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Este informe sobre Cémo mitigar el riesgo cultural para

impulsar el valor de las operaciones, junto con la serie M&A

Readiness Research™ de Mercer, contiene gran cantidad de datos sélidos e ideas
fundamentales para ayudarle a gestionar mejor la incertidumbre y el riesgo del talento
humano en las transacciones. En este informe, ofrecemos una vision detallada de

los riesgos de negocio relacionados con la cultura y proporcionamos estrategias, y

soluciones précticas para predecir y planear proactivamente los cambios.



Este informe de M&A Readiness Research™ 3.0 sobre la cultura complementa nuestra
investigacién anterior: Riesgos de capital humano en transacciones de M&A (mercer.com/

peoplerisk) y El riesgo de perder talento en las M&A: el arte y la ciencia de la retencién del

talento (mercer.com/retention).

® Carly McCoy, Mercer; Lara Pimentel, directora de desarrollo de Monica Tedla, Chris Pearman, Rahul Raman, Mercer; Maryam Khan,

ProLiteracy; Ginger Duiven, consejera de ProLiteracy; oficina de desarrollo de Médicos Sin Fronteras

Odemaris Byrd, Shere Detwiler, Ashley Linken, Mercer

Después de estudiar los datos y considerar

nuestra experiencia apoyando a los clientes en

mas de 1200 transacciones anuales, vemos un
patrén claro. La cultura, dejada al azar, tiene un
gran potencial para descarrilar las operaciones
posteriores al cierre. Mientras que muchos
consideran la cultura un “riesgo no financiero”, 30 %
de las transacciones no cumplen con los objetivos
financieros debido a problemas culturales.

Si estos riesgos operacionales no son
reconocidos y abordados, pueden llevar a
productividad baja, fuga de talento clave,
alteracién de los clientes y destruccién del valor.

Esta es una guia practica para aquellos

que navegan por la complejidad cultural

de una transaccioén. Es una desviacion
intencionada de la tipica retérica puramente
académica sobre la cultura en los negocios.
Esta investigacion le ayudara a priorizar y
documentar el riesgo cultural y a formular un
plan de accién claro para generar mejores

retornos de la inversion.
No nos engafiemos, el denominador comun
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que lleva al éxito en las transacciones y el valor
econdémico transversal en amplios sectores de los
negocios y la industria lo forman las PERSONAS.
Esto es especialmente cierto en el amplio mercado
de vendedores de hoy, donde los compradores
asumen enormes riesgos financieros y pagan una
cantidad récord de multiplos para llevar a cabo
transacciones mayores.

La investigacién de este afo incluye
informacion de 1,438 ejecutivos,
profesionales de RR. HH., empleados y
asesores de M&A con experiencia. Si bien

es importante desechar la idea de que

existe una férmula “cultural ideal”, nuestra
investigacién muestra que la cultura tiene hoy
mas peso que nunca en M&A.

Los directivos exitosos impulsan el valor de las
operaciones y obtienen ventaja competitiva
sirviéndose de la cultura para potenciar,
interesar y energizar a la fuerza de trabajo.

Quiero agradecer sinceramente a todos los
participantes en la investigacién de este afno.

La inversion de su tiempo, a través de una
combinacién de entrevistas y encuestas, ha sido
invaluable.

e

ProLiteracy

WE SUPPDRT

Les ruego que aprecien, como yo, el trabajo
incansable de mis colegas en la elaboracién de
este informe final. Ahora, en mi vigésimo ano
en esta empresa, nunca me he enorgullecido
tanto de pertenecer al equipo de Mercer,
especialmente con los compafneros que

me rodean todos los dias con su intelecto,
experiencia y humor.

Por ultimo, quiero aprovechar esta
oportunidad para reconocer la labor de
nuestras organizaciones benéficas asociadas,
Médicos Sin Fronteras y ProLiteracy. Somos
muy afortunados de estar asociados con
estas dos organizaciones lideres, cuya
admirable labor alrededor del mundo tiene

un gran impacto. Este afo recaudamos
$12,500 USD para estas dos organizaciones
benéficas a través de su participacién en la
investigacion de 2018.

01,4.3;!),

JEFF COX

Socio principal

Director de los servicios de
transacciones globales de
M&A de Mercer
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NUESTROS RESULTADOS SE BASAN EN

1,438 wowons © 12

RESPUESTAS A DE PROFESIONALES QUE
ENCUESTAS Y ENTREVISTAS NO SON DE RR. HH.

EMPLEADOS

ASESORES DE M&A
(FUSIONES Y ADQUISICIONES)

PROFESIONALES DE RR. HH.

El informe Cémo mitigar el riesgo cultural para impulsar el éxito en las operaciones
se basa en resultados clave de 1,438 opiniones de 54 paises que trabajaron
colectivamente en méas de 4,000 transacciones tanto en el lado de las compras como
en el de las ventas en los ultimos 36 meses. Casi el 43 % de los encuestados no eran
profesionales de RR. HH.

Reunimos puntos de vista de cuatro grupos de las partes interesadas: Asesores de
M&A, directivos, profesionales de RR. HH. y empleados. En total, estos grupos de
partes interesadas trabajan para empresas que emplean a mas de 43 millones

de personas alrededor del mundo.
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TAMANO DE LA EMPRESA

o INGRESOS o

27% 19% | W54%

EMPLEADOS

17%

MAS DE
50,000

MAS DE $1000 MENOS
$5,000 MILLONES DE $1,000
MILLONES - $5,000 MILLONES
MILLONES
SECTOR
® ®

15%

Servicios
financieros
y Seguros

9% 10% 8%

coneumidor, | Energia y el
minoristay | Transporte / C:e"‘.’('fs
mayorista € laviaa

EDAD

26%

MENOS DE 35

43%

MAS DE 45

319%

35-45
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12%

Alta

tecnologia

31% | \go2%

5,000 - MENOS DE
50,000 5,000

18%
Servicios
(No-
financieros)

13%

Manufactura

Analizamos cémo los diferentes
grupos de edad, ubicaciones
geogréficas, sectores y tamafnos
de las empresas influyen en las
opiniones de los interesados sobre
la cultura de su organizacién.

GEOGRAFIA

1,438 OPINIONES

ﬂiﬁ 43 millones de empleados

% I

La cultura es el ‘centro exacto’ de la transaccién”.

— CHRO, compaiiia con sede en América Latina, con mil empleados, ingresos de $200 millones
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., POR QUE LA CULTURA?

Lanzamos nuestra serie M&A Readiness
Research™ sobre las cuestiones relativas al
talento, para comprender mejor las tendencias
emergentes desde la perspectiva de negociadores
experimentados.El primer informe de 2016,
Riesgos del capital humano en las transacciones
de M&A (mercer.com/peoplerisk), se basé en la
experiencia combinada de Mercer en més de 1,200
transacciones a nivel mundial por afo, informacion
provista por 401 profesionales de M&A y andlisis
de casi 450 transacciones discretas (de las cuales
el 60 % eran transfronterizas). Los principales

problemas relacionados con talento (ver llustraciéon
1) identificados en nuestra investigacion inicial
indicaban claramente las nuevas tendencias
resultantes de un mercado de vendedores. En
nuestro informe de 2017, El riesgo de perder
talento en M&A (mercer.com/retention), nos
centramos en el principal problema identificado, la
retencién de los empleados, analizando més de 385
transacciones especificas junto con las opiniones
de 325 profesionales de M&A.

ILUSTRACION 1

PRINCIPALES PROBLEMAS DE TALENTO HUMANO IDENTIFICADOS EN M&A
READINESS RESEARCH 1.0 DE MERCER

1

4 5

Retencién Equipo directivo Niveles de compen- Disponibilidad de
de empleados . (determinacién de la sacién talento
APtltud/ calidad del y beneficios e identificacién,

integracién equipo (cuestiones de salario evaluaciény
1 1 directivo/ejecutivos en el mercado) ubicacién de nuevo
cultura y para la nueva talento
organizativa empresa)

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER
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En este informe, nos centramos en la segunda
cuestién relativa a la gestiéon del talento:
RIESGO CULTURAL.

El propésito de nuestra investigacién de 2018
es desmitificar la cultura en M&A e identificar
estrategias y soluciones practicas para cubrir
los riesgos de integracion relacionados con la
cultura.

Este afo, tomamos el pulso de 1,438

partes interesadas participantes en
transacciones, que afirmaron que la cultura,
dejada al azar, tiene gran potencial para
descarrilar el rendimiento operativo posterior
al cierre.

Las partes interesadas de 54 paises que han
participado en mas de 4,000 transacciones
en los ultimos 36 meses, tanto en compra
como en venta, confirmaron que el comun
denominador para lograr valor econémico
sostenible en este amplio mercado de
vendedores es la gente.

La cultura no se trata de los cinco valores pintados

en la pared del comedor. Mas bien se refiere a como

trabajamos, como tratamos a los empleados y cémo

tratamos a nuestros clientes”.

DATOS - IDEAS - DIRECCION

— Ejecutivo de direccién de Global PE

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

Los encuestados de nuestra investigaciéon
de este ano trabajan para empresas que
emplean a mas 43 millones de personas.
Nuestros investigadores profundizaron en
estas organizaciones y conversaron con
empleados, directivos, profesionales de
RR. HH. y asesores de M&A sobre de sus
experiencias; también consideraron cémo
los diferentes grupos de edad, ubicaciones
geograficas, sectores y tamanos de las
empresas influyeron en las perspectivas de
la gente sobre la cultura.

De estas opiniones y de nuestras
experiencias, extraemos un claro patrén
emergente: la cultura es absolutamente
crucial en las transacciones de M&A.

Las fusionesy
adquisiciones pueden
crear o destruir valor.
Numerosos estudios
han demostrado que

las dindmicas culturales
representan uno de los
factores determinantes
mas importantes y con
mas frecuencia pasados
por alto en el éxito de la
integraciony el
rendimiento tras la
fusion.

DEBIDO A PROBLEMAS DE

CULTURA...

de las transacciones
fallan en alcanzar sus
objetivos financieros.

de los participantes
han experimentado
retrasos en las sinergias.

de los participantes han
experimentado retrasos en
cierres, ausencia de cierres o un
impacto en el precio de compra.
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¢/ QUE ES LA CULTURA? GLOSARIO DEL ,POR QUE ES “TAN” IMPORTANTE?

COMPONENTE CULTURAL

La cultura es su entorno La cultura se relaciona con los comportamientos individuales que logran

operativo. Lo define y le permite , resultados de negocio y con cémo se puede sacar partido a ciertas

. . . ESTILO DE COMUNICACION: la naturaleza y el enfoque para
Camblar Ia eStrategla empresa”a' de intercambiar informacién. Por ejemplo, objetivo, transparente, . . . . .
e S e A motivaciones para reforzar esos comportamientos. El equilibrio cultural

manera eﬂcaz y puede proporCIonar orientado al cumplimiento, vago, poco frecuente, etc. . . . .
una plataforma para atraer e L s o= SRR es fundamental para el cambio organizacional efectivo en M&A.

en una organizacién y cémo se juzga o se toman las decisiones
finales. Puede hacerse por liderazgo de arriba a abajo, de manera
auténoma de abajo a arriba, con més cercania al cliente, etc.

interesar al talento adecuado.

La cultura significa cosas diferentes para DIRECCION: las reglas y el marco segun el cual se controla,
personas diferentes. Nuestros encuestados y dirige una empresa. La direccién define la estructura de la
dieron definiciones muy diferentes, algunas organizacion; determina los roles y las responsabilidades de

directamente de los libros de texto y otras gestién y guia lo que se hace, se recompensa, se toleray no se
tolera. También da forma a los derechos y a los procesos de la

adaptadas a experiencias y organizaciones toma de decisiones y a la manera de gestionar el riesgo en una
especificas. organizacion.

MISION, VISION Y VALORES: los principios rectores que definen
la actividad de la empresa, sus objetivos y el enfoque para

PRINCIPALES ELEMENTOS alcanzar esos objetivos. Los valores de una organizacion
MOTIVADORES DE LA e
CULTURA ORGANIZACIONAL .

RECOMPENSAS Y RECONOCIMIENTO: la practica de
compensar y premiar a empleados tanto econémica como
no econémicamente, para reconocer sus éxitos y sus

Comportamie nto de contribuciones al éxito de la organizacién.

los directivos SISTEMAS, PROCESOS, POLITICAS: tres elementos clave
y dependientes que definen un sistema de trabajo eficaz.
Estructura esencial que permite a una empresa operar de
manera coordinada.

COMPORTAMIENTO DE LOS DIRECTIVOS (DECIR VS HACER): la
medida en que los directivos acttan de acuerdo con lo que han
comunicado tanto verbal como no verbalmente.

Direccioén

TRANSPARENCIA: el tiempo y el grado en el que los asuntos
empresariales y los resultados se ponen a disposicion de todos
los empleados.

(o)
4 6 /O Comunicacion AMBIENTE DE TRABAJO: la naturaleza de los espacios de trabajo

fisicos y virtuales, incluidos el acceso a tecnologia adecuada, . ,
los aspectos del espacio fisico y la sensaciéon general que La cultura es 10 que dlcen ]-OS llderes Y, SObre t0d07
da el lugar de trabajo (por ejemplo, orientado a resultados,
academicista, formal, flexible, etc). como lo demuestran con sus acciones”.
Ambiente ESTILO DE TRABAJO: la manera en que se realiza el trabajo. Las :
de trabaio normas aceptables para la toma de decisiones organizativas y la CHRO, sistema de salud con base en los EE. UU,
velocidad en que los individuos y los departamentos terminan el mads de 1,000 empleados, $1,000 millones en jngresos

trabajo aceptable. Por ejemplo, la contribucion individual frente
a la colaboracién en grupo.

13 DATOS - IDEAS - DIRECCION 14
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VEMOS UN PATRON...LA CULTURA ESTA EN EL CENTRO
DE LA TRANSFORMACION EMPRESARIAL

Una estrategia empresarial clara y un entendimiento esperados y las motivaciones, como el salario y

de la légica de su operacién y los riesgos esenciales los planes de bonificaciones. El rendimiento y los
de integracién son fundamentales para ejecutar con resultados son lo que importa, por lo que deben
éxito cualquier transaccién. La cultura establece las medirse para orientar las acciones necesarias para
bases para el modelo operativo, que a su vez define mitigar los riesgos de la integracion. La cultura es el
los requisitos de la plataforma de talento, tales como centro del cambio organizacional en M&A.

las habilidades requeridas, los comportamientos

ILUSTRACION 2

MERCER - CULTURE DEAL PROCESS MAP™ (MAPA DEL PROCESO DEL ACUERDO CULTURAL)

empresarial

OPERATIVO

Légica de la
transaccion

Crecimiento de los

ingresos
PLAN

DE INTEGRACION
Estructura de la

transaccion TESIS
DE LA

OPERACION

Satisfaccion del cliente

. Eficiencia operativa
Agenda de Camblo MOTIVACIONES  COMPORTAMIENTOS ATENUACK’)N

DEL RIESGO

Una estrategia bien articulada permite elecciones

Ambiente externo Compromiso del

empleado

organizativas mas efectivas. Las elecciones organizativas PLATAFORMA
DE TALENTO

incluyen cémo se trabaja; como se estructuran los recursos;
qué se mide; como se selecciona, se desarrolla y se
Mercer - Culture Deal Process Map™. Creado por J. Koob.

recompensa el talento; y cémo los directivos fomentan una

cultura ganadora”.?

16 DATOS - IDEAS - DIRECCION 16
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NO SE DEJE ENGANAR POR LO QUE SE
PERCIBE COMO RIESGOS NO FINANCIEROS

Todo se resume

en la gente, sus
comportamientos y su
comprension precisa de
lo que deben hacer de
manera diferente en la
nueva organizacion.

Un buen ejemplo es una lider de ventas

en la organizacién objetivo. La cultura de

la organizacion actual permite que ellay

su equipo tengan autonomia y autoridad
suficientes para negociar condiciones

con los clientes y tomar decisiones en el
momento para cerrar transacciones. Ella se
ha enterado de que el comprador cuenta
con un proceso de fijacidén de precios mucho
mas rigido y requiere multiples aprobaciones.
Ni siquiera esté segura de si debe avanzar o
retrasar algunas de las ventas potenciales
que actualmente esta desarrollando. ;Puede
ella siquiera decidir sobre los precios? Su
incertidumbre lleva a un retraso, un cliente
elige a un competidory la lider de ventas
comienza a preguntarse incluso si quiere
trabajar en un lugar donde no tiene capacidad
para representar el interés de la empresa.

17 DATOS - IDEAS - DIRECCION

Cuando se anuncia una transaccion, la gente
tiende a pensar inmediatamente en si misma.
La ansiedad resultante lleva a la pérdida de
productividad. La pérdida de productividad
rapidamente supone una alteracién en

los clientes en el periodo previo al cierre

del trato.Nuestra lider de ventas clave,
responsable de un grupo de administradores
de cuentas que gestionan las relaciones con
un grupo importante de clientes, no tiene

un conocimiento profundo de la l6gica de la
operacioén. Su falta de comprensién impacta
directamente en la calidad de la experiencia
del cliente, la comunicacion sobre lineas de
productos y, en definitiva, como funcionari la

relaciéon con los clientes con los nuevos duefios.

AUn peor, la lider de ventas finalmente

deja la empresa para trabajar con la
competencia, porque no puede disponer de
sus funciones, quitandole al compradory a la
nueva organizacioén el valor que ella aportaba a

las relaciones con este grupo clave de clientes.

Disenar una nueva cultura sobre la base de
fortalezas complementarias puede acelerar
la integracion y crear mas valor a largo plazo.’

DETECTAMOS UN PATRON...El DESEQUILIBRIO CULTURAL
PUEDE Y HARA DESCARRILAR LAS OPERACIONES DE M&A

La investigacion es clarisima: Un 30 % de las
transacciones no logran jamas los retornos
financieros esperados debido a cuestiones
culturales. La cultura define el negocio y tiene un
impacto directo sobre el rendimiento financiero.

Los inversores tienen acceso sin precedentes al
capital en el entorno extremadamente competitivo
de M&A actual, lo que sube las valoraciones y

deja a los compradores poco margen de error
operativo. Mientras, los vendedores mantienen el
control del proceso de transaccién, dando menos
informacién y exigiendo acelerar las diligencias.

Como muestra la llustracion 3, los adjudicatarios

experimentan a menudo, debido a las diferencias
culturales, una brecha de rendimiento entre los

ILUSTRACION 3

resultados financieros reales (posteriores al
cierre) y las optimistas previsiones operativas
estimadas para la transaccion.

Mientras que histéricamente la cultura se
categorizaba como un riesgo no financiero,
nuestra investigacion apunta a que la cultura
impulsa cuatro elementos descarriladores en

M&A que llevan a importantes riesgos financieros:
pérdida de productividad, alteraciones de clientes,
fuga de talento clave y retraso en las sinergias.

Puede actualizar todos los flujos de efectivo y
lograr que las cuentas cuadren, pero es

la parte de los recursos humanos de una fusién o
adquisicion la que condiciona el fracaso o el éxito.?

REALIDAD DE LA TRANSACCION

VALOR
Contribucion a BPA
(Beneficios por accion)
I

Umbral de

Retorno esperado

Retorno real

Cierre 100 dias

36 meses

Mercer - La cultura dejada al azar descarrilard las operaciones de M&A. Creado por B. Heslop.

18
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VEMOS UN PATRON...COMO SE COMPORTAN LOS

')

Son las personas quienes llevan adelante nuestra empresa; estan

en el comercio, las ventas de productos, la ingenieria, el transporte
y la administracién. Las personas respaldan nuestros objetivos de

negocio. Y las personas no son ecuaciones matematicas”.

- Ejecutivo de desarrollo corporativo, conglomerado global de $100, 000 millones, 70 paises

19 DATOS - IDEAS - DIRECCION

DIRECTIVOS (DECIR FRENTE A HACER)

Sesenta y uno

por ciento de los
encuestados dicen que
el comportamiento de
los directivos (no solo
lo que dicen, sino

lo que hacen) es el
componente numero
uno de la cultura
organizacional.

Los compradores con una actitud disciplinada
hacia la diligencia cultural descubren
habitualmente diferencias y hechos sobre
cdbmo operan realmente las organizaciones,
frente a lo que leen en las presentaciones

de los administradores del vendedor o los
que escuchan de los directivos durante la
diligencia. Estas diferencias pueden afectar
materialmente el precio de la adquisicién, los
plazos de cierre o el logro de sinergias.

Por ejemplo, cuando Mercer
ofrece apoyo a la diligencia
cultural en las transacciones con
los compradores, a menudo nos
ocupamos de comparar cémo los
directivos de la empresa
objetivo describen sus practicas
de pago declaradas y los objetivos
de las mismas en relacién con
los datos de pago, el historial de
evaluacién del rendimiento, y los
resultados de la empresa o de la
unidad de negocio.

Esto nos proporciona una mejor
comprensidn del vinculo entre los
objetivos operativos declarados
(resultados deseados) y las
recompensas (motivaciones) que
refuerzan e influyen sobre los
comportamientos.

20
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VEMOS UN PATRON..

Las siguientes ilustraciones se basan en una
operacion real donde los datos de pago de

la organizacion objetivo estaban claramente
mal alineados con sus supuestos objetivos de
pago por rendimiento. A pesar de la insistencia
de la direccidén de la organizacién objetivo en
que la empresa tenia una “cultura orientada al
rendimiento”, los datos mostraban un panorama
muy distinto.

ILUSTRACION 4

Como se muestra en la llustracion 4, las
calificaciones del desempeno de la organizacion
objetivo no presentaban la tipica curva de
campana que esperariamos. Aunque el
rendimiento general de la organizacién objetivo
era bueno, no estaba a un nivel adecuado a las
evaluaciones de desempeno de los empleados
(35 % evaluados como “supera los objetivos” o
“de mayor rendimiento”).

LA DISTRIBUCION DE LAS CALIFICACIONES DE RENDIMIENTO
NO ES CONSISTENTE CON LOS RESULTADOS DEL NEGOCIO

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

Porcentaje de empleados

10 %

0%

Sin No Por debajo
calificacion cumple

52 %

|
Cumple I Supera Trabajador
las expectativas con mayor
rendimiento

Numero de empleados = 8116

Mercer - Decir vs hacer en M&A: llustracién I. Creada por C. Pearman.
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COMPORTAMIENTO DE LOS DIRECTIVOS
(DECIR FRENTE A HACER)

En la llustracién 5, profundizamos en los datos
de pago segun el rendimiento de la empresa
objetivo en un mismo periodo. Los resultados
confirmaron méas aun nuestras sospechas de
que la organizacion objetivo no practicaba un
verdadero pago por rendimiento. La ilustracion
muestra la distribucién de diferencias de
salario anual por departamento y evaluacion
del rendimiento, en comparacion con el salario
general anual promedio de la empresa obijetivo.

Con excepcion de la organizacion de ventas

(19 % del personal de la empresa objetivo), vimos
inconsistencias en todas partes. No se premiaba
a los trabajadores con mas rendimiento seguin
su calificacién, mientras que los empleados
calificados como “supera” ganaban més, en
general, que los calificados como “de mayor
rendimiento”. Los de menor rendimiento no
eran penalizados adecuadamente, pues ciertos
empleados calificados con “no cumplen” en los
departamentos de Servicios/Mantenimiento

y Cadena de Suministro recibian un salario
sustancialmente mas alto que la media.

Asi mismo, hallaron que la mayor

facturacién en la organizacién objetivo se
daba en los departamentos de Servicios/
Mantenimiento y Cadena de Suministro, que
también tenian el mayor tiempo de espera para
cubrir vacantes. La organizacién objetivo
parecia estar aprovechando los salarios en un
intento de reducir la rotacién, con lo que se
recompensaba a trabajadores permanentes en
plantilla con bajo rendimiento crénico.

Es importante tener en cuenta que el pago por
rendimiento no es una cuestién cultural en si
mismo. En este caso, era relevante porque

los directivos de la empresa objetivo habian
declarado constantemente que eran una
organizacién que pagaba por rendimiento, lo
que era particularmente importante para el
comprador potencial.

ILUSTRACION 5

OTROS FACTORES CONDICIONAN EL SALARIO DE LA
MAYORIA DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA OBJETIVO

= 4 Salario esperado
g / \ V¥ "segin rendimiento”
o . \ -
2 [ ] l -
s -~
E \ I/ P ' 4 \ Departamento (% de la poblacién)
©
Lo - B Transporte de la cadena de suministro* 32%
“g’_ I . - - \ e M Servicios y Mantenimiento* 17%
g - B Ventas 19%
s I - Resto de la organizacion* 32%
o - . **No aparece en esta tabla
] v & ’
2 -
-8
5 " - , : >

No cumple Por debajo Supera Trabajador con

Rendimiento

mayor rendimiento

Mercer - Decir vs hacer en M&A: llustracién Il. Creada por C. Pearman.
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Hay una presién significativa
sobre la direccion en las
transacciones de M&A. Como
consecuencia, los directivos se
distraen, a menudo, de hacer
un seguimiento oportuno de las
estrategias y metas de negocio
establecidas. Tampoco es raro
que los directivos y gerentes
de rango superior comuniquen
mal la |6gica de la operacién a
sus empleados “base”. Estas
tendencias pueden afectar

y afectan negativamente el
rendimiento financiero.

Los principales ejecutivos
pueden acordar colectivamente
los objetivos criticos de
integracion, pero si uno de ellos
actua contrariamente al plan
filado en grupo, esto puede
desviar gravemente la ejecucion.

DATOS - IDEAS - DIRECCION

]

Todo el mundo reconocera cuin

importante es la cultura para

el éxito de una transaccién. Y

todo el mundo dara un ejemplo
demoledor de las consecuencias
de una mala alineacién cultural
que han visto o experimentado.
Sin embargo, pocas organizaciones

han hecho algo al respecto”.*

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

La cultura corporativa, por supuesto, depende
de muchas cosas: la nacién de origen de la
compania, el tipo de talento que atrae, el sector
al que pertenece y otras.®

Les preguntamos a un panel de asesores de M&A,
que colectivamente cuentan con mas de 200
anos de experiencia trabajando en transacciones
globales, sobre comportamientos y patrones
nacionales especificos de los compradores en
todo el mundo. El objetivo era entender mejor

las diferentes caracteristicas nacionales de los
patrones culturales de comportamiento que
afectarian a las integraciones e impactan en

las probabilidades de éxito de las operaciones.
Como se muestra en la llustracién 6, nos hemos
centrado en cuatro areas clave que afectan la
integracion: tolerancia al riesgo, retencion de
directivos posterior al cierre, direcciény
derechos de toma de decisiones claramente
asignados, asi como la alineaciéon de recompensas
con los resultados del negocio.

VEMOS UN PATRON...INDICATIVO DE LAS CARACTERISTICAS
DE LAS CULTURAS NACIONALES

Nuestra investigacion identifica varias
caracteristicas nacionales que tienen
consecuencias en las M&A transfronterizas.

Por ejemplo, los compradores japoneses y chinos
muestran una gran tolerancia al riesgo para
proponer una oferta ganadora. Estos mismos
compradores son muy reacios a tomar medidas
para llevar a cabo cambios inmediatos posteriores
al cierre (de operaciones o estructurales) y se
muestran mas comodos con el statu quo. La
mayoria de los compradores adoptan un plan de
cambio de 100 dias inmediatamente posterior al
cierre, mientras que los compradores japoneses
estan mas coémodos con un plan de cambio de
1,000 dias.

Una gran diferencia entre culturas corporativas
ha dado lugar a una cotizacién inferior al
promedio y a una rentabilidad menor para el
inversor que en una operacion tipica.®

ILUSTRACION 6

Tolerancia al riesgo

Retencion y asociacion con

L 1 £-@

la direccion de la empresa

Derechos de gobernanza y de toma

—o0

de decisiones claramente asignados &, —
Gratificaciones conformes con
. ® © Ot =
los resultados del negocio —
2 3 4 5
No frecuente Un poco Neutral Frecuente Muy
frecuente frecuente

Mercer - Caracteristicas de las culturas nacionales en M&A. Creado por C. McCoy.
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MEXICO

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

MEXICO PRIORIZA LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA Y EL EMPODERAMIENTO
DE LOS EMPLEADOS

México prioriza la planificacién estratégica y el empoderamiento de los empleados. Los mexicanos
encuestados desafian las tendencias internacionales, ya que dan poco valor al comportamiento

de los directivos y no consideran el comportamiento de liderazgo como factor importante para
impulsar una cultura ideal en el lugar de trabajo. En todo el mundo, el 61 % de los encuestados indico
el comportamiento de liderazgo como el factor mas importante para impulsar la cultura de una
organizacién, mientras que en México la proporcién es de solo el 40 %. Esta cifra pone de manifiesto
algunas revelaciones contundentes sobre el rol que cumplen el liderazgo y el comportamiento de los
directivos en la mente de los empleados mexicanos y su definicidon de una cultura de trabajo ideal.

A pesar de que el liderazgo no es un atributo
muy solicitado para el lugar de trabajo en México,
los empleados si consideran que un fuerte
sentido de la responsabilidad en su misidon y una
visidn estratégica son factores fundamentales
para impulsar la cultura organizacional.

Para los mexicanos encuestados, el comportamiento principal en una cultura organizacional ideal

es pensar a largo plazo y de manera estratégica (67 %, que es mucho mas que el promedio mundial

de 52 %). En segundo lugar colocan el empoderamiento (63 % en México y solo el 51 % en todo el
mundo) y la colaboracién (60 % en México y 65 % en todo el mundo). Los mexicanos encuestados
valoran un entorno profesional en el que se proporcionen objetivos empresariales bien definidos, que
empoderen a los trabajadores individuales y fomenten el trabajo en equipo. Ademés, como puede verse
en todo el mundo, la adaptacién a las pautas laborales y al entorno son fundamentales para generar
culturas exitosas en el lugar de trabajo. Con respecto a esto, el 87 % de los mexicanos encuestados
indicaron que pensarian en dejar el trabajo si no se sienten cdémodos con la cultura laboral. Aunque los
directivos empresariales de México entienden intuitivamente que la cultura influye en el compromiso
de los empleados y, en Ultima instancia, motiva los resultados empresariales, rara vez saben de qué
hilos tirar para mitigar los riesgos negativos o crear cambios y resultados significativos. Mercer
colabora estrechamente con empresas de todo México para garantizar que los empleados se sientan
empoderados, informados e incluidos en el crecimiento y el éxito de la empresa.
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La cultura es el punto central
de TODO lo que hace o

comienza la organizacién ".

- CHRO, compaiiia multinacional, 40K

empleados, ingresos de $18B

B i

e i

HALLAZGOS CLAVE A
NIVEL GLOBAL
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INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

COMO MITIGAR EL RIESGO CULTURAL PARA IMPULSAR EL VALOR DE LAS OPERACIONES

AL OBSERVAR GEOGRAFIAS, INDUSTRIAS, QX}
GRUPOS DE PARTES INTERESADAS Y DATOS VOICES
DEMOGRAFICOS, PODEMOS VER PATRONES

CLAROS. 1

BUSINESS LEADERS EMPLOYEES v

La cultura organizacional es compleja.

Va mucho mas alla de las tazas de café
de marca, los empleados llevan a sus
mascotas al trabajo y la mesa de ping-
pong fuera de la sala de conferencias. Se
trata de codmo operan las organizaciones
a diario: las formas en que los empleados
interactlan entre si, c6émo toman las
decisiones y coémo se realiza el trabajo.

Todo, desde la forma en que se
organiza una empresa hasta la forma
en que recompensa y compromete O AR
a sus empleados con los sistemas y
procesos que utiliza para influir en la
cultura organizacional, lo que impulsa

los resultados empresariales. La

cultura organizacional es critica en las
transacciones, quizas més que la ingenieria
financiera, particularmente en este
mercado de vendedores prolongados.

Al establecer una conexion entre el
desempeno de una organizacion, el
desempeno de su gente y la cultura de esa
organizacion, entendamos cémo la cultura
impacta en el aspecto financiero de la

HR PROFESSIONALS

La ecuacidn cultural para predecir un
acuerdo exitoso

La cultura es su
entorno operativo.
Se trata de cdmo

Es muy claro que las transacciones son una devel6 matices particulares por industria,

las organizaciones
asignan derechos de
toma de decisiones,
gestionan el riesgo,
responsabilizan a las
personas, aceptan la
diversidad de ideas
y recompensan los

ecuacion.

Entender la cultura en ambas
organizaciones al comienzo de una
transaccién puede ayudar a descubrir
posibles senales de alerta y sinergias

de acuerdos realistas. Aprovechar

la oportunidad de comprender las
diferencias ayuda a impulsar un proceso de
planificacién de integracién informado, que
ofrece éxito en los acuerdos.

Los lideres de negocios que empoderan,

oportunidad importante para que los lideres
aceleren el cambio cultural.

A lo largo de la seccién de Hallazgo clave
de este informe, desglosamos cémo los
diferentes grupos de partes interesadas
identifican y priorizan los comportamientos
principales de las culturas de alto
rendimiento y los componentes de la cultura
organizacional que impulsan o descarrilan
el éxito de las transacciones. El objetivo es
ayudar a los lideres a comprender, anticipar
y prepararse para las diferencias culturales
regionales y nacionales incluidas en los

tamano de empresa, edad, funcién, nivel de
trabajo, regidn y pais. Esta seccidén describe
lo que los negociadores deben saber para
navegar por las complejidades culturales de
una organizacion objetivo.

Los lideres empresariales que adoptan
proactivamente una rigurosa hoja de

ruta cultural mientras se preparan para

la integracién pueden cubrir y reducir
efectivamente el riesgo operacional y
aumentar la probabilidad de cumplir con los
objetivos de inversidn previstos. Dado que el
33 % de los participantes indica una mayor

resu Itad 0OS energizan e involucran a la fuerza laboral acuerdos transfronterizos. probabilidad de realizar una transacciéon
: de manera rutinaria aprovechan la cultura transfronteriza, ahora esto es més
para impulsar el valor econémico y obtener Si bien la consistencia de los conjuntos de importante que nunca.
una ventaja competitiva. datos es algo sorprendente, la investigacion
29 DATOS ‘- IDEAS - DIRECCION 30
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Para cambiar los comportamientos, debe modificar las motivaciones. Las motivaciones son los recursos
operativos que pueden ser controlados, modificados y gestionados para impactar y cambiar los compor-
tamientos, para finalmente ofrecer objetivos comerciales.

TERMINOS DE CULTURA

MOTIVACIONES

Los hallazgos en este informe se dividen en dos categorias distintas: comportamientos y motivaciones.
Los comportamientos pueden observarse y analizarse para comprender mejor la cultura organizacional.

GLOSARIO DE

COMPORTAMIENTOS

ACEPTACION — Aceptacion y respeto de la
diversidad de pensamiento y antecedentes.

COLABORACION — Trabajar conjuntamente
con los demés para ejecutar los objetivos de
negocio.

INNOVADOR — Aceptar la creacion de algo
nuevo o cambios en un producto, idea o
campo existente; libertad para fallar.

ESTRATEGICAMENTE ENFOCADO A
LARGO PLAZO — Orientado hacia el
pensamiento y eventos orientados hacia el
futuro; no se interesa en ganancias a corto
plazo, pero estéa dispuesto a invertir en el
futuro.

FACULTADO — Tener la autoridad y

capacidad para tomar decisiones.

COMPROMETIDO — Fuerte compromiso
con las metas y objetivos, con una pasién por
el negocio.

EMPRESARIAL — Dispuesto a asumir riesgos
y, sin importar la funcién y el nivel, crear,
desarrollar y probar nuevas ideas, proyectos y
empresas para impulsar el negocio.

RITMO RAPIDO - Velocidad de trabajo

répida.

IMPULSADO POR EL RENDIMIENTO

— Recompensar a los individuos por su
desempeno en métricas claramente definidas;
podria incluir una combinacién de medidas
financieras y otros indicadores clave de
rendimiento para impulsar mejores resultados
comerciales enfocados en el resultado, no en
el proceso.

BASADO EN LA CALIDAD — Mantener

el objetivo de ofrecer productos y/o
servicios de calidad; priorizar los estandares
establecidos por encima del volumen de
actividad.

AVERSION AL RIESGO —Sin motivacion o

reacio a asumir riesgos.

TRANSPARENTE — Caracterizado por la
visibilidad o accesibilidad de la informacién
y la toma de decisiones en toda la empresa;
a menudo relacionado con el estilo de
comunicacion.

ORIENTADO AL EQUIPO — Aprovecha las
fortalezas individuales fomentando un espiritu
de trabajo en equipo; el producto colectivo
es mayor que la suma de las contribuciones
individuales.

ESTILO DE COMUNICACION - La
naturaleza de un enfoque de compartir
informaciéon; por ejemplo, factico,
transparente, amigable y personal, de arriba
hacia abajo, basado en la comunidad, basado
en el cumplimiento, impreciso e infrecuente.

PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES
— Quién tiene autoridad en una organizacion
y cdmo se juzga o se toman las decisiones
finales. Puede hacerse por liderazgo de arriba
a abajo, de manera autébnoma de abajo a
arriba, con mas cercania al cliente, etc.

DIRECCION — Las reglas y el marco segin
el cual se controla y dirige una empresa.

La direccién define la estructura de la
organizacion; determina los roles y las
responsabilidades de gestién y guia lo que
se hace, se recompensa, se toleray no se
tolera. También da forma a los derechos y

a los procesos de la toma de decisiones y

a la manera de gestionar el riesgo en una
organizacion.

COMPORTAMIENTO DE LOS
DIRECTIVOS (DECIR VS HACER) —

La medida en que los directivos actian de
acuerdo con lo que han comunicado tanto
verbal como no verbalmente.

MISION/VISION/VALORES — Los
principios rectores que definen la actividad
de la empresa, sus objetivos y el enfoque para
alcanzar esos objetivos. Los valores de una
organizacion determinan el comportamiento

y si la organizacioén sigue el camino adecuado
para cumplir sus objetivos.

Recompensas y reconocimiento — La
practica de compensar y premiar a
empleados tanto econdémica como no
econémicamente, para reconocer sus
éxitos y sus contribuciones al éxito de la
organizacioén.

SISTEMAS, PROCESOS, POLITICAS —
Tres elementos clave y dependientes
que definen un sistema de trabajo
eficaz. Estructura esencial que
permite a una empresa operar de
manera coordinada.

TRANSPARENCIA — El tiempo y el grado
en el que los asuntos empresariales y los
resultados se ponen a disposicion de todos
los empleados.

AMBIENTE DE TRABAJO - La
naturaleza de los espacios de trabajo
fisicos y virtuales, incluidos el acceso a
tecnologia adecuada, los aspectos del
espacio fisico y la sensacion general que da
el lugar de trabajo (por ejemplo, orientado
a resultados, academicista, formal, flexible,
etc.).

ESTILO DE TRABAJO — La manera
en que se realiza el trabajo. Las normas
aceptables para la toma de decisiones
organizacionales y la velocidad a

la que los individuos y compafneros
completan el trabajo aceptable (por
ejemplo, contribucién individual frente a
colaboracion grupal).
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VISTA DE INTERESADOS

Como se evidencia en la investigacion, las perspectivas sobre
cultura estan definitivamente influenciadas por la experiencia, nivel
y/o funcion de un individuo, el tamafo de la organizacién en la que se
emplea y la edad del individuo.

Las partes interesadas que participan en esta investigacidon trabajan para companias con hasta
320 000 empleados y de un minimo de 100. Incluyen ejecutivos de alta direccién, lideres de
unidades de negocios, gerentes y empleados, y representan la funcién de RR. HH., estrategia/
desarrollo corporativo y asesores independientes de M&A (ver Anexo 7).

Si bien los hallazgos son relativamente consistentes, existen diferencias notables que se deben
considerar entre los grupos de partes interesadas.

TAMANO DE LA EMPRESA NIVEL Y FUNCION

PRINCIPALES IMPULSORES DE LA CULTURA QUE
DESVIRTUAN Y SOCAVAN EL EXITO DE LA TRANSACCION

ILUSTRACION 7

POR NIVEL ‘

52% 95% 52 % 52 %

48 %
1%
I .30 T
Estilo de comunicacién

Comportamiento de los Gobernanzay Sistemas, procesosy
directivos Toma de decisiones politicas

I Lider de alta direccion W Lider de la unidad de negocios W Gerente W Empleados

Las organizaciones con menos
de 500 empleados se clasifican
como facultadas en los tres
principales comportamientos
de la cultura.

MENOR QUE

Las companias con
1,000-4,999 empleados
valoran la Colaboracién
mucho menos que otras

companias.

Las grandes empresas con mas

de 50 000 empleados clasifican
MAS DE Emprendedor como el segundo

50 000 comportamiento cultural mas

critico, un ranking mucho

més alto que el otorgado

por organizaciones de otros

tamanos.

EMPLEADOS

Tanto los empleados (40%)
como los asesores de
transacciones (38 %) observan
el Ritmo de cambio lento como
un desestabilizador principal del
éxito de las transacciones.

EMPLEADOS

Tanto los lideres empresariales
(40 %) como los profesionales
de estrategia/desarrollo LIDERES
corporativo (41%) afirman que
la Aversién al riesgo socava el
éxito de las transacciones.

EMPRESARIALES

La opinién sobre la gestion del desempeno se
divide en cultura organizacional: mientras que
el 45 % de los asesores independientes

de M&A (fusiones y adquisiciones) lo califican
como un impulsor clave; solo el 18 %

de RR. HH. y 26 % de los profesionales

de estrategia/desarrollo corporativo lo
identifican como importante.

DATOS - IDEAS - DIRECCION

POR FUNCION ‘

8% 67 %
61% 6 63 % )
52% 49% 6% 48 % 49 %
° 44% El 36 °
%
I - .
Comportamiento de Gobernanzay Estilo de Rendimiento
los directivos Toma de decisiones comunicacion Medicién

- RR. HH.

mmmm Desarrollo corporativo

mmmmm Asesor de transacciones

34



COMO MITIGAR EL RIESGO CULTURAL PARA IMPULSAR EL VALOR DE LAS OPERACIONES

VISTA DE LA EDAD

Dado que la edad promedio de la fuerza laboral
aumenta en la mayor parte del mundo, seré cada
vez mas importante para las organizaciones
comprender las prioridades culturales de los
diferentes grupos de edad y abordar estas
dimensiones para involucrar a una fuerza laboral
multigeneracional.

En todos los grupos de edad, los encuestados
consideran importante que sus valores personales
se alineen con los valores de la empresa. Este
motivador se vuelve méas importante con la edad;
es considerado de suma importancia por el 33 %
de los empleados menores de 25 anos, pero por el
44 % por los mayores a 55 anos.

DATOS - IDEAS - DIRECCION

EDAD

TODAS LAS

EDADES

26-35
Y MAYORES

DE 55

Los encuestados menores

de 26 anos fueron el Unico
grupo que identifico el estilo
de comunicacién como el
principal impulsor de la cultura

Si bien la cultura de colaboracién
es importante en todas las edades,
el 74 % de los encuestados
mayores de 55 afnos la identificaron
como un comportamiento clave,

en comparacion con el 57 % de las
personas menores a 35.

MENORES

DE 26

organizacional.

La misioén, visién y valores tienen
una importancia significativa para el
grupo de encuestados de 26 a 35
anos y los mayores de 55 afnos, pero
ningun otro grupo identificé esto
como uno de los cuatro principales
impulsores culturales.

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

En todos los grupos de edad, /a innovacién y la colaboracion
transfronteriza (impulsadas por la tecnologia) se consideran comportamientos
criticos para las culturas de alto rendimiento (ver Anexo 8).

ILUSTRACION 8

PRINCIPALES CONDUCTAS O CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO POR
GRUPO DE EDAD
Menos de 25 Tecnologia Facultado Colaboracién -
Estratégico
26-35 Colaboracion enfocado en el Facultado Transparente
larao plazo
Estratégico
36-45 Colaboracion Transparente Tecnologia enfocado
en el largo plazo
Estratégico
46-55 Colaboracion Tecnologia enfocado en el Facultado
larao plazo
Impulsado por Estratégico
Més de 55 Colaboracién Tecnologia ol rendimiento enfocado en el
largo plazo

Para abordar el cambio en la demografia, los desafios de la nueva gran economia
y el advenimiento de la Cuarta Revolucion Industrial, se requerira en particular a
los lideres de negocios adquisitivos que respondan preguntas claves al evaluar
los objetivos:

¢PUEDE ESTA adquisicidon ayudarnos a crear mentalidades y nuevas
capacidades de liderazgo que nos permitan diferenciar el negocio
del conjunto competitivo?

¢EN QUE TECNOLOGIAS podemos invertir para lograr ganancias de
productividad sostenibles?

¢{COMO PODEMOS involucrar a la fuerza laboral para adoptar e

impulsar el cambio?
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ATENCION MEDICA

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

Las perspectivas de la industria en esta seccién reflejan la naturaleza del negocio, el mercado, - Colaboracion.............cc..coes 63 % . Colaboracién ... 69 %
las tendencias econdmicas y las necesidades de las personas dentro de estas organizaciones. « Transparente..................... 58 %
Por ejemplo, el riesgo ambiental, la seguridad cibernética y los requisitos reglamentarios son
solo algunas de las diversas prioridades operativas y de gestidon que se tienen en cuenta en los PlazZo. i 52 %
sectores de la energia, la tecnologia y la salud. * Facultado ........cccovevveiiiieiine, 50 %

i SERVICIOS FINANCIEROS

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
0 CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

VISTA DE INDUSTRIA

s Innovador ... 63 %
- Estratégico enfocado en el largo

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Gobernanza y toma de decisiones65 %

Los encuestados valoran constantemente /a colaboracién como uno de los cinco principales
comportamientos en las culturas de alto

rendimiento. Si bien los comportamientos son diferenciados, las practicas de administracién
de riesgos inconsistentes se identifican como un factor comun de falla en las transacciones de
M&A en todas las industrias (consulta las tablas en las paginas 35-37).

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Como se comportan los lideres... 70 %
+ Coémo se comportan los lideres... 58 %

- Estilo de comunicaciéon .............. 42 %
- Estilo de trabajo ......................... 42 %

- Gobernanza y toma de

decisiones .......coooviiiiiiiiii 66 %
+ Estilo de comunicacion ............... 55 %
- Sistemas, procesos y politicas .... 47 %

MANUFACTURA

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS

Oz
| |

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

‘ SEGUROS

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS

- Colaboracion ..........cccccccoeeeeeenn.. 61 % - Colaboracion...........cccceeeeeeiennnn. 72 % CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO
- Impulsado por el rendimiento...... 56 % « Facultado .....oooeeeeeec 61% < INNOVAOT ... 64 % + Colaboracion ..........ccccceeeiiiinn. 68 %
< INNOVAdOr .o 54 % - Estratégico enfocado en el largo - Colaboracion .......ccccceeeiiiiii 60 % Estratégico enfocado en el largo .....
- Estratégico enfocado en el largo PlAZO...wiei s 58 % - Facultado ........cccooeveinieeiie e 49 % Plazo. ..o 55 %
PlAZO ..o 46 % - Impulsado por el rendimiento...... 49 % - Orientado al equipPO ......ccvvveen.... 47 % Impulsado por el rendimiento...... 55 %
Innovador ......cccocvviiiiii 55 %

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA CULTURA LOS MEJORES IMPULSORES DE LA

PARA EL EXITO DEL TRATO
+ Como se comportan los lideres.....71%

- Gobernanza y toma de decisiones..58 %

- Estilo de comunicacién.................. 48 % . Estilo de comunicacién ... 51 9% -~ ] ) ] . 5

- Papel de la innovacion.................. 39 % _ ) deciSioNes ........vvveeeeiiiiiieeeee, 55 % Estilo de comunicacion ............... 64 %
* Ambiente de trabajo ................... 39 % - Estilo de comunicacién ............... 48 % - Gobernanza y toma de

- Papel de la innovacion................. 38 % decisiones ........cooeeviiiiiiiiiiiie 63 %

+ Misién/visién/valores................... 41 %

CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Como se comportan los lideres... 76 %

- Gobernanza y toma de decisiones67 %

DATOS - IDEAS - DIRECCION

CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Coémo se comportan los lideres...62 %
- Gobernanza y toma de

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Coémo se comportan los lideres....81 %
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PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

- Transparente.............cooceeiiiinnn. 60 %
- Colaboracion............ccooeeeeiinnnn, 59 %
«Facultado ... 55 %
s lnnovador .......cocviiiic 55 %

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Como se comportan los lideres.....71%
- Gobernanza y toma de

deciSioNes ..oooiiiiii 53 %
- Estilo de comunicacién ................ 51 %
« Estilo de trabajo ................ooe 41 %

SERVICIOS

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

« Transparente ..........cccooveiiinn. 59 %
« Colaboracion.........cccceveveiiiinnn.. 56 %

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Coémo se comportan los lideres... 72 %
- Gobernanza y toma de decisiones67 %
- Estilo de comunicacion ................ 51 %
- Sistemas, procesos y politicas.....36 %

COMO MITIGAR EL RIESGO CULTURAL PARA IMPULSAR EL VALOR DE LAS OPERACIONES

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

« Colaboracion..........ocooiiiiiiinnn. 67 %

s lnnovador ... 59 %

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Como se comportan los lideres...56 %

- Papel de la innovacion................. 44 %
- Gobernanza y toma de

decisiones ......cocoiiiiiiiiiii 44 %
- Estilo de trabajo......................... 39 %

DE TECNOLOGIA

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

« Colaboracion.......ccooovviiiiiiiinn. 66 %
cInnovador ... 61%
s Facultado ..o 55 %

- Estratégico enfocado en el largo

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

+ Como se comportan los lideres...59 %
- Estilo de comunicacién ............... 53 %

DATOS - IDEAS - DIRECCION

INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

LOS PARTICIPANTES DE SERVICIOS
FINANCIEROS identificaron la gobernabilidad
y la toma de decisiones (65 %) como uno de
los principales impulsores de la cultura del
éxito de negocios, superior a los participantes
en cualquier otra industria. Los participantes
de los servicios financieros de América Latina
valoran estos dos comportamientos mas que
los participantes de los servicios financieros de
otras regiones (91 % vs. 65 %). La forma en que
se manejaron los lideres se clasificdé en un 58 %
para impulsar el éxito en una transaccion, pero en
un 73 % para socavar el éxito de una transaccion.

El 38 % de los encuestados observé que la
tolerancia al riesgo (el apetito por acelerar
el cambio durante un acuerdo) desestabilizd
0 socavd una transaccién, mientras que solo
el 26 % lo sefalé como un importante impulsor
del éxito transaccional. Esta brecha es
especialmente significativa para la INDUSTRIA
DEL CONSUMIDOR, en la que el 60 % de las
transacciones se desestabilizan o fracasan como
resultado de la tolerancia al riesgo, mientras
que solo el 30 % de todos los encuestados lo
consideran un factor para el éxito transaccional.

Se considera que la toma de decisiones a
tiempo es fundamental para tratar el éxito en
algunas industrias mas que en otras. El ochenta
y ocho por ciento de los encuestados en el
sector de la ENERGIA indica que los procesos
de gobernabilidad y toma de decisiones
son factores clave que desestabilizan las
transacciones, en comparaciéon con el 59 % en
otras industrias.

LOS PARTICIPANTES de la industria de seguros
fueron el Unico grupo que identificé la innovacién
como el mejor comportamiento en una cultura
de alto desempefo. Las companias de seguros
estan adoptando cada vez mas el movimiento
hacia la digitalizaciéon para competir con los agiles
jugadores titulares que estan adoptando nuevas
tecnologias (IA y aprendizaje automético) para
influir en los servicios al cliente, la distribuciony
otros procesos empresariales clave.
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ASIA (EXCEPTO JAPON)

41

VISTA DE LA REGION

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

- Colaboracion ........ccccceeiiiieeeennnnnn, 67 % - Gobernanza y toma de decisiones.......... 63 %
«Facultado........cooocoviiiiiii 63 % - Como se comportan los lideres.............. 59 %
« Impulsado por el rendimiento .....52 % - Sistemas, procesos y politicas................ 48 %
- Estratégico enfocado en el largo + Estilo de comunicacion ..............ccccuveenn... 411 %

EUROPA

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

Facultado.........ccooeeeiieiiiiieenn, 59 % - Como se comportan los lideres.............. 76 %
® Colaboracion ........cccccceeiiieeeeennnnn. 59 % - Estilo de comunicacion................cceeeeee. 66 %
Con esta informacién regional y nacional, los lideres pueden comenzar a comprender y anticipar Estratégico enfocado en el largo - Gobernanza y toma de decisiones.......... 60 %
_eI impacto de las ca_racterlst|cas.naC|onaIes en Io_s comp?r‘?amlentos organizacionales y los PlAZO .o 52 % - Estilo de trabajo .......ccoooveeiiiiiii, 38 %
impulsores necesarios para configurarlos y cambiarlos. Similar a nuestros resultados globales,
Transparente ........cccocccveeeiiinn, 52%

el comportamiento de liderazgo, el gobierno y el estilo de comunicacidn son componentes
principales de la cultura de una organizacién, pero existen algunas diferencias clave.

ASIA: Lossistemas, procesos y politicas

se consideran casi el doble de importantes

para impulsar el éxito de las transacciones para
configurar la cultura dia a dia. La gobernabilidad

AMERICA DEL NORTE: 42 % de los
encuestados identificaronlos sistemas, procesos
y politicas como criticos para impulsar el éxito de
la transaccién, lo que es drasticamente superior

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

) e . - Colaboracion .........cc.cccoeeeeiinns 65 % - Como se comportan los lideres............... 74 %
cambia drésticamente de ser el cuarto impulsor del al 22 % de los encuestados que creen que estos ? P °
comportamiento cotidiano a ser el impulsor mas factores dan forma a la cultura. Este mayor - Transparente ......cccccevvvievieennnnns 59 % - Gobernanza y toma de decisiones......... 50 %
importante de la cultura para impulsar el éxito de enfoque requiere que las empresas que participan . .

P ; P P g quiere g e quep P clnnovador............oceviiiiincc, 59 % - Ambiente de trabajo ............cccoeeeiiii. 44 %
las transacciones. en las transacciones garanticen que cuentan con
los sistemas y procesos adecuados para capturar el Estratégico enfocado en el largo - Recompensas y reconocimiento............. 38 %

EUROPA: solo el 22 % de los participantes
notd que los sistemas, procesos y politicas son
fundamentales para impulsar el valor del acuerdo;
sin embargo, el 41 % afirma que estos son los
principales impulsores para socavar o desviar el
éxito de una transaccion.

AMERICA LATINA: las recompensas y el

reconocimiento son los principales impulsores

valor del acuerdo.

IMETA: 58 % de los encuestados de IMETA (India,
Medio Oriente, Turquia y Africa) creen que el
motor més importante de la cultura organizacional
es el comportamiento de los lideres, que esté
ligeramente por debajo del promedio mundial del 61
%. En términos de comportamientos, 63 % de los

PRINCIPALES CONDUCTAS DE LAS
CULTURAS DE ALTO RENDIMIENTO

AMERICA DEL NORTE

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA PARA EL EXITO DE LA
TRANSACCION

T ) - encuestados de IMETA dicen que la colaboraci6n - Colaboracion ...........ccccccueeeunn.e. 69 % - Cémo se comportan los lideres.............. 64 %
de una cultura organizacional exitosa en América tiene una cultura de alto rendimiento.
Latina, segun el 38 % de los encuestados, pero clnnovador...........ceviii, 54 % - Gobernanza y toma de decisiones.......... 59 %
tienen menos prOba_tf'“dades de deSFru'r el - Impulsado por el rendimiento ..... 53 % - Estilo de comunicacion..............c.o.coueee. 54 %
valor de la transaccién en comparacion con el
comportamiento de los lideres, el gobierno, el - Estratégico enfocado en el largo - Sistemas, procesos y politicas................ 42 %

estilo de comunicacién y los sistemas..

DATOS - IDEAS - DIRECCION
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COMPORTAMIENTOS PARA UNA CULTURA DE ALTO
DESEMPENO - VISION REGIONAL

Los participantes identificaron los comportamientos criticos o los atributos de una cultura
organizacional de alto rendimiento. Como se muestra en el Anexo 9, hubo consistencia en los
hallazgos, pero los matices de los grupos de partes interesadas, industrias, paises y regiones son
importantes para que los lideres empresariales y asesores de transacciones los comprendan a fin
de impulsar el éxito de la transaccion.

ILUSTRACION 9

ESTRATEGICO

—————

ENFOCADO IMPULSADO-
BN S RO RORIEC BASADAEN LA
GLOBAL COLABORACION  TECNOLOGIA PLAZO FACULTADO TRANSPARENTE ~ RENDIMIENTO ORIENTADO ALEQUIPO  CALIDAD

AMERICA DEL
NORTE ° \? \q 7 8

AMERICA LATINA 7 8
EUROPA EMPRESARIAL 7
ASIA ° é 7 DIVERSAS

Note: Empresarial y diversas no estan en un circulo porque no estén entre los diez mejores comportamientos globales.

1 i

ol Lo e

S+F 1
L [T -0 T ]
1

saliibs

¢{POR QUE LAS BICICLETAS? En cualquier parte del mundo no estas lejos de una bicicleta.

Las bicicletas son una forma confiable de llevar a las personas de un punto a otro. Pueden ser una
pasion personal o simplemente una forma de transporte.

Para algunos, las bicicletas son fundamentales para su éxito o supervivencia. A pesar de que la
tecnologia nos ha llevado a una era en la que los automoéviles sin conductor son viables y podemos

trabajar desde practicamente cualquier lugar, la bicicleta sigue siendo una constante.

CONSISTENTE, POTENTE Y EMPODERADOR. DATOS DEMOGRAFICOS Y GEOGRAFIAS DE TENSION.

43 DATOS - IDEAS - DIRECCION 44
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45

VISTA DE PAIS

PRINCIPALES CONDUCTAS
DE LAS CULTURAS DE ALTO

RENDIMIENTO

- Transparente............ccceeeeevinns 82 %

- Estratégico enfocado en el largo
PlazZO ..o 70 %
Colaboracion........ccccceiiveeieeinnnnn. 67 %
INnnovador ........ccceeeeveiiiiieeii, 61%

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA
CULTURA QUE DESVIRTUAN Y SOCAVAN EL
EXITO DE LA TRANSACCION

- Como se comportan los lideres ............ 66 %
- Sistemas, procesos y politicas .............. 55 %
- Gobernanza y toma de decisiones ........ 48 %
- Estilo de comunicaciéon ......................... 48 %

- Colaboracién...........cccoeeeevinnnns 65 % - Como se comportan los lideres ............ 83 %
< Innovador .........ccccceiiiiiiii 62 % - Estilo de comunicacion ............cc........... 63 %
cFacultado ... 56 % - Gobernanza y toma de decisiones ........ 57 %
- Estratégico enfocado en el largo - Tolerancia y gestién de riesgos............. 46 %
PlAZO.... i, 48%
] FRANCIA

- Colaboracion.........cccooeeeeeiiennn... 90 % - Como se comportan los lideres ............ 87 %
< Facultado .......ceiiiiiiiiii 70 % - Gobernanza y toma de decisiones ........ 73 %
«Empresarial ............ccoeeeiii 50 % - Sistemas, procesos y politicas............... 60 %
- Estratégico enfocado en el largo - Estructura organizacional ..................... 53 %

PlAZO ..o 50 %

L
< Transparente............ccccvviiieeens 67 % - Como se comportan los lideres ............ 72 %
« Innovador ..........cooeeiiiieiiie, 58 % - Gobernanza y toma de decisiones ........ 50 %
< Facultado ......ccccooeeiiiiiiiiiiin, 54 % - Estilo de trabajo..........cccccceeiiiiiiiiinn 50 %
- Colaboracion............ccccvviiiiecn. 54% - Tolerancia y gestion de riesgos............. 39 %

MEXICO

- Estratégico enfocado en el largo - Estilo de comunicaciéon ......................... 65 %
Plazo ..o, 67 % - Gobernanza y toma de decisiones ......... 61 %
- Impulsado por el rendimiento....63 % - Coémo se comportan los lideres ............. 61%
- Colaboracion ..., 60 % - Ritmo de los negocios...........ccceevvenneee. 39 %
c Innovador ........cciiiiiiiiii 57%
il REINO UNIDO
- Colaboracion........cccoooeeviveiien. 71% - Como se comportan los lideres ............ 85 %
«Facultado ..o 58 % - Gobernanza y toma de decisiones ........ 64 %
« Innovador .......ccccceeiiiiiiiiiin. 50 % - Estilo de comunicacion ..........ccccccc..ooe 51%
- Sistemas, procesos y politicas ............... 41 %
- Colaboracion.........ccooecevveiinn. 67 % - Como se comportan los lideres ............ 78 %
c Innovador ........ccceeeeiiiiieii 54 % - Gobernanza y toma de decisiones ........ 58 %
- Impulsado por el rendimiento.... 51 % -Estilo de comunicaciéon ... 55 %
- Estratégico enfocado en el largo - Sistemas/Practicas/Politicas ................ 46 %
PlAZO... i, 50 %
DATOS - IDEAS - DIRECCION
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INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER
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JAPON @ |

PRINCIPALES IMPULSORES DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL
Estratégico enfocado en el largo

PlazZOo oo 66 %
Facultado ..o 63 %
Diversas.....c.coooviiiiiiiii 57 %
Transparente ..........ccccoviiiiiiiiinnnn. 51 %

LOS MEJORES IMPULSORES DE LA CULTURA
PARA EL EXITO DE LA TRANSACCION
Comportamiento de los directivos .. 91 %
Gobernanza y toma de decisiones...79 %
Estilo de comunicaciéon ................... 59 %
Misién/visién/valores...................... 50 %

Los comentarios recopilados

de los participantes de Japén
generaron la mayoria de las
diferencias materiales entre los
conjuntos de datos. Al dar forma a
la cultura dia a dia, Japén clasifica
la estructura organizativa(51 %
vs. 25 % globalmente) y gobierno
(75 % vs. 53 % a nivel mundial)
como componentes criticos de

la cultura organizacional exitosa.
El ambiente de trabajo esté
subvaluado en Japén (14 % vs. 46
% a nivel mundial).

Curiosamente, el 90 % de

los encuestados en todas las
geografias consideraria dejar

un trabajo debido a una mala
cultura, pero esto es cierto solo
para el 66 % de los participantes
de Japén. Es consistente con el
punto de datos adicional de que
solo el 55 % de los encuestados
de Japén, comparado con el 81
% a nivel mundial, considera que
es importante que los valores
personales y los valores de los
empleadores se alineen.
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COMO MITIGAR EL RIESGO CULTURAL PARA IMPULSAR EL VALOR DE LAS OPERACIONES INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

CONCLUSI C’) N Significativamente, mas de 550 de los participantes de la investigacion

(de 47 paises) se sintieron incitados a escribir una respuesta e identificar lo que
percibian como una oportunidad de la direccidn para crear una alineacion cultural
mayor en M&A y para comprometer a la fuerza de trabajo (ver llustracion 10).

Seamos sinceros: quizas mas que cualquier otra
cosa, la alta direccion tiene dificultades con las
cuestiones culturales en M&A.’

ILUSTRACION 10

PRINCIPALES OPORTUNIDADES DE LA DIRECCION EN M&A
PARA INTERESAR A LA FUERZA DE TRABAJO

Conseguir que un consejo se entusiasme con la adquisicién de un competidor, la
ejecucion de la diligencia y la alineacidon de los prestamistas son tareas francamente
mas faciles para un director general. Aunque los directivos saben intuitivamente que
la cultura influye en el compromiso de los empleados y, en Ultima instancia, motiva los
resultados empresariales en M&A, rara vez saben de qué hilos tirar para mitigar los
riesgos negativos o crear cambios y resultados significativos.

Comunicaciones transparentes y frecuentes en relacién con el
entorno empresarial, la toma de decisiones de la alta direcciény
los objetivos/resultados posteriores al cierre

Lo que dicen los lideres frente a cobmo se comportan y actuan
durante la integracion

Fomentar un ambiente de colaboracion y trabajo en equipo

Impulsar una cultura basada en el rendimiento, incluidos el
establecimiento de objetivos realistas y especificamente la
recompensa del rendimiento individual

Asignar claramente derechos de toma de decisiones, reducir la
burocracia y empoderar a los individuos mas cercanos al cliente para
tomar decisiones

Estas son técticas operacionales tangibles que los directivos pueden adoptar,
priorizar y aprovechar para impactar el cambio de comportamientos en M&A.

Los riesgos para la reputaciéon del #MeToo... estdn desencadenando

un nuevo examen de la cultura empresarial y organizacional”?

50
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Como comprador, usted puede situar a sus equipos de alta

AL : _ _ = direccién y operacién para comprender mejor el riesgo financiero
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Tﬂr:: '_.- | A ' ! f8 e Lol o > 3 _ A mediante la adopcién de los principios mostrados en la llustracion 11.
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ILUSTRACION 11

PRINCIPIOS DE LIDERAZGO PARA ABORDAR LA
CULTURA EN M&A

i

Reconocer la desalineacién cultural como un riesgo operacional y para la reputacion.

Establecer y comunicar una tesis de operacion clara, completada con el plan de
competencias operativas y las necesidades de talento que la empresa objetivo debe
adquirir, con todas las partes interesadas involucradas en el proceso de diligencia.

Insistir en la diligencia cultural cuando esté en exclusiva con un vendedor, incluido
el tiempo “cara a cara” con la direccién de la empresa objetivo que tiene conocimiento
de la posible transaccion.

La mayoria de las fusiones sacan a relucir las peores

caracteristicas del tribalismo. Cuando un grupo ve los Documentar y cuantificar las sefiales de alarma operativa y las inconsistencias de
. , . , funcionamiento (decir vs hacer) de la empresa objetivo, incluyéndolas en el precio de la
comportamientos, simbolos y sistemas de los demés,

oferta.
juzgan estas caracteristicas segun sus propios valores.®

Mostrar voluntad de alejarse de los factores culturales no negociables, como lo haria

Sin embargo, podemos ver un patrén emergente en los mercados competitivos actuales de M&A. de las irregularidades financieras

Los mejores directivos de empresa priorizan la cultura durante la diligencia y la integracién,
sacando partido de un enfoque disciplinado, analitico y practico. Como consecuencia, esos
mismos directivos estdn mejor posicionados para identificar sinergias realistas entre las dos

empresasy el mejor momento para su integracidon en la empresa compradora. SO].ia creer que Cultura era (blanda) y tenia Poca

Si la cultura se deja al azar, puede absorber energia muy valiosa y frenar la capacidad de la nueva relevancia en el balance. Lo que hoy pienso es que nuestra
organizacioén para lograr sus propdsitos y objetivos estratégicos. Pero si se dirige y gestiona bien,
la cultura es el energizante para obtener valor para las partes interesadas. cultura tiene una relacién total con nuestro balance,

» 11
No se deje engaiiar. Hay un camino probado para mitigar el riesgo cultural en las M&A. ahoray en el futuro”.
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Las transacciones no fallan debido a la desalineacién
cultural; las personas fallan debido a desalineacion cultural”.

- Director global de RR. HH., empresa de tecnologia con sede en EE. UU.,,

10,000 empleados, ingresos de $5,000 millones




COMO MITIGAR EL RIESGO CULTURAL PARA IMPULSAR EL VALOR DE LAS OPERACIONES INFORME DE INVESTIGACION DE MERCER

55

SOBRE LOS SERVICIOS DE
TRANSACCIONES DE M&A DE MERCER

El servicio de transacciones de M&A de Mercer es el principal asesor global

en cuestiones de personal.

Ayudamos tanto a compradores como a vendedores, en las transacciones de capital
corporativo y privado, a mitigar los riesgos del capital humano y a gestionar los

complejos retos organizacionales que surgen en todo tipo de transacciones.

Mercer ofrece asesoria y soluciones basadas en la tecnologia que ayudan a las organizaciones a
satisfacer las necesidades de salud, patrimonio y carrera de una fuerza de trabajo cambiante. Mercer
cuenta con mas de 23,000 empleados radicados en 44 paises, y la empresa opera en méas de 130 paises.
Mercer es una subsidiaria propiedad en su totalidad de Marsh & McLennan Companies (NYSE: MMC),
empresa lider mundial de servicios profesionales en las areas de riesgo, estrategia y personal. Con
cerca de 65,000 empleados e ingresos anuales superiores a $14,000 millones, a través de sus empresas
lideres en el mercado, tales como Marsh, Guy Carpenter y Oliver Wyman, Marsh & McLennan ayuda a
sus clientes a navegar un entorno cada vez més dindmico y complejo.

FLE RIERS 1M
A TRAHSBASTIGONS

Otros informes disponibles
de la serie M&A Readiness
Research™ de Mercer

Mitigar el riesgo cultural para impulsar el valor de las

transacciones une Riesgos de capital humano en las FLIGHT RISK IN Mga:
e B THE ART AND sciEncE
. . OF
transacciones de M&A y El riesgo de perder talento en M&A, e

como el tercero de la serie de informes de M&A Readiness
Research™ de Mercer que analiza y recomienda las mejores
practicas para cuestiones de personal en las operaciones.

Para mas informacion, visite www.mercer.com/ma.

Visite www.mercer.com (www. Siga a Mercer en Twitter @Mercer G
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SOBRE LOS AUTORES

Jeff Cox

Jeff Cox es el director de servicios de transacciones globales de M&A.
Cuenta con més de 25 anos de experiencia en el desarrollo y la ejecucién
de estrategias de negocios y de RR. HH. Jeff ha trabajado en unas 750
transacciones de M&A asesorando a empresas de capital privado y a
compradores/vendedores estratégicos en una amplia gama de asuntos
relacionados con el personal. Tiene una experiencia especifica en
transacciones transfronterizas, cambio y estrategias de capital humano.

Amy Kawabori

Amy Kawabori es directora de los servicios de gestién de cambio de

M&A de Mercer con sede en Seattle. Se especializa en la transformacién
organizacional y el cambio cultural. Amy es responsable del desarrollo y la
ejecucion de estrategias de cambio a gran escala resultantes de M&A y de
la reestructuracion de unidades de negocio.

Brent Heslop

Brent Heslop es nuestro socio y reconocido directivo global de
transformaciéon empresarial. A lo largo de mas de 25 afos de carrera,
Brent ha trabajado en roles de consultoria y de direccién empresarial
en una serie de sectores, para desarrollar, disefar e implementar la
estructura organizacional y los cambios necesarios para lograr un
rendimiento sostenido, incluidas numerosas transacciones de M&A.

Carly McCoy

Carly McCoy es directora de investigacion cultural de M&A en Mercer.
También es directora de servicios de transacciones para negocios de
M&A de Mercer con sede en Nueva York. A lo largo de sus siete anos de
carrera con Marsh & McLennan Companies y Mercer, Carly ha trabajado en
proyectos en mas de 40 paises y tiene especial experiencia en cultura,
cambio, compromiso del empleado, diversidad e inclusion.
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https./hbr.org/2018/01/the-culture-factor.
2. 66 Organizational Alignment Tips. (n.d.). (66 Consejos de alineacién organizacional).
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5. Foroohar, R. (08 de julio de 2018). Culture Clashes Loom After a Rush of Company Mergers. (Se avecinan choques culturales tras una
fiebre de fusiones empresariales). Obtenido de https:/www.ft.com/content/633dcfba-810a-11e8-bc55-50daf11b720d.

6. Gilbert, J. (04 de junio de 2018). 4 Ways Good Company Culture Can Boost Your Bottom Line. (4 Maneras en que una buena cultura
empresarial puede impulsar sus balances). Obtenido de https./www.businessinsider.com.au/company-culture-benefits-2018-6.

7. Silverstein, S. & Vrana, D. (19 de abril de 1998). After Back-Slapping Wanes, Mega-Mergers Often Fail. (Cuando terminan las palmaditas en
la espalda, las grandes fusiones suelen fracasar). Obtenido de http./articles.latimes.com/1998/apr/19/news/mn-40959.

8. Temin, D. (15 de mayo de 2018). How the Reputation Risk of #MeToo Is Forcing Businesses to Reevaluate Their
Corporate Culture. (Cémo el riesgo para la reputacion del #MeToo esté obligando a las empresas a reevaluar su cultura corporativa).

Obtenido de https./www.forbes.com/sites/daviatemin/2018/05/14/how-the-reputation-risk-of-metoo-is-forcing-businesses-to-

re-evaluate-their-corporate-culture/#271464ec7c58.

9. Taylor, C. (2015). Walking the talk: Building a Culture for Success. (Predicar con el ejemplo: cémo construir una cultura para el éxito).
Londres: Random House Business Books.

10. Report of the NACD Blue Ribbon Commission on Culture as a Corporate Asset. (Informe de la comision de NACD Blue Ribbon sobre la
cultura como un bien corporativo). (3 de octubre de 2017).
Obtenido de https:/www.nacdonline.org/insights/publications.cfm?Item Number=48252.

1. Dosch, V., Goulet, W., & Finneman, T. (2015). Wired Differently: How to Spark Better Results With a Cooperative Business Model, Servant
Leadership and Shared Values. (Conectado de manera diferente: como desencadenar mejores resultados con un modelo de negocios

cooperativo, una direccion servicial y valores compartidos). Oakville, Ontario: Milner & Associates.
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