Caracterizar la cultura organizacional y sus efectos a partir de la fusion
realizada entre Rentokil Initial y Fumighar S.A.

1.2.1 Objetivos especificos

e Establecer mediante un diagndstico, los rasgos culturales de las

organizaciones Rentokil Initial y Fumighar.



e Evidenciar las declaraciones formales que subsisten en las organizaciones
objeto de estudio, a partir de la fusién generada.
e Establecer el efecto de la fusién en los aspectos de cultura y clima

organizacional a partir de las percepciones de los involucrados.

1.3 Justificacion del trabajo

El desarrollo de una investigacion que enfoque los niveles de andlisis en relacion con la
cultura organizacional, tiene sentido. En un contexto de expansion y consolidacion de las
empresas en el mundo, las fusiones (como la que es objeto de estudio), se presentan como
operaciones cada vez mas comunes. Concomitante con este proceso, la cultura
organizacional se ve afectada en la medida en que las normas explicitas (pardmetros de
cumplimiento, reglamentos que articulan las relaciones laborales) y las normas “no
explicitas” se ven afectadas, y se generan nuevas relaciones e imaginarios que pueden
repercutir con beneficios al proceso de la nueva empresa, o que por el contrario, generan

algunos tropiezos en dicho proceso de fusion.

Colombia, al ser un pais que incentiva la inversion extranjera, no so6lo permite que se
den este tipo de operaciones, sino que las alienta. En este sentido, abordar el proceso de
fusion y establecer como se altera o modifica la cultura organizacional de una empresa que
se consolida a partir de este proceso, contribuye a generar, no sélo escenarios de reflexion
acerca de las implicaciones que comportan en la cultura de la nueva empresa, sino a

proponer alternativas que minimicen el impacto sobre las personas que trabajan en la



empresa que esta siendo absorbida por la multinacional, con el fin de optimizar gran parte
de lo consolidado por las empresas en lo que se refiere al talento humano, y que

profesionalmente se ha desarrollado en ellas.

Con base en el trabajo elaborado en esta investigacion se busca dar las luces necesarias
para reorientar el proceso de fusion, especialmente al equipo gerencial, donde se asume el
reto de dirigir una empresa en medio del cambio, haciendo muy necesario que se planteen
unas perspectivas que orienten potenciales decisiones, y donde se aprovechen los recursos

con los que se cuenta.

1.4 Contenido del informe

El informe final, consignado en las conclusiones, hace referencia al resultado de los
analisis ECRO de las entrevistas realizadas a una muestra de los trabajadores (a nivel
operativo y directivo) de las empresas Fumighar S.A. y Rentokil Initial. Dicho analisis,
desarrollado con la metodologia ya mencionada, considera en cotejo de informacion, no

solo entre los distintos niveles de cargo de los trabajadores, sino entre las empresas.

2 MARCO CONCEPTUAL

2.1 Organizaciones

De acuerdo con Abravanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard (1992) “Las
organizaciones son pequefias sociedades, sistemas sociales dotados de sistemas de

socializacién, asi como de normas y estructuras sociales” (p.18). En otras palabras,



aludiendo a la cita anterior, se puede afirmar que son sociedades muy pequeias. En
consonancia con lo definido comiinmente, una organizacién de acuerdo con el Diccionario
de la Real Academia de la Lengua en su edicion electronica —-DRAE (2014), es una
“asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcidon de determinados

fines”.

En otro sentido, para Mary Jo Hatch (1997) “cada organizacion es una formacion
de procesos culturales determinados por distintos actores de su entorno” (p.3), por lo que es

necesario, una vez definido el concepto de organizacion, ahondar en el concepto de cultura.

2.2 Concepto de cultura

Abordar el concepto de cultura implica adentrarse en las categorias propias de las
ciencias humanas. Para ello, el abordaje se hace necesario desde la perspectiva de la
Antropologia y la Sociologia. Sin embargo, esta categoria, desde la tradicion de las ciencias
humanas ha venido transforméndose como es entendible, a través de las distintas etapas de
la historia. Por lo anterior, acudir a los tedricos que han analizado su concepcion y brindan
miradas actuales que enriquecen el trabajo que es objeto de estudio, se convierte en una

urgencia para cumplir con el objetivo.

Para Mary Jo Hatch (1997), la cultura es "un todo complejo que incluye
conocimientos, creencias, arte, moral, leyes, costumbres y cualquier otro tipo de
capacidades y habitos que el hombre adquiere como miembro de la sociedad” (p.14). Ese

todo complejo, plantea en principio la necesidad de aclarar desde alguna perspectiva, lo que



implica la cultura, con el fin de hacer abordajes justificables desde los criterios que superen

la especulacion y las buenas intenciones.

Por ello, acudir a los autores que se vuelven referencia para otros pensadores por su
claridad y vision, resulta util. En este sentido, Geertz (1973) considera que el hombre es un

animal inserto en tramas de significacion que ¢l mismo ha tejido.

Considero que la cultura es esa urdimbre y que el andlisis de la cultura ha de ser, por lo tanto, no una
ciencia experimental en busca de leyes, sino una ciencia interpretativa en busca de significaciones.
Lo que busco es la explicacion, interpretando expresiones sociales que son enigmaticas en su
superficie (p.20).

Al respecto es pretensioso e ilusorio tratar de hacer el recorrido completo del
concepto de “cultura”. En el seno mismo de las disciplinas concernidas, en primer lugar,
etnologia, antropologia y sociologia, la unanimidad esta lejos de reinar y el debate lejos de
cerrarse. Preguntar de manera desprevenida a distintos profesionales de las ciencias
humanas (eruditos de la academia), puede arrojar una muestra de la versatilidad con la que

se asume el significado de este concepto.

Por otra parte el concepto de cultura, que a la ligera plantea categorias de unidad y
homogeneidad (si se refiere a comunidades o naciones), puede también ser caracteristico de
divisiones. La cultura puede ser un entramado de oposiciones o de separaciones en el seno
de una misma comunidad. En palabras de Aktouf (1990) “una cultura no significa

necesariamente unidad u homogeneidad o monolitismo” (p.235).

En sentido amplio, se puede entender la cultura como un complejo colectivo, hecho

de “representaciones mentales” que ligan lo inmaterial y lo material.



La tnica realidad existencial inteligible para el hombre, es la suya propia; no sorprende entonces, que
para dar un significado o una explicacion al universo (natural y social) de lo desconocido y de lo
complejo, proceda por analogia con su propia realidad concreta (Aktouf, 1990, p. 239).

En principio, entonces, acercarse al concepto de “cultura”, demanda comprender la
presencia de este dualismo (materialidad — inmaterialidad), en la raiz misma de la sociedad.
Pero ademas, entender la cultura, no s6lo parte de asumir esta caracteristica ya descrita,
sino que implica siempre colectividad. Un solo individuo no genera cultura. Como afirma
Aktouf (1990) “Las representaciones mentales tienen esta particularidad de ser colectivas,

pues ellas nacen de las condiciones histdricas y sociales propias de cada sociedad” (p.240).

2.3 Cultura Organizacional

Al ser la cultura una representacion enmarcada en lo colectivo, tiene sentido que las
organizaciones expresen dichas representaciones, y a través de ellas se puedan evidenciar
escenarios de realidad tangibles e intangibles que en la mayoria de los casos posibilitan un

marco de identidad en las empresas.

La empresa puede tener —o ser— “una cultura”, que esta cultura puede o no ser eficiente o productiva,
que es “diagnosticable”, reconocible, y mediante ciertas precauciones metodologicas, transformable,
manipulable, cambiable, entiéndase susceptible de ser creada pieza por pieza, gracias a lideres-
campeones-héroes-paradigmas que alli forjan los valores y los simbolos (Aktouf 1990, p.1).

Las organizaciones de manera efectiva, tienen en su manera de desarrollarse una
“cultura” propia”, pero también es cierto, que las empresas no son su cultura, al menos de
manera explicita, puesto que la cultura no es manifiesta en las maneras cotidianas de los

trabajadores.



La cultura no deberia, segtin la connotacion “englobamiento de todo lo que constituye la vida de la
empresa’”, ser otra cosa distinta a una forma diferente de designar; un sistema informal generalizado,
mas “irracional” y mas profundamente subjetivo o inconsciente, tal vez (Aktouf 1990, p.3).

El reto que plantea la presente investigacion en este sentido, es poder ahondar en
aquellos intangibles, que permitan caracterizar la cultura organizacional, luego de un
proceso de fusion de cualquier empresa. Dicha caracterizacion, supera el simple hecho de
conocer la empresa y algunas de sus practicas en la cotidianidad del trabajo. Demanda
superar el imaginario de que a la cultura organizacional se accede simplemente conociendo

algunas de sus caracteristicas.

En primer lugar, se tiene netamente la impresion de que se trata de un cuarto de San Alejo en el que
se mezclan liderazgo, valores, simbolos, mitos, leyendas, sagas, anécdotas, creencias, estructuras,
habitos, lenguajes, ritos, ceremonias, reglas sociales, normas, credos, filosofias de gestion, saberes
compartidos, formas de ser o de vestirse, determinantes inconscientes y demas” (Aktouf 1990, p.4).
Sin embargo, también es necesario, no sélo comprender y conocer las dindmicas de
la empresa, sino la relacion de estas dindmicas con otras que también entran en juego (las

distintas influencias que a nivel de la familia, el sistema educativo, la Iglesia y otros

aspectos de mayor complejidad impactan en la cultura de las organizaciones).

2.4 Fusiones y adquisiciones

Cada vez son mas frecuentes en el mercado, las fusiones y las adquisiciones. Lo
anterior, obedece a una dinamica de posicionamiento y crecimiento de las empresas, que
buscan a través de estas operaciones, consolidarse, y abarcar el mayor porcentaje de la

demanda en su sector.

%2 Eslo que aparece de la lectura, por ejemplo, de la serie de Peters: El precio de la excelencia, La pasion por
la excelencia, EIl management del caos.



La fusion es una modalidad de negocio en la que dos o mas empresas se unen en una
nueva identidad econémica. De esta manera, unen sus patrimonios. En una fusion las
compaiiias independientes desaparecen y se crea una nueva, tal como lo plantea Llave

(2015).

La fusion consiste en el mecanismo de concentracion empresarial mediante el cual dos o mas
sociedades se retinen a efectos de formar una sola unidad que amalgama los patrimonios de las
sociedades participantes e integra a sus socios. (p.29).

Como aspecto relevante hay que tener en cuenta que los socios de las empresas que se van
a fusionar no reciben dinero por ello, dado que no es una liquidacién de sus bienes, s6lo

reciben las nuevas acciones. De esta manera, en la fusion:

e Se eliminan las empresas que se unen.
e Se transmiten los bienes a la nueva empresa que se crea.
e Los accionistas de la empresa nueva, son los mismos que participan de las acciones

en las empresas que constituyen la fusion.
En cuanto a la clasificacion, la fusion puede ser de dos tipos:

e Fusion Pura: dos o mas compaiiias se unen para constituir una nueva. Estas se
disuelven, pero no se liquidan.
¢ Fusion por absorcion: una sociedad absorbe a otra u otras sociedades que también se

disuelven, pero no se liquidan.

Segun Tellado hijo (1999), considera que la fusién puede realizarse de dos maneras:
(...) por “Combinaciéon”: consiste en que dos 0 mas compailias se unen para construir una nueva.”
(...) Y “por Anexion”: una o varias compaiiias disueltas para ello, aportan su activo a otra ya
constituida y con la cual forman un solo cuerpo. La compaiiia absorbente ha aumentado su capital
mediante la creacion de acciones que atribuyen a los accionistas de las compaiiias anexadas, en
representacion de los aportes efectuados para la fusion (p. 327).



Por otra parte, Llave (2015) define las adquisiciones como

(...) la compra que una persona o grupo de personas realiza de todo a o parte de un negocio, a través de
la compra de las acciones que detentan control en la empresa objetivo o a través de la compra de todos o
parte de los activos principales de la empresa objetivo. La compra de obligaciones convertibles en
acciones, certificados de suscripcion preferente o la adquisicion de opciones de compra de acciones
podrian también ser calificados como potenciales adquisiciones, en la medida que de ejercerse los
derechos en ellos representados podrian conllevar a una toma de control de la sociedad objetivo (p.29).

3  METODOLOGIA

Para la realizacion de este trabajo se acudio al tipo de investigacion cualitativa, la cual
facilit6 un acercamiento a la expresion de la cultura organizacional a través de la
elaboracion de preguntas contenidas en un cuestionario que se utiliz6 como instrumento de
recoleccion de la informacién, el cual condujo a unos hallazgos importantes desde la
interpretacion de los argumentos que plantearon las personas insertas en la empresa

estudiada.

3.1 Enfoque de investigacion

En el transcurso y realizacion de la presente investigacion se utilizd un enfoque

metodologico cualitativo que como afirman Rodriguez, Gil y Garcia (1999):

(...) estudia la realidad en su contexto natural, tal y como sucede, intentando sacar sentido de, o
interpretar los fendmenos de acuerdo con los significados que tienen para las personas implicadas. La
investigacion cualitativa implica la utilizacion y recogida de una gran variedad de materiales—
entrevista, experiencia personal, historias de vida, observaciones, textos historicos, imagenes, sonidos —
que describen la rutina y las situaciones problematicas y los significados en la vida de las personas (p.
32).

Lo anterior, permite el abordaje de categorias que aportan un orden conceptual en el
ambito de la investigacion y facilita ademds la comunicacion en la comunidad

investigadora. Igualmente Rodriguez et al. (1999) afirman:



Entre las tareas de reduccion de datos cualitativos, posiblemente las mas representativas y al mismo
tiempo las mas habituales sean la categorizacion y la codificacion. Incluso a veces se ha considerado
que el andlisis de datos cualitativos se caracteriza precisamente por apoyarse en este tipo de tareas
(p-205).

Adicionalmente, implica, asumir un papel dentro de este enfoque, porque la

investigacion cualitativa:

(...) se plantea, por un lado, que observadores competentes y cualificados pueden informar con
objetividad, claridad y precision acerca de sus propias observaciones del mundo social, asi como de las
experiencias de los demas. Por otro, los investigadores se aproximan a un sujeto real, un individuo real,
que esta presente en el mundo y que puede, en cierta medida, ofrecernos informacion sobre sus propias
experiencias, opiniones, valores...etc. Por medio de un conjunto de técnicas o métodos como las
entrevistas, las historias de vida, el estudio de caso o el analisis documental, el investigador puede
fundir sus observaciones con las observaciones aportadas por los otros (Rodriguez, et al. 1999, p. 62).

La aplicacion del enfoque cualitativo llevo a delimitar en esta investigacion una
unidad de analisis: en este caso una empresa (o la fusiéon de dos empresas), y en particular
estudiar una cualidad especifica: la percepcion de la cultura organizacional. Desde esta
perspectiva, es necesario realizar un andlisis contextual. Como afirma Pérez Serrano
(2002):

(...) desde este enfoque se pretende una investigacion fundamentada en una depurada y rigurosa
descripcion contextual del evento, conducta o situacion que garantice la maxima objetividad en la
captacion de la realidad, siempre compleja, y presa de la espontanea continuidad temporal que le es
inherente, con el fin de que la correspondiente recogida sistematica de datos, categdricos por
naturaleza, y con independencia de su orientacion preferentemente ideografica y procesual,
posibilite un analisis (exploratorio, de reduccion de datos, de toma de decisiones, evaluativo, etc.)
que dé lugar a la obtencion del conocimiento valido con suficiente potencia explicativa, acorde, en
cualquier caso, con el objetivo planteado y los descriptores e indicadores a los que se tuviera acceso

(p.514).

3.2 Tipo de investigacion

En este trabajo se aborda un tipo de investigacion descriptivo que busca de acuerdo con
Roberto Herndndez Sampieri, Carlos Fernandez Collado y Pilar Baptista Lucio (1998),

citando a Dankhe (1986)



“describir situaciones y eventos. Esto es, decir como es y se manifiesta determinado fendmeno. Los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos, -
comunidades o cualquier otro fenomeno que sea sometido a andlisis. Miden y evaluan diversos
aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno o fenémenos a investigar. Desde el punto de
vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una serie de
cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi -y valga la redundancia-
describir lo que se investiga” (p.70).

Con el estudio que se realiza, se describe la cultura organizacional en la empresa que es

objeto de estudio y se busca especificar como se consolida o se transforma.

3.3 Recoleccion de la informacion

Es preciso entender que para el estudio realizado se deben seguir algunos pasos que
otorgan a la investigacion la rigurosidad que demanda un estudio descriptivo. Como afirma

Hernandez Sampieri et al. (1998)

“los descriptivos se centran en medir con la mayor precision posible. Como mencionan Selitiz
(1965), en esta clase de estudios el investigador debe ser capaz de definir qué se va a medir y como
se va a lograr precision en esa medicion. Asimismo, debe ser capaz de especificar quién o quiénes
tienen que incluirse en la medicion” (p.72).

3.3.1 Eleccidn del instrumento

Para la investigaciéon se emple6 una guia de entrevista (Ver Anexo 1): para
colaboradores de Fumighar y de Rentokil. Esta técnica esta orientada a establecer contacto
directo con las personas que se consideren fuente de informacion. A diferencia de la
encuesta, que se cifie a un cuestionario de manera rigurosa, la entrevista, aunque se apoya
en un cuestionario, es muy flexible. Por otra parte, su objetivo es obtener informacion mas
espontdnea y abierta, lo que permite profundizar en la informacion de interés (Bernal

Torres, 2006, p.246).



3.3.2 Entrevista semi-estructurada

Con el fin de tener la posibilidad que tanto trabajadores, como directivos, pudieran
expresar sus posturas, se determind recolectar la informacion a través de una entrevista
semi-estructurada como instrumento. Desde lo que plantea Albert Maria José (2006) “este
tipo de entrevistas son aquellas en las que el entrevistador dirige la entrevista con un
esquema altamente flexible en la formulacion de preguntas y otorga al entrevistado una
gran libertad de respuesta” (p.124). Con este instrumento, se puede indagar la opinidon de
docentes y directivos acerca de sus percepciones, puntos de vista y posibles acercamientos
a la realidad que se pretende estudiar. Para el caso particular de la cultura organizacional,
en relacidon con la fusion de dos empresas, se posibilita recoger elementos que pueden ser
contrastados con puntos de vista, imaginarios, comprensiones y posturas de los trabajadores

y las declaraciones formales de la organizacion.

Adicionalmente, se acord6 para este ejercicio, que el entrevistador podria proponer
junto con el entrevistado el ritmo que deseara, siempre y cuando, se abordaran todos los
temas. Con lo anterior se permitia indagar y ahondar en cuestiones, que de acuerdo con el
ritmo de la entrevista, se visualizaran de mayor relevancia en relacion con las categorias
fundantes previamente analizadas, y que fueron base para las preguntas contenidas en el

instrumento de recoleccion (ver Anexo 1 “guia de entrevista™).

3.2.3 Grupo Focal

La técnica de los grupos focales o grupos de discusion es una reunién con

modalidad de entrevista grupal abierta y estructurada. De acuerdo con Latorre (2003):



El grupo de discusion es particularmente apropiado cuando la finalidad de la investigacion es
describir las percepciones de las personas sobre una situacion, un programa o un acontecimiento. Su
objetivo-meta es obtener informacion exhaustiva sobre las necesidades, intereses y preocupaciones
de un determinado grupo social (p. 77).

El principal propdsito de esta técnica en la investigacion cualitativa es lograr una
informacion asociada a conocimientos, actitudes, sentimientos, creencias y experiencias
que no serian posibles de obtener, con suficiente profundidad, mediante otras técnicas
tradicionales, tales como por ejemplo, la observacion, la entrevista personal o la encuesta
social. Estas actitudes, sentimientos y creencias pueden ser parcialmente independientes de
un grupo o su contexto social. Sin embargo, son factibles de ser reveladas por medio de una

interaccion colectiva que puede ser lograda a través de un grupo focal.

Los grupos focales permiten obtener multiples opiniones y procesos emocionales dentro de

un contexto social. Al respecto Latorre menciona:

El grupo se compone de un conjunto de personas relativamente pequefio, normalmente de seis a
ocho, guiado por un moderador experto, en un clima relajado, confortable y a menudo satisfactorio
para los participantes, con el fin de conocer qué opinan, como se sienten o qué saben del tema de
estudio. El grupo genera interaccion entre sus miembros, pues responden a las ideas y comentarios
que surgen en la discusion (Krueger, 1991) (Latorre, 2003, p. 78).

En el grupo focal el investigador recrea, genera o precipita una dindmica al
desarrollar un guion de discusion a partir de las tematicas - preguntas. En este sentido
los grupos focales no son naturales, sino organizados. Adicionalmente, poseen
elementos de la observacion participativa y las entrevistas a profundidad, aunque
mantienen su identidad y distincion como método de investigacion, son como “un modo

de oir ala gente y aprender de ella” (Morgan, 1988, p. 9. Citado por Ibafiez, 1996).



3.2.3 Prueba del instrumento

El investigador, validé los instrumentos en una primera entrevista que se realiz6 a
uno de los trabajadores de Fumighar. De igual manera, se validaron las preguntas para los
grupos focales en un primer grupo de tres trabajadores. Con lo anterior, se determind qué
preguntas y cuestiones demandaban algin cambio de acuerdo con la comprensioén que los
entrevistados (tanto en la entrevista semi-estructurada, como en el grupo focal), lograran a
partir de las preguntas que respondieron en cada ciclo. De esta manera, se identificé un hilo
conductor entre la entrevista y el grupo focal, determinando las categorias (a través de las
preguntas) que demandaban mayor atencion para ser profundizadas. En este escenario de
reflexion, el investigador determind que se plantearan las mismas preguntas para la
entrevista semi-estructurada y en los grupos focales, por cuanto es posible que se pueda
establecer un estudio comparativo que nutriera la propuesta que se estableceria a

continuacion.

Por otro lado, permiti6é descubrir qué preguntas arrojaban mayor informacion sobre
la cultura organizacional, tanto en las practicas, como en la percepcion de sus fundamentos
en los documentos de la empresa; especialmente en lo que se refiere al reglamento de la

compaiiia.

Una vez se socializaron las experiencias y se realizaron las retroalimentaciones de
los ejercicios realizados, se llegd a los siguientes acuerdos, que debian ser tenidos en cuenta

para la aplicacion definitiva de los instrumentos:

o Disponer de un ambiente tranquilo, evitando en lo posible cualquier

interrupcion en el momento de la ejecucion.



o Explicar a los entrevistados la finalidad del ejercicio, su duracion y caracter

andnimo.

o Explicar las preguntas en caso de que fuese necesario.

o Procurar imparcialidad, con el fin de no manipular la respuesta del
entrevistado, sino permitir al investigador que se suscitaran hallazgos que no

fueran previstos.

Una vez la investigacion fue aprobada y autorizada por las directivas de las empresas,
se escogieron los trabajadores que participarian de los distintos grupos focales. Por otro
lado, se acordaron los momentos de entrevista con otros trabajadores. Tanto los unos como

los otros, aprobaron que las respuestas o discusiones en cada caso fueran grabadas.

Informantes

Para la muestra, se determin6 que participaran colaboradores de los distintos niveles
de las dos empresas. Lo anterior, porque la operacion de fusion de las dos empresas
involucra a todos los trabajadores. Sus aportes desde todas las instancias en las que
trabajan, enriquecen este estudio, pues su perspectiva permite un mejor abordaje de la
propuesta que pretende generar una reflexion y toma de decisiones mas acertada para el

proceso de amalgamar las dos empresas.

Para determinar el nimero de informantes y decidir quiénes serian, se realizd un
analisis del promedio de vinculacion de los técnicos en Fumighar, y se determind desde el
proceso de registro de la empresa, que es de tres afios. De los 15 operarios que tiene

Fumighar, ocho de ellos llevan vinculados a la empresa entre dos y tres afios. Los siete



restantes, entre tres y cuatro afios. Para el caso de Rentokil, el promedio de vinculacion es

de dos afios, en los 26 trabajadores que estan vinculados a esta area.

En el caso de los directivos de las dos empresas, se presenta mayor heterogeneidad
en los promedios de vinculacion. En Fumighar, los directivos estan vinculados a la empresa
con un promedio de tres afios, y uno de ellos lleva vinculado mas de cinco afios. En

Rentokil, el promedio de vinculacion es de un afio en el cuadro gerencial.

Por lo anterior, se establecié en conjunto con la persona encargada de Recursos
Humanos, que se solicitara la colaboracion a trabajadores que tuvieran distintos tiempos de
vinculacién. Esta eleccion seria mdas dirigida a perfiles especificos de antigliedad en
Fumighar, pues en el caso de Rentokil el promedio de vinculacion de los técnicos y del

cuadro gerencial es homogéneo y potencialmente se realizaria de manera aleatoria.

Los trabajadores a los que se solicitd que participaran de las entrevistas, tienen los
siguientes perfiles:

Tres informantes del area técnica de Fumighar y tres informantes del area técnica de
Rentokil. Los informantes del area técnica son empiricos, se encargan de atender el
mantenimiento de las maquinas de comestibles y bebestibles, asi como de las labores
relacionadas con el area de plagas y de higiene. Todos ellos, son bachilleres, y no tienen
perfil profesional técnico, por lo que una vez ingresan a la empresa, deben ser capacitados
en manejo de alturas y actualizaciones relacionadas con el manejo de plagas (cursos
exigidos por el Ministerio de Salud, y el Ministerio de Proteccion Social). Adicionalmente,
es un requisito que tengan moto, con el fin de desplazarse hacia los distintos puntos en los

que los clientes demandan el servicio.



Para la muestra del area directiva se determind que fueran tres gerentes de Fumighar
y tres directivos de Rentokil. Todos ellos, encargados de gerenciar distintos procesos: en el
area administrativa, operativa y comercial. Adicionalmente, todos ellos, con personal a

cargo.

4  PRESENTACION Y ANALISIS DE HALLAZGOS

4.1. Entrevistas semi-estructuradas y grupos focales ECRO

El andlisis de la informacion se sustenta en las tres fases de la investigacion —
exploracion, focalizaciéon y profundizacion— que pretenden ser insumos para
posteriormente analizar la informacion a través del Esquema Conceptual Referencial
Operativo (ECRO). Este sistema es empleado como un instrumento metodoldgico para
analizar el cambio, en este caso, de la cultura organizacional de la empresa una vez se

realiza la fusion que es objeto de investigacion.

El ECRO es una propuesta de la psicologia social (Riviere, 1980, y Schvarstein,
2003, citados por Castafio, 2008, p. 117) para analizar las organizaciones. Tiene en los
sujetos, los grupos y la organizacion, con el fin de identificar, como las personas abordan su
cotidianidad. Por tal razon, para la presente investigacion se emplea el ECRO como una
herramienta de analisis, organizacion y relacion de la informacion obtenida en el trabajo de

campo.

Para la presentacion de los resultados, se utiliza el uso de diagramas, en el que se
desarrolla el andlisis de algunas tensiones. Este concepto, el de fension es desarrollado por

Castafio (2008) para analizar los cambios en la organizacidon que es objeto de su estudio.



“Se entiende por tension el efecto que produce el encuentro de fuerzas de naturaleza a veces
complementaria, a veces paradojica, pero en todo caso no excluyente, ya que conforman un sistema
complejo de relaciones. Para lograr comprension de las fuerzas que producen en un momento dado
tension, y algunas veces conflicto, es 1til establecer polaridades que ilustren tendencias y
movilidades, pero sin reducirlo a una mirada dualista de las fuerzas que entran en juego. Desde una
perspectiva compleja, la realidad es multiple y todo proceso de cambio, todo evento o
acontecimiento es policausado; es decir, que no sélo obedece a diversas causas, sino que, ademas,
éstas se implican las unas a la otras y se manifiestan de manera simultanea” (P.108)

Para el analisis de la informacién, las categorias que se analizan, surgen como
consecuencia de las entrevistas y de las percepciones que en conversaciones informales, se
reiteran como aspectos constantes a tener en cuenta en el proceso de fusion. “Todas las
organizaciones e instituciones estan atravesadas constantemente por tensiones que de
manera explicita o implicita marcan su dindmica, y la manera de enfrentarlas es decisiva

para dirigir y comprender el rumbo de sus acciones”. (Castafio. 2008, p.109).

Cada uno de los diagramas que se presentan a continuacion, tiene en cuenta la forma
en la que Castano (2008) realiza la presentacion del andlisis de su investigacion. Cada uno
de los campos, permite el analisis de los distintos aspectos que se intersectan, favoreciendo
asi el abordaje de los aportes e informacion recogida en las entrevistas. Como lo describe

este autor,

“se pretende mostrar como se realizé el analisis de las principales tensiones que, al combinarse ¢
interceptarse, en el plano horizontal y vertical, producen campos de significacion y sentido
diferentes, que se hacen explicitos para ayudar a la comprension del tema” (p.119).

4.1.1. Sintesis (ECRO) de transformaciones a partir de la adquisicion de Rentokil a

Fumighar.



Diagrama 1. Concepcion de lo qué es la empresa antes y después de la adquisicion.
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Analisis de cuadrantes

A. Este cuadrante muestra que las normas y costumbres que se establecian en
Fumighar antes de la adquisicidon, favorecian a los trabajadores. Estos eran mas
autobnomos y consideran que la “cultura de la empresa tiene que ver con un contrato
que les proporcionaba estabilidad”; lo que es recordado en frases como “(...) lo que
mas me llama, a mi de pronto es la estabilidad en el momento” (técnico 1); o en:

“anteriormente el compafierismo” (directivo 1).

B. Este cuadrante muestra que actualmente, las nuevas politicas de la empresa plantean

otros retos, y se perciben algunas situaciones que afectaron las maneras de



relacionarse, costumbres y condiciones comparativamente entre el antes y el

después de la fusion:

(...) antes trabajamos como todos tan chévere, y todos nos colaboramos, yo le ayudaba a ella, la
otra me ayudaba, pero ahora como que tal cosa, no sé¢, no como ayudarnos mutuamente, a seguir
como antes, que si yo necesito algo: “listo venga yo le ayudo”, pero sin esa (...) no que todos
nos ayudemos, que todos seamos como una familia (directivo 1).

Sin embargo, la percepcion de la cultura organizacional, es relacionada con unos
principios de la empresa que no son claramente identificables, pero que estan

determinados por el bienestar: “En el bienestar de una cantidad de gente” (técnico 3).

C. Para los empleados de Rentokil, se evidencia que hace parte de la cultura, la
atencion al cliente y obedecer instrucciones de los distintos niveles de mando. Lo
anterior, ya sea porque estd asumido por los directivos de mediano nivel, que llevan
poco tiempo en la empresa, o porque en el caso de los técnicos, se reconocen estar
sujetos a las indicaciones de un jefe que les indica qué hacer. En el caso de los
directivos de alto nivel, son quienes trazan los objetivos que plantea la casa matriz a
todas sus filiales en el mundo, por lo que estd claramente asumida la politica de la

multinacional y se conocen las metas a alcanzar.

D. Este cuadrante evidencia que no hay grandes cambios en la cultura de los empleados
de Rentokil una vez se realiz6 la fusion, pues estan acostumbrados al volumen de
trabajo y a procesos de certificacion que les demanda constantes planes de mejora, y

procesos asociados al crecimiento de la empresa.



Diagrama 2. Principios v valores vs practicas vy creencias en las empresas que se

fusionaron.
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Indagar sobre los valores y principios, y la consistencia de estos con las practicas y
creencias, surge del proceso de las entrevistas y de las percepciones que se tiene de parte de
los trabajadores en ambos niveles de la empresa. Tanto técnicos como directivos,
coincidieron en la dialéctica que se plantea entre teoria y practica cotidiana en las dos

empresas que son objeto de estudio.

Analisis de cuadrantes

A. Este cuadrante refleja que los principios y valores de Fumighar, estan siendo
concebidos con base en la relacion que existe entre los trabajadores y sus jefes:
“...el respeto que debe haber entre un superior y uno; nosotros lo hablamos
popularmente entre cacique e indio (sic). Es el respeto que debe haber y obviamente
los lazos que los unen para la armonia del trabajo diario” (técnico 1). y en la
percepcion de sus labores: “En estar comprometida en mi trabajo” (directivo 3).

Ademas, se menciona como principio, el servicio al cliente: “Pues en la parte de



valores y principios, y pues, servicio al cliente; si diariamente el servicio al cliente

(sic)” (directivo 1).

B. Para los trabajadores de Rentokil, especificamente a nivel directivo, se conciben
distintos principios: Estos son “honestidad seguridad y prestigio de la compaiiia

(directivol); “hacer las cosas bien” (directivo 2).

Aunque hay quien dice que es:

“primera vez que me hablan de eso, asi especificamente, pues yo creo que uno piensa en la
esencia en la familia, como en las cosas que desde casa se aprenden, que son todos esos valores
y esos principios de Rentokil son cosas que uno las aprende desde casa (sic)” (directivo 3).

Por otra parte, para el nivel operativo, se perciben la responsabilidad, el respeto y el
sentido de pertenencia, como los principios rectores de la compaifiia y se explica en
“...sentirnos responsables por la empresa, sentirnos ahi. Si, como dicen cada cual sentir que
la empresa es de uno, para asi mismo dar un buen desempeno (sic)” (técnico 1) o cuando
alguien dice: “pues respetarnos: el respeto que tenemos que tenernos entre todos, para que

todo salga bien (técnico 2), una sensacion compartida que se argumenta en que:

“Lo mas importante yo creo que en un principio es el sentido de pertenencia (...) no es que
todos tenga los mismos valores, pero es muy importante uno desde pequefio lo crian y es muy
importante valorar en la empresa que uno se encuentre. Quererla como si fuera nuestro segundo
hogar que es tan importante; y ser muy responsables (sic) (técnico 3).

C. En este cuadrante, se evidencia una percepcion de discrepancia entre los principios
y las practicas para los empleados de Fumighar. Los argumentos exponen que hay
muchas cosas: “... Si, hay que poner un poquito mas cuidado a los clientes (sic),
porque se estan abandonando. Esa parte creo que es la mas importante dentro de

una empresa de servicios” (directivo 1) y que “parece que nosotros estuviéramos en



un sitio donde no tenemos a quién pedirle, o a quién exigirle, a quién decirle (...)
hay mucha gente que nosotros no conocemos; no sabemos quiénes son” (técnico 2),
“que supuestamente...digo supuestamente, que es la gente que...son los que pagan

(sic). Pero nosotros...en el caso mio, yo no sé quién sera” (técnico 3).

D. La discrepancia entre principios y practicas concuerda con la percepcion que tienen
los directivos de Rentokil. Que aunque depende de mas factores se llega al ejemplo

de los técnicos:

“eso depende, porque, es que, en el area digamos, en operaciones, es tan complicado por el tema
de los técnicos (sic). Entonces eso es como muy relativo, porque hay unas personas que hacen
muy bien su trabajo y hay otras que no. Entonces eso... pues en realidad, eso nos afecta a todos
(sic)” (directivo 2).

Uno de los factores que influye de manera recurrente en el cumplimiento de los

principios de la empresa, es la rotacion del personal:

“en lo que yo he visto, en el poco tiempo que he estado en la organizacion pues hay mucho flujo
de personal en cuanto a la parte técnica. Si, entonces pues creo que hay distorsion en la parte de
informacion. En la parte de contratacion principalmente, por en que una cosa es lo que les dicen
alla y otra cosa es lo que en realidad es (sic). Ejemplo: los técnicos me dicen que alla les dicen
que no trabajan los domingos, y pues es mentira, porque aqui un técnico trabaja un festivo, un
domingo. Entonces, pues hay, yo he visto rotacion de muchos técnicos (...) no sé si nos
funcione contratar gente mas vieja, los técnicos nuevos estan yendo y saliendo, y estamos
gastando en curso, en tiempo, desgastandonos en induccion, que si, que “haga que este servicio
le puede quedar a usted (sic)”. Como gente que tenga obligacién porque llegan un sabado: “ay
no yo no trabajo, un domingo no (sic)” (directivo 2)

“que desde que se hizo el cambio con Rentokil, han entrado como unos veinte nuevos y ninguno
se ha quedado, entonces tampoco nos sirve a nosotros, porque entran, damos induccion, les
ensefiamos y se van. Siempre estamos ahi y todo el trabajo estd entre los que duramos harto
(sic)” (técnico 2).



Se evidencia adicionalmente, que entre los principios y las précticas, la ruptura
se debe también, a una precaria comunicacion entre las distintas areas de la empresa

Rentokil:

“Cultura organizacional, es pues diria yo, lo de las asesoras que cuadren bien todo, y pues uno
también, debido a eso, cuadrar uno también bien sus cosas, porque pues si falla un lado, falla el
otro. Entonces después: “no, que usted tuvo la culpa, que no sé qué...”, esa deberia ser! La
cultura organizacional esta aqui medio, medio (técnico 2);

“Correcto compaiiero, pongale cuidado, esa falencia nos ha afectado y nos estd afectando
ultimamente mucho, porque si realmente no hay una organizacion en este aspecto de logistica,
todo va a quedar roto. Es un conducto que realmente no va a llegar en 6ptimas condiciones al
cliente, si no que va a quedar roto. Porque, las asesoras y no es por echarle la culpa a las
asesoras, sino que muchas veces las asesoras no le informan bien al cliente, y nosotros cuando
vamos hacer cierto trabajo ellos practicamente quedan también entre comillas: “no saben de lo
que nosotros les estamos hablando” y nos dicen: “no, pero es que la asesora comercial
blablabla...” entonces esa falencia si ha faltado (sic) (técnico 3);

“lo que te digo, lo que te digo de la parte de comercial si que pues desde que todos trabajemos
bien nos hablemos nos comuniquemos todo sale bien , pero si empezamos con trabas y con
falsas promesas a los clientes y después llega uno, y no pero es que ella me dijo que usted me
iba hacer esto” (técnico 1).

En lo que respecta al equipo directivo, coincide con la percepcion del area

operativa, y al respecto, plantea algunas posibles soluciones:

“Si, porque, porque digamos que todavia no hemos llegado a los parametros que quiere Rentokil,
digamos que nosotros veniamos de una filosofia y de una empresa diferente a la que esta
establecida en Rentokil. Estamos caminando a lo que quiere Rentokil, pero atin no lo tenemos.
Tenemos diferencia entre areas, no trabajamos como un equipo en totalidad” (directivo 1).

“Los colaboradores son personas que les gusta hacer sus deberes, sin embargo los veo cada uno
por un lado y aca se buscan culpables y no soluciones” (directivo 2).

“Digamos que de pronto el equipo directivo son coherentes con lo que dice la Empresa, de
pronto hace falta un poco bajar a las demas personas la informacion , bajar que como es lo que
quiere la Empresa y hacerlos mas participes para que la gente vaya en la misma linea de la
Empresa” (directivo 3).



Diagrama 3. Clima laboral v propuestas frente a la cultura organizacional.
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La indagacion sobre el clima laboral y las posibilidades para mejorarlo en las
distintas instancias, hizo posible que en un tercer escenario de analisis, se plantee la tension
entre lo que se vive cotidianamente y las propuestas que se vislumbraban de parte de los
trabajadores, como alternativa de solucion. Este diagrama, de manera mas clara, enriquece
en el andlisis, la propuesta de amalgamar las culturas de las dos empresas, por cuanto, se
enuncia en términos “propuesta”, y genera respuestas directas al objetivo de la

investigacion.



Analisis de cuadrantes

A. Este cuadrante demuestra que el clima laboral estd afectado, por el cambio en el

salario y el aumento de tiempo de trabajo:

“se nos han bajado de pronto el valor, el sueldo” (técnicol);

“la verdad si me ha quitado es tiempo para mi familia, realmente he perdido mucho tiempo,
porque yo no convivo con mis hijos, pues me los dan cada quince dias mas o menos, hay veces
que no puedo verlos porque por cuestion laboral (...) habian ciertas cosas extralegales que se
manejaban en la Empresa, ahora ya no, no se manejan” (técnico2).

Sin embargo, el nivel operativo (el de los técnicos) considera que entre ellos,
no se presentan dificultades mayores, pues en cada problema que se presenta lo
abordan de inmediato para dar soluciones. No asi, cuando su trabajo se encuentra

con otras areas, pues ellos sienten que hay roces.

Los directivos culpan a los técnicos de las situaciones que salen mal. Y
consideran importante que la gestion de la gerencia, incluya mayor cercania a los
trabajadores y a la operacion de la empresa con el fin de acercarse mas a la
cotidianidad del ejercicio de las distintas areas de trabajo. Para ellos trabajar desde
la calidad depende de cada persona, aunque hay que mejorar en la parte comercial, y
en las distribuciones de trabajo, pues el sistema de gestion de calidad carga
desequilibradamente a algunas personas en la organizacidn, afectando también el

clima de la empresa.

“Ultimamente hay mucha tension” (directivo 1).

“Si, es que cada uno tira para su lado, y ademas yo lo digo por el area digamos que nosotras,
nos toca cubrir todos los errores que hacen las comerciales y en realidad ese no es el trabajo de
nosotras y por hacer una cosa descuidamos otra. Si cada uno hiciera bien su trabajo y estuviera
pendiente, se volvia a generar esa union, pero es muy complicado que trate uno de limar por este
lado y llegue otro cliente por este lado. Por una simple direccion, cuanto nos implica eso. Si la
comercial pasa mal la direccion, la factura queda mal, la certificacion queda mal; Milena repita
documentos, dofia Nidia anule factura, envié. La tension como tal empieza por el area comercial,
o0 sea, es muy complicado” (directivo 2);



“pues el ambiente laboral yo creo que en una Empresa, estd relacionado basicamente con la
eficiencia y la productividad y toda esa cosa: rendimiento, la parte de utilidades... Pienso, y eso
si he visto un desmejoramiento en la parte del ambiente laboral. El ambiente laboral esta
disminuyendo en calidad. Uno lo puede notar. La inconformidad de los técnicos y esto no sélo
afecta a los técnicos: “que me rebajaron el bono”, son los comentarios que uno escucha en el
ambiente. Entonces esto crea una serie de disminucion de la calidad de los servicios, aumento de
no conformidades, aumento de quejas, aumento de llamadas de los clientes buscando un
responsable, las comerciales no estan tan involucradas en el tema de no conformidades.
Entonces cuando escuchan un cliente que esta molesto, entonces lo que hacen es colgar, o pasar
la pelota de un lado a otro a buscando un responsable, hasta que llega a calidad (...) Si yo fuera
el Gerente de una Empresa yo nunca veria un mejoramiento asi exista un mejoramiento.
Entonces, siempre va a estar mal, siempre las personas van hacer las cosas mal asi las haga bien.
Pero si uno lo que quiere es el cien por ciento... teniendo el bienestar del empleado, pues mucho
mejor el ambiente laboral (directivo 3).

B. Frente a lo anterior, en el siguiente cuadrante se recogieron las propuestas que
consideran, mejorarian el clima laboral, desde lo percibido por los trabajadores de
Fumighar:

1. Que se den a conocer de parte de la empresa que los asumid (Rentokil), los
beneficios a los empleados.

2. Que se analicen los horarios para evaluar posibles sobrecargas de trabajo en
algunos cargos.

3. Que exista una dependencia en la que se puedan solucionar inquietudes, sin
necesidad de acudir a rumores que afirmen que “se dice que...”, porque el
desplazamiento hasta la dependencia en la que se solucionan las inquietudes
laborales, requiere un tiempo que coincide con el laboral y que no se puede
destinar para solucionar inquietudes en el orden laboral.

4. Que existan espacios de integracion:

“hay mucho trabajo y el personal estd al limite, y entonces como hemos tenido tanta
rotacion de técnicos todos estdn muy copados y no se da el espacio para compartir, porque
no se puede, antes se reunia una vez al mes todos nos reuniamos hablamos, bueno esto ha
pasado, no se puede, y se les daba como para jugar futbol (sic). Un espacio exacto para todo
el grupito de ellos, eso era también como bueno”(directivo 3).

5. Que exista un call center y una persona que acompaie a los técnicos y los

supervise.



6. Que no estén divididos o apartados de la oficina de Recursos Humanos.
C. El clima laboral en la empresa Rentokil, también se ve afectado por la falta de

comunicacion:

“La gente yo sé que no le falta voluntad, lo que pasa es que nos ha faltado eso , cultura
organizacional, precisamente si nosotros no tenemos cultura , entonces como le digo va hacer
un puente roto entre nosotros y el cliente, igual las asesoras y el cliente porque las asesoras de
pronto a ellas les falta también un poquito de capacitacion, para que puedan llegarle
directamente al cliente y asi entre comillas hablar nosotros un mismo idioma entre los
comerciales, los técnicos y el cliente, que en fin de cuenta el cliente es el que practicamente nos
da que comer” (técnico 2);

“Lastimosamente me duele decirlo: si ha habido cambios en contra, o sea, beneficios que, entre
comillas, “se han perdido muchisimo”. Yo comencé practicamente cuando estaba Uinicamente
supercoffe, y realmente los beneficios eran muchos: bono, detalles, de pronto no paseos sino
como una... eso tiene un nombre: una integracion laboral que eso es stiper importante. De pronto
equipos de futbol, hacer un equipito, hacer como un club; relajacion, no sé para mi eso es muy
importante y se ha perdido totalmente eso (técnico 3).

Aunque todos los técnicos coinciden que el clima laboral en esa area es muy bueno,
coinciden con que la falla proviene de decisiones que no tienen que ver con su area, 0 con

sus compaiieros. Al respecto, los directivos de Rentokil consideran:

“creo que falta mucho por desarrollar, no hay ese compafierismo, se ven islas, muy separados, no
se trabaja como por procesos sino por unidad , independiente cartera por un lado, comercial otro,
sistemas otros y no por un proceso, porque todos somos una cadena, entonces eso desarrolla que
el clima sea muy plano, no se ven actividades, no veo como esas actividades para trabajar mas
en sinergia, como actividades de salud ocupacional ,no veo como tal , entonces eso hace que el
clima sea muy plano, que simplemente se venga a trabajar porque nos estan remunerando y ya
(directivo 1).

“Si, creo que nos hace mucho trabajo. Falta en la parte de clima organizacional. Creo que cada
persona hace lo que tiene que hacer y no quiere hacer nada mas, “porque si lo hago me toca
hacerlos a mi durante los siguientes diez siglos de la vida”, sino “porque si lo hago e interfiero
en el trabajo de la otra persona, puedo tener inconvenientes con la otra persona”, y no, “jOiga,
vengan! jQué bueno por haberme ayudado!” sino, “joye, por qué estas haciendo esto!”, o sea,
mas la rivalidad. Porque cada uno: “esto es como que esto es mio, mio... No me toque, no me
mueva”” (directivo 2);

“falta como alegria, yo no percibo alegria, como entusiasmo, yo creo que le falta a la gente
enamorarse de la empresa, o sea, de pronto si uno viene a trabajar porque le pagan, pero igual, el
hecho de “ponerse la camiseta” y decir: “estoy aqui porque quiero estar aqui, y obviamente me
van a pagar,, pero también quiero hacerlo™” (directivo 3);

“Si, uno entra y se percibe. Yo a veces siento que no encajo, porque soy mas alegre, porque
hablo méas duro y todas planas, entonces diran esta loca” directivo 2);

“Yo digo que en términos generales es un buen clima laboral. Digamos que es un clima amable.
De pronto hay que abrir espacios para que la gente se pueda expresar mas. Creo que de pronto,



puede que en la base de la empresa, de pronto no siente esa tranquilidad, esa confianza para
expresarse. Eso hay que abrirlo, pero en general creo que hay un buen clima” (directivo 3)

La constante en el analisis para este cuadrante es que existen areas

separadas, no solo por los espacios geograficos, sino por la falta de comunicacion.

El clima laboral estd tenso, debido a las pocas posibilidades para que la gente se

exprese. No hay sentido de pertenencia, y cada uno hace so6lo lo que debe hacer, sin

que el trabajo en equipo sea una preocupacion.

. Desde el escenario del cuadrante anterior, el area de los técnicos de Rentokil plantea

las siguientes propuestas:

1.

2.

Implementar lo que hace falta en el 4rea técnica (repuestos), y kits para ellos.
Hacer integraciones sociales.

Aumento de sueldo por desempefio.

Valorar el trabajo de las personas, haciéndoles saber que su trabajo es valorado

de manera explicita.

Asimismo, desde los directivos se plantea:

1.

Actividades internas de la empresa que favorezcan el conocimiento entre los
trabajadores.

Hacer grupos de trabajo para identificar las fallas y establecer posibles
soluciones con las perspectivas de todas las areas, con el fin de ser proactivos
frente a los errores.

Desarrollar actividades o capacitaciones en trabajo en equipo.

Desarrollar espacios de unién (convivencias), que generen buena recordacion.



5. Se debe crear un canal de comunicacion en el que las personas de la empresa se

puedan expresar libremente, y sin temores.

En general, para el equipo directivo, es claro que se deben realizar los
programas de bienestar de los empleados con el fin de generar sentido de
pertenencia y afnadir elementos positivos a la cultura de Rentokil. En ello, coinciden

con los técnicos.

“Yo creo que en realidad es como cositas bobas, es decir cositas que unen a la gente con
acciones que sean como “oye, ensefarle a la gente a decir: “lo hiciste bien, siguelo haciendo asi,
ven trabajemos juntos, vente para la oficina y lo hacemos aca, ven yo me siento contigo”, no,

EEINT3

“mandamelo al correo”, sino “ven sentémonos”, “ven hagadmoslo”, “revisémoslo”, cosas asi.
Frente a los cumpleafios, que decoren la oficina o el mail de los cumpleaiios, como la tarjetica
enviarsela por correo, cosas que no cuesten pero que a uno realmente le llama la atencion. Si es
un técnico que no tiene correo, pues a su correo personal, cosas asi que la gente tenga ese sentido
de pertenencia. Y que no se vea que como la persona que trabaja y trabaja, sino que también
hace parte de un equipo humano” (directivo 3).

PROPUESTA PARA AMALGAMAR CULTURAS, A MODO DE CONCLUSION

La cultura organizacional a partir de la fusion realizada entre Rentokil Initial y
Fumighar S.A., evidencia que ain no se logra una consolidacion de la compaiiia con una
vision y mision unificadas. Sus valores y principios institucionales alin no son claramente
establecidos, y por lo tanto, el desconocimiento de estos, se hace evidente en todos los

niveles de la empresa.

En este sentido, no s6lo en la empresa que es adquirida, sino en la empresa Rentokil,
los canales de comunicacion entre las areas de trabajo presentan fallas que afectan el clima
organizacional y no favorecen una clara consolidacién de una cultura organizacional a
partir del sentido de pertenencia. Dicha caracterizacion de los procesos de comunicacion ha

sido identificada por el cuadro gerencial, quienes vislumbran posibles abordajes, sin que



quede claro en manos de quién estd la decision para que los posibles planes de

mejoramiento en este sentido, se hagan realidad.

Los rasgos culturales de las organizaciones Rentokil Initial y Fumighar, demandan
mayor atencion a las necesidades de integracion de sus trabajadores en cada una de las
areas con planes operativos que salvaguarden el bienestar de los empleados en ambas
empresas, pues ven desequilibrada la balanza entre exigencia y reconocimiento de su
trabajo. La falta de acciones concretas en este aspecto, ha deteriorado la gestion del servicio
y ha originado una baja en la calidad de atencion al cliente. Cuestion que se convierte en

una amenaza, teniendo en cuenta que se trata de una empresa de servicios.

Lo anterior, atin no ha posibilitado que los trabajadores de ambas organizaciones,
identifiquen con claridad una identidad de su empresa, con claros rasgos diferenciales de la

competencia, en el mercado.

La division del espacio recalca la percepcion de division que existe entre las dos
empresas, siendo vista la multinacional (Rentokil), en palabras de uno de los técnicos,
como la “que manda”, consolidando la actitud de poca pertenencia de parte de los
trabajadores. En este sentido, es posible que se planteen nuevos estudios que generen
alternativas para determinar como hacerse presente en Fumighar, sin que ello implique

necesariamente una Unica sede en la que todos los empleados laboren.

Las expectativas de los trabajadores en ambas empresas presentan diferencias, que no
serian un dato relevante, si se tiene en cuenta la multiplicidad de perfiles que existen en las
organizaciones. Lo que llama la atencion, es que solo el cuadro gerencial de Rentokil Initial
manifiesta que sus expectativas ain estan en proceso de cumplirse, por lo que se infiere que

la vision que tiene la empresa de seguir creciendo, con los niveles de oportunidad que



representaria para todos, ain no son visualizados por los trabajadores de las demas areas.
Un estudio en este sentido, podria reportar beneficios en la consolidacion de una cultura
organizacional con valores relacionados con la estabilidad laboral y el sentido de

pertenencia.

Finalmente, la propuesta para amalgamar las culturas de dos empresas que se
fusionan, pasa por la posibilidad de generar espacios de integracion, de conocimiento de los
trabajadores y escenarios de socializacion entre las distintas areas que conforman dichas
empresas. Aprovechar las celebraciones de fin de afio, los aniversarios de la empresa, las
celebraciones de cumpleafios, los logros profesionales y/o personales de los integrantes de
las empresas, son momentos favorables para ser aprovechados en la consolidacién de la
cultura organizacional. No sélo desde el area técnica y gerencial se coincide con esta
necesidad, sino que una inversion en este sentido, favorece el desarrollo de practicas
cotidianas de reconocimiento, que alineadas con un sistema de gestiéon de calidad que se
preocupe por el cliente interno, y que dé valor agregado al buen desempeio de los
trabajadores, es viable y consolida la fusion de las dos organizaciones, teniendo en cuenta

el costo-beneficio que eso implica.
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ANEXO

Guidn de entrevista

Preambulo
Agradecimiento a la persona por su participacion en la investigacion.

Introduccion: En la empresa estamos realizando una investigacion que pretende
evidenciar y visibilizar los significados que tiene la cultura de la empresa para los
colaboradores, y para ello, hemos considerado muy importante hacerles a algunos de ellos
unas entrevistas. Por tal razon, eso que le estamos invitando a colaborar en este proceso
como un informante muy claro e importante para este proyecto de investigacion. Reconocer
el significado de la cultura de Fumighar desde los colaboradores va a ser muy importante
porque permitira establecer en el mediano plazo unas politicas que recojan el sentir de las
personas que laboran en ella.

Su participacion en esta investigacion es voluntaria y puede retirarse o interrumpir
la entrevista en el momento que lo considere pertinente. Recuerde que no habra respuestas
ni buenas ni malas. Simplemente, exprese con toda honestidad lo que usted considera que
se le esta preguntando.

La informacién proporcionada por usted se va a manejar completamente
confidencial. Los investigadores nos comprometemos a ello y su nombre no va a aparecer
escrito en ningun reporte de este estudio.

En ese momento se hace la presentacion lectura y firma del consentimiento
informado y se le entrega una copia a la persona.

Con el fin de aprovechar fielmente la informacion que usted nos va a proporcionar
seria importante grabar la entrevista. Usted puede interrumpir la grabacion en el momento
que lo considere, y le solicito su autorizacion para grabarla.

Antes de encender la grabadora se le solicita el nombre completo de la
persona (esto es para un registro privado no puede aparecer en la trascripcion,
sino en documento privado.)

Enciendo la grabadora, se verifica que esté grabando, y se repite la pregunta, ;Usted
acepta que se grabe la entrevista?

Ficha frontal: Se refiere a unas variables claves para luego hacer una
caracterizacion real

-Numero de entrevista:
-Fecha:
-Edad:

-Género (no se pregunta):



-Nivel de estudios: (Marque con una X su ultimo nivel de estudio). Al final, marque
si ese nivel se realizd completamente o a la fecha estd incompleto.

Primaria:

Bachillerato:

Pregrado: Posgrado:

Completo: incompleto:

- (Donde vive?:
- Hace cuénto ingres6 a Fumighar?
- ;Ha tenido experiencia previa en laboral? ;Donde? ;En qué sector? ; Aio?

- ¢ Qué oficio desempena en Fumighar?.

Preguntas especificas:

1. (Qué tiene en cuenta usted para organizar su rutina de trabajo?
2. (Qué es lo que mas le llama la atencidn de la empresa?
3. Cuando a usted le hablan de cultura en la empresa, ;Qué se le viene a

la mente, en qué piensa?

4. Cuando a usted le hablan de las creencias de los principios, valores y
en general de la filosofia de Fumighar S.A., ;Qué se le viene a la mente?

5. (Como describe a los colaboradores de la empresa? ;Encuentra
alguna diferencia entre lo que la empresa dice y la forma cdmo se comportan los
colaboradores?

6. (Qué diferencias encuentra entre las practicas y creencias de
Fumighar S.A. y las de otras organizaciones del sector que usted conozca?

7. (Usted qué piensa cuando se dice que Fumighar S.A. es una empresa
que trabaja desde y para la excelencia?

8. De los temas tratados en Fumighar en (charlas, capacitaciones, y
otros espacios de formacion) ;Qué es lo que mas le gusta y lo que menos le gusta a
usted? ;Por qué?

Estas preguntas pretenden identificar si la empresa Fumighar influye de alguna
manera en la vida personal, laboral y profesional de sus colaboradores



9. (Ha identificado algiin cambio en su vida (forma de pensar, de ver la
vida, de trabajar), desde que trabaja en Fumighar?

10.  ;Qué cree ha sido lo que ha influenciado estos cambios en su vida?
LA qué le apuesta usted en su proyecto de vida, y como cree usted que la empresa le
contribuye para lograrlo?

11.  ;Qué expectativas tenia usted al ingresar al Fumighar? ;las esta
logrando? ;Como?

12.  ;Cémo analiza los cambios que ha tenido la empresa desde el
momento de su ingreso hasta la fecha?

13.  (Qué aporte considera que han hecho los colaboradores para que se
den esos cambios?

14.  ;Coémo es el clima laboral de Fumighar?

Esta pregunta pretende conocer la percepcion que tienen los colaboradores sobre las
diferentes variables de clima e identificar si se tiene claridad en la diferencia de este
término con el significado de cultura

15.  (Qué propuestas de mejora de cualquier indole, le haria a la empresa?

Se trata de dar oportunidad a los colaboradores de expresar sus conceptos y
opiniones sobre las oportunidades de mejora que se dan en el actual contexto del Fumighar.

CIERRE
16. - ;Hay algo que usted considere importante que yo no le haya
preguntado?
17.  -Si se considerara necesario ;Usted estaria de acuerdo que le pudiera

volver a llamar para ampliar la informacion?

Muchas gracias por su participacion.



