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RESUMEN

El objetivo de esta tesis es realizar un analisis en profundidad sobre
las repercusiones de las fusiones bancarias en las politicas y acciones
de los recursos humanos, a través del estudio del caso especial de la
fusion llevada a cabo a finales de 1999 entre el Banco Bilbao Vizcaya
y Argentaria. En primer lugar se hace un planteamiento tedrico de las
estrategias de fusion, incidiendo en sus motivos, sus efectos y en par-
ticular en sus efectos en las politicas de los recursos humanos. Pos-
teriormente se avanza en analizar la estructura del sistema financiero
espafiol y los cambios producidos en estos ultimos afios, que han sido
convulsos por la crisis global que ha hecho practicamente desapare-
cer las cajas de ahorros y ha producido un gran numero de fusiones
y adquisiciones bancarias; y donde se hace un analisis de cémo ha
quedado el nuevo mapa financiero espaiol y las repercusiones que ha

tenido a nivel global en los recursos humanos.

En la parte empirica se ha estudiado la fusion de BBV y Ar-
gentaria, una vez transcurridos mas de diez afios desde que se pro-
dujo dicha fusién, parece un tiempo a la vez que suficiente, prudente,
para poder realizar su estudio de manera objetiva y para estudiar la
evoluciéon y maduracién de la misma, analizando tanto sus efectos
economicos como las repercusiones a nivel organizativo y especial-
mente en los recursos humanos, analizando los efectos que tuvo esta
fusion en el empleo, en la productividad, en la eficiencia y en su es-

tructura directiva.

La principal conclusion a destacar ha sido que se trat6 de
una fusion atipica, donde se incrementaron significativamente las
ratios de productividad y eficiencia tras la fusion, catalogada por el
departamento de Recursos Humanos como de guante blanco, ya que
aunque afect6 negativamente al nimero de empleados, no existieron
medidas traumaticas entre la plantilla ni tampoco entre los directivos,

sino que fueron de mutuo acuerdo.
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RESUM

L’objectiu d'aquesta tesi és realizar una analisi en profunditat sobre
les repercussions de les fusions bancaries en les politiques i accions
dels recursos humans, a través de lestudi del cas especial de la fusié
duta a terme a finals de 1999 entre el Banco Bilbao Vizcaya i Argen-
taria. En primer lloc, es fa un plantejament teoric de les estrategies
de fusid, incidint en els seus motius, els seus efectes i en particularen
els seus efectes en les politiques dels recursos humans. Posteriorment
savanga en analitzar lestructura del sistema financer espanyol i els
canvis produits en aquests ultims anys, que han sigut convulsos per la
crisi global que ha fet practicament desapareixer les caixes destalvis
ja produit un gran nombre de fusions i adquisicions bancaries; i on es
fa una analisi de com ha quedat el nou mapa financer espanyol i les

repercussions que ha tingut a nivell global en els recursos humans.

A la part empirica s’ha estudiat la fusié de BBV i Argentaria,
una vegada transcorreguts més de deu anys des que es va produir
aquesta fusio; sembla un temps alhora que suficient, prudent, per po-
der realitzar el seu estudi de manera objectiva i per estudiar levolucié
i maduracid de la mateixa, analitzant tant els seus efectes economics
com les repercussions a nivell organitzatiu i especialment en els re-
cursos humans, analitzant els efectes que va tenir aquesta fusié en
locupacid, en la productivitat, en leficiéncia i en la seva estructura

directiva.

La principal conclusi6 a destacar ha estat que es va tractar
d’una fusi6 atipica, on es van incrementar significativament les ratios
de productivitat i eficiéncia després de la fusio, catalogada pel depar-
tament de Recursos Humans com de guant blanc, ja que encara que
va afectar negativament al nombre dempleats, no van existir mesures
traumatiques entre la plantilla ni tampoc entre els directius, sin6 que

van ser de mutu acord.
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ABSTRACT

The present thesis aims to analyze which are the effects of bank mer-
gers on Human resources. Therefor this work plays special attention
to the case of the merger between Banco Bilbao Vizcaya (BBV) and
Argentaria occurred in 1999. Firstly, the current thesis begins with a
theoretical framework section on merger strategies, its motivations
and in particular its effects regarding Human resources policies.
Later, a deep analysis on the current situation on Spanish financial
system taking into account the changes occurred in the last years of
crisis is performed; highlighting the almost disappearance of Spanish
saving banks which has caused a huge number of mergers. Within
this section the state of the art is described through the draw of the
Spanish financial system new map and the mergers effects on Human

resources.

The empirical section was studied on the case of BBV-Ar-
gentaria merger. Having passed more than ten years after the merger
occurred, it seems that such period of time is sufficient enough to
allow us to analyze that particular case in an objective way and with
the level prudence it requires. Within the section, its evolution and
maturation are studied though the analysis of its economic and or-
ganizational effects. In this sense, a special attention is given to the
effects of the merger on human resources regarding the employment
level, the productivity, the level of effectiveness achieved as well as the

board structure.

Finally, the thesis’ main conclusion is that the case analyzed
supposes an atypical merger in which the productivity and effective-
ness ratios raise significantly after the merger process. This merger
was told to be “a white glove merger”, as traumatic measures were
not implemented among the staff or the managers and all the options

came from a mutual agreement.
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1. INTRODUCCION
1.1. Planteamiento del problema

La situacion actual viene caracterizada por un entorno con un elevado grado
de turbulencia, con situaciones que hace unos afios eran impensables y con una cri-
sis financiera que esta produciendo, entre otras cosas, una fuerte reestructuraciéon
del sector bancario espanol’, lo que se estd traduciendo en nuevas fusiones entre
entidades de crédito, principalmente dentro del subsegmento de las cajas de aho-
rros. Esta crisis financiera ha sido debida fundamentalmente a que ha habido una
cantidad enorme de créditos al promotor, para compra de suelo o para financiar la
construcciéon que, en muchas ocasiones, no ha tenido garantias adicionales a las del

propio proyecto inmobiliario.

Como consecuencia de ello, las entidades financieras se han visto en la obli-
gacion de aumentar las exigencias de garantias a los prestatarios y, por tanto, la re-
duccion de la financiacion. Esta dificultad de financiacion del sistema financiero
es, de hecho, una dificultad de financiacion del modelo de crecimiento espaiiol; se
estd resolviendo con un pardn significativo de nuevos créditos y a tipos de interés
mucho mas altos para todo tipo de operaciones; lo que no es incompatible con un
Euribor mas bajo. La dificultad, hoy, es para Espafia como economia, y para nue-
vos proyectos, no para créditos ya concedidos, que se continuan desembolsando a
las condiciones previamente aprobadas, ni para créditos hipotecarios al comprador,

para los que incluso podrian disminuir las cuotas hipotecarias.

La crisis financiera internacional de 2007 y su incidencia negativa en las cuen-
tas de resultados, ha hecho que muchas entidades contemplen las fusiones como
una de las formulas para reducir costes, lograr una mayor rentabilidad y consolidar
una posicion competitiva determinada en el mercado. Pero las estrategias de fusio-
nes son una novedad en el sistema bancario; estas ya se han producido de manera
intensa en otros momentos histéricos. En Espaiia, han sido una practica habitual en

momentos de reestructuracion financiera en varios momentos de la historia, como

' Cuando nos referimos al sector bancario estamos haciendo referencia al sistema bancario, esto es,
a las entidades de crédito: a los bancos, las cajas de ahorro y las cooperativas de crédito. Tal como
afirma Garcia y Valero (1996), es esta denominacion de entidad de crédito la oficial, tanto en la nor-
mativa espafiola como en la comunitaria.
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por ejemplo en los afios noventa del Siglo XX y principios del 2000, momento en

que se constituyd BBVA.

Por otra parte, significar que el estudio de las fusiones y adquisiciones es in-
teresante en cualquier tipo de industria, tanto para las autoridades como para los
directivos de las empresas o los inversores, puesto que estas operaciones implican
una importante reestructuracion del sector a través de una reduccion del nimero de
entidades y tiene destacadas repercusiones en la competencia, en la produccion de
bienes y servicios, en los precios, en la eficiencia y en los resultados. En este sentido,
el estudio de fusiones y adquisiciones bancarias es ciertamente interesante, no sélo
por el numero tan elevado de operaciones, sino también por la importancia de este
sector y el destacado papel que las entidades de crédito juegan en toda la economia.
Por otro lado, estas operaciones también tienen importantes implicaciones desde el
punto de vista de la empresa, puesto que facilitan la reorientacion de sus actividades,
la entrada en nuevos mercados, la mejora de la eficiencia, el aprovechamiento de
economias de escala o la diversificacion del riesgo, asi como cambios en la gerencia

y posibles giros en la estrategia de la entidad.

El proceso de concentracion del sistema bancario espaiol ha continuado en
los ultimos afios como consecuencia, basicamente, de la necesidad de las entidades
de responder a la creciente competencia en los mercados financieros, tanto nacio-
nales como internacionales. Se ha producido una importante transformacion del
sector financiero y una reestructuracion de la industria bancaria a escala mundial.
El desarrollo de los mercados de activos, la desintermediacion, la desregulacion, la
globalizacidn, la innovacién financiera o el progreso tecnoldgico, entre otros facto-
res, han contribuido significativamente a tal cambio. De entre todos ellos, la conso-
lidacién bancaria se ha constituido en uno de los aspectos mas notables del actual
panorama financiero mundial. Por un lado, esta mayor competencia hace que, en
ocasiones, sea necesaria una mayor dimension para poder expandir la actividad in-
ternacional. Pero por otro lado, e independientemente del tamafio de la entidad,
también obliga a mejorar la eficiencia y la productividad, para asi conseguir mante-
ner un nivel de rentabilidad aceptable en un entorno de margenes operativos cada

vez mas estrechos y con mayor competitividad.
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Las operaciones de fusién entre entidades independientes, unidas en algunos
casos a reestructuraciones internas de los grandes grupos bancarios, han seguido re-
duciendo el numero de entidades operativas, lo que ha propiciado un mayor grado
de concentracion de la actividad en el mercado espafol. A ello han contribuido es-
pecialmente las fusiones de los cuatro grandes grupos que tuvieron lugar entre 1998
y 2000, pero también ha continuado con el proceso de concentracidn regional de las
cajas de ahorros, si bien con menor intensidad que en afos anteriores, y el inicio de
un movimiento similar en las cooperativas de crédito. En estos momentos, y como
consecuencia de la crisis financiera, se ha producido un nuevo proceso de fusiones
en las cajas de ahorros, a través de la constitucion de grupos de consolidacion con-
table denominados Sistemas Institucionales de Proteccion SIP, que finalmente han
supuesto la desaparicion de esta clase de entidades de crédito en Espaia, al transfor-
marse en fundaciones bancarias y revertir su negocio bancario a bancos privados. El
proceso se esa produciendo también en el subsector de las cooperativas de crédito y

cajas rurales durante estos ultimos afios de crisis.

Haciendo un poco de historia, las economias locales han dado paso a una
nueva concepcién de entorno econémico caracterizado alla por el afio 1986 por la
apertura de fronteras, la incorporacion de Espana al Mercado Europeo y el fenéme-
no de la Globalizacion que ha potenciado los mercados internacionales apoyandose
en la tecnologia y las infraestructuras. Las organizaciones bancarias no han sido aje-
nas a esta situacion, al verse en la necesidad de fortalecerse ante el mercado exterior.
Durante la altima década, la politica de fusiones y adquisiciones ha sido una cons-
tante; lo que ha originado por un lado, la preponderancia de grupos bancarios que
operan en mercados internacionales y con una consolidada presencia en el mercado
nacional y, por otro, la necesidad de un cambio continuado en todos los niveles de

la Organizacion para adecuarse a la nueva realidad empresarial.

Los cambios en el comportamiento organizacional han venido paralelos a un
cambio en el perfil y vida profesional de los empleados. Hace una década, las perso-
nas que se incorporaban a una entidad financiera eran conscientes de su “seguridad
laboral” y de la motivacion a través de factores higiénicos. De esta forma, la concep-

cidén pasiva y sistemadtica de su vida laboral provocaba escasa rotacion externa y mo-
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vimientos internos muy concretos, promovidos por el conocimiento de un proceso
o producto especifico o la antigiiedad en una posiciéon determinada. Por todo ello,

las funciones de los puestos sufrian escasos cambios.

La situacion actual nos muestra unos puestos de trabajo mas inestables y que
cambian de contenido con mayor frecuencia para adaptarse a las exigencias del en-
torno. Todo ello provoca desajustes con los sistemas de recursos humanos tradicio-
nales que potenciaban la estabilidad y el control y en la concepcién del empleado se-

nior que debe ajustar su nivel de expectativas y desempenio a las exigencias actuales.

Ademas de todo ello, el nuevo empleado bancario, se incorpora con un mayor
perfil comercial y una mayor empleabilidad, apoyada por una solida preparacion
académica, lo que le permite dirigir su desarrollo profesional, pudiendo aumentar
la rotacidn con otras entidades de la competencia que apuesten por politicas de re-

tencion y desarrollo del talento.

Paralelamente, se observan cambios en el perfil del cliente y los mercados.
Estos tltimos han venido siendo una fuente de estabilidad provocada por una fuerte
segmentacion y una demanda constante de necesidades. En la ultima década, los
mercados han experimentado una rdpida evolucion, lo que hace que el cliente exija
una mayor calidad en el servicio y en los productos que demanda. Este cliente ha
modificado su perfil, aumentando sus conocimientos financieros, con una mayor
cultura de la inversion y el ahorro, una actitud mas proactiva ante las ofertas y la

posibilidad de disponer de una amplia gama de productos en diferentes entidades.

Todo ello repercute en los productos financieros ad hoc adaptados a las nece-

sidades y requerimientos del cliente en detrimento de productos genéricos.

Por ultimo, la tecnologia ha irrumpido con fuerza en las instituciones finan-
cieras con objeto de reducir los tiempos de espera a los clientes, organizar los flujos
de comunicacion e informacion interna, promoviendo su utilizacion en todos los

niveles de la organizacion.

Uno de los errores cometidos por las organizaciones bancarias ha sido supe-
ditar los cambios unicamente a estos dos ambitos (Mercado y Tecnologia), obvian-

do la necesidad de implicar a los miembros de la organizacién, como auténticos
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motores del cambio. De hecho, un analisis del mercado financiero nos muestra un
conjunto de empresas donde la tecnologia, los productos e incluso el mercado son
equiparables, por lo que sélo las personas, ejercen un valor diferencial ante el posi-

cionamiento en un mercado de libre competencia.

En definitiva, podemos afirmar que la banca espanola esta considerada como
una de las mads solventes y eficaces del mundo. Pero esto no quiere decir que resulte
inmune a la tormenta financiera que asola el planeta. Es verdad que las provisiones
extraordinarias y obligatorias que impuso en su momento el Banco de Espafa crea-
ron un colchoén de seguridad que ha venido muy bien en estos tiempos de crisis.
Ademas, las entidades financieras espafiolas no compraron los productos toxicos en
los que estaban empaquetadas las hipotecas subprime; pero no lo hicieron porque
tenfan la posibilidad mas a mano de financiar imprudentemente a los promotores y
constructores del pais. De modo que se puede decir que la banca espainola también
tiene sus subprime, lo que ya se esta traduciendo en un dramatico aumento de la
morosidad y en la desagradable necesidad de tener que comprar el suelo y los pisos
que los deudores no pueden vender. La conclusion es que el sistema financiero es-
pafol esta abocado a un ajuste de capacidad, y si a esto le afiadimos las fuertes pro-
visiones que el Banco de Espana esta obligando a realizar a las entidades financieras
por los inmuebles que poseen, por lo que durante los ultimos afos, bancos tan im-
portantes como Santander o BBVA han estado arrojando pérdidas en sus balances,

lo que implica nuevas operaciones de fusiones bancarias.

Légicamente, estas fusiones o adquisiciones ademas de aspectos puramente
financieros o estratégicos van a guardar un componente organizativo; y desde un
punto de vista de los recursos humanos, pueden provocar tensiones y conflictos
entre las entidades financieras a medida que diferentes estilos de direccion y sobre
todo, de diferentes culturas empresariales, pueden ser un obstaculo para el éxito de

la nueva entidad financiera resultante.

1.2. Objetivos y metodologia de la investigacion

La Tesis Doctoral tiene como fin contrastar, a partir de un modelo teérico,
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las implicaciones y repercusiones en los recursos humanos tras una estrategia de
fusion, centrando el estudio en el caso de las fusiones en el sistema bancario espafiol
y concretamente en la fusién del Banco Bilbao Vizcaya con Argentaria en el afo
2000. Transcurridos diez afios desde que se produjo dicha fusion, parece un tiempo
a la vez que suficiente, prudente, para poder realizar su estudio de manera objetiva
y para estudiar la evolucién y maduracion de la misma. Dos son, por tanto, los ob-

jetivos especificos que se persiguen con esta tesis:

1. Analizar el impacto que las estrategias de fusiones provocan en los recur-

sos humanos de las organizaciones.

2. Concretar dicho analisis para el caso de las entidades de crédito en Espa-
fia y mas en particular para un caso concreto como fue el de la fusion entre

el BBV y Argentaria en el afio 2000.

Desde un punto de vista tedrico, el trabajo se va centrar en primer lugar en re-
visar, a través de la literatura, las consecuencias organizativas y su implicacion en los
recursos humanos; y en una segunda fase se analizardn estas mismas consecuencias
sobre las fusiones en el sistema bancario en Espafia, para comprobar si se pone de
manifiesto unas mismas caracteristicas previas de las entidades financieras espafo-
las que se han fusionado y analizar las consecuencias que estas fusiones han genera-
do en las entidades y concretamente en los recursos humanos. Esta comprobacion
se realiza con un estudio ex-ante que ponga de manifiesto las caracteristicas de las
entidades que han participado en las mismas, ya sea como adquirentes o adquiri-
das, y un estudio ex-post donde se reflejen las consecuencias que tales operaciones
han generado en dichas instituciones, centrado en la idea principal de esta tesis, los

recursos humanos.

La contrastacion del modelo y de las hipétesis se va a llevar a cabo a través de
un trabajo cualitativo en el que se van a realizar un conjunto de entrevistas a em-
pleados del BBVA que fueron empleados de la entidad en el momento de la fusion
y que al menos hubieran trabajado con anterioridad dos afos en alguna de las dos
entidades fusionadas. Para ello, se utilizara el método del caso como metodologia
cualitativa, consistente en el andlisis de la fusion seleccionada a partir de las fuentes

internas proporcionadas por la propia entidad y a partir de cuestionarios y entrevis-
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tas realizadas a diferentes directivos y empleados de la entidad. Este método, aunque
centra el estudio en una tnica entidad, lo que dificultad la posibilidad de extrapolar
resultados al resto del sector, permite realizar un analisis en mayor profundidad y
detalle, lo que puede resultar mas enriquecedor para los objetivos de la presente

tesis.

En definitiva, el objetivo basico de este trabajo es contrastar en qué medida las
fusiones bancarias en Espafia siguen un patrén, conforme al modelo teérico consi-
derado, y evaluar los acciones previas e inmediatamente posteriores a la fusion que
se realizan en busca una integracion de culturas organizativas para minimizar el

impacto en los recursos humanos.

1.3. Estructura y desarrollo de la tesis

Este trabajo se articula en dos partes diferentes. La primera se corresponde
con el planteamiento teérico y la segunda con el estudio empirico realizado. El capi-
tulo de conclusiones servira para conectar el marco tedrico elaborado con los resul-
tados empiricos obtenidos. También se incluye la bibliografia y los anexos utilizados

en el trabajo.

En la primera parte, que se corresponde con los capitulos segundo y tercero, se
constituye el marco teérico que se inicia con el estudio de la fusién como estrategia
de crecimiento externo para la empresa analizando sus ventajas e inconvenientes y
los tipos de fusiones que se pueden producir. Posteriormente, una vez establecido el
marco tedrico de la fusion como estrategia de crecimiento externo, se hace un repaso
a las consecuencias organizativas de las fusiones a un nivel general. Se revisan aspec-
tos como estrategia y estructura que determinaran aspectos tan importantes como
mercado, clientes, tecnologia, productos y sobre todo recursos. A continuacién se
analizan aspectos tedricos mas concretos como son las implicaciones en los recur-
sos humanos de las fusiones debido a que las organizaciones que se fusionan sufren
cambios importantes y en la faceta de los recursos humanos crean situaciones de
incertidumbre y ambigiiedad que provocan que los empleados se muestren reacios

al cambio, asi como reducciones de plantilla y la reasignacion de puestos de trabajo.
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El capitulo tercero revisa los aspectos generales y objetivos de las fusiones
bancarias en Espafa. Una vez analizados los motivos, tanto externos como internos,
que impulsan el proceso de consolidacion financiera, el siguiente paso consiste en
examinar las consecuencias que el mismo ha tenido sobre las entidades de crédito y
cudl es el proceso de fusion de las entidades de crédito en Espana. A este respecto,
aunque los beneficios que se pueden obtener con las fusiones y adquisiciones son
muy diversos, su obtencién no es sencilla, puesto que estas operaciones implican
importantes cambios en las empresas que, con frecuencia, derivan en la aparicion de
conflictos internos, lo que unido a los elevados precios que se pagan por las mismas,
puede conducir a su fracaso. Finalmente, se estudian las consecuencias organizati-

vas y de los recursos humanos de las fusiones bancarias en Espana.

En la segunda parte, desarrollada en los capitulos cuarto y quinto, se lleva a
cabo el trabajo empirico sobre un caso practico, la fusién de BBV y Argentaria. Con-
cretamente, en el capitulo tercero se analiza la metodologia empirica, la dinamica
de la investigacion y el proceso de fusion, centrandose en los recursos humanos,
que con la visién estratégica de los mas de 10 afios que hace que ocurri6, arroja una
vision mds amplia y completa de la cuestion. En el capitulo quinto se refleja cudles

han sido los resultados de la investigacion y el andlisis de la informacion.

Finalmente, en el capitulo sexto se recoge las conclusiones obtenidas, conside-
rando tanto las derivadas del estudio empirico realizado, como las de tipo tedrico en
base a la bibliogratia revisada. Se incluyen a su vez, conclusiones sobre la metodolo-
gia de trabajo seguida, evidenciando las limitaciones detectadas, asi como las lineas
de trabajo futuras. En el capitulo siete se incluye la bibliografia utilizada y en el ocho

los anexos incorporados.
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2. LAS ESTRATEGIAS DE FUSION Y SUS REPERCUSIONES
EN LOS RECURSOS HUMANOS
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2.1. La fusion como estrategia de crecimiento externo para la empresa.
2.1.1. Introduccion.

En general, las fusiones y adquisiciones entre sociedades —ya sean éstas finan-
cieras o no- se realizan por diferentes motivos, que pueden variar en funcién de las
caracteristicas de las empresas participantes, del tipo de operacion, de los sectores

afectados e incluso del periodo, mas o menos acertado, en que se realicen.

Existen distintas definiciones de fusiones pero todas giran en torno a un mis-
mo eje comun que consiste en “la reuniéon de dos o mas companias independientes
en una sola, es decir, es la reunion de dos o mas sociedades preexistentes, bien sea
que una u otra sea absorbida por otra o que sean confundidas para constituir una
nueva sociedad subsistente y esta ultima hereda a titulo universal los derechos y
obligaciones de las sociedades intervinientes” (Durand, 1972: 43). Romero (2008: 2)
las define como “una operacién usada para unificar inversiones y criterios comer-

ciales de dos compaiiias de una misma rama o de objetivos compatibles”.

Constituye una fusion “la absorcion de una sociedad por otra, con desapari-
cion de la primera, y realizada mediante el aporte de los bienes de ésta a la segunda
sociedad. Igualmente, puede hacerse ésta mediante la creaciéon de una nueva socie-
dad, que, por medio de los aportes, absorba a dos 0 mas sociedades preexistentes”

(Sanchez 1998: 15).

Pero ademas, el caracter de una fusion o adquisicion no viene determinado
por una unica meta, sino que, con frecuencia, coexisten multiples motivos, unos mas
importantes que otros, dependiendo de las circunstancias en que se desarrolle cada
operacion. A este respecto, han sido numerosos los aspectos controvertidos que han
rodeado a los procesos de consolidacidon, por lo que el estudio de los motivos de las
fusiones y adquisiciones se ha enfocado desde distintas teorias’. Mientras algunas

se han centrado en la importancia de las luchas de poder dentro de la empresa o en

% Véase, por ejemplo, Ansoff, Brandenburg, Porter y Radosevich (1971), Steiner (1975),
Rappaport (1986), Berger y Humphrey (1992), Gaughan (2007) y Cantillo (2009), entre otros.

27



LAS ESTRATEGIAS DE FUSION Y SUS REPERCUSIONES EN LOS RECURSOS HUMANOS

el comportamiento directivo, otras han interpretado este proceso como la busqueda
de mayor eficiencia, de sinergias o de un incremento del poder de mercado, entre
otros factores. En este sentido, a lo largo de la literatura, las hipdtesis mas extendidas
se apoyan, en primer lugar, en la creacion de valor que conduce a un incremento de
la riqueza de la empresa resultante (Manne, 1965; Seth, 1990; Mascarenas, 2000) v,
en segundo lugar, en la teoria de la agencia y las teorias del comportamiento de los
directivos (Marris, 1964; Mueller, 1969; Lewellen, Loderer y Rosenfeld, 1985; Sudar-
sanam, 1996).

Si nos referimos a las fusiones desde un punto de vista estratégico, éstas pue-
den conceptuarse segiin Vazquez (1992: 3) como “La unién de dos empresas que,
hasta ese momento, actuaban de forma separada en funcién de disponibilidades
estratégicas distintas. Con la fusién su actuacion empresarial, en cualquier ambito,

pasara a contribuir a una linea estratégica tinica y comun”.

Desde esta Optica, para nosotros el rasgo que distingue a la fusion es el hecho
de que una vez realizada, las empresas intervinientes se reducen a una sola y ésta ul-
tima en cuanto que la unidad empresarial, aplicara una opcion estratégica en todos y
cada uno de los ambitos de la empresa (objetivos, politicas comerciales, de produc-
cion, etc.), y no en uno o varios, como ocurre en el caso de las uniones temporales
de empresas, o en cualquier tipo de acuerdo o asociacién empresarial, en donde la
opciones estratégicas adoptadas no abarcan la totalidad de areas de la empresa, sino
solo aquellos sobre los que se ha sustentado el acuerdo, que puede ser simplemente

el ambito de la distribucion comercial o marketing, por ejemplo.

Los profesores Menguzzato y Renau (1995: 280), distinguen entre fusién y

absorcidn.

“Con independencia de los aspectos legales, una fusion se produce cuando dos
0 mas empresas, generalmente de un tamano equivalente, acuerdan unirse, creando
una nueva empresa a la que aportan todos sus recursos (patrimonio), disolviendo a

continuacion las empresas primitivas”.

“La absorcion se produce cuando una empresa adquiere otra empresa y nor-

malmente la empresa adquirida desaparece”
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Por tanto, la distincién entre un procedimiento y otro se halla en la voluntad y
tamano de las empresas involucradas. En la fusién existe una vocaciéon de consenso,
acuerdo que es mas facil alcanzar cuando las empresas son de tamafios semejantes,
y que se plasma en el hecho de que ninguna de las empresas predomina sobre la otra
u otras (se realiza entre iguales), extinguiéndose todas ellas. Estas caracteristicas se
hallan ausentes en la absorcion, donde la importancia relativa de la sociedad absor-

bente supera a la que es absorbida.

La fusion es considerada como la figura mas plena y perfecta de concentra-
cién empresarial, en tanto que significa la extincién de una o varias empresas para
crear una nueva sociedad o aumentar el patrimonio de una sociedad preexistente.
Existe la idea de que aquellas empresas que desaparecen, en cierta medida subsisten
en aquellas otras que reciben sus aportaciones. En definitiva, en la fusién, empresas
que no solo eran juridicamente independientes, sino que también lo eran econdmi-
camente, pasan a integrarse en una unidad econémica y patrimonial mayor, regidas

por una misma administracién y organizacion.

Las decisiones que toman las empresas, tanto a la hora de realizar fusiones
o adquisiciones, como otro tipo de inversiones, deberian estar dirigidas a la con-
secucion de sus objetivos. Sin embargo, la concrecién de los mismos ha suscitado
cierta controversia en el mundo académico, puesto que, frente a un primer enfoque
estratégico que respalda la existencia de multiples objetivos que responderian a la
demanda de alguno de los participantes en la empresa’, se contrapone otro de carac-
ter financiero que se vincula con la creaciéon de valor -maximizacién de la riqueza

de los accionistas-—.

El objetivo de la creacion de valor es de sumo interés, puesto que asegura la
maximizacion conjunta de otros indicadores tales como rentabilidad, crecimiento o
eficiencia. Pero ademas, contribuye a la satisfaccion de las necesidades del resto de
agentes que intervienen en la empresa (stakeholders), cuyas demandas dificilmente
podrian ser atendidas si no se crease valor y, en ultimo término, la existencia del

mercado de capitales permite evaluar la gestion y la estrategia de la entidad (Cornell

? Entre otros, Ansoft (1985) y Andrews (1980)
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y Shapiro, 1988). La asuncién de este objetivo se ve refrendada por los numerosos
trabajos que se encuentran integrados dentro de este marco (Fruhan, 1979; Alberts
y McTaggart, 1984; Rapapport, 1986; Copeland, Koller y Murrin, 1994; Van Horne,
1997; Pérez-Carballo, 2007). Por ello, el principal enfoque sobre el que se asienta la
literatura que investiga las razones que sustentan las fusiones y adquisiciones se basa
en motivos econdmicos, tales como la obtencién de economias de escala y alcance,
mejora de la gestion o diversificacion del riesgo, por los cuales estas operaciones
pueden incrementar el valor de las empresas (Seth, 1990; Pilloff y Santomero, 1998;
Berger et al., 1999; Mascarefias, 2000). Por otra parte, Dolz et al. (2008) concluyen
que las empresas participan en adquisiciones y fusiones por la busqueda y adquisi-

cidén de un nuevo conocimiento.

Sin embargo, como veremos a lo largo de este capitulo, gran parte de la litera-
tura no encuentra que las fusiones y adquisiciones conduzcan a la creacion de valor.
En este sentido, el profesor Cuervo (1999), realiza una extensa revision critica a las
justificaciones que la literatura ha venido dando a las fusiones y adquisiciones, otor-
gando especial importancia a lo que denomina “razones no explicitas” que subyacen

en el proceso de concentracion, resultando claves para entender su existencia.

Entre esas otras razones, destaca el papel que juegan las capacidades y la fun-
cién de utilidad de los gestores de la empresa. La separacion entre propiedad y con-
trol presente en la mayoria de las grandes compaiias, origen de conflictos entre
accionistas y directivos, dota de amplia autonomia y discrecionalidad de decision a
estos ultimos que, en ocasiones, pueden tratar de alcanzar sus propios objetivos en
lugar del de los propietarios de la empresa (Baumol, 1959; Mueller, 1969; Shleifer y
Vishny, 1997). De acuerdo con este planteamiento, los gestores estaran interesados
en realizar fusiones y adquisiciones en la medida que estas operaciones favorezcan
sus intereses. Son abundantes las evidencias que muestran que las compensaciones
de los directivos estan estrechamente relacionadas con el crecimiento de la orga-
nizacioén y con su tamafo, por lo que las operaciones de consolidacién, al ser una
manera rapida de aumentar la dimension de las empresas, facilitarian su obtencion
(Amihud y Lev, 1981; Jensen, 1986; Rhoades, 1987). Ademas de la autosatisfaccion

de los gestores, es necesario destacar la funcion disciplinar de las fusiones y ad-
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quisiciones. En este sentido, el reemplazamiento de los directivos puede reforzar la
decision de consolidacion desde la perspectiva de que un nuevo equipo de gestores
facilitaria a la empresa nuevos recursos y capacidades. Por todo ello, un segundo en-
foque que permite comprender las razones que impulsan la realizacion de fusiones
y adquisiciones desde una interpretacion diferente a la ofrecida por la hipétesis de
la creacidn del valor, se centra en el papel que juegan los directivos en este tipo de

operaciones (Berger, Demsetz y Strahan, 1999; Zhang, 1998; Dermine, 2000).

Las fusiones constituyen una de las manifestaciones en las que se puede plas-
mar la concentracion empresarial, pero a su vez son una modalidad de crecimiento

empresarial, siendo dos principalmente, las formas en que éste puede manifestarse:

o El crecimiento interno o crecimiento empresarial en sentido estricto: re-
sultado de la expansion natural de la empresa, sin que dicho crecimiento
suponga la desaparicion o la reduccion del grado de autonomia decisional

de ninguna de las unidades productivas existentes.

o El crecimiento empresarial externo: derivado de la participacion o adqui-
sicion de empresas del mismo o diferente sector. Se incluyen aqui las fusio-

nes y otros tipos de concentraciones empresariales.

Por otra parte, en la literatura mas reciente se estd sustituyendo el concepto
de estrategia de crecimiento por el de estrategia de desarrollo. El concepto de creci-
miento hace referencia a aumentos de tamano respecto a su estado anterior; implica
que se han producido aumentos en cantidades y dimensiones asi como cambios en
sus caracteristicas econdmicas internas y se manifiesta en las siguientes variables:
activos, produccion, ventas, beneficios, lineas de producto, mercados, etc. El cre-
cimiento de la empresa es un elemento fundamental de la estrategia de la misma;
por ello, el crecimiento es interpretado como un signo de salud, vitalidad y fortale-
za, sobre todo en las economias occidentales, donde el entorno obliga a mantener
su posiciéon competitiva relativa con otras empresas que crecen (Alvarez y Gorriti,

2005; Bueno et al. 2006).

En la formulacién de una estrategia de desarrollo, la empresa debe tener en

cuenta dos problemas basicos: qué direccion seguir en el desarrollo y qué medios o
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métodos utilizar para conseguir los objetivos de desarrollo.

El primer problema plantea si la empresa debe centrarse en las actividades
que viene realizando o si debe diversificar sus actividades hacia nuevos campos de

actividad.

En el segundo problema, las opciones basicas son el crecimiento interno -
nuevas inversiones en el seno de la empresa- y el crecimiento externo -fusiones y
adquisiciones- y los acuerdos de cooperaciéon como forma intermedia entre las dos

anteriores, empresas conjuntas, licencias, franquicias, etc.

2.1.2. El crecimiento: objetivo de las empresas.

En la literatura especializada son numerosas las referencias al crecimiento
como objetivo empresarial; si bien, los objetivos empresariales han sido objeto de

controversia, siendo multiples las posturas y teorias vertidas sobre el tema*.

Los objetivos pueden considerarse herramientas de evaluacién, control y
coordinacidn, que cumplen una valiosa funcién en el proceso de maximizacion de
los recursos disponibles y potenciales de la empresa, es decir, del crecimiento. “Entre
los objetivos a largo plazo de la empresa se pueden incluir los de crecimiento, super-

vivencia y estabilidad” (Duran Herrera, 1977: 23 y 25).

También se halla muy extendida la consideracion de que el crecimiento es uno
de los objetivos de la alta direccion (o staff) de las empresas, debido a cuestiones
de prestigio, poder e interés personal, sobre todo, si sus remuneraciones se hallan
ligadas al nivel de ventas o beneficios obtenidos por la empresa. En este contexto,
existen teorias que sostienen que la existencia de fusiones ineficientes se debe al
problema de la agencia. Y asi, Jensen (1986) considera que el interés de los directivos
por crecer explica la falta de rentabilidad en muchas de las operaciones de concen-

tracion empresarial.

* Al respecto, puede consultarse Baumol (1959), Frisch (1963); Cyert y March (1963) y, Fama y
Miller (1972), entre otros.
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Ahora bien, si nos preguntamos por qué las unidades empresariales crecen, y
a qué razones obedece el que unas lo hagan en mayor medida que otras, encontrare-

mos diferentes tesis® que intentan aclarar los motivos que en ello subyace:

« Una conocida justificacion, es la que explica el crecimiento basandose en
las economias de escala (Robinson, 1957). De singular interés es la tesis del
crecimiento desequilibrado desarrollada por Penrose (1962), para quien el

crecimiento de la empresa se debe a desequilibrios internos.

o Otros autores como Marris (1967) se sitdan dentro de la llamada escuela
del comportamiento, al basar sus explicaciones en la actuacion de las per-
sonas que dirigen la empresa, sea el propietario individual o el equipo de

direccidn.

« Algunas teorias como la “Ley del efecto proporcional “ desarrollada por
Gibrat (1931) consideran que el crecimiento de la empresa es un proceso

estocastico originado por la accion de innumerables factores aleatorios.

Una vez expuestas algunas de las hipétesis que tratan de explicar el crecimien-
to de las empresas, pasamos a delimitar este concepto. En general, el crecimiento de
la empresa como tal, significa aumentos de tamafio y alteraciones en la estructura

econdmico-financiera y organizativa de la empresa.

Para Bueno (1996), en el concepto de crecimiento se deben interconexionar
tanto los aspectos estructurales como los de comportamiento, atendiendo a los dis-
tintos subsistemas de la empresa, esto es, técnico, humano, de direccién, cultural y

de poder.

Una propuesta del concepto de crecimiento empresarial es la realizada por
AECA, segun la cual, “el crecimiento de la empresa representa el desarrollo que
estd alcanzando la misma, manifestado tanto por el incremento de las magnitudes
econdmicas que explican su actividad como por los cambios observados en su es-
tructura economica y organizativa® (1992: 22). Al respecto debemos decir que se

halla ampliamente difundida la nocién de que el crecimiento supone una dimension

® Una explicacion mas detallada de estas tesis puede verse en Sudrez (1993).
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dindmica de la empresa, mientras que el tamafio o dimension representan una vi-

sion estatica de la misma.

En relacion con esta tltima, no existe un consenso acerca de lo que ha venido
en denominarse dimension optima de la empresa, existiendo diversas posturas al
respecto; desde los que defienden su existencia, pasando por los que consideran
que existe una dimensiéon minima y otra maxima de la empresa, en cuyo intervalo
cualquier dimension es igualmente buena, hasta los que niegan la existencia de tal

dimensién 6ptima de la empresa.

En opinién de Penrose (1962) tan solo puede hablarse de la existencia de una
dimension optima para aquellas empresas que son incapaces de adaptar su estructu-
ra directiva a las exigencias del crecimiento de sus operaciones; hallandose la clave
del éxito del crecimiento, precisamente en las disponibilidades de unos recursos
humanos (directivos) altamente cualificados capaces de planificar, organizar y con-

trolar adecuadamente dicho proceso.

Ahora bien, al margen de la cuestion anterior, si se puede constatar un am-
plio conjunto de especialistas, empresarios, poderes publicos, etc., que aboga por
la constitucion de grandes compaiiias, al considerar que el crecimiento puede pro-
porcionar a la empresa una serie de ventajas. Asi, la globalizacion de los mercados,
las grandes necesidades de inversion en programas de investigacion y desarrollo
y, en definitiva, la internacionalizaciéon del mundo econémico, son algunas de las
razones esgrimidas para apoyar la idea de la necesidad de crear grandes unidades
empresariales, capaces de ser competitivas en este nuevo entorno econémico. En
el polo opuesto se sittian las llamadas politicas de defensa de la competencia, desa-
rrollas por algunos poderes publicos estatales, las cuales pretenden proteger la libre
competencia en los mercados, en beneficios de los diferentes agentes econdmicos

(consumidores, empresarios, etc.).

Una vez que tratamos de concretar cuales son las ventajas del crecimiento en
general, podemos diferenciar entre las economias derivadas de la dimension y las
relativas al propio crecimiento. Asi, si comparamos una gran empresa con otra de
pequeno tamafio, podemos reconocer economias de dimensién, como las que ha-

cen referencia a la mayor especializacion de la gran empresa. En contraposicion, las
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economias relativas al crecimiento se obtienen con independencia de la dimension
de la empresa, y se puede concluir que, en cierta medida, cualquier empresa las hu-
biera alcanzado independientemente de su tamaifio; pudiéndose considerar que las
economias de crecimiento se deben a la existencia de una serie de oportunidades y

no al incremento de la dimensién (Duran Herrera, 1977).

En este orden de ideas, queremos destacar que pese a las ventajas que ofrece la
gran empresa, no siempre se revela como la mas adecuada en su entorno econémi-
co. Existen sectores en los que las pequefias empresas son mas competitivas y capa-
ces de sobrevivir que la gran empresa, debido a la gran flexibilidad de adaptacién al
cambio que ofrecen. Sin contar, que en aquellos sectores liderados por grandes com-
paiiias, junto a la gran empresa también son necesarias otras pequefas y medianas;
piénsese en las empresas auxiliares, o la subcontratacion empresarial que se realiza

en sectores como el de la construccion.

Debemos mencionar que el crecimiento hay que entenderlo desde una 6p-
tica relativa, es decir, comparando su medida con la alcanzada por otras empresas
incluidas en el mismo sector de actividad. Respecto al crecimiento externo que se
produce por las fusiones, si bien es la forma mas rapida de crecer y por ello tiene
multiples ventajas, sin embargo, este proceso no se halla libre de aspectos negativos.
Pasamos a continuacion, a resumir ambos aspectos. Asi, las ventajas mas relevantes
que ofrece el crecimiento externo (Rojo Ramirez, 1988; AECA, 1992; Martinez y

Garcia, 1992; Menguzzato y Renau, 1995; Rapallo Serrano, 2007) son las siguientes:

1. La posible complementariedad de los nuevos recursos adquiridos con los
de la actual empresa, puede generar sinergias. A estos efectos, “se entien-
de por efecto sinergia aquel fendmeno en virtud del cual la unién de dos
fuerzas produce un resultado superior a la suma de ambas” (Santandreu,

1990: 110).

2. Permite con cierta celeridad, aumentar la cuota de mercado y disponer

rapidamente de una mayor capacidad productiva.

3. Cuando no exige la integracion juridica y real de las empresas, las mencio-

nadas economias de dimension, pueden conseguirse con bastante eficacia,
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puesto que los costes de integracion (econémicos y humanos) se reducen.

4. Es un proceso rico en posibilidades y que presenta facilidades de finan-

ciacién. Y en este sentido, destacan, por un lado, sus ventajas financieras,
como son las alcanzadas gracias al intercambio de activos y pasivos finan-
cieros y la posibilidad de realizar operaciones instrumentadas a través del
mercado de capitales. Y por otro lado, hay que recordar las ventajas fiscales
de las que han disfrutado ciertas formas de combinacién empresarial como

los procesos de fusion de empresas.

5. Facilita un rendimiento mas rapido que en el caso de optar por el creci-

miento interno. Esta ganancia de tiempo es particularmente importante en

el marco de un entorno sometido a rdpidos e imprevisibles cambios.

. En ocasiones, constituye la unica forma de acceder a un determinado mer-

cado, o de adquirir ciertos activos materiales, inmateriales o humanos,

para los que a veces no existe mercado.

. Permite aumentar la participacion de la empresa en el mercado sin generar

una sobrecapacidad potencial. Es este un aspecto particularmente relevan-

te, cuando se trata de sectores econdmicos maduros.

En relacidn a las desventajas, se pueden mencionar:

36

1. Es un proceso que requiere un gran esfuerzo en tareas directivas, en espe-

cial para resolver problemas de caracter juridico-formal y otros, no menos
importantes, de naturaleza psicoldgica y social que se producen en las fu-
siones y adquisiciones, tales como los acuerdos de las juntas generales de
accionistas, las relaciones con los sindicatos, la compatibilidad de plantillas

laborales y el posicionamiento de directivos.

2. Si la opcién de crecimiento externo adoptada es por la via de integracion

de empresas, se producen notables oposiciones sociales e individuales, asi
como ineficiencia entre los recursos humanos de las empresas participan-
tes, debido al encuentro de culturas organizativas y de sistemas de com-

portamientos distintos; considerandose esta, la cuestion mas negativa de la
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fusién empresarial.

3. Laintegracion de empresas puede debilitar la estrategia empresarial a corto
plazo, en parte porque, algunas veces, no es mas que una operacion espe-
culativa encubierta, que persigue aflorar plusvalias, sin contar con otros

aspectos positivos para la estrategia de crecimiento de la empresa.

4. En cualquiera de las opciones de crecimiento externo, el control sobre el
resultado de la operacion es escaso, dado que, por ejemplo, si se adquiere
una empresa, normalmente la sociedad adquirente recibe lo bueno y lo
malo y ello puede representar costes y problemas (como una tecnologia ob-
soleta, o un producto maduro) que pueden cuestionar el éxito del resultado
final. Ademas, la falta de creacion de riqueza puede implicar una operacion
especulativa que, tarde o temprano, va a generar problemas de control, en

especial para la entidad controlada, al perder su identidad.

2.1.3. La fusion frente a otras formas de concentracion de empresas.

Una vez abordado el concepto de fusion empresarial desde distintas perspec-
tivas, estamos en condiciones de examinar cuales son los rasgos que caracterizan
y a la vez distinguen a estos procesos frente a otras modalidades de concentracion
empresarial (y por ende, de crecimiento externo) con consecuencias econdmicas

analogas pero, distintas en otros ambitos, en especial el juridico.

Légicamente, son numerosas las combinaciones posibles que las unidades
econdémicas pueden emplear a fin de conseguir unos resultados similares a los ob-
tenidos mediante la fusion. En efecto, la variedad de vias y formas factibles son
abundantes, habiendo aumentado estas de manera apreciable, debido en parte al
desarrollo de nuevos instrumentos financieros. Si bien, limitaremos nuestro objeto
de andlisis a aquellas concreciones mas relevantes por su mayor empleo y significa-
cién, de modo que nos permita alcanzar un panorama lo mas completo posible del

estado de la cuestion.
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- EMPRESAS CONJUNTAS O JOINT-VENTURES.

Las Empresas Conjuntas (Joint Venture en su terminologia inglesa) son aque-
llas que se forman como resultado de un compromiso entre dos o mas sociedades,
y cuya finalidad es realizar una operacién de negocio distinta, y generalmente com-
plementaria, de la que desempenan las empresas constituyentes (Chulia, 2005). La
creacion de “empresas conjuntas” o joint-ventures, conforman una de las manifesta-
ciones de cooperacion empresarial y, por tanto, de concentraciéon que mayor incre-

mento han experimentado en los ultimos afos.

Los principales estudios tedricos y empiricos sobre ellas, coinciden en sefalar
que el rasgo distintivo de las “empresas conjuntas” reside en la creacion de una nue-
va entidad con personalidad juridica propia, aunque con intereses circunscritos a las
estrategias competitivas de los socios que la constituyeron a quienes corresponde su

control legal.

El joint-venture esta sujeto al control comun de las sociedades matrices, que
no se hallan sujetas a un control relacionado; cada empresa matriz hace una contri-
bucidn importante al joint-venture; el joint-venture existe como una empresa comer-
cial independiente de sus sociedades matrices y finalmente el joint-venture crea una
capacidad de empresa importante y nueva, por lo que se trata de nueva capacidad
de produccion, nueva tecnologia y nuevo producto, o una nueva entrada en un mer-

cado nuevo.

Como vemos, la idea general es la de una empresa o proyecto con participa-
cién de dos o mas individuos o sociedades, cuya gestion esta bajo el control o poder
comun Yy, usualmente regida por un contrato entre accionistas (joint-venture) que
establece los derechos de las partes. Este término implica que, independientemente
de que las partes contintien sus propios negocios, colaboran o participan en el con-

trol conjunto de una nueva empresa o sociedad.

Cabe constatar, no obstante, cierta semejanza con la fusion, en concreto con
la fusion con creacion de nueva sociedad, puesto que también se produce la cons-
titucion de una nueva sociedad, dotada de personalidad juridica distinta a la de las

sociedades que la promovieron. Claro esta, esta peculiaridad no se cumple en el
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caso de fusion por absorcion. Ademas, hay que recordar que comparten las dificul-
tades relativas al encuentro de culturas y métodos de gestion dispares, que inclusive
pueden llegar a ser antagénicos. Conviene agregar que, sin embargo, la empresa
conjunta puede crearse con voluntad de permanencia en el tiempo o, también sin
ella, puesto que es posible que en sus Estatutos se contemple un plazo de duracién

determinado.

- AGRUPACION DE INTERES ECONOMICO.

La apariciéon de la Agrupacién de Interés Econdémico (en lo sucesivo AIE)
debe observarse como una nueva formula de crecimiento externo estimulada por la
Unidn Europea con el propdsito de que las empresas europeas alcanzaran tamanos
mas adecuados ante la gran competencia de los mercados. En este contexto, se crea
el 25 de Julio de 1985 la Agrupacién Europea de Interés Economico (Reglamento
2137/85 del Consejo) con la intencién de ser un instrumento de cooperacién eco-
némica supranacional que compensara los efectos de rechazo contenidos en otras

féormulas como las adquisiciones y fusiones empresariales.

Una caracteristica especialmente significativa de esta figura estriba en que no
posee animo de lucro en si misma, pues su finalidad es facilitar el desarrollo o me-
jorar los resultados de las actividades de sus socios. Por ello su objeto social se res-
tringe solo a una actividad econdémica auxiliar de la de estos tltimos, no pudiendo
poseer directa ni indirectamente participaciones en las sociedades que la integran,
ni administrar o controlar de forma directa o indirecta las actividades de sus socios

0 terceros.

Es mas, la AIE se halla dotada de una gran flexibilidad, puesto que puede ser
constituida y registrada sin que sus miembros realicen aportaciones, esto es, sin
desembolso de capital, e incluso sin tener patrimonio. Siendo, sin duda, esta una
apreciable ventaja frente a los desembolsos que pueden originar otras férmulas de
crecimiento tales como la adquisicion de empresas. Otra faceta atractiva que po-
seen, reside en que sus miembros no pierden su propia personalidad juridica ni su

capacidad de direccion o autogestion, a diferencia de la fusion.
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- UNIONES TEMPORALES DE EMPRESAS.

Entre las variadas expresiones de cooperacion temporal, destacan las unio-
nes temporales de empresas (UTEs) que han cobrado especial auge en nuestro pais
gracias al sector de la construccién en donde con mayor frecuencia se emplean las
UTEsy, ello debido a las especiales condiciones de este tipo de actividad, donde se
acometen obras por pedidos de gran volumen y con un largo periodo de elabora-
cidn, lo que hace que para desarrollarlas con éxito, se precise de la colaboracién de
varias empresas, a fin de compartir riesgos y trabajos, pues pueden ser muy variados

los tipos de tareas necesarios para completar el producto final.

La regulacion legal de esta figura se sustenta fundamentalmente en la Ley
18/1982, de 26 de mayo, de Régimen Fiscal de Agrupaciones y Uniones Temporales
de empresas, la cual ha sido modificada en algunos pasajes por la Ley 12/1991 de
Agrupaciones de Interés Econdmico. Conforme a su régimen juridico, el concepto
de UTE en ella contenido seria el de un sistema de colaboracién entre empresarios,
que pueden ser sociedades o no, por tiempo cierto, determinado o indeterminado,
a fin de desarrollar o ejecutar una obra, servicio o suministro. Las principales carac-

teristicas de una UTE son:
1.- Carecen de personalidad juridica.

2.- Para su creacion se realizara en escritura publica, y que no habra que ins-

cribir en el registro mercantil.

3.- Su duracidn se extendera hasta que finalice la realizacion de la obra o la
prestacion del servicio o suministro que constituya su objeto, estipulando-

se una duracién maxima de 10 anos.

4.- Sus miembros responden frente a terceros con caracter solidario e ilimita-

do por los actos y operaciones realizadas en beneficio comun.

Tanto las UTEs como las fusiones son un medio de concentraciéon empresa-
rial, al mismo tiempo que, no obstante, no desemboca en la creaciéon de una nueva
empresa o en la formacion de otra mayor, como sucede en la fusién, pues no se crea

ningun tipo de sociedad provisto de personalidad juridica propia. Al mismo tiempo
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que tampoco se verifica la extinciéon de ninguna de las empresas participantes.

Existen otros tipos de crecimientos como pueden ser la compra de una rama
de actividad de una empresa por otra, la adquisicion de participaciones de una so-
ciedad, la compra de una sociedad (fusiéon impropia), o como puede ocurrir con
empresas cotizadas, la OPA (oferta publica de adquisicion), que no vamos a entrar

en detalle, no por ser menos importantes sino porque no es objeto de este trabajo.

2.1.4. Algunas clasificaciones de las fusiones.

Légicamente el numero de clasificaciones que se pueden establecer es practi-

camente ilimitado, pues multiples son los criterios que se pueden emplear.

Ademas, muchas fusiones cuentan con elementos o caracteristicas que per-
tenecen a la vez a diferentes categorias, con lo que no existe una tnica clasificacion
que nos permita situar de forma precisa una determinada operacion de fusion. No
obstante, algunas de las clasificaciones que gozan de mayor aceptacion son las que

presentamos a continuacion.

Una de las més extendidas, es la realizada atendiendo a la relacion existente
entre la actividad principal a la que se dedican las empresas implicadas. Asi, las fu-

siones se pueden clasificar en (Santandreu, 1990; Rivero Romero: 1995):
1. Fusiones de integracion vertical

Son aquellas realizadas entre empresas que actian en distintos proce-
sos de la misma actividad productiva. Y por tanto, pueden basarse bien en la
union con el consumidor final (cliente) bien con el proveedor de las materias

primas o puede efectuarse también a la vez en ambos sentidos.

Mediante ellas se pretende lograr un mejor posicionamiento competi-
tivo y asegurar de esta forma la supervivencia y rentabilidad de las empresas
fusionadas. En opinién de Hopkins (1983), estas operaciones tienen un carac-
ter defensivo, puesto que pretenden reducir los riesgos del entorno y ejercer

un mayor control sobre sus actividades.
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2. Fusiones de integracién horizontal

Se producen entre empresas que actuan en el mismo sector o en activi-
dades econémicas similares, esto es, tiene por objeto la unién de compaiiias
que realizan productos o servicios iguales o similares y que operan en los mis-

mos mercados.

Con este tipo de procesos se persigue un efecto de sinergia positivo, asi
como la ampliacion de la cuota de mercado. Su principal finalidad consiste
en la reduccién del coste de produccion a través de economias de escala, de

manera que la empresa fusionada sea mas competitiva y rentable.
3. Fusiones en conglomerado o diversificacion

A través de éstas se combinan unidades econémicas que producen ser-

vicios y mercancias distintos y que actiian en mercados diferentes.

Con estas fusiones se pretende diversificar riesgos y pérdidas globales

ante una posible coyuntura econdémica adversa.
4. Fusiones concéntricas o convergentes

Se producen entre companias que, aunque no pertenecen al mismo sec-
tor econdmico, coinciden en un mismo canal de distribucion o en un mercado
convergente. Su principal ventaja radica en el establecimiento de unas redes
de distribucion y ventas comunes a las distintas actividades, que obviamente,

repercutird en un menor coste.

Otra clasificacion es la realizada por Copeland y Weston (1983), quienes dis-

tinguen entre fusiones verticales, horizontales y en conglomerado, el cual es desglo-

sado en: extension de producto, extension del mercado geografico y conglomerado

puro. Para Weston et al. (1990: 82-88), “las fusiones pueden clasificarse en horizon-

tales, verticales y conglomerados, incluyendo dentro de estos tltimos el conglome-

rado financiero, el empresarial y compaiias concéntricas”

Por su parte, Angenieux (1976: 14-17) presenta una tipologia que engloba

cuatro clases de operaciones, a saber:
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1. Fusién por absorcion

Se trata del caso de dos sociedades U y V, en donde V absorbe a la com-
pania U, extinguiéndose esta ultima. De manera que la sociedad absorbente
experimenta un aumento de su patrimonio, motivado por la suma de la em-

presa absorbida.
2. Fusién mediante aportacion total a una nueva sociedad

Aqui, dos empresas U y V, aportan la totalidad de su patrimonio a una
nueva sociedad W que se constituye, mientras que la personalidad juridica de

las sociedades U y V desaparece.
3. Fusion acompariada de una aportacion parcial de activo (escision parcial)
En este caso se distingue a su vez tres posibilidades o hipdtesis:

a) Hipdtesis n° 1: Sean dos sociedades U y V, la sociedad U efectia una
aportacion parcial de su activo a una empresa que se crea (la W) y la so-
ciedad V aporta todo su patrimonio a la empresa W. Por tanto, la empre-

sa V se extingue mientras que la U conserva su personalidad juridica.

b) Hipdtesis n° 2: Sean las sociedades consideradas Uy V, U realiza la apor-
tacion parcial de su activo no a una nueva empresa sino a la sociedad V,
la cual igual que la sociedad U conserva su personalidad juridica, si bien
aumenta su patrimonio por el valor de la aportacion de activos realizada

por la sociedad U.

c) Hipotesis n° 3: Aqui las sociedades U y V realizan ambas una aportacion
parcial de activo a una nueva empresa que se crea, que es la sociedad W;

subsistiendo las sociedades U y V con su patrimonio residual.
4. Fusion acompariada de escision total

En este caso dos sociedades U y V aportan cada una de ellas todo su
patrimonio (escision total) a otras dos nuevas sociedades que se crean Wy Z.
Por tanto, la personalidad juridica de U y V desaparece y se crean dos nuevas

sociedades, Wy Z.
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Seria el caso frecuente en la practica, en el que dos sociedades deciden
aportar todo su patrimonio con el fin de crear dos nuevas empresas, una de
ellas dedicadas a la fabricacién de determinados productos y otra a su distri-

bucion.

Existen otros autores que en la literatura diferencian entre “fusiones progra-
madas” y “fusiones no programadas’, de manera que las primeras obedecen a una
estrategia deliberada previamente estudiada y planificada, mientras que las segun-
das son fusiones espontaneas que surgen para aprovechar oportunidades del merca-
do. Los profesores Palomo y Sanchis (2010) citan también las fusiones “exprés” que
se han realizado en menos de 48 horas, con el unico objetivo de eludir la quiebra y
bajo ningun prisma se persigue la creacion de valor, son fusiones oportunistas y no
programadas que se muestran como simples herramientas de supervivencia. Nada
tienen que ver con las habituales negociaciones entre empresas a fusionar que duran

meses, e incluso aflos con objetivos estratégicos (fusiones programadas).

Como conclusion a este apartado, podemos indicar que la gran variedad de
razones que pueden inducir a una empresa a realizar fusiones y adquisiciones, no
ocultan, en ultimo extremo, un factor comun, y es que con ellas es posible reducir
los costes, mejorar la eficiencia, incrementar la rentabilidad, etc. Sin embargo, la
materializacion de los beneficios potenciales derivados de estas operaciones no esta
exenta de dificultades. De hecho, alrededor del ochenta por ciento de las opera-
ciones no llegan a obtener las ganancias esperadas como consecuencia de las difi-
cultades que, tras su realizacion, surgen para integrar a las entidades participantes
o0 para gestionar empresas mas grandes y complejas que ofrecen una mayor gama
de productos, pero tampoco es extrafio que surjan conflictos de intereses entre los
directivos de las mismas (Berger y Humphrey, 1992; Akhavein et al., 1997; Pilloff y
Santomero, 1998). A pesar de todo, el debate en torno a los beneficios de las fusiones
y adquisiciones continda abierto y son numerosos los empresarios que defienden
las ganancias potenciales que se pueden obtener con las mismas, por lo que, tras
examinar los motivos para su realizacion, en el siguiente apartado nos centramos

en las consecuencias organizativas que estas operaciones tienen sobre las empresas.
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2.2. Consecuencias organizativas de las fusiones.
2.2.1. Introduccion: la fusion como una estrategia arriesgada.

Las fusiones son en si mismas estrategias arriesgadas que tienen un elevado
porcentaje de fracasos. Existe evidencia empirica que muestra que estas operaciones
no siempre crean valor para los accionistas’, y que ademas, tienen a menudo con-
secuencias negativas para otros grupos de interés como los empleados o los altos

directivos de las compaiias adquiridas.

Los beneficios que se pueden obtener a través de las fusiones y adquisiciones
son muy diversos, no obstante, en general, con ellas se busca mejorar la rentabilidad,
reducir los costes o aumentar el valor. Sin embargo, el logro de esos objetivos no
estd exento de dificultades, puesto que las operaciones de consolidaciéon implican
importantes cambios en las empresas, lo que conduce, con frecuencia, a la aparicion
de problemas y tensiones internas que pueden, incluso, hacer desaparecer los bene-
ficios esperados de las mismas. De hecho, un tercio de las fusiones y adquisiciones
fracasan antes de cinco afos, y al menos el 80% no llegan a obtener las ganancias
esperadas (Vester, 2002). Kaplan y Weisbach (1992) encuentran que el 44% de las
adquisiciones realizadas en el periodo comprendido entre 1971 y 1982 fueron des-

echadas posteriormente.

Aungque estos resultados tan negativos se pueden deber a multiples causas, en
los primeros momentos tras una operacion cobran especial relevancia los proble-
mas de integracion, las dificultades para gestionar la nueva organizacion y los ele-
vados precios que se pagan para realizarlas. Gadiesh y Ormiston (2002) consideran
como factores fundamentales para el fracaso de una fusién o adquisicion la falta
de una estrategia adecuada, el pago de elevadas primas basadas en estimaciones
erréneas, una inadecuada integracion, la falta de liderazgo claro, la ausencia de una
comunicacion estratégica apropiada y la existencia de amplias diferencias en cuanto

a la cultura empresarial.

¢ Son numerosos los trabajos que abordan la creacion de valor en las adquisiciones. Desde el trabajo
pionero de Kitching (1967), pasando por el trabajo clasico de Jensen y Ruback (1983), hasta la revi-
sién de estudios académicos y profesionales que puede consultarse en Jansen (2002).

45



LAS ESTRATEGIAS DE FUSION Y SUS REPERCUSIONES EN LOS RECURSOS HUMANOS

La integracion de diferentes empresas no es una tarea sencilla, puesto que
implica, entre otros factores, su reestructuracion interna, la implantacién de nuevas
técnicas o la renovacion de los equipos directivos, por lo que, es frecuente la apari-

cién de problemas organizativos y conflictos de intereses (Buono y Bowditch, 1989).

En particular, suelen surgir luchas internas por alcanzar el poder, aumenta la
incertidumbre de los empleados respecto a su futuro y aparecen dificultades para
integrar los sistemas de produccion o de gestion de ambas empresas. Pero ademas, el
interés por concluir las negociaciones rapidamente, contribuye a aplazar la toma de
decisiones importantes sobre la nueva estructura de poder o la asignacion de tareas,
lo que, a posteriori, hace que aumente las tensiones (Jemison y Sitkin, 1986). Estos
problemas retrasan y limitan el logro de las sinergias o las reducciones de costes
previstas y suponen una disminucion temporal en la calidad de los servicios ofreci-
dos, traduciéndose generalmente en una pérdida de clientes y por tanto de ingresos.
Incluso en el caso de que la calidad de los servicios se incremente, es posible que se
produzca una pérdida de clientes si éstos no estan dispuestos a asumir un aumento
de los costes o si simplemente no les interesan los nuevos productos ofrecidos por la
empresa. Si a esto le anadimos las altas primas que, de forma habitual, se pagan por
la adquisicién, puede poner en un serio compromiso la solvencia y la estabilidad de

la nueva organizacion (Berger, Demsetz y Strahan, 1999; Houston et al., 2001).

Las primas que se pagan habitualmente en las operaciones de consolidacion
no tienen una relacidn clara con las sinergias previstas o con la supuesta mejora de
los resultados de las empresas fusionadas (Sirower, 1997). Por ello, desde 1985, el
75% de las operaciones hostiles han fracasado debido a los altos costes en primas
necesarios para tomar el control de la empresa objetivo por esta via, lo que ha reper-
cutido en un descenso de las mismas desde aproximadamente un 22% del total en

1987, hasta menos de un 10% en 1998 (Cuervo, 1999).

A su vez, en Europa, las reducciones de costes que se pueden obtener para el
caso particular de entidades financieras, a través del cierre de las oficinas solapadas
pueden no llegar a materializarse debido, entre otras muchas razones, a las legisla-

ciones laborales que imperan en numerosos paises.

En este sentido, no es factible la realizacion de reajustes del personal que con-
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duzcan al despido de un niimero relativamente elevado de trabajadores, por lo que
se debe recurrir a las prejubilaciones y a una menor contratacion, retrasandose, de
esta manera, todo el proceso (Templeton y Clark, 2001). Por otra parte, los cambios
de control que se producen en las fusiones y adquisiciones ofrecen una oportunidad
al nuevo equipo directivo para renegociar a la baja los contratos laborales en un
intento por reducir los costes. Sin embargo, estas actuaciones pueden repercutir en
una disminucion de la productividad debido a la pérdida de confianza que sufren

los empleados respecto a una mejora salarial futura (Shleiffer y Summers, 1988).

Ademas de los problemas relacionados con la integracion de las entidades, no
es extrafio que surjan dificultades para administrar y controlar organizaciones mas
complejas que, ademas de su mayor tamano, frecuentemente cuentan con empresas
subsidiarias con diferentes estructuras y localizaciones. De hecho, Cuervo (1999)
considera que el éxito de una operacién depende en gran medida de los procesos de
organizacién que estarian relacionados con la puesta en practica de los acuerdos de
la fusion o adquisicion, con la comprension de las empresas como requisito necesa-
rio para que puedan trabajar juntas de forma efectiva y con la historia, la cultura y

los estilos de direccion de las entidades participantes.

Estos inconvenientes se acenttian en las operaciones entre sociedades de dis-
tintos paises debido a las barreras idiomaticas y culturales, pero también en la for-
macion de conglomerados, ya sea por la falta de experiencia de los directivos en la
produccion y comercializacion conjunta de una amplia gama de bienes y servicios,
o por las discrepancias existentes entre los gestores de las empresas participantes en

cuanto a la politica de gestion y la cultura empresarial.

En particular, la literatura sugiere que, en algunas ocasiones, es aconsejable
la produccién conjunta pero, en otras, da lugar a la aparicién de deseconomias de
alcance que incluso pueden derivar en una menor innovacién de productos (Berger,

Hancock y Humphrey, 1993; Berger, Cummins, Weiss y Zi, 2000).

2.2.2. Efectos de las fusiones sobre las variables empresariales.

En la literatura econdmica se han analizado extensamente los efectos tedricos
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y reales que las fusiones y adquisiciones provocan sobre distintas variables de la
empresa que a continuacién comentamos (Eckbo, 1983; Gugler y Mueller, Hosken y

Simpson, 2001; Bockerman, Siegel y Simons, 2006).

-EMPLEO: A priori, el efecto neto de una fusion o adquisicion sobre la de-
manda de trabajo es ambiguo. Por un lado, reducira el empleo, al producirse si-
nergias y compartirse departamentos, proveedores y clientes. Ademads, permitira
incumplir los contratos laborales fijados con anterioridad que obstaculizaban el
despido (Shleifer y Summers, 1988). Por otro lado, si la fusién aumenta significati-
vamente la eficiencia de la empresa resultante, conducira a mejoras en los productos
y a desplazamientos en la demanda, repercutiendo positivamente en el empleo. Un
mayor poder de mercado de la nueva empresa podra requerir también mayor fuerza

laboral.

Los resultados empiricos al respecto no son concluyentes, pero parece que en
Europa las fusiones han reducido la demanda de empleo (en media, un 10% segtin
Gugler y Yurtoglu, 2004), mientras que no hay constancia de que en EEUU el efecto
haya sido distinto de cero. Esto es consistente con la idea de que las fusiones se estan
utilizando en Europa como un dispositivo de reestructuracion de los mercados la-
borales, mientras que en EEUU este tipo de operaciones no necesitan ser utilizadas
para restaurar el empleo 6ptimo, al poder hacerse en cualquier momento a un bajo
coste. Existe cierta evidencia de que las fusiones nacionales acarrean unas mayores
consecuencias negativas sobre el empleo que las fusiones transnacionales (Lehto y

Bockerman, 2006).

Ademas, parece que las empresas involucradas en fusiones y adquisiciones ex-
perimentaron un mayor incremento en la calidad del capital humano, en términos

de mayor experiencia y educacion (Siegel y Simons, 2006).

-PODER DE MERCADO: Las fusiones que crean o refuerzan el poder de
mercado permiten a la empresa resultante y a sus rivales aumentar los precios. Este
incremento en los precios se reflejard en un aumento del valor del capital de las em-
presas rivales en el momento del anuncio de la fusién. La actuacion de una politica

antimonopolio dafnara a las empresas rivales, al prevenir la subida de precios de sus
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productos, y por tanto el valor del capital de las empresas rivales caera al anunciarse

una politica de este tipo. Existe controversia sobre si esta teoria se cumple o no.

Eckbo (1983) afirma que los accionistas de empresas rivales involucradas en
fusiones horizontales obtuvieron retornos positivos fuera de lo comtn cuando se
anunciaron las fusiones. Pero rechaza la hipotesis de poder de mercado, al consi-
derar que los retornos aumentaron porque el anuncio aport6 nueva informacion
acerca de un posible incremento en eficiencia de las empresas de una industria a

través de la consolidacidn.

La evidencia empirica aplicada a distintos sectores industriales no es undni-
me. En el segmento de las lineas aéreas, algunos autores encuentran incrementos en
el poder de mercado y otros no. En el de supermercados, Hosken y Simpson (2001)
no halla evidencia de efectos anticompetitivos. Banerjee y Eckard (1998) concluye
que las fusiones en el sector del tabaco tienden a ser procompetitivas. En cambio,
otros estudios encuentran indicios de que las fusiones aumentan el poder de merca-
do. Mueller (1985) observa caidas significativas en la cuota de mercado de empresas
manufactureras rivales de empresas fusionadas durante los 10 afios siguientes a la
operacion. Baldwin y Gorecki (1990) concluye que las fusiones horizontales redu-
cen el poder de mercado de las empresas competidoras, aunque no se puede afirmar

lo mismo en el caso de otros tipos de fusiones y adquisiciones.

-BENEFICIO/RENTABILIDAD: A menudo resulta dificil discernir si un
incremento en los beneficios empresariales se debe a un aumento en la eficiencia
0 a un mayor poder de mercado. Por eso en Gugler y Mueller (2001) se divide a las
empresas fusionadas en cuatro grupos, dependiendo de si sus beneficios y ventas
toman valores positivos o negativos. Un 29,1% de ellas aumentaron sus beneficios y
sus ventas, satisfaciendo asi el criterio de eficiencia. Mas o menos la misma propor-
cion (un 28,2%) vio reducido tanto sus beneficios como sus ventas (caida de eficien-
cia), mientras que un 15,1% de las empresas aumento sus ventas, pero sus beneficios
se redujeron. El restante 27,6% de la muestra lo constituyen fusiones que aumenta-

ron su poder de mercado, al verse incrementado sus beneficios, pero no sus ventas.

No existe una evidencia clara sobre si las fusiones incrementan los beneficios
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de las empresas con respecto a antes de la operacién, aunque predominan los estu-
dios con resultados que apoyan la caida de la rentabilidad. Ravenscraft (1983) afir-
ma que las empresas con ganancias por encima de la media antes de la adquisicién
(en los afos 60 y 70) obtuvieron caidas en sus beneficios tras la operacion, debido
a la pérdida del control gestor. Otros autores como Hughes (1989), Ravenscraft y
Sherer (1987) o Meeks (1977) sugieren también que las fusiones tienden a reducir la

rentabilidad de las empresas fusionadas.

No todos los tipos de fusiones y adquisiciones generan la misma rentabilidad.
Las fusiones horizontales y las relacionadas con los negocios tienden a ser mas ren-

tables que los conglomerados (Steward y Kim, 1992).

La fusién horizontal lleva a precios un 1,5% mayores de lo que habrian sido
sin operacion, mientras que la fusiéon no horizontal lleva en general al resultado

opuesto: reducciones de entre un 2,5y 3,1% en el precio (Steward y Kim, 1992).

-TASA DE CRECIMIENTO: Los estudios empiricos sugieren que, en gene-
ral, las tasas de crecimiento de las empresas fusionadas no varian (McDougall y
Round 1986; Cosh, Hughes y Singh, 1980), o decrecen ligeramente (Peer, 1980) tras
la operacion, pero raramente se observan tasas de crecimiento interno positivas en

las empresas fusionadas.

-PRODUCTIVIDAD: La productividad se incrementara si la reduccion en el
empleo es superior a la reduccion en la produccion. Generalmente, la transferencia
de activos resulta en incrementos en productividad, en la medida en que son trans-

feridos a aquellos que los pueden gestionar de manera mas eficiente.

La mayoria de fusiones parecen mejorar la productividad de las empresas,
aunque existen ciertas excepciones. Las empresas que tenian una productividad su-
perior a la media antes del cambio de propiedad mejoraron su productividad al
cambiar de propietarios, al igual que las empresas de mayor tamafio que no se uti-
lizaban de manera totalmente eficiente antes de la operacion (McGuckin y Nguyen,
1995). Sin embargo, no se produjeron mejoras en la productividad de los activos de
aquellas empresas inicialmente menos eficientes que se fusionaron (Makismovic y

Phillips, 2001). El aumento en productividad es en media mayor para adquisiciones
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parciales que para adquisiciones de empresas completas (Siegel y Simons, 2006).

-RENDIMIENTO TECNOLOGICO: Aunque éste constituye uno de los
principales motivos empresariales para realizar una fusion, los resultados empiricos
sobre el impacto real en el rendimiento tecnolégico de la empresa resultante son
muy heterogéneos. Una de las razones es que la mayoria de estudios se basan o en
los inputs (gasto en I+D) o en los outputs (patentes) de la innovacién, pero raramen-

te en ambos.

Cefis (2005) concluye que tras la adquisicion de una empresa tecnologica, la
empresa contara con una mayor inversion total en I+D, pero con una eficiencia de
la I+D de la empresa resultante menor que la de las dos empresas independiente-
mente. Cassiman (2005) afirma que las fusiones y adquisiciones entre empresas con
operaciones de I+D solapadas afectan negativamente a la I+D. Sin embargo, segin
Hagedoorn y Duysters (2000), las fusiones y adquisiciones contribuyen a mejorar

el rendimiento tecnolégico a largo plazo de las empresas que estan en un entorno

high-tech.

Una integracion de dos empresas excesivamente enfocada hacia la tecnologia
puede dafiar el éxito econdmico de la empresa resultante. Por tanto, parece que lo
mads importante para obtener resultados positivos sobre el rendimiento tecnolégico
es encajar de forma adecuada la estrategia y organizacion de las empresas involucra-
das, asi como vincularse a otras empresas intensivas en investigacion, ya que permi-
tird a la empresa adquiriente mejorar sus capacidades tecnologicas y sus habilidades
de aprendizaje esperadas. Por otro lado, los recursos de I+D adquiridos internacio-
nalmente ofrecen un mayor potencial de recombinacién con los existentes que los
nacionales, al estar relacionados con un capital humano mas cualificado y con una
relacién con los recursos humanos existentes mas complementaria que sustitutiva

(Grimpe, 2006).

-PRECIO DE LAS ACCIONES: La mayoria de estudios encuentran benefi-
cios significativos para los accionistas de la empresa adquirida (retornos de un 25

por ciento superiores después de la operacion’ (Andrade, Mitchell y Stafford 2001).

7 En el periodo 1973-1988.
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Las ganancias se producen tras el anuncio de la operacion, incluso aunque ésta final-
mente no llegue a producirse, debido a la anticipacién del mercado de valores ante
una futura adquisicion exitosa (si la empresa se defiende de la OPA?® hostil, el valor
de sus acciones volvera a caer hasta los precios alcanzados antes del anuncio). En
media, los retornos son mayores en las fusiones hostiles que en las amistosas (Hou,
Olsson y Robinson, 2000). Las operaciones financiadas con efectivo obtienen en
media mejores resultados que las financiadas con intercambio de valores (Kaplan,

2006).

En cambio, las implicaciones de la fusion sobre el precio de las acciones de
la empresa adquiriente no estan tan claras. Hay indicios de que en la década de los
60, los precios de éstas subieron un 5%, en la de los setenta un 2,2% y en la de los
ochenta y noventa disminuyeron ligeramente (Jarrell y Poulsen, 1989). Berkovitch y
Narayanan (1993) afirman que si la fusion se realiza en base a criterios de eficiencia
econdmica, el efecto sobre la empresa base sera positivo, pero sera negativo si las

motivaciones son hibridas o basadas en problemas de agencia.

2.2.3. Efectos de las fusiones en las variables de los recursos humanos.

En un proceso de fusion o adquisicion hay que aplicar el proceso de Direccion
Estratégica buscando el equilibrio entre las distintas variables técnico-econémicas
y las socio-politicas (Sanchis, 1993); centrar el proceso en las variables técnico-eco-
noémicas normalmente aboca al fracaso de la fusion. De hecho, la experiencia de
los ultimos afios viene a demostrar que la gestion de los recursos humanos en las
operaciones de adquisiciones y fusiones de empresas requiere de una atencion ab-

solutamente prioritaria.

Los empleados de las organizaciones son un elemento critico desde una doble

perspectiva:
-Cuantitativa: relacionada con los costes y compromisos adquiridos.

-Cualitativa: relacionada fundamentalmente con sus motivaciones, calidad

8 Oferta publica de adquisicion.
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y valores.

En este tipo de operaciones encontramos problemas relacionados con las per-
sonas como: culturas de empresa radicalmente diferentes, métodos distintos de or-
ganizacion de equipos, esquemas de compensacion y relaciones laborales dispares,
luchas de poder, desprecio de las competencias de los equipos absorbidos o proble-
mas de comunicacion interna. Ambas partes, organizacion y personas, ven como

cambia su contrato tacito que mantenian originalmente.

En procesos en los que, por ejemplo, se evidencian cargos duplicados, conflic-
tos culturales, estilos de gestion y direccion diferentes, formas radicalmente distin-
tas de entender el negocio, etc., las personas generan emociones de incertidumbre,
ansiedad, malestar y estrés. Al mismo tiempo que hay que gestionar la duplicidad
de funciones, los nuevos modelos productivos y de negocio, el exceso de costes, etc.,
hay que gestionar las emociones de las personas las cuales han de estar comprometi-
das y contribuir a los nuevos retos de la fusiéon o adquisicion. Son aspectos, en parte
antagonicos, que hay que conjugar ya que las personas tienen el conocimiento de
la cultura y de los procesos; siendo, en gran parte, la garantia de la competencia del

nuevo proyecto.

Llegados a este punto es cuando hay que preguntarse si estan los departamen-
tos de recursos humanos preparados para afrontar estos cambios. Segtin Pefalver
(2009), para gestionar eficazmente este proceso de cambio en los recursos humanos,
conlleva el considerar diferentes aspectos: econdmicos, culturales, emocionales, or-
ganizativos, formativos y de desarrollo, asi como comunicativos, y supone el poder

superar dos etapas criticas: la previa y la posterior a la fusion.

Fase Preliminar: En el proceso previo a la fusién o absorcion de empresas,
la aportacion de recursos humanos viene determinada por la identificacién de los

riesgos que podrian poner en peligro la operacion.

En este sentido, es importante saber si, por ejemplo, existen: excesos de costes
de personales, compromisos laborales exagerados, conflictividad laboral, talento di-

rectivo insuficiente, estructuras retributivas divergentes o abismos culturales.

Por tanto, en esta etapa previa a la decision de adquisiciéon o de compra es en

53



LAS ESTRATEGIAS DE FUSION Y SUS REPERCUSIONES EN LOS RECURSOS HUMANOS

la que se emprende el proceso de due diligence de los recursos humanos como un
aspecto mas de la valoracion de la organizacion a estudio, en la que la parte com-
pradora o impulsora necesita profundizar al detalle en el estado de la situacion de
la operacion a través de auditorias especializadas. El enfoque “financiero” de la due

diligence queda incompleto sin una exhaustiva referencia a los recursos humanos.

Esta auditoria de los recursos se centra en los aspectos mas cuantitativos de la
gestion de personas, organigramas, costes y compromisos laborales, estructura sa-
larial, procesos de recursos humanos, pero también en los cualitativos mas criticos,

como es el clima laboral y el perfil de los profesionales claves.

Respecto de los aspectos mas cualitativos de la auditoria de recursos huma-

nos, destacamos dos acciones a emprender (Velazquez, 2009):

- Estudio de Clima y Compromiso laboral de la empresa a estudio. Ello supo-
ne indagar aquellos valores, percepciones y actitudes de los trabajadores a integrar,
analizando aspectos como la efectividad organizativa, la direccion, la comunicacion,

la gestion de personas, la percepcion de la organizacion o su satisfaccion personal.

- Assessment de directivos: con el fin de conocer la calidad del equipo directivo
que se va a integrar. En definitiva, se trata de indagar sobre el nivel de dominio de
las competencias criticas y el potencial de desarrollo de los mismos para abordar el

nuevo proyecto con compromiso y ciertas garantias de éxito.

A veces, por una cuestion de confidencialidad en el proceso o por no generar
ruido en la organizacion, estas practicas se desarrollan en el momento inmediato del
acuerdo formal de la fusion o adquisicion. Siendo entendible, el retrasar estas tareas
tiene el inconveniente de no aportar a la organizacién interesada una informacion

relevante.

Fase de implantacion. Tras la fusién o adquisicion de la empresa el papel de los
recursos humanos es mas visible en cuanto a la necesidad de: comunicar e implicar a
los empleados de las organizaciones afectadas en los nuevos retos y valores cultura-
les, asi como armonizar las practicas y herramientas basicas de gestion de personas,

como bases de datos, compensacion, desempeno, formacion y desarrollo del talento.
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Algunos estudios como el de Pritchett (1985), ponen de manifiesto el impacto
que las fusiones y adquisiciones tienen sobre los recursos humanos al crearse situa-
ciones de incertidumbre y ambigiiedad, provocando que los empleados se muestren

reacios al cambio o se incremente la rotacion directiva o del empleo en general.

Un conjunto de estudios relevantes (Buono y Bowditch, 1989; Gilkey y Mc-
Cann, 1990; Cuervo, 1999) han tratado de responder a la siguiente cuestion: jcuales
son los motivos que llevan a un niimero considerable de directivos de las empresas
adquiridas a irse al poco tiempo después de haber tenido lugar el proceso de fusion
y adquisicion? La mayor parte de los trabajos han identificado que la mayoria de los
comportamientos de abandono se deben a las percepciones de los ejecutivos sobre
lo que se espera de ellos, su importancia en el proceso y sus oportunidades de pro-

greso.

Algunos de los factores que mas influyen en la decision de permanencia en
la empresa de los profesionales claves son sus percepciones a corto y medio plazo
ante el anuncio de un proceso de fusion, sus interacciones con los directivos de la

empresa adquirente, asi como su trayectoria profesional.

Por ello, en esta etapa del proceso, es donde los aspectos cualitativos de la ges-
tion de recursos humanos toman especial relevancia y donde deberian prevalecer

las siguientes politicas (Dolan y Valle, 2007):

- Politica de comunicacion interna transparente para implicar positivamente
a las personas en el nuevo proyecto, poniendo el foco en los retos, las opor-
tunidades y los valores. Y tratando de minimizar las logicas resistencias de

estos momentos.

Tres hechos parecen ser importantes en el momento de crear estas
percepciones: el propio anuncio de la fusion, las interacciones con los di-
rectivos de la compania adquirente tras la adquisicion y los cambios tras la

misma que determinan los efectos a largo plazo de la integracion.

Contar con un equipo directivo solvente proveniente de ambas orga-

nizaciones e implicarlos en el proceso de comunicacidn es un aspecto rele-
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vante de éxito en el desarrollo de la politica de comunicacion e implicacion.

Sistema homogéneo de gestion del desempefio que establezca un proceso
de mejora continuada basado en el establecimiento, apreciacién y comuni-
cacion del nivel de resultados y comportamientos observables esperados,

vinculados a la estrategia de la nueva organizacién.

La gestion del desemperio es, sin duda, una herramienta clave de de-
sarrollo cultural y de gestion directiva, que contribuye a que las personas
se alineen con el nuevo proyecto organizativo y consigan los mejores resul-

tados.

Esquema homogéneo de compensacion que, basado en el andlisis de la
nueva realidad organizativa, contribuya a identificar y minimizar las in-
equidades retributivas. Asi como a retener a los profesionales claves y vin-

cularles con el nuevo proyecto.

Plan de Integracion de los equipos directivos y de desarrollo de un estilo
de liderazgo homogéneo acorde con los requisitos del nuevo modelo de

negocio de la organizacion resultante.

Identificacion de un banco de talento de futuros lideres para desarrollarlos
y retenerlos. Se trata de ofrecer oportunidades de desarrollo en la nueva
organizacion y a su vez, garantizar la continuidad directiva en un proyecto

que no acaba nada mas que de empezar.

La implantacion de estas politicas mitigaria en parte efectos negativos de las

variables que afectan a los recursos humanos de la empresa, tanto en la fase previa

como en la posterior a la fusion y evitando parte de las intranquilidades e incerti-

dumbres que se genera en todo proceso de fusion.

2.3. Las fusiones y sus implicaciones en los Recursos Humanos de la empresa.

2.3.1. Introduccion: la importancia concedida a los Recursos Humanos.

Evidentemente, la decision de fusionarse o adquirir/ser adquirido por otra

empresa afecta a los recursos humanos de ambas organizaciones. Vermeulen y Bar-
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kema (2001) proponen que las adquisiciones pueden revitalizar las empresas adqui-
rentes y fomentar su supervivencia a largo plazo. En su estudio, demuestran que las
adquisiciones incrementan la ratio de supervivencia de sucesivas expansiones de la
empresa y sugieren que fomentan la renovacién, mientras que el crecimiento orga-

nico se asocia a la inercia.

En esta drea, el objetivo de la entidad resultante podria expresarse del siguien-
te modo: la nueva empresa generada debe disponer de una fuerza de trabajo ajusta-
da en su numero y constituida por personal con elevada motivacion, rendimiento y

potencial.

Para lograr tal propdsito pueden ser precisas intervenciones directivas orien-
tadas hacia tres metas especificas (Ferndndez, 2002): (a) facilitar la marcha y/o trans-
ferencia del personal excedente y/o de bajo rendimiento; (b) lograr la permanencia
de los empleados de alto rendimiento y potencial que se planteen dejar la empresa
ante las incertidumbres generadas por la fusion y/o adquisicion; y (c) estimular la
motivacion del personal retenido, que puede deteriorarse por la tensiéon y descon-

tento generados por el cambio organizativo.

La literatura sefiala que los Recursos Humanos generalmente son tenidos
poco en cuenta a la hora de recomendar, o no, a una empresa como companero
de fusion/absorcion (Jemison y Sitkin, 1986; Schweiger e Ivancevich, 1985). Tal
comportamiento se ha explicado con varias razones (Baytos, 1986): restricciones de
tiempo, que dificultan la realizacion de analisis detenidos; confidencialidad; deseo
de no despertar inquietudes en el personal; y, por ultimo, el habito de no integrar la

planificacion de recursos humanos en los planes estratégicos.

Neyra y Castro (1994) realizan un estudio consultando a expertos espafioles
sobre la importancia que concedian a diversas variables referentes a este dominio a
la hora de recomendar a sus clientes otras empresas como candidatas a la adquisi-
cién. Los datos obtenidos de los expertos espafoles consultados refrendaron la idea
de que los recursos humanos apenas si son considerados a la hora de recomendar la

consumacion de una determinada operacion de integracion.

Conviene destacar que el personal con una probabilidad de marcha mas ele-
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vada serd, sin duda, el mas valioso; ademas, los choques culturales pueden hacer pe-
ligrar e, incluso fracasar, el mejor proyecto de fusion. Asi, diversos estudios (Hayes
y Hoag, 1984; Marks y Mirvis, 1985) han registrado que los directivos y técnicos de

mayor rendimiento tienden a ser los primeros en dejar la empresa.

Por otra parte, el estudio de la firma consultora Egon Zehnder International y
la London Business School, sobre 101 altos directivos de grandes empresas, registra
que los desajustes culturales son una de las causas mas citadas al explicar el fracaso

de las adquisiciones (Hunt et al., 1987).

El periodo que sigue a una consolidacién organizativa se caracteriza frecuen-
temente por despidos, tensiones “nosotros-ellos”, luchas por el poder, marchas vo-
luntarias de personal valioso (Sielh y Smith, 1990), absentismo, etc. Esta “tendencia
post-fusion” parece ser un atributo basico de virtualmente todas las integraciones
(Pritchett, 1985; McCann y Gilkey, 1990), si bien su severidad esta influida por la
naturaleza de la combinacién en cuestion en términos de propdsito estratégico, gra-

do de amistad u hostilidad y grado de integracion deseada (Neira, 1992).

Aparte de los problemas derivados de la posible necesidad de reducir la fuerza
laboral, los directivos de la empresa compradora (o de las empresas fusionadas) de-
ben dar respuesta a dos cuestiones fundamentales (Ulrich et al., 1989): (a) ;convie-
ne intervenir desde la direccién para reconciliar las diferentes filosofias directivas,
culturas organizativas, estructuras, procesos y sistemas?; y (b) en caso de responder
afirmativamente al interrogante anterior, ;como dirigir la transicién de las dos or-
ganizaciones hacia una entidad integrada?. Otro de los problemas detectados es la
confianza que debe existir entre las partes: la falta de confianza puede influir sobre
el intercambio de informacion, pero también puede afectar de manera positiva a la
integracién cultural, el establecimiento de objetivos de desempefio y la integracion

estructural de la nueva empresa (Hrebiniak, 2007).

Existe un notable desacuerdo respecto a cudnto se puede hacer para facili-
tar la integracion. Segiin una perspectiva, el “tiempo” es el factor clave (Pritchett,
1985), aun en las fusiones amistosas deben pasar de cinco a siete afios para que los
miembros organizativos se sientan verdaderamente asimilados en la nueva empresa,

como analizaremos en el trabajo de campo de este trabajo; en las adquisiciones hos-
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tiles puede llevar hasta 10 afos resolver las persistentes tensiones “nosotros versus
ellos” y los recelos mutuos. En esta dptica, aunque los esfuerzos pueden conducir
a pequefas mejoras a corto plazo, al dar a los miembros de las organizaciones un
cierto sentido de cohesion, existen limites respecto a la rapidez con que se puede
realizar la verdadera integracién. Desde esta perspectiva, en toda fusién/adquisi-

cién se deben esperar tensiones post- combinacion.

En coherencia con este enfoque, algunos directivos, que desean no sobrecar-
gar una situacion de por si complicada, muestran una renuencia a emprender cua-
lesquiera actividades que vayan mas alla de ajustes basicos en los controles financie-

ros, orientaciones estratégicas o sistemas de compensacion.

Una vision alternativa es la de que gran parte de los problemas post-fusién
se deben a una direccion ineficaz del proceso (Blake y Moutan, 1985; Haspeslagh y
Jemison, 1987; Pritchett, 1987). Segun estos investigadores, el declive en la produc-
tividad, la apatia de los empleados y las interacciones cargadas de tensién no vienen
tan determinadas como argumentan los partidarios del “factor-tiempo”. A modo de
ilustracion se puede citar la adquisicion de Petro por SteelCo. En este caso, aunque
la direccion de la empresa compradora hizo grandes cambios en las areas de recur-
sos humanos y contabilidad de Petro, la adquisicion pretendia que sus cientificos e
ingenieros siguieran operando corno lo habian hecho previamente, lo que les fue
comunicado a través de los canales rutinarios. Dadas las grandes modificaciones
realizadas en otros departamentos, los técnicos dudaron de la promesa de “ningtin
cambio” y abandonaron la empresa. El Director General de SteelCo quedé perplejo

ante estas marchas (Buono y Bowditch, 1989).

Asumir la perspectiva “proactiva” lleva a intentar afrontar y resolver los pro-
blemas mediante intervenciones directivas. Se entiende que las dificultades deriva-
das de la combinacién no sdlo pueden ser disminuidas a través de un uso efectivo
de los instrumentos, técnicas y métodos de transicion adecuados, sino que el propio

proceso de integracion puede ser acelerado.

Los dos enfoques senialados asumen que, a lo largo de una fusién o adquisi-
cién, los marcos de referencia de los miembros de la organizacién cambian gradual-

mente. Mientras que algunas personas seguiran rehusando aceptar la combinacion;
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otras, una vez pasado un tiempo suficiente, la veran como necesaria y, quizas inclu-
so, valiosa. Una vez disipado el sentimiento de vulneracion del contrato psicologico
inicial, la comprensién mutua entre la organizacién y sus miembros tendera a esta-
bilizarse de nuevo. La diferencia, en esencia, reside en la idea de si la transformacién
positiva puede ocurrir independientemente de los mecanismos puestos en marcha

para resolver la multitud de cuestiones asociadas.

Dos dos son los problemas basicos de los recursos humanos en la etapa de
post-fusion (Santeiro, 2014): (1) la posible necesidad de realizar despidos o transfe-
rencias, debido al solapamiento de puestos; y (2) la apariciéon de comportamientos

disfuncionales para la empresa de los empleados que permanecen en ella.

Existe acuerdo unanime respecto al fuerte impacto negativo que tiene la pér-
dida de empleo en los individuos (Leana y Feldman, 1988). Los empleados despe-
didos es muy probable que sufran depresiones, ansiedad, temor al futuro y pérdida
de relaciones sociales valoradas. Los problemas financieros pueden ser, ademas, im-
portantes; por ejemplo, el estudio de Flaim y Sehgal (1985) sefala que, de las per-
sonas que encontraron un empleo, cerca de dos quintas partes tuvieron que aceptar
reducciones de sueldo de al menos un 30% y una quinta parte tuvo que trabajar por

menos del 50% de su antiguo salario.

Las disfuncionalidades que provocan los despidos han llevado a diversos tra-
tadistas a recomendar a los directivos, especialmente a los que tratan de establecer y
mantener una cultura de compromiso en los empleados, el recurso a otras alterna-
tivas cuando las condiciones empresariales sean adversas (Greenhalgh, McKersie y
Gilkey, 1986). Concretamente, se ha propuesto que las organizaciones modifiquen
sus practicas de planificacion de la mano de obra, sus politicas de compensacion y

las relaciones direccion-sindicatos (Perry, 1986).

No obstante los buenos deseos, en muchas ocasiones resulta inevitable que
la fusién/adquisicién genere un cierto nivel de despidos (Cornfield, 1983). En tal
coyuntura, la direcciéon debe establecer criterios admisibles para seleccionar a los
empleados que deben marchar. El establecimiento de criterios justos y su clara ma-
nifestacion a los empleados resulta fundamental para evitar los recursos legales de

los despedidos, una mala imagen publica y/o la desconfianza justificada de los que
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permanecen.

La direccién debe disefiar, asimismo, programas de apoyo para los que deben
abandonar la empresa. Tres han recibido atencién como vias para facilitar la marcha
de los empleados (Rebai, 2006): a) la incentivacién de bajas; b) los programas de

reentrenamiento; y c) las actividades de outplacement.

Las intervenciones de apoyo desempenan una funcién vital para mejorar el
impacto de la pérdida del empleo al amortiguar el shock provocado por el despido

y/o facilitar el reempleo (Leana y Feldman, 1989).

La politica de comunicaciones incide de modo relevante en el éxito de los
procesos de integracion. Las fusiones y adquisiciones plantean multiples demandas
y presiones en esta drea, debido al alto nivel de inseguridad e incertidumbre asocia-
do a los cambios organizativos en gran escala; sus requerimientos son cualitativa y

cuantitativamente diferentes a los planteados en las situaciones habituales.

Gran parte de la discusion sobre las comunicaciones en los procesos de fu-
sidn se ha centrado en la que va de la direccién a los empleados, de una sola via;
sin embargo, para que las fusiones y adquisiciones tengan éxito, se debe desarrollar
un sistema de dos vias, que no sélo informe a los empleados sino que también les
proporcione la oportunidad de hacer preguntas y airear preocupaciones. Las comu-
nicaciones bidireccionales se pueden canalizar a través de cartas, mails, encuestas de

diagnostico y presentaciones en grupo (Marks y Mirvis, 1985).

Incluso si se comunica informacién realista y exacta acerca de una fusion/
adquisicion a los empleados, éstos podran experimentar emociones que van de la
ira, incredulidad e impotencia, a expectativas elevadas sobre lo que puede deparar
el futuro (Schweiger, Ivancevich y Power, 1990). Aunque las reacciones individuales
pueden variar ampliamente, dependiendo del tipo de combinacién y de las expe-
riencias propias, después de una fusion hay tipicamente un periodo de lamento a
causa de las tensiones asociadas al cambio, en el que los empleados necesitan alguna
ayuda para tratar el estrés resultante. A tal fin se puede recurrir a la implantacion de

workshops y/o sesiones de consejo.

Por otra parte, la generacién de una estructura organizativa paralela o la for-
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macion de equipos de transicion, integrados por personal de las organizaciones im-
plicadas, es un medio adecuado para estimular la participacion de los empleados y,

de este modo, la aceptacion del cambio.

Por dltimo, y a fin de lograr nuevos patrones de comportamiento e identi-
dades culturales, sera preciso actuar sobre el universo simbdlico. En un proceso
similar al de socializacion, los empleados pueden ser adoctrinados a través de his-
torias y mitos, ceremonias y acciones que crean nuevos valores organizativos (Deal

y Kennedy, 1985).

2.3.2. Los ajustes de los recursos humanos en los procesos de fusion.

Generalmente, hablar de una fusion siempre se traduce en recortes de planti-
llas. Estudios como el de Pritchett (1985) ponen de manifiesto el impacto que las fu-
siones y adquisiciones tienen sobre los recursos humanos. Este tipo de operaciones
implica cambios importantes para las organizaciones y con ello se crean situaciones
de incertidumbre y ambigiiedad que provocan que los empleados se muestren rea-
cios al cambio (Buono y Bowditch, 1989; Larsson y Filnkenstein, 1999). Diferentes
trabajos han analizado las implicaciones de las adquisiciones sobre los empleados,
tanto sobre la rotacion directiva (Lee y Mowday, 1987; Walsh, 1988, 1989; Hambrick
y Cannella, 1993; Krug y Hegarty, 1997) como sobre el empleo en general (Kleinert
y Koldt, 2002). No obstante, el nivel de incertidumbre cambia en funcién de los
diferentes tipos de integracion. Esto es, en las adquisiciones simbidticas o de absor-
cioén, dado que se producen cambios significativos tanto en la configuracién de la
organizaciéon combinada como en su funcionamiento, la incertidumbre es mayor,
con el subsiguiente ajuste en los recursos humanos. Sin embargo, en situaciones de
preservacion, los cambios son relativamente escasos de manera que éstos afectan
principalmente a los niveles directivos mads altos, pero el ajuste global en recursos

humanos es poco significativo.

Segtin Walsh (1988), las empresas objeto de procesos de fusion estadouni-
denses se prevé que pierdan aproximadamente dos tercios de sus ejecutivos dentro

de los 5 afnos posteriores a la adquisicion, lo cual supone el doble de la tasa normal.
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Por otro lado, los abandonos son mas numerosos cuando la empresa adquirente es
una multinacional extranjera (Krug y Hegarty, 1997). Se ha intentado encontrar una
explicacidn a estas altas tasas de abandono principalmente en funciéon de los resul-
tados de la fusion, o bien de las caracteristicas propias de la empresa, industria o de

la alta direccidon de las mismas.

Un numero inferior de autores se ha planteado la medicion de la asociacion
entre las percepciones propias de los administradores sobre el mismo proceso de
fusion llevado a cabo y su decision acerca de permanecer o irse de la empresa (Ham-

brick y Mason, 1984).

Estos estudios tratan de responder, por tanto, a la siguiente cuestion: ;Cuales
son los motivos que llevan a un numero importante de altos directivos de las em-
presas adquiridas o fusionadas a irse poco tiempo después de haber tenido lugar el
proceso de fusion y adquisicion? Como norma general, los trabajos se han centrado
en identificar las caracteristicas propias del proceso de fusidon asi como de la empre-
sa, del sector y del equipo de altos directivos, que estan asociados con altos niveles
de abandonos por parte del equipo directivo después de que la adquisicion tuviera
lugar. Sin embargo, se ha prestado una menor atencién al papel desempenado por
las caracteristicas en funcidn de los rasgos caracteristicos y a los valores del propio
individuo a la hora de incentivar la permanencia o el abandono de la firma. Las
predisposiciones personales a menudo promueven diferentes comportamientos en
el sentido que llevan consigo diferentes interpretaciones de los problemas, opciones

y resultados.

Asi pues, las percepciones de los ejecutivos son un factor determinante de su
respuesta a un acontecimiento determinado. Podria lograrse una mejor compren-
sion de los abandonos de los gerentes de las firmas examinando directamente las
percepciones que estos tienen de los procesos de fusion y adquisicion (Hambrick y

Cannella, 1993).

Tres hechos parecen ser importantes en el momento de crear estas percepcio-
nes (Martinez, 2006): el propio anuncio de la fusién en la fase inicial, las interaccio-
nes con los directivos de la compaiifa adquirente tras la adquisicion y los cambios

tras la misma que determinan los efectos a largo plazo de la integracion.
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La idea que se tiene acerca de las reacciones individuales a un anuncio de un
proceso de fusidon proviene principalmente de numerosos casos de estudio. Estos
proporcionan informacidon de que tanto los procesos de fusién como los de adqui-
sicion conducen a una variedad de resultados negativos imprevistos como son la
incertidumbre, el stress y la insatisfaccion en el puesto de trabajo (Marks y Mirvis,
1985). En el primer estudio dedicado a medir empiricamente dichas percepciones,
Schweiger y DeNisi (1991) encontraron que el anuncio de una fusién conducia a
una situaciéon de mayor stress, incertidumbre, absentismo, insatisfaccion en el pues-
to de trabajo y propension a la rotacién entre los empleados de las empresas. Hay
que sefalar que este trabajo presenta una importante limitacion, puesto que el pe-
riodo de tiempo considerado (seis meses) no resulta ser suficientemente representa-
tivo y no permite analizar el impacto a largo plazo, sino que se analiza unicamente
un breve periodo de tiempo post- fusion. En este sentido, Buono y Bowditch (1989)
sefialaron que seria necesario que hubieran transcurrido al menos dos afios desde
el proceso de fusion para que la actividad y las repercusiones de este pudieran ser

valoradas.

2.3.2.1. Factores que influyen en la permanencia en la empresa.

Existen multitud de factores que pueden influir en la permanencia de las per-
sonas en una empresa fusionada, los cuales pueden ser de tipo intrinsecos con la
persona o factores que afectan al proceso de fusion. Destacamos cuatro factores
que por la literatura parecen los mas relevantes y que son (Martinez, 2006): las per-
cepciones que se tienen ante un anuncio de una fusion, las interacciones entre los
directivos de la empresa adquirida y adquiriente, las percepciones que se tengan
sobre los efectos a largo plazo y la trayectoria profesional. Légicamente estos facto-
res que aqui se relacionan son aplicables en mayor medida para la linea media y la
alta direccion, ya que normalmente los puestos mas bajos tienen otros factores que

influyen en esta decision.

Las percepciones de los ejecutivos estan muy influenciadas por los aconteci-
mientos previos a la adquisicion, los cuales envian indicaciones o sefales acerca de

la voluntad de la empresa adquirente de conservar a los altos ejecutivos de la com-
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pania adquirida y generan impresiones acerca del papel futuro que desempefiaran
éstos en la nueva organizacion creada tras el proceso de fusion (Schweiger y DeNisi,
1991). Los directivos de las companias adquiridas son mas propensos a abandonar
voluntariamente la firma cuando ésta tiene problemas financieros, opera bajo ban-
carrota o bien obtiene niveles de performance inferiores a los del mercado (Walsh y

Ellwood, 1991; Walsh y Kosnik, 1993).

Todas estas son condiciones que conducen a menudo a disputas competitivas
o adquisiciones por parte de empresas externas. Los altos ejecutivos es mas probable
que causen baja en la firma tras un periodo de negociaciones hostiles o como re-
sultado de diferencias culturales entre las empresas fusionadas (Walsh, 1989; Ham-
brick y Cannella, 1993). La perspectiva de tener que trabajar con directivos de la
empresa padre o adquirente tras un periodo de negociaciones hostiles suele incitar
a los directivos de las empresas adquiridas a abandonar la empresa. La incertidum-
bre de trabajar con directivos de diferentes paises, de diferentes culturas, etc. puede
llevar a las firmas adquirentes a dirigir la compafiia objetivo utilizando sus propios
directivos (expatriados), o bien, a inducir a los ejecutivos de la compaiiia adquirida

a buscar empleo en otra organizacion.

Por su parte, Krug y Hegarty (2001) encontraron evidencias para afirmar que
las percepciones que tienen los ejecutivos del anuncio de la fusion y los efectos a
largo plazo tienen un efecto significativo a la hora de determinar si los ejecutivos
se marchan de la empresa o si, por el contrario, no lo hacen. Ademas, los ejecuti-
vos tienen percepciones menos favorables y, por consiguiente, es mas probable que
abandonen la empresa si la compania de la cual forman parte es adquirida por una
empresa extranjera. Esto es, la adquisiciéon por parte de una compaiia cuya sede
principal esta ubicada en un pais diferente produce un efecto negativo en la vision

particular de los individuos sobre los resultados de la adquisicion.

Otro de los factores es que las percepciones en los procesos de fusion también
pueden estar influenciadas por las interacciones con los altos ejecutivos de las em-
presas adquirentes. La insatisfaccion en el puesto de trabajo y el propdsito de rotar
entre los empleados de la compaiiia adquirida disminuye cuando la empresa adqui-

rente les informa sobre los cambios que van a llevarse a cabo antes de que éstos sean
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implementados (Schweiger y DeNisi, 1991). En este sentido, se ha de resaltar que
estos autores corroboran la efectividad de programas de comunicaciones realistas
sobre la fusién destacaindolo como una herramienta ttil para que los empleados
desarrollen expectativas realistas sobre su puesto de trabajo, tal y como habia sefia-
lado Wanous (1977). Ademas, estos programas permiten mantener informados a
los trabajadores acerca de sus posibilidades de permanecer en la organizacion o de

abandonarla (Lee y Mowday, 1987).

No obstante, Krug y Hegarty (2001) no encontraron evidencia empirica para
afirmar que existe relacion entre la tasa de los altos ejecutivos de las empresas y las
interacciones con los ejecutivos de la compaiiia adquirente, por lo que estos autores
concluyen, a la vista de los resultados obtenidos, que estas interacciones resultan ser
menos determinantes a la hora de determinar la permanencia en la empresa de los
altos ejecutivos, en contraste con el argumento sostenido por Schweiger y Denisi

(1991).

Respecto a las percepciones acerca de los efectos a largo plazo de la fusién,
también afectan a las decisiones de los ejecutivos sobre permanecer en la empresa
o abandonarla. Estudios anteriores se centraban en la naturaleza del puesto de tra-
bajo del directivo y en su posterior tratamiento. Utilizando medidas cuantitativas
del status del empleo y de la autonomia, Hambrick y Cannella (1993) encontraron
evidencias de que el abandono por parte de los altos ejecutivos se producia a unas
tasas inferiores durante el primer afio posterior al proceso de fusion si tenian auto-
nomia y un status elevado. No obstante, estos efectos se invertian posteriormente ya
que aquellos managers que tenian, inicialmente, un status mayor y autonomia, te-
nian tasas de abandono del puesto de trabajo significativamente mayores durante el
cuarto ano tras el proceso de fusion. Estos autores sugieren que las companias padre
pueden disminuir e incluso hacer perder el status e incrementar el control una vez
que la fusion se ha estabilizado, dando lugar a un deterioro en la relacion entre los
ejecutivos de las dos compaiiias. Asi pues, las percepciones y comportamientos de
los ejecutivos son dinamicas y cambian de forma imprevista segiin cuales sean los

acontecimientos que rodeen a la fusion.

Por su parte, Krug y Hegarty (2001) concluyeron que la decisiéon de permane-
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cer en la empresa de los altos ejecutivos dependia de las percepciones que tuvieran
éstos sobre los efectos a largo plazo del proceso de fusiéon. Es mas probable que los
ejecutivos no causen baja cuando hayan experimentado cambios en el nivel de sta-

tus, por ejemplo, y perciban como positivos los efectos a largo plazo de la fusién.

Finalmente, la carrera o el curriculum de un individuo hace alusién a la tra-
yectoria del mismo en cuanto a puestos de trabajo y actividades que ha desempe-
fado a lo largo de su vida (Larsson et al. 2001). E1 Modelo sobre el Concepto de
Carrera (Career Concept Model) desarrollado por Driver (1979, 1988) y Brousseau
et al. (1996), entre otros, fue desarrollado para entender y describir las diferentes
visiones del concepto segun la experiencia propia de cada individuo. Se parte de la
asuncion de que existen muy diversos conceptos de carrera o trayectoria profesional
en funcion de quien lo defina. En concreto, este modelo diferencia cuatro categorias
o grupos distintos para proporcionar una guia a los individuos distinguiendo para
ello dos factores conceptuales clave como son la frecuencia de cambio de puesto de
trabajo desempefiado (lo que podria interpretarse en términos de estabilidad en
un puesto de trabajo determinado) y, en segundo lugar, la “direccién” de los cam-
bios 0 movimientos de puestos de trabajo. Asi pues, se definen los cuatro conceptos
de carreras o trayectorias profesionales diferentes que se enumeran a continuacién

(Larsson et al. 2001):

« Especialistas: Se caracterizan por haber ocupado un tnico puesto de trabajo
a lo largo de toda su vida profesional y estar comprometidos con una ocupa-
cién o actividad determinada de la que son expertos, habiendo desarrollado
conocimiento, destrezas y habilidades especiales para desempefiar su puesto

de trabajo.

« Lineales: Se caracterizan por tener una trayectoria profesional ascendente en
forma de ascensos o promociones, casi siempre dentro de un mismo campo

profesional.

« Espirales: Caracterizados porque han ocupado diversos puestos de trabajo
Y, por tanto, desempenado diversas actividades durante periodos de tiempo
relativamente cortos (duraciéon moderada, aproximadamente 5 afios) y cada

oportunidad de cambio nueva les permite desarrollar nuevas habilidades. En
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concreto, se caracterizan por movimientos laterales pero relacionados con el

puesto de trabajo originario.

 Transitorios o pasajeros: Se caracterizan por cambios frecuentes de areas de
trabajo, organizaciones y trabajo (con intervalos de tiempo comprendidos en-
tre uno y cuatro afos). Estos empleados poseen una caracteristica distintiva
del resto al acumular una experiencia muy diversa. Se caracterizan por em-

prender movimientos laterales pero, en este caso, no relacionados.

Larsson, Driver, Holmqvist y Sweet (2001) no concluyen sobre si el pertenecer
a un grupo determinado influye en la tasa de permanencia o abandono voluntario
de la empresa. A priori, se podria lanzar la hipotesis de que aquellos trabajadores
cuyo perfil profesional corresponda con el cuarto de los grupos mencionados ante-
riormente, esto es, los trabajadores denominados transitorios, seran mas proclives
a abandonar voluntariamente la empresa que aquellos empleados pertenecientes al
primer grupo, esto es, los expertos, debido a que la mayor tasa de rotaciéon que han
experimentado los transitorios les hace menos indispensables para la organizacion a
la vez que les ofrece una mayor posibilidad de encontrar un puesto de trabajo fuera

de la organizacion por su mayor conocimiento y experiencia.

2.3.3. El conflicto cultural en las fusiones.

Uno de los problemas mas importantes en la fase de implementacion de las
fusiones y adquisiciones se deriva de las diferencias culturales entre las empresas
implicadas. Las tensiones y conflictos culturales entre las organizaciones que se
combinan son, frecuentemente, causa de dificultades relacionadas con la integra-
cién. La consideracién insuficiente de los factores culturales en la etapa previa a la
adquisicion y la gestion inadecuada de las diferencias culturales en la etapa poste-

rior a la firma del acuerdo pueden conducir al fracaso de la operacion.

La cultura organizativa ha sido definida como el conjunto de creencias y valo-
res compartidos sobre las practicas empresariales apropiadas (Schein, 1985), y aun-
que otros autores han realizado otras aseveraciones sobre la cultura organizativa,

no existe una definicién cominmente aceptada, aunque la mayor parte refleja la
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esencia antropoldgica/socioldgica del concepto, refiriéndose a la internalizacion de
un conjunto de valores, sentimientos, actitudes y expectativas que proporciona sig-

nificado y estabilidad a los miembros de un grupo e influye en su comportamiento.

David y Singh (1993: 265) han introducido el concepto de riesgo cultural de
una adquisicion para indicar “los procesos complementarios (conflicto cultural y
privacion relativa) que constituyen determinantes importantes tanto de la conve-
niencia de comprometerse en una adquisicion como de la estrategia post- adqui-
sicion que puede adoptar una empresa” y han elaborado un modelo para analizar
el riesgo cultural que conjuga las consideraciones estratégicas con el analisis de los
factores culturales y de poder. La direccion de tales factores es una tarea primordial

si la empresa adquirente desea implantar una estrategia de adquisicion coherente.

El riesgo cultural comprende dos elementos: conflicto cultural y privacion re-
lativa. El primero hace referencia a la amenaza que, para la integracion, supone la
existencia de comprensiones imperfectamente compartidas. Aunque el riesgo de in-
comprension cultural puede estar presente en el interior de la organizacion, aumen-

ta en las relaciones interorganizativas (joint-ventures, fusiones y adquisiciones, etc.).

Por otro lado, la privacion relativa (relative deprivation) se refiere a la amenaza
que suponen los comportamientos disconformes. Cuando un individuo o grupo
tiene una expectativa que considera apropiada y ésta no se cumple se habla de pri-
vacion relativa. Si los miembros de una organizacion perciben la fusiéon como una
situacion de privacidon con respecto a su grupo de referencia -los miembros de la
otra empresa- o a la situacion existente en el pasado, incluso el programa mejor
orquestado para desarrollar una comprensién compartida entre las dos empresas

puede verse seriamente perjudicado.

Entre los distintos determinantes del riesgo cultural, destacan dos: la distancia

cultural y la asimetria de poder.

En general, siempre existe cierta distancia cultural entre las empresas blan-
co y adquirente (cultura organizativa, nacional o ambas). Sin embargo, la distancia
cultural no influye, por si sola, de forma automatica en el riesgo cultural de la inte-

gracion. Este varfa segtin distintas contingencias: alcance de la integracién, grado de
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integracién y grado de hostilidad. Por ejemplo, aun cuando la distancia cultural sea
escasa, si el motivo de la fusion es el logro de sinergias operativas y se produce la in-
tegracion total de las diversas unidades organizativas, el riesgo cultural sera elevado;
por el contrario, aunque la distancia cultural sea grande, si el grado de integracion
es bajo o las unidades contintian operando de forma auténoma, la distancia cultural

probablemente no generara conflicto cultural’.

Por otra parte, todas las organizaciones estan estructuradas con una distribu-
cién desigual de poder. El diferencial o asimetria de poder siempre supone potencial
de desacuerdo, oposicion y conflicto. En todas las combinaciones organizativas, in-
cluso en las denominadas fusiones de iguales, existe asimetria de poder. Por ello, es
necesario dirigir las dinamicas de poder entre las empresas adquirente y adquirida,

con el fin de neutralizar la inequidad percibida y los desequilibrios de poder.

Un factor que afecta al riesgo cultural es el proceso seguido por la empresa
adquirente para integrar la empresa adquirida o sus unidades. Algunas empresas
no tienen una politica cultural definida, otras tratan de reducir la distancia cultural
mediante una serie de acciones cuyo objetivo es construir un puente cultural entre
ambas empresas, mientras que otras imponen su cultura en la empresa adquirida.
Por otra parte, algunas empresas tratan de neutralizar la privacién relativa entre los
miembros de las empresas adquirente y adquirida mediante la practica de la “meri-

tocracia™®

, mientras que otras recurren a soluciones de “equidad” y tratan de cubrir
las distintas posiciones con una representaciéon mas o menos equivalente de ambas

empresas.

La contribucion fundamental de David y Singh (1993) es que la distancia cul-
tural inicial puede ser menos importante que los mecanismos utilizados para dirigir
la integracion. El establecimiento de comunicaciones, el desarrollo de procesos de
aprendizaje interorganizativo y la construccion de un discurso cultural comtn -un

conjunto de comprensiones adecuadamente compartido- permiten reducir el riesgo

? El estudio de Datta (1991) constato, sin embargo, que las diferencias de estilos directivos se rela-
cionan negativamente con los resultados, incluso en las adquisiciones caracterizadas por un nivel de
integracion e operaciones bajo.

!0 La eleccion de los mejores para los distintos puestos, independientemente de su pertenencia a la
empresa adquiriente o adquirida, crea una oportunidad igual para los miembros de ambas empresas.

70



IMPLICACIONES DE LAS ESTRATEGIAS DE FUSION EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA.
EL CASO DE LAS FUSIONES BANCARIAS EN ESPANA

cultural.

La introduccién de un gran cambio en la organizacién suele comenzar con
una evaluacion de las actitudes de los empleados como paso previo para su modifi-

cacion (Sathe, 1985).

Este enfoque se basa en la perspectiva tradicional de que las creencias y va-
lores influyen en el comportamiento. No obstante, es muy dificil cambiar directa-
mente los valores y actitudes individuales, especialmente aquéllos profundamente
arraigados, puesto que forman parte de un sistema interrelacionado en el cual cada
valor esta vinculado y es reforzado por otros, de tal forma que resulta casi imposible
modificar un valor particular sin tener en cuenta el resto de los valores del indivi-

duo.

Un enfoque alternativo es comenzar transformando los comportamientos re-
lacionados. Aunque, obviamente, las actitudes influyen en el comportamiento, éste
también influye en las actitudes (Leal, 1991). Centrandose en los comportamientos e
interacciones relevantes, la direccion puede formular los resultados que desea, esta-
blecer expectativas y estandares de rendimiento, recompensar los comportamientos
apropiados y proporcionar canales que permitan al personal contribuir a las metas y
objetivos. Ahora bien, el cambio de comportamiento no se traduce necesariamente
en un cambio cultural; los empleados pueden racionalizar los motivos para aceptar
el cambio y continuar aferrandose a sus antiguas creencias y valores. La transfor-
macion cultural requiere la aceptacion e internalizacion de las nuevas creencias y
valores, lo cual exige que los miembros de la empresa entiendan el valor de la trans-
formacion. Como parte de este proceso es esencial explicar y justificar el porqué del
cambio cultural. A ello puede contribuir la percepcion de que es necesario y urgente
cambiar el patron actual de valores y creencias para hacer frente a las amenazas del
entorno. En la fusion analizada por Buono y Bowditch (1989), el personal de las dos
entidades se sentia, en general, satisfecho con sus organizaciones respectivas. Pese
a ello, la mayor parte de los empleados era consciente de los problemas a los que
se enfrentaba el sector, particularmente las entidades de tamafio medio. En parte,
como resultado de la amenaza del entorno, el personal comenz6 a cuestionarse la

posibilidad de seguir manteniendo el status quo, lo cual influy¢ en la aceptacion de
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la fusion en el periodo inicial. No obstante, para que el cambio se afiance, los direc-
tivos deben también estimular y comunicar el nuevo sistema de valores y creencias,

y conseguir que los demas empleados lo adopten.

Como conclusién, podemos indicar que la cultura organizativa ha sido com-
parada con los latidos del corazon: no se es consciente de ello hasta que se ve ame-
nazado por alguna causa. Aunque el personal de una organizacién no suele ser
consciente de su cultura, ésta afecta practicamente a todos los aspectos en los que
un grupo interactia con otro o con los estimulos externos. Su impacto completo
se contempla cuando dos culturas autdbnomas entran en contacto estrecho, como

ocurre en las fusiones.

La unidén de culturas distintas puede generar ansiedad, desconfianza y sen-
timientos de hostilidad (Weber y Schweiger, 1992) que inciden negativamente en
los niveles de compromiso, cooperacién, satisfaccion y productividad de los em-
pleados de la empresa adquirida. Aquellos que se sienten incapaces de adaptarse a
la nueva cultura pueden abandonar la empresa o resistir de forma activa cualquier
esfuerzo de consolidaciéon emprendido por la organizacion adquirente. La amenaza
que supone la fusion para la cultura de una o ambas empresas puede acentuar las
diferencias entre los grupos de empleados y generar una actitud “nosotros-ellos”,
que obstaculizan la implantacién de los cambios organizativos y de procedimientos

necesarios para alcanzar las sinergias (Castro, 2003).

En general, el potencial de conflicto cultural aumenta a medida que el nivel de
integracion se extiende de la consolidacion de procedimientos a la sociocultural, ya
que ésta supone combinar las culturas de ambas empresas. Que la distancia cultural

se convierta en riesgo cultural depende del alcance y profundidad de la integracion.

Incluso aquellas situaciones en las que existe una distancia cultural inicial-
mente baja, cuando las unidades van a ser integradas de forma estrecha, pueden
generar un riesgo cultural alto si la empresa adquirente ignora los factores culturales
y de poder. Asimismo, las situaciones de distancia cultural inicial alta no tienen por
qué traducirse de forma automatica en un riesgo cultural elevado si la empresa neu-

traliza la privacion relativa y desarrolla rutinas de aprendizaje compartidas.
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Aunque, en general, los estudios parecen indicar que la distancia entre las cul-
turas organizativas influye de manera negativa en los resultados de la fusién y que el
mercado penaliza las fusiones entre empresas con culturas distintas, se puede cues-
tionar la idea de que las diferencias culturales sean percibidas siempre de manera
negativa por los miembros de la empresa adquirida; algunos pueden considerar que

la cultura de la empresa adquirente se ajusta mejor a sus expectativas.

Un factor que debe tenerse en cuenta es la propension de las personas a acep-
tar el cambio o “aculturarse”, la cual dependera del atractivo de la cultura de la em-
presa adquirente, de la valoracion de la propia y de la congruencia entre el modo de

aculturacion preferido por ambas empresas.

Dado que la aculturacion es un proceso que se basa en la interaccion, la utili-
zacion de controles sociales puede reducir el conflicto derivado de la interaccién y
promover el desarrollo de una cultura compartida. Sin embargo, si la empresa ad-
quirente actua como un conquistador e intenta imponer su cultura, sin considerar
las creencias y valores de la empresa adquirida, provocara una mayor intolerancia y
aumentara la resistencia de los empleados al proceso de cambio. Ejemplo de esto fue
la adquisicion en 2005 de la empresa francesa Compagnie Generale de Radiologie por
la americana General Electric donde las diferencias culturales y la imposicion de Ge-
neral Electric alardeando de ser los mejores y tener sus propios métodos tuvo como
resultado la pérdida en 2 afios de 50 millones de ddlares, cuando estaba previsto
solo en el primer afio un beneficio de 25 millones y el despido masivo de la mitad de

todos los trabajadores, (Hitt et al., 2005).

Por tanto, el conflicto cultural no depende tanto de las diferencias culturales
como de la direccion del proceso. La empresa puede tratar de intervenir activamen-
te en el proceso de transformacion cultural mediante la implantacion de una serie
de mecanismos que permitan disminuir la prominencia cultural y establezcan los
cauces necesarios para la interaccion y cooperacién entre los miembros de ambas

partes.
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3. LAS FUSIONES BANCARIAS EN ESPANA Y SUS
IMPLICACIONES EN LOS RECURSOS HUMANOS
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3.1. El Sistema Financiero Espaiiol.
3.1.1. Historia reciente del sistema bancario espaiol.

Las organizaciones bancarias se han visto obligadas a fortalecerse internamen-
te ante el mercado externo en algunos casos o viendo oportunidades de crecimiento,
en otros. Durante la ultima década, la politica de fusiones y adquisiciones ha sido
una constante, lo que ha originado, por un lado, la preponderancia de sdélidos Gru-
pos Bancarios que operan en mercados internacionales y con consolidada presencia
en el mercado nacional y, por otro, la necesidad de las propias organizaciones hacia

un cambio continuado, para adecuarse a la nueva realidad empresarial.

La situacion actual nos muestra unos puestos de trabajo mas inestables y que
cambian de contenido con mayor frecuencia con objeto de adaptarse a las exigencias
del entorno. Todo ello provoca desajustes con los sistemas de Recursos Humanos
tradicionales que potenciaban la estabilidad y el control y en la concepcion del em-
pleado veterano que debe ajustar su nivel de expectativas y desempeiio a las exigen-

cias actuales.

El nuevo empleado se incorpora con un mayor perfil comercial y una mayor
empleabilidad, apoyada por una sélida preparacion académica, lo que le permite
dirigir su desarrollo profesional, pudiendo apostar por entidades que den valor a
politicas de desarrollo del talento. En este sentido, un informe de Benchmarking
sobre la Gestion del Talento en el sector Bancario realizado por Hay Group (2002)"!
describe que el valor fundamental que aprecian los técnicos y comerciales que se
incorporan a un banco es el desarrollo profesional, por encima de la seguridad en el

puesto o el confort de su posicion.

Paralelamente, se observan cambios en el perfil del cliente y los mercados.
Estos ultimos fueron, hasta la ultima década, una fuente de estabilidad provocada
por una fuerte segmentaciéon y una linea constante de necesidades. Actualmente,

los mercados estdn experimentado una répida evolucion provocada, en parte, por

" Hay Group, Informe de Benchmarking sobre la Gestion del talento en el Sector Bancario, realizado
en Octubre de 2002 a 150 organizaciones y 429.239 empleados, de las cuales 13 eran organizaciones
bancarias.
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la exigencia de una mayor calidad en el servicio y en los productos que demanda
el cliente. Este ha modificado su perfil, aumentando sus conocimientos financieros,
con una mayor cultura de la inversién y el ahorro, una actitud mds proactiva ante
las ofertas y la posibilidad de disponer de una amplia gama de productos en dife-
rentes entidades. Todo ello provoca que los productos financieros sean cada dia mas
adaptados a las necesidades y requerimientos ad hoc en detrimento de productos

globales y genéricos.

Por ultimo, la tecnologia ha irrumpido con fuerza en las instituciones finan-
cieras con objeto de reducir los tiempos de espera, organizar los flujos de comuni-
cacién e informacion interna y provocar una utilizaciéon en todos los niveles de la
organizacion. Un estudio realizado por AEDIPE y HAY GROUP sobre los recursos
humanos en empresas catalanas (2003)'? confirma que la inversiéon en tecnologia
para los Recursos Humanos, no sélo se mantiene, sino que aumenté un 37.1% res-

pecto al ejercicio anterior.

Durante los ultimos afios de la década de 1960, el sistema bancario espaiol
se encontraba sometido a una dura regulaciéon de sus actividades por parte de la
Administracidn, controlando incluso el tipo de operaciones que podian realizar los

intermediarios financieros (Cals y Garrido, 1995).

Por otro lado, la necesidad de dotar a la empresa espaiola de vias de financia-
cidn a largo plazo hizo necesario autorizar la creacion en 1962 de un nuevo tipo de
entidad denominada “Banco Industrial’, con la idea de crear cierta especializacion:
por un lado la banca comercial centrada en el sistema de pagos y crédito comercial
a corto plazo y por otro la banca industrial encargada de facilitar financiacion a las
empresas en periodos de medio y largo plazo, mientras que las cajas de ahorro cen-

trarian su actividad en la concesion de financiacidn a la vivienda.

Este proyecto no tuvo éxito debido fundamentalmente a la escasa tradicion de
la banca industrial, asi como por el reducido tamafio de estas empresas que hacian

orientarse hacia la banca tradicional.

12 Estudio sobre los Recursos Humanos en las empresas catalanas, situacion actual, mejores practicas
y tendencias de futuro, realizado por Hay Group y Aedipe, en colaboraciéon con tpm.worldwide,
durante el ejercicio 2003.
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Durante esta década la liberacion efectuada en la Ley de Bases de 1962, fue
mas una declaracion de intenciones que una medida operativa, por lo que la gran
cantidad de grupos econémicos que tenian intereses en introducirse en el negocio
bancario espafiol se orientaron a la adquisicién de bancos que ya estaban operando.
Por este motivo, muchas entidades fueron adquiridas por un valor mucho mayor de
su valor real, lo que obligé a las entidades compradoras a ejercer actividades de alta
rentabilidad y, por lo tanto, de mayor riesgo para recuperar esta inversion inicial.
Debido a esta falta de liberalismo econémico la mayoria de las actividades financie-
ras que se realizaban en el sistema bancario espafol obligaban al usuario a aceptar

las condiciones, en un entorno de casi monopolio.

En el periodo entre 1978 y 1985 se produce la primera gran crisis del Sistema
Bancario Espafiol donde el 50% de los 110 bancos existentes en 1977 se encontraron
en una situacion de insolvencia fruto del aumento de sus gastos generales por la ex-
pansion geografica y operativa, el aumento del coste de su pasivo o dinero facilitado
a los consumidores y la depreciacion de sus participaciones industriales inmobilia-

rias (Cals y Garrido, 1995).

Esta primera crisis tuvo una consecuencia de cierto “saneamiento” en el pro-
pio sistema, produciendo que en la década de 1990 compusieran el Sistema Ban-
cario Espafiol unas 170 entidades de tamafio muy heterogéneo, donde casi cien de
éstas eran espafolas y el resto extranjeras. Esta situacion volvid a originar una se-
gunda crisis que, en un principio, afect6 a entidades de reciente creacion y sin una
consolidacién en el mercado, asi como aquellas de menor tamafio como Ibercorp o

Banco Europeo de Finanzas.

Entrados ya en la mitad de la década de 1970, y coincidiendo con el periodo
de transicion politica, se comienza por parte de la Administraciéon Publica un pro-
ceso de liberalizacion de la banca espafnola con objeto de mejorar su eficiencia. Este

proceso se concretaria en cinco grandes aspectos (Cals y Garrido, 1995):

1. Liberalizacion de la creacion de sucursales: A partir de 1974 se establece la
libertad por parte de los bancos de establecer el nimero de sucursales en fun-
cion de su plan de expansion geografico. En lo que respecta a las cajas de aho-

rro esta libertad quedaba restringida al ambito de actuacion geografico donde
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operaban, que hasta 1979 era la provincia y con posterioridad la comunidad
auténoma. En 1989 obtuvieron la misma capacidad expansiva que los bancos.
Esto fue debido al tradicional concepto de territorialidad que ha rodeado al

concepto de cajas de ahorros y a la presion de las cajas pequenas.

2. Disminucion gradual de los coeficientes de inversion obligatoria, que obligaban
a las cajas de ahorros a financiar con sus recursos las actividades de los secto-

res y/o empresas que determinaran las autoridades. Quedd eliminada en 1992.

3. Liberalizacion de los tipos de interés. En 1987 culmina la liberacién de los tipos

de interés de los depositos a la vista.

4. Homogeneizacion de las entidades. A partir de 1970 comienza la equiparacién
de la capacidad operativa de banca industrial y comercial, culminandose en
1977 con la posibilidad por parte de las cajas de ahorros de realizar operacio-

nes en moneda extranjera y descuento comercial.

5. Amortizacioén parcial de la banca extranjera. En 1978 se permite la incorpora-
cién de la banca extranjera al Sistema Bancario Espafol, con objeto de dina-
mizar la actividad bancaria y ante la imposibilidad de mantener mas tiempo
cerrado el mercado interior. Este paso se realizo con importantes limitaciones

operativas.

Con la incorporacién de Espafia en el Mercado Comun Europeo se establece
la necesidad de liberar la circulaciéon de capitales y de prestacion de servicios, debi-
do al aumento de la competencia. Para la banca extranjera supuso el final de las res-
tricciones que habian sido impuestas por el Estado desde 1978. A su vez, la adopcion
de una moneda comun por la Unién Europea, el Euro, ha provocado un flujo mucho

mayor de todas las transacciones econdmicas con otros paises miembros.

En la ultima década del Siglo, asi como los primeros afios del Siglo XXI, la
Banca Espafiola se ha caracterizado por un proceso intenso de fusiones, adquisi-
ciones y compras entre entidades que ha generado la existencia de varios Grupos
Bancarios Espafioles que aglutinan toda la cuantia referente a activos y pasivos. Esta
actividad ha traido consigo un nuevo mapa dentro de las entidades de crédito. De

igual forma, el gobierno reestructurd las participaciones publicas en el sector banca-
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rio creando el holding Corporacién Bancaria de Espafa, Argentaria.

Este aumento en la concentracion del sector bancario en fuertes grupos, ha

sido justificado por dos motivos:

1) Por un lado, ante la necesidad de alcanzar economias de escala para subsistir
en una economia cada vez mas globalizada y la necesidad de lograr una mayor

competitividad en el Mercado Unico Europeo.

Asi, este proceso de fusiones ha situado a varias entidades en puestos impor-

tantes, como el caso del Grupo Santander y el Grupo BBVA.

2) Por otro lado, debido a la acentuacion de la competencia en el Mercado Euro-
peo que ha llevado a los bancos espafoles a una recuperacion de posiciones
dentro del segmento minorista, con objeto de aumentar la proteccion del seg-

mento minorista frente a la competencia externa.

3.1.2. El sector financiero espaiiol: estructura y composicion.

En Espana, en la evolucion del mercado bancario en los dltimos quince afos
destaca la influencia de los procesos de liberalizacién y desregulacion -con una mar-
cada intensificacion de la competencia entre las diferentes entidades de crédito, asi
como los numerosos episodios de fusion y adquisicion que se han producido (Car-
bd, Lépez y Rodriguez, 2001). Por otra parte, el intenso proceso de internacionali-
zacion que ha experimentado el sistema bancario espafol es relativamente reciente
-el grueso de la internacionalizacion de la banca tuvo lugar a partir de 1996-, aunque
durante los primeros diez afos de la pertenencia a la Unién Europea la evolucion de
los activos en el exterior fue relativamente similar al resto de paises, teniendo lugar
notables reformas del sector, de las cuales cabe destacar la completa liberalizacion

de los flujos de capital con el exterior en 1992 (Hernansanz y Sebastidn, 2001).

Dentro de este contexto, los grupos que forman el sistema bancario espanol

(ver figura 3.1) y que compiten directamente entre si, no sélo desde la perspectiva
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de sus estados financieros sino también de su eficiencia, son los bancos, las cajas de

ahorros y las cooperativas de crédito®.

Figura 3.1 Estructura del sistema bancario en Espaiia.

Ministerio de Comunidades
Economia Autdénomas

Banco de Espafia

Entidades de
Crédito

Sistema
bancario

Cajas de Cooperat. de
Ahorro Crédito o —
S. Cto. Hipotec. Financieros
S. Arrendam. F. de Crédito
E. Financiacion 1-1-1997
S. Factoring

Fuente: Liso et al. (1999)

13 Las cooperativas de crédito en Espana se dividen en dos clases: las cajas rurales, que financian pre-
ferentemente al sector agrario; y las cooperativas de crédito profesionales y populares, que financian
a otros sectores distintos a agrario (Palomo y Sanchis, 2008).
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Tal y como recoge la Memoria de la Supervision Bancaria realizada por el

Banco de Espana (2010), el proceso de consolidacion del sistema bancario espafiol

iniciado en la década de los ochenta se ha plasmé en una reduccién continuada y

sostenida del nimero de entidades de crédito, si bien esta tendencia ha girado en

los tltimos anos donde en comparacion con 2006 el nimero de entidades bancarias

apenas ha variado, pero siendo su composiciéon muy distinta, incrementandose el

nimero de bancos pero en base a los bancos extranjeros en cambio, las cajas de aho-

rros han disminuido un 23,4%, fundamentalmente por las SIP’s y las cooperativas de

crédito han disminuido en un 6,2%. (Cuadro 3.2).

Cuadro 3.2 Evolucion del nimero de entidades de crédito en Espafia durante el periodo

2006-2013.
Instituciones 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bancos 144 151 156 154 160 165 160 158
¢ Nacionales 54 53 49 47 52 58 54 50
Cajas de Ahorros 47 46 46 46 36 6 2 2
Cooperativas de = pol = g5 33 83 &l 76 70 67
Crédito
Total 276 282 285 283 276 247 232 227

Fuente: Memoria de supervision de Banco de Espaiia (2010 y 2013).

Por otra parte, es importante tener en cuenta que estos movimientos de enti-

dades en el sistema financiero espaiiol se ha debido, en parte, al proceso de fusiones

y absorciones que ha vivido el sector (véase cuadro 3.3).

Cuadro 3.3 Evolucion de las fusiones de entidades de crédito en Espafia durante el periodo

2006-2013.
Fusiones 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Entre Bancos 1 3 2 4 - 2 5 4
Entre Cajas - 1 - - 7 - - -
Entre Cooperativas - 1 - - 2 1
Total 1 5 2 4 9 6 9 5

Fuente: Memoria de supervision de Banco de Espaifia (2010 y 2013).
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El entorno en el que se mueve la industria bancaria, (estrechamiento de mar-
genes financieros, el énfasis en la eficiencia, los cambios en las tendencias del aho-
rro, una mayor sofisticacion de la demanda, desintermediacion, innovacion finan-
ciera, etc...) obliga a las entidades a buscar nuevas estrategias de crecimiento con
el objetivo de mejorar, o al menos mantener, sus ratios de rentabilidad, eficiencia,

productividad y solvencia.

Muchas de estas entidades han buscado la solucién mas en el crecimiento in-
terno, aumento de los ingresos por medio de la fidelizacién, la mejora de las ventas
cruzadas y los procesos de referencia, y no tanto en el crecimiento externo, como
fusiones, adquisiciones o alianzas. En este sentido, las entidades financieras han

puesto en el cliente la piedra angular de su negocio.

Las entidades se han dado cuenta de que frente a los especialistas en produc-
tos, los empleados del sector bancario se deben, ante todo, convertir en especialistas
en clientes. El profundo conocimiento del cliente y las habilidades para las relacio-
nes personales pasan a convertirse en un elemento diferenciable importante en una
industria de productos indiferenciables, buscando planificar y satisfacer necesida-
des, tanto financieras (de asesoramiento, sensibilidad a comisiones, canal preferido
de contacto), como no financieras, (sensibilidad a los regalos y errores, trato mas o
menos formal, frecuencia de contacto recomendada, predisposicion a facilitar da-
tos, etc.); y de este modo, ofrecerle lo que quiere y como quiere, todo ello con el fin

de conseguir la maxima satisfaccion del cliente.

3.1.3. Los cambios recientes en el sistema financiero espaiiol.

A partir del 2008 y fruto de la crisis mundial que se estd sufriendo se entra
en una fase de transicion, por parte de la entidades financieras, desde una situacion
de abundancia de liquidez a otra de restricciones de fondos; de una tendencia al
sobreendeudamiento de familias y empresas, a otra de endeudamiento sostenible,
en el mejor de los casos; de una posicion de escasa o nula aversion al riesgo, a otra
de apreciacion del riesgo incurrido; de un panorama en el que alegremente se ex-

pandian las redes bancarias, desafiando en ocasiones cualquier légica econémica,
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a otro de repliegue de redes y de busqueda de una mayor racionalidad operativa;
de un escenario donde no importaban mucho los margenes de las operaciones, ya
que podian compensarse con una mayor actividad de préstamos, a otro donde no
es tan facil buscar alternativas ante el estrechamiento de los margenes financieros y
las dificultades ante las restricciones de préstamos; de una etapa donde la morosi-
dad estaba en minimos histdricos, a otra en la que, como reflejo del deterioro de la
situacion econdémica y del empleo, los impagos se han multiplicado, y con tasas de
morosidad que estan aflorando y que raramente se han vivido anteriormente (Co-

rral et al., 2011).

A partir de 2010, y como consecuencia del proceso de reestructuracion y sa-
neamiento del sistema financiero espafol, se produjeron alteraciones importantes
en las entidades financieras, fundamentalmente en el grupo de bancos y cajas de
ahorros nacionales. La modificaciéon mas significativa fue la aparicién de un conjun-
to de cajas de ahorros que dejaron de realizar directamente la actividad financiera
que les era propia, traspasando el negocio financiero a bancos creados con este fin.
Asi, las entidades financieras quedaron clasificadas en dos grupos: entidades de cré-
dito con actividad financiera directa y entidades de crédito sin actividad financiera
directa. Posteriormente, ese grupo de cajas de ahorros inicié su transformaciéon en
fundaciones de caracter especial (Estas transformaciones se iniciaron en noviembre
de 2011 (Real Decreto-ley 11/2010, de 9 de julio, derogado por la Ley 26/2013, de 27
de diciembre, de cajas de ahorros y fundaciones bancarias), proceso que se estima
que culmine durante 2015. La mencionada segregacion de la actividad financiera
realizada por la mayoria de las cajas de ahorros es la causa de que los antiguos gru-

pos de bancos y de cajas de ahorros nacionales hayan sido integrados en uno solo.

Como consecuencia de lo comentado anteriormente, esta teniendo lugar una
profunda recomposicion del sector que esta afectando de manera especial a las Ca-
jas de Ahorros, que son las entidades, de naturaleza no societaria, que habian re-
gistrado un mayor crecimiento y asumido elevados riesgos ligados al sector inmo-
biliario. Ahora bien, con caracter general, el sistema bancario esta inmerso en un
proceso de auténtica reconversion para adaptar su dimensién y su estructura a la

nueva situacion en la que existe un exceso de capacidad. Es previsible que el proceso
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de adaptacion tenga varias fases, aunque su ritmo y su desarrollo definitivo vengan
condicionados por la evolucion de la economia real y la posicién que adopten los

mercados internacionales (Banco de Espaiia, 2013).

A continuacién se expone cual es la situacion existente a finales del ejercicio

2013, cuyos principales rasgos quedan recogidos en el cuadro 3.4.

Cuadro 3.4 Situacion de la Banca y de las Cajas de Ahorros. 2013.

Cooperativas de
Bancos Cajas de Ahorros
Crédito
Numero de Entidades o grupos 158 2 67
Proceso de integracion
Numero 4 - 1
Entidades implicadas 5 - 3
Capacidad instalada
Oficinas 13.765 15.306 4.511
Empleados 106.480 87.392 18.971
Cuota de mercado (sector privado)
Créditos (%) 63,2 31,8 5,0
Depositos (%) 73,3 21,0 5,7
Morosidad
Ratio de morosidad (%) 12,4 14,1 4,5
Ratio de cobertura de morosidad (%) 73 56 57
Rentabilidad
ROA (%) 0,10 0,03 0,27
ROE (%) 1,2 0,6 6,2
Eficiencia
Gastos de explotacion/Margen Bruto (%) 48,6 59,1 60,6
Solvencia
Coeficiente general de solvencia(%) 9,1 8,9 11,8

Fuente: Banco de Espafia, CECA y elaboracion propia.

- Numero de entidades: la oleada de procesos de integracion iniciada en 2009
en el sector de las Cajas de Ahorros, en la que han participado 35 entidades', se ha
traducido, con la ley 26/2013 de 27 de diciembre, de cajas de ahorros, en la desapa-

ricion de todas las cajas de ahorro excepto dos.

" Dos de ellas intervenidas y absorbidas por el propio sector, Caja Castilla-La Mancha por Cajastur
y Cajastur por BBK.
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A fin de 2013, las cajas de ahorros registradas ascendian tnicamente a dos
Caixa Ontinyent y Colonya-Caixa Pollenca, habiéndose producido en los ultimos
3 afnos una reduccion de 34 entidades. En 2013 no se han realizado fusiones pero si
nos situamos en el afno 2010, desaparecieron 10 entidades, como resultado de los 7
procesos de fusion realizados y de la cesion de la actividad bancaria de Caja Castilla-
La Mancha al Banco Castilla-La Mancha. En las 7 fusiones mencionadas han inter-
venido un total de 16 entidades: 2 procesos se han realizado por absorcion (Caixa
Girona por la Caixa y Caja Guadalajara por Cajasol) y, en los casos restantes (Nova
Caixa Galicia; Catalunya Caixa; Unnim; Caja Espafia de Inversiones, Salamanca y

Soria, y Unicaja-Caja Jaén), se ha producido la fusién de las 12 cajas implicadas.

En el citado afo, que fue el que tuvo los ultimos movimientos mas significati-
vos, 22 cajas de ahorros se unieron en los 5 bancos creados como cabeceras de SIP:
Banco Financiero y de Ahorros (7 entidades), BMN (4 entidades), Banca Civica (4
entidades, una de ellas Cajasol tras la absorcion de C. Guadalajara), Banco Grupo
Cajatres (3 entidades) y Banco Base (4 entidades), y se produjo la adjudicacién de
CajaSur a BBK.

De los 12 procesos desarrollados en 2010 (Cuadro 3.5), 7 se han planteado con
peticion de ayudas al FROB, cuyo importe total asciende a 10.189 millones, abor-
dandose los 5 restantes sin apelacion a ayudas publicas. Atendiendo a su tipologia, 7
se han plasmado en fusiones puras y 5 mediante mecanismos de cooperacion refor-
zada (sistemas institucionales de proteccion: SIP)". Los procesos de integracion han
corregido la excesiva fragmentacion del sector, elevandose la cifra de activos totales

medios por entidad, que ha pasado de 29.000 millones a 76.000 millones de euros.

1> Se aborda mas ampliamente el concepto de SIP en el punto 2.3.3 de esta tesis.
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Cuadro 3.5 Procesos de integracion de las Cajas de Ahorros. 2010.

Fusiones Activo Total SIP Activo Total

Millones de euros, 2010 Millones de euros, 2010
Sin ayudas del FROB Sin ayudas del FROB
La Caixa 289.627 Caja3 20.856
La Caixa y Caixa Girona CAIBurgos C.0. y Badajoz
Unicaja 34.838
Unicaja y Caja Jaén
Con ayudas del FROB Con ayudas del FROB
NovacaixaGalicia 78.077 Bankia 344.508
Caixanova y Caixa Galicia Madrid, Bancaja, Layetana, Avila,

Segovia, Rioja e Insular

Catalunya Caixa 76.649 Banco Mare Nostrum 71.723
Catalunya, Tarragona y Manresa Murcia, Penedés Granada, Sa Nostra
Caja Espaiia Inversiones 45.543 Banca Civica 71.668
Caja Espafia y Caja Duero Burgos, Navarra, Cajasol, Guadalajara
Unnim 28.550 Grupo Cajastur 54.503
Sabadell, Terrasa y Manlleu Cajastur, CCM, Cantabria, Extremadura

Fuente: Banco de Espaiia, CECA y elaboracion propia.

El nimero de cooperativas de crédito registradas en 2013, considerado como
un ano de transicion en lo que respecta a fusiones, so6lo descendié en 3 cooperativas
por la fusion de tres de ellas; son los casos de Caja Rural de Casinos, S.C.C.V., Caja
Rural de Canarias, S.C.C. y Credit Valencia, Caja Rural C.C.V.,, todas ellas pertene-

cientes al grupo Cajas Rurales Unidas, S.C.C., fusionadas con la cabecera.

De hecho, si hay un ano que destaca por la profundidad de los procesos de
consolidacién de las cooperativas de crédito, este es 2012. La noticia mas impor-
tante, en términos de integracion, fue la protagonizada por los Consejos Rectores
de Ruralcaja y Cajamar que, en el ultimo trimestre de ese afio cerraron la fusion de
ambas entidades mediante la creaciéon de una nueva que se denominaba Cajas Rura-
les Unidas, S.C.C. (que sumaba los activos de la primera y la tercera cooperativa de
crédito del pais), y cuyo grupo consolidable estaba formado por 22 cooperativas de
crédito, con lo que se aupaba al grupo de las 20 entidades mas grandes por activos

en Espana.

En el ambito de la Banca en 2013, los hechos mas relevantes son la adquisicion
de Banco Gallego por parte de Banco Sabadell al FROB, Banesto, deja su marca para

integrarse en Banco Santander, la integracion de Caja3 en Ibercaja y la integracion
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de NCG Banco en Banesco, operando en Espana al cierre del ejercicio 2013, 143
Bancos nacionales y sucursales de sociedades extranjeras, frente a los 153 que ope-

raban a finales de 2010.

- Capacidad instalada: las entidades financieras espafolas presentan unas re-
des y servicios centrales sobredimensionados, maxime si se atiende a la evolucion
previsible de la actividad financiera y econémica de los proximos afios. Durante el
periodo 2010-2013, el numero de oficinas y de empleados se ha reducido en un 23 y
un 18 por ciento respectivamente, con el cierre de 8.930 oficinas y una contraccion

de la plantilla superior a las 30.000 personas.

El ajuste ha sido mads intenso en las Cajas que en los Bancos, ya que estos, una
vez culminada la reestructuracion de sus redes a finales de 2009, han comenzado a
ampliar de nuevo su presencia con objeto de aprovechar las oportunidades de ne-
gocio surgidas tras el repliegue de las Cajas. A la conclusion del ejercicio 2013, los
Bancos contaban con 1.515 oficinas y 9.394 empleados menos que al comienzo de la
crisis. Por su parte, las Cajas han reducido su red en 9.331 oficinas y 44.541 emplea-

dos, lo que representa en torno a un 33 por ciento de los niveles de partida en 2007.

- Cuota de mercado: la reestructuracion del sector de Cajas de Ahorros ha
tenido consecuencias muy significativas en términos de negocio, con pérdidas de
cuota de mercado entre 2010 y 2013 de 15,8 y 26,6 puntos porcentuales en los seg-
mentos del crédito y de los depdsitos al sector privado respectivamente, a favor en
su mayor parte, de la Banca. A finales de 2013, con un 31,8% del total en créditos y
un 21% en depdsitos, atin se encuentran bastante puntos porcentuales por encima

de las cooperativas de crédito.

- Morosidad: el desplome de la actividad del sector inmobiliario, junto con las
mayores dificultades con las que se encuentran las empresas y familias para hacer
frente a los compromisos de pago derivados de los créditos hipotecarios y persona-
les tras la caida de los niveles de renta disponible, se ha traducido en un aumento
notable de los niveles de morosidad, que se encontraba en niveles minimos histori-
cos, por debajo del 1 por ciento. Al cierre del ejercicio 2013, la tasa de morosidad del
crédito al sector privado se situaba en el 12,4 por ciento y el 14,1 por ciento para las

Cajas de Ahorros y los Bancos, con una tasa de morosidad global del 13,61%
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Las Cajas de Ahorros han realizado desde comienzos de 2008 un considerable
saneamiento de los balances reconociendo contra su patrimonio minusvalias adi-
cionales en inversion crediticia y activos adjudicados por valor de 22.000 millones
de euros, cantidad a la que hay que sumar las dotaciones de provisiones contra la
cuenta de resultados y el uso de la provisién genérica por un total de 30.000 millo-
nes de euros. Aun teniendo en cuenta lo anterior, en 2013, la tasa de cobertura de la
morosidad de los Bancos (73%) superaba a la de las Cajas de Ahorros (56%) en 17

puntos porcentuales.

- Rentabilidad: el progresivo estrechamiento de los margenes, como conse-
cuencia de la caida de la actividad de intermediacion tipica, asi como de los rendi-
mientos por dividendos y de las plusvalias obtenidas por las carteras de participa-
ciones, unido al comportamiento de los gastos estructurales, que mantienen una
dinamica auténoma, se plasma en una importante caida de la rentabilidad medi-
da, tanto en términos de activos totales medios (ROA) como de patrimonio neto
(ROE). En 2013, la ROA de los Bancos se situaba en el 0,1 por ciento y en las Cajas
en el 0,03 por ciento, mientras que en 2007 alcanzaba en promedio niveles del 1,13
por ciento para ambos tipos de entidades. Por su parte, la ROE de los Bancos se ha
visto reducida en mas de 14 puntos porcentuales (del 15,7 por ciento en 2007 al 1,2
por ciento en 2013), pasando en este periodo del 14,8 por ciento al 0,6 por ciento en

el caso de las Cajas.

- Eficiencia: ante esta tesitura, muchas entidades se muestran incapaces de
poder sostener su estructura de gastos de explotacion y las dotaciones necesarias
para cubrir las insolvencias. A pesar del ajuste de capacidad acometido en esta fase
del proceso de reestructuracion desde 2007, las Cajas de Ahorros han visto dete-
riorada su ratio de eficiencia (Gastos de explotacion/margen bruto) en 16 puntos
porcentuales, situandose a finales de 2013 en el 59,1%, superior en 10,5 puntos por-

centuales a la del conjunto de la Banca (48,6%).

- Solvencia: manteniendo las cautelas propias de la heterogeneidad existente
en cada uno de los grupos, las Cajas de Ahorros, en su conjunto, presentan niveles
de solvencia similares a los de la Banca y superiores a los requerimientos minimos

regulatorios.
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En 2013, el coeficiente general de solvencia de las Cajas de Ahorros se situaba
en el 8,9%, un 25 por ciento superior al minimo legalmente exigido y 0,2 puntos

porcentuales inferior al del sector de la Banca.

Para intentar lograr una mayor estabilidad y regulacién del sector financiero,
se han desplegado un amplio repertorio de medidas legales y politicas, tanto de
ambito nacional como internacional (Corral y otros, 2011) que a continuacion de-

tallamos:
v Orientadas a atenuar el impacto de la crisis a corto plazo:

« Ampliacién de la lista y reduccion de la calificacién crediticia minima
de los activos elegibles como colateral en las operaciones de politica mo-
netaria, a efectos de facilitar la obtencion de liquidez por parte de las

entidades bancarias.

« Extension de las coberturas de los sistemas de garantia de depdsitos y de

inversion en valores.

v Orientadas a definir una nueva arquitectura regulatoria que mejore la cali-

dad y la consistencia de la supervision:

» Refuerzo de los mecanismos de vigilancia financiera global y de accién
coordinada a escala mundial a través de la ampliacion del alcance y de
las funciones del Foro de Estabilidad Financiera del G-20 y del Fondo
Monetario Internacional y del establecimiento de un nuevo marco de

supervision.

 Revision de las normas contables internacionales, con especial inciden-
cia en las referidas a los instrumentos financieros complejos y a aquellas
que sirven de soporte para la elaboracion de los estados orientados a los

mercados de capitales.
v Dirigidas a reformar la regulacion del capital y de la liquidez:

o Fortalecimiento del Acuerdo de Basilea I, con un endurecimiento de las

condiciones por las que se rigen los pilares 1 (requerimientos minimos
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de capital), 2 (sobre el proceso de examen supervisor) y 3 (sobre disci-

plina de mercado).

o Desarrollo del Acuerdo de Basilea III. El Comité de Supervisores Banca-
rios del Banco Internacional de Pagos de Basilea (BIS) acordd en sep-
tiembre de 2010 elevar del 2 al 4,5 por ciento la proporcidn que el capital
basico (“core capital”) deben alcanzar sobre los activos ponderados por

riesgo, asi como otros requerimientos.

v Reforzamiento de la proteccion de los depositantes e inversores (octubre

2008):

« ejerciendo el compromiso adquirido por los paises miembros de la UE
en la reuniéon mantenida por el Ecofin tras los hechos acaecidos en la
primera semana de octubre de 2008 con el desplome de las bolsas a es-
cala mundial, el gobierno espaiol tomo la decisién de ampliar la cober-
tura del Fondo de Garantia de Depositos de 20.000 a 100.000 euros, por

depositante o inversor y entidad.

v Restablecimiento de las condiciones de liquidez y de concesion de financia-

cién a empresas y hogares (octubre 2008):

« ante el potencial estrangulamiento de la actividad crediticia de las en-
tidades financieras espafiolas, motivado por el deterioro generalizado
de la confianza y el cierre de los mercados mayoristas a escala mundial
por la falta de liquidez, se adopto el establecimiento, con caracter excep-
cional y temporal (con vigencia hasta finales de 2009), de dos nuevos
mecanismos que se sumaron a los programas de adquisicién de bonos
garantizados y al de provision de liquidez ilimitada por parte del Euro-
sistema. Por un lado, el Fondo de Adquisiciéon de Activos Financieros
(FAAF), por el que se habilitaba al Ministerio de Economia y Hacienda
para la compra de activos de elevada calidad de las entidades financie-
ras, por importe de 30.000 millones de euros, ampliable a 50.000 mi-

llones de euros. Por otro, la concesion de avales por el Tesoro espaiol
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a las emisiones de deuda de las entidades financieras en los mercados
mayoristas por un importe maximo de 100.000 millones de euros. Este
ultimo ha contado con la aplicacién de cuatro prorrogas, la ultima en

junio de 2011.

v’ Creacién del Fondo de Reestructuraciéon Ordenada Bancaria (FROB) (ju-

nio de 2009):

o laprimera delas medidas adoptadas de gran calado, regulada por el Real
Decreto-ley 9/2009, de 26 de junio, tenia como objetivo basico reforzar
la solvencia y apoyar los procesos de integracion, mediante fusiones pu-
ras o mecanismos de cooperacion institucional reforzada, que den lugar
a entidades viables. Asimismo, el FROB persigue complementar la capa-
cidad de los Fondos de Garantia de Depdsitos para resolver, en ausencia
de soluciones privadas, situaciones de inviabilidad o de mejora de la
posicion de eficiencia, y mejorar la competitividad a medio y largo plazo
de entidades que, con una posicién de solvencia demostrada, opten por

continuar su camino en solitario.
v Reforma del marco juridico de Cajas de Ahorros (julio 2010):

« la aprobacién del Real Decreto-ley 11/2010, de 9 de julio, ha supuesto
la reforma mas trascendental en los casi doscientos afos de historia de
las Cajas espafiolas. Sus objetivos se articulan en tres ejes: 1) ampliacién
de las posibilidades de configuracidn societaria, a efectos de resolver las
limitaciones de captacién de recursos propios mas alla de la retencion
de beneficios; 2) contribucion a la profesionalizacion de sus gestion y de
sus organos de gobierno; y 3) favorecimiento de un mayor ejercicio de

la disciplina de mercado sobre estas entidades.
v Pruebas de resistencia (julio 2010):

« las dudas mantenidas por los inversores y por ciertos organismos inter-
nacionales sobre la sostenibilidad de las finanzas publicas espaiolas sur-

gidas desde comienzos de 2010, a raiz de los episodios de crisis de la
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deuda soberana de Grecia, Irlanda y Portugal, y el insuficiente alcance
de las reformas estructurales emprendidas hasta la fecha, levanto en las
autoridades supervisoras nacionales un interés por “desnudar” ante el
mercado a las entidades bancarias de nuestro pais, que en ese momento
se encontraba en el punto de mira. En este sentido, el Banco de Espana
decidié que las pruebas de resistencia (test de stress) 2010-2011, realiza-
das por el Comité de Supervisores Europeos en colaboracion con el BCE
a escala de la Unién Europea, fueran lo mas amplias posible, tanto en

termino de entidades sujetas como de informacidon suministrada.

v/ Cambios introducidos en materia contable (octubre 2010):

 la implementacién de nuevas normas y practicas internacionales de

informacion financiera fue aprovechada por el Banco de Espaiia para
endurecer los requisitos en materia de provisiones, reduciendo los pe-
riodos disponibles para la plena cobertura de los préstamos dudosos a
un afo, y exigiendo el reconocimiento de un deterioro de los activos
inmobiliarios adjudicados, que no solo dependera del valor actualizado
de las tasaciones, sino también del transcurso de permanencia en el ba-

lance.

v Mayores exigencias de transparencia (enero 2011):

« En linea con lo anterior, y ante la persistencia de los sintomas de des-

confianza en el sector bancario espafol y las dudas sobre la calidad de
sus activos, el Banco de Espafia redoblo sus exigencias de transparencia
sobre las carteras de activos en las que se centraban las dudas. En este
sentido, obligo a las Cajas de Ahorros a publicar su exposicion a inver-
siones en el sector de la promocidn y construccion inmobiliarias, y en la
cartera hipotecaria minorista, sefialando sus riesgos normales sujetos a
vigilancia, niveles de cobertura, y tipo de colateral que garantiza dichas
operaciones. Ademas, se les pidi6 que publicaran informacién sobre los
activos adjudicados y sobre su exposicion a las familias a través de hi-

potecas para adquisicion de vivienda. En términos agregados, al cierre
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del ejercicio 2010, las Cajas de Ahorros mantenian una exposicion de
217.000 millones de euros, un 22 por ciento del total de la cartera de
crédito, de los que 28.000 millones, un 13 por ciento, corresponden a

activos dudosos.
Creacién de SAREB (noviembre 2012):

 Enlinea con lo anterior, y ante la persistencia de los sintomas de la So-
ciedad de Gestion de Activos Procedentes de la Reestructuracion Ban-
caria (Sareb) es una entidad privada creada en noviembre de 2012 para
ayudar al saneamiento del sector financiero espaiol, y en concreto de
las entidades que arrastraban problemasdebido a su excesiva exposicion
al sector inmobiliario. El Memorando de Entendimiento (MoU) que el
Gobierno espanol firmé en julio de 2012 con sus socios europeosdeter-
mina la constitucion de Sareb como una de lascondicionespara recibir
la ayuda financiera. Asi, el acuerdo establece la creacién de una gestora
a la que transferir los activos inmobiliarios de las entidades que atravie-
san dificultades, con el objetivo de reducir los riesgos de las mismas y
liquidar de forma ordenada los activos problematicos. Sareb recibi6 casi
200.000 activos por valor de 50.781 millones de euros, de los que el 80%
son activos financieros y el 20% activos inmobiliarios. La mayor parte
del capital de Sareb es privado, 55%, mientras que el 45% esta en manos
del Fondo de Reestructuracion Bancaria (FROB). El escenario previsto
incluye la eliminacion de los activos problematicos de los balances de
los bancos objeto de ayudas publicas para su saneamiento. Recoge asi-
mismo la transferencia de tales activos deteriorados a una sociedad de
gestion de activos externa y la valoracion de tales activos a unos precios
inspirados en las valoraciones individuales obtenidas en las pruebas de
“stress test” .Sareb comprara los activos a los bancos participantes con
un descuento medio del 63% en los activos reales y del 45,6% en los
préstamos a promotor. Las pérdidas de dichos bancos participantes de-
rivadas de las ventas con descuento se materializaran en el momento de

la separacion de los mismos del activo de dichos bancos. Los recursos
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de Sareb para efectuar tales compras procederan sobre todo de emisio-
nes de deuda con garantia estatal. Dichos titulos permitiran obtener fi-
nanciacion a los adquirentes en el Banco Central Europeo. El objetivo
social del banco malo es el de la gestion y desinversion ordenada de
la cartera de préstamos y de los activos inmobiliarios recibidos de las
entidades de crédito participantes. La presencia publica en los recursos
propios de Sareb (unos 5.000 millones de euros) serd inferior al 50%,
correspondiendo el resto a inversores privados, sobre todo entidades de
crédito, excluidas las afectadas por la actuacion del banco malo. BBVA
es el unico banco que ha quedado voluntariamente fuera de la ultima
ampliacion de capital realizada. Las entidades de crédito a participan-
tes mantienen volimenes importantes de riesgos ligados al mercado de
vivienda. El volumen maximo fijado de activos a transferir a Sareb es de
90.000 millones de euros. La duracion prevista para su actividad es de

15 anos.

v Nueva ley de cajas de ahorros (diciembre 2013):

» La aprobacién de la Ley 26/2013, de 27 de diciembre, de cajas de aho-

rros y fundaciones bancarias, supuso un cambio radical en el régimen
juridico de las cajas de ahorros. Dicho cambio venia a culminar un pro-
ceso normativo que tenia como objetivo primordial el hacer retornar a
dichas instituciones a sus valores clasicos (caracter social y arraigo terri-
torial) y el profesionalizar su gestion. Entre las medidas encaminadas a
la consecucion del antedicho objetivo, la referida Ley obliga a las cajas
de ahorro que excedan los limites de actuacion fijados (en términos te-
rritoriales o de volumen de negocio) a transformarse en fundaciones,
ordinarias o bancarias, perdiendo su condicion de entidades de crédito.
Adicionalmente, la ley sujeta a aquellas fundaciones bancarias que su-
peren determinados limites de participacion en entidades de crédito, a
un régimen regulatorio y supervisor similar al de las entidades de crédi-
to. De modo especial, la Ley establece la obligacion de que aquellas fun-

daciones bancarias que posean una participacion del 30 por ciento en el
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capital de una entidad de crédito, hayan de remitir al Banco de Espaia,
para su aprobacion, un protocolo de gestion de su participacion finan-
ciera y un plan financiero anual. Adicionalmente, aquellas fundaciones
bancarias que dispongan de una participacion igual o superior al 50 por
ciento en una entidad de crédito, o cualquier otra menor que les permita
el control de la misma, deben reforzar el aludido plan financiero incor-
porando al mismo un plan de diversificacion de inversiones y de gestiéon
de riesgos y la constitucion de un fondo de reserva para hacer frente a
las posibles necesidades de recursos propios de la entidad participada o,
alternativamente, un plan de desinversion en la misma, hasta reducirla
por debajo de los limites sefialados. En este sentido, cabe destacar que
la realizacion de operaciones entre la fundacion bancaria y la entidad de

crédito participada tendra! caracter excepcional.

3.2. El proceso de fusion de las entidades de crédito en Espaia: aspectos generales.
3.2.1. Introduccidn.

En el sector bancario, las fusiones han resultado ser una practica muy habi-
tual, principalmente como consecuencia del constante proceso tecnoldgico desa-
rrollado a través de la implantacién de las nuevas tecnologias de la informacion y
la comunicacién y por la fuerte liberalizacion y desregulacion experimentada en el

sector (Berger y otros, 1999; Carbé y Humphrey, 2004).

;Cuales han sido los factores que han determinado que las entidades elijan la
estrategia de la busqueda de la dimension dptima o la de la especializaciéon geografi-
co-productiva? La respuesta ha dependido, entre otros factores, del tipo de entidad,
del ambito territorial de actuacion, del tamaio y de su trayectoria histérica (Delga-

do, 1989).

Aquellas entidades de tamafo medio o reducido mas ligadas a su territorio y
con un negocio de orientacion principalmente minorista han optado por fortalecer
su posicién jugando un papel importante en la financiacion crediticia de familias y

pequeias y medianas empresas en mercados locales y regionales. Otras de tamafo
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medio-reducido, han optado por estrategias de especializacion productiva o territo-

rial expandiéndose al mercado nacional.

Y las entidades de mayor tamafo, que suelen operar a una escala nacional e
internacional, han diversificado su negocio en mayor medida, dando un mayor peso
en él a las operaciones en los mercados financieros, a las participaciones empresa-

riales creando grupos industriales y a la expansion internacional.

En cualquiera de los casos, una de las estrategias fundamentales para conse-
guir dichos objetivos han sido las operaciones de fusion. En las entidades de tamafo
pequeno y mediano para asegurarse una posicion de dominio en los mercados loca-
les y regionales donde se asienta su negocio o bien para buscar la expansién en otros
mercados nacionales, y en el caso de las entidades de mayor tamafio, para conseguir
un incremento de su dimension y niveles de capitalizacion que les permita fortalecer
su posicion en un mercado mas abierto y globalizado y financiar sus procesos de

expansion internacional.

Todo ello, ha producido una intensificacion en el proceso de concentracion
bancaria en Europa, con un gran numero de acuerdos de fusion y alianzas estraté-
gicas a escala nacional e internacional, en un intento de reforzar la posicion com-

petitiva.

La concentracién no ha afectado inicamente a las entidades bancarias, sino
a toda la industria de servicios financieros (banca, valores y seguros), englobando
en numerosas ocasiones varias areas de negocio diferenciadas: servicios minoristas,

banca de inversion y seguros, etc.

Las razones que se han esgrimido para justificar las fusiones llevadas a cabo
son de muy distinto tipo y fundamento: sinergias potenciales de las entidades fu-
sionadas; existencia de economias de escala y/o de gama asociadas a un tamafo
optimo de produccion; eliminacion de duplicidades en la red de oficinas; reduccion
de las ineficiencias asociadas a la gestion y organizacion; beneficios fiscales; acceso
a grandes mercados; mayor poder de mercado, diversificacion de las inversiones
entre clientes, sectores y paises; mayor capacidad de negociacién con la autoridad

supervisora; etc.
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3.2.2. El proceso de fusion de las entidades de crédito en Espana.

En Espaiia, las entidades de depdsito han utilizado las fusiones bancarias
como una estrategia de crecimiento, principalmente con el objeto de mejorar su
posicion competitiva en el mercado a través del aumento de tamano, al igual que ha
sucedido en toda Europa (Fuentes Egusquiza, 2001; Cuesta y Orea, 2002; Sanfilippo
y otros, 2007; Hernando y otros, 2008).

El sector bancario ha experimentado enormes cambios en los ultimos afos,
como ya hemos ido comentando, que han modificado por completo el panorama
financiero espafiol; por una parte, se ha reducido el nimero de entidades que ope-
ran en nuestro pais y, por otra, se ha incrementado el nimero de oficinas. Ambas
circunstancias han tenido una relevancia significativa sobre las decisiones de locali-
zacion de las entidades; en el primer caso, por la posible eliminacién de las oficinas
redundantes, y en el segundo, por la apertura de nuevas oficinas en mercados ante-

riormente vetados.

Como ya reflejamos en la introduccion de este capitulo, se ha producido pau-
latinamente una reduccién de las entidades nacionales que operan en Espaifia, y
las causas que han podido provocar esta disminucion generalizada en el nimero
de entidades pueden estar relacionadas con: el incremento de la intensidad de la
competencia, los mayores requisitos que exige la regulaciéon como respuesta a esta
creciente competencia y al mayor riesgo que asumen las entidades para sobrevivir
(Maravall y Glavan, 2009). Ademas, también pueden relacionarse con la presencia
de un consumidor mejor informado y mas exigente, y con la necesidad de alcan-
zar un mayor tamafo que permita hacer un uso eficiente de la tecnologia (Bernad,

Fuentelsaz y Gémez, 2005).

Es importante senalar que la reduccién en el nimero de entidades no puede
entenderse sin analizar el proceso de fusiones y adquisiciones, que ha modificado
el entorno competitivo en el que bancos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito
operan. Durante el periodo de 1987-2013, han sido numerosas las fusiones (inclui-

das absorciones) protagonizadas por los intermediarios financieros de nuestro pais.

El cuadro nimero 3.2.1 muestra la evolucion del nimero de fusiones en el
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sector bancario y la incidencia de éstas en los distintos tipos de intermediarios fi-

nancieros. Como se puede observar, las fusiones han afectado tanto a los bancos

Cuadro 3.2.1 Evolucion de las fusiones y absorciones en el sector bancario espaol.

FUSIONES FUSIONES FUSIONES
ANO
TOTAL ENTRE ENTRE ENTRE
FUSION
BANCOS CAJAS COOPERATIVAS

1987 4 0 0 4
1988
1989
1990
1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012

2013
TOTAL 109
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Fuente: Fuente: Banco de Espafia, CECA vy elaboracién propia.
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como a las cajas y a las cooperativas de crédito. Del total de 109 operaciones que
tuvieron lugar entre 1987 y 2013, 49 tuvieron lugar entre bancos, 32 afectaron a las

cajas de ahorros y 28 implicaron a las cooperativas de crédito.

Si nos detenemos en su analisis de acuerdo con el intermediario financiero,
se observa cdmo las fusiones tienen una incidencia mas o menos homogénea entre
bancos a lo largo de todo el periodo analizado. Las fusiones mas importantes en este
periodo cabe destacar dos: la del Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) y la del
Santander Central Hispano (BSCH). E1 BBVA se cred en el aino 2000 como resultado
de la fusién del Banco Bilbao Vizcaya (creado a su vez, en 1988 mediante la fusion
del Banco de Bilbao y el Banco de Vizcaya) y Argentaria (Corporacién Bancaria de
Espafia). Por otra parte, la fusion entre el Banco de Santander y el Banco Central

Hispano (BCH) tuvo lugar en el afio 1999.

Para entender la evolucion del nimero de fusiones de las cajas de ahorro, hay
que recordar que la liberacién y la definitiva eliminacion de las restricciones a la
apertura de Oficinas tuvieron importantes consecuencias en el panorama financiero
espafiol, y supusieron un gran avance en su politica de expansion, constituyendo el
origen de gran parte de las transformaciones producidas en aquéllas, como las deci-

siones de fusion y adquisicion entre entidades financieras.

Asi, desde el afio 1989, las cajas de ahorros han protagonizado 32 fusiones, lo
que ha reducido su nimero de 77 a 2. Ademas, la mayor parte de ellas tienen lugar
nada mads eliminarse las restricciones de apertura de oficinas: entre 1990 y 1993, se
producen 18 de las 32 operaciones, lo que supone el 56 por 100 del total. Es decir,
una vez que las cajas tienen libertad para fusionarse, se realizan mas de la mitad de
la totalidad de ellas. Por ultimo reseniar que de las 32 fusiones llevadas a cabo desde
1987, todas menos la absorcion de Caja Ceuta por Caja Madrid, en 1990, tuvieron

lugar entre entidades de la misma comunidad auténoma's.

Por tltimo, si nos centramos en las fusiones entre cooperativas, podemos ob-

servar que muchas de ellas tuvieron lugar a partir del afio 2000, cuando se producen

' Con la aprobacion de la Ley 44/2002, de 22 de noviembre, de medidas de reforma del sistema
financiero, se anadié una disposicion adicional a la LORCA que permitio las fusiones entre cajas de
diferentes comunidades autonémas.
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17 de las 28 fusiones. Estas operaciones (y las absorciones de algunas cooperativas
por parte de cajas de ahorros) han provocado que el numero de entidades en este
grupo se haya reducido de 129 en 1987 a 67 en 2013. Durante todos estos afios, las
cooperativas han mantenido una presencia mas reducida que bancos y cajas, pero
estable a lo largo de los afos. Entre las fusiones mas importantes, podemos destacar,
en 2000, la realizada entre las cajas rurales de Almeria y Malaga, que dio lugar a Ca-

jamar, que posteriormente, en 2007, se fusioné con Caja Rural del Duero.

Siguiendo con el andlisis de las fusiones, es preciso hacer referencia a las que
se han aprobado recientemente entre las cajas. A finales de 2009, la Comision Ejecu-
tiva del Banco de Espana aprob¢ el proyecto propuesto por Caja Castilla-La Mancha
(CCM) para su integracion con Caja Astur. En marzo de 2010, la Comisiéon Recto-
ra del Fondo para la Reestructuracion Ordenada Bancaria (FROB) decidi6 apoyar
financieramente, tras su preceptiva aprobacion por el Banco de Espana, los tres si-
guientes procesos de integracion: cajas de Manlleu, Sabadell y Terrassa; cajas de
Catalunya, Tarragona y Manresa, y caja Duero con Caja Espafa. Posteriormente, en
abril de 2010, estos procesos han sido ratificados por las respectivas asambleas gene-
rales de las cajas de ahorros involucradas. También se ha aprobado la fusion virtual,
o fria, de Caja Canarias, Caja Navarra y Caja Burgos, para crear el grupo econdémico
consolidable Grupo Banca Civica. Por altimo, recientemente, los consejos de admi-
nistracion de Cajasol y Caja Guadalajara han aprobado su proyecto de fusion, que
fue ratificado por sus asambleas en junio de 2010, y que supuso la primera fusion
entre cajas de diferente comunidades autonomas, aunque posteriormente se realizé
la fusion fria entre Caja Madrid y Bancaja también entre distintas comunidades
autéonomas. En 2011 destaca la integraciéon de CAM en Banco Sabadell. En 20121 a
integracion de Unnim en BBVA y la fusién de Banca Civica en Caixabancy en 2013

la fusién de Banco Caja3 con Ibercaja Banco.

El proceso de consolidacion y la posibilidad de acceder a nuevos mercados

han tenido importantes consecuencias en el tamafo de la red de oficinas espafiolas.

En el cuadro niimero 3.2.2 se observa como ésta ha aumentado de forma con-
tinuada desde 1987 hasta 2007, aunque el patrén seguido por cada grupo de inter-

mediarios ha sido diferente. Si analizamos los datos de manera global, vemos coémo
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el numero de oficinas ha aumentado a lo largo de todos los afios analizados (con la
excepcion del periodo 1999-2001 y a partir de 2007), pasando de 31.500 a mas de
44.000 en 2009, sufriendo desde entonces un fuerte retroceso y volviendo en 2013 a

cifras muy cercanas al afio 1989.

Cuadro 3.2.2 Evolucion del nimero de sucursales en el sector bancario espafiol.

PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL
TOTAL  BANCOS  CAJASDE  COOPERATIVAS  BANCOS  CAJAS COOPERATIVAS
AHORROS
1987 31.500 16.498 11.754 3.248 52,37 37,31 10,31
1989 32.735 16.677 13.168 2.890 50,95 40,23 8,87
1991 34.873 17.824 14.031 3.018 51,11 40,23 8,65
1993 35.019 17.636 14.485 3.072 50,11 41,16 8,73
1995  36.251 17.842 15.214 3.195 49,22 41,97 8,81
1997 37.634  17.530 16.636 3.468 46,58 44,20 9,22
1999 38986  16.905 18.337 3.744 43,36 47,03 9,60
2001 38.676  14.756 19.829 4.091 38,15 51,27 10,58
2003 39.405 14.074 20.871 4.460 35,72 52,97 11,32
2005 41.599  14.533 22.410 4.656 34,94 53,87 11,19
2007 45.086  15.542 24.591 4.953 34,47 54,54 11,00
2009  44.085 14.840 24.202 5.043 33,66 54,90 11,44
2010 42990 14.718 23.253 5.019 34,24 54,09 11,67
2011 39.940  14.331 20.719 4.890 35,88 51,88 12,24
2012 38.020  14.879 18.409 4.732 39,13 48,42 12,45
2013 33.880  14.063 15.306 4.511 41,51 45,18 13,31

Fuente: Elaboracion propia y AEB, CECA y Banco de Espaiia

A comienzos de los afios noventa, se moderd el crecimiento de las redes de
oficinas. Seguramente, el principal motivo esté relacionado con la politica de cierre
que llevaron a cabo los principales bancos del pais después de su fusiéon (BBV y Ar-
gentaria, por un lado, y Banco de Santander y Banco Central Hispano Americano,
por otro). Posteriormente, entre los aftos 1999 y 2001, se produjo una ligera reduc-
cioén en el nimero de oficinas. Sin embargo, desde el aflo 2003, esta tendencia cam-
bid, experimentandose aumentos en términos absolutos de mas de 6.000 oficinas
en cinco afios. Si analizamos los incrementos relativos, se observa cémo la mayor

expansion ha tenido lugar a partir de 2003, con incrementos anuales de mas del 3
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por 100 (En los afios 2006 y 2007, el incremento anual en el nimero de oficinas fue
del 8,5y 8,4 por 100, respectivamente). Esta tendencia de apertura de sucursales por
parte de la banca espafiola parece que ha llegado a su fin, y a partir del afio 2009 se

han cerrado en torno a 11.000 sucursales.

A pesar de todo lo comentado anteriormente, es importante profundizar en la
evolucidn experimentada por cada uno de los intermediarios financieros espafoles

por separado, ya que se ocultan grandes diferencias entre ellas.

Asi, los bancos han experimentado en estos ultimos veinte aflos una dismi-
nucién en su red de oficinas, que pasan de 16.500 en el afio 1987 a 14.063 en el
afno 2013 (En el periodo 1974-1978 los bancos duplicaron su red, pasando de 5.628
oficinas en 1974 a mas de 11.000 en 1978). Esto implica que su importancia relativa
dentro del sector ha disminuido. Hasta el ano 1993, los bancos representaban mas
del 50 por 100 del mercado, mientras que en 2009 suponian un tercio de la red y
actualmente se ha incrementado la cifra en torno al 40% del total. Para entender
mejor estas cifras, es importante tener en cuenta que los bancos experimentan un
espectacular crecimiento a finales de los anos setenta, al no tener las restricciones a
la apertura de sucursales que si tenian sus rivales Sin embargo, a partir de mediados
de los ochenta este crecimiento se ralentizd, llegando a ser negativo. Los motivos
pueden estar en las fusiones que mencionamos anteriormente, en la crisis bancaria
de los afnos ochenta y en la venta de algunas redes a las cajas de ahorros. Sin em-
bargo, en la ultima década, los bancos habian vuelto a experimentar importantes
crecimientos (en el ano 2007, el incremento en términos relativos fue del 7 por 100).
Esta tendencia, de nuevo, se ha invertido en el afio 2009, en el cual los bancos han
cerrado 772 oficinas, lo que supone un 5 por 100 de su red, viéndose desde entonces
un descenso continuado pero que se ha incrementado en mayor medida en cajas de

ahorro, fundamentalmente por fusiones.

En las cajas de ahorros la tendencia ha sido muy diferente a la de los bancos.
En los setenta estaban altamente reguladas y sin posibilidad de abrir oficinas fuera
de su territorio. Sin embargo, poco a poco su red ha ido aumentando, siendo desde
1998 superior a la de los bancos. Desde comienzos de siglo, las cajas representan

mas del 50 por 100 del sector. En los veinte afios analizados, las cajas han experi-
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mentado un importante crecimiento, pasando de 11.000 oficinas a mas del doble,
con incrementos en todos los afos, a excepcion del 2009, en el cual por primera vez
las cajas se han visto obligadas a cerrar 833 oficinas, el 3,4 por 100 de su red. Con las
fusiones que han acaecido en el panorama nacional, ahora el porcentaje de sucursa-

les de Cajas de Ahorros es similar al del afio 1997.

Finalmente, las cooperativas de crédito también han crecido de manera regu-
lar a lo largo del periodo analizado, a excepcion del periodo inicial (en donde se ce-
rraron unas 350 oficinas). En veinte afios se ha pasado de una red de 3.000 oficinas a
mas de 4.500. Las cooperativas han sabido afrontar la alta competencia en el sector,
manteniendo cuotas de mercado (en términos de oficinas) del 11 por 100. Ademas,
durante afos, las cooperativas han sido las que mas han crecido. En 2013 también
experimentaron un fuerte retroceso, cerrando mas de 200 oficinas lo que supone un

5% de la red.

Por ultimo, la liberalizacion del sector, la consolidacion y la posibilidad de
acceder a nuevos mercados han tenido importantes consecuencias también en la
red de oficinas, observandose un crecimiento continuado desde 1987 hasta 2008.
Desde 2009, este crecimiento se ha estancado, y se ha producido un importante
cambio de tendencia en el que bancos, cajas y cooperativas han visto reducida su

red de oficinas.

3.2.3. Los Sistemas Institucionales de Proteccion (SIP’s).

No se podia hablar de fusiones bancarias sin comentar los sistemas institucio-
nales de proteccion (SIP en adelante) o fusion fria. Los sistemas institucionales de
proteccion originarios de otros paises europeos, se han incorporado recientemente
a la regulacion bancaria espaiola y han configurado sus primeras manifestaciones
en nuestro pais, aunque con gran fuerza, en los sectores de cajas de ahorros y coo-

perativas de crédito (cajas rurales).

El interés de esta figura para el sistema bancario espaiol no sélo reside en su
novedad, sino, sobre todo, en las caracteristicas con que se esta desarrollando en

nuestro pais, donde presenta un alcance mas amplio y una visiéon mas estratégica
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que los que se desprenden de la normativa, tanto europea como espanola, que los

regula en el ambito de los recursos propios de las entidades de crédito.

Por otra parte, los SIP constituyen una de las posibilidades con las que un gru-
po de entidades de crédito espafolas pueden acudir al esquema de reforzamiento de
sus recursos propios por parte del Fondo de Reestructuracion Ordenada Bancaria
(FROB), que hasta el Real Decreto ley 11/2010 exigia la existencia de procesos de
integracion entre ellas (Valero, 2009). Aun asi, un SIP no tiene por qué configurarse
necesariamente con esta finalidad, como es el caso de algunos de los que se estan

planteando en nuestro pais en estos momentos.

Es un mecanismo por el cual se unen varias entidades de crédito y se prestan
ayuda mutuamente sin que por ello se tenga que producir una fusiéon en toda la ex-
tension del término. Cada entidad puede seguir con su marca y con sus consejos de

administracion e incluso hay que crear una comision comun de la frio-fusion.

No esta tan claro si se pueden hacer ciertas simplificaciones en areas que sean
comunes: el ejemplo mas claro es en la eliminacion de sucursales y por tanto de em-
pleados si el area geografica de influencia lo permite. Lo mismo en departamentos
centrales (de riesgo, de inversiones, etc.) donde se pueden hacer recortes de perso-

nal para no duplicar actividades.

Para los dirigentes no es tan incomodo como una fusion tradicional porque lo
normal es que mantengan sus cargos y su poder (en una fusion tradicional siempre
hay una parte del poder que tiene que desaparecer, normalmente la parte mas débil).
Esto es muy importante, pues al estar las cajas controladas politicamente nadie quie-
re ceder el poder en su caja y por tanto las fusiones son practicamente imposibles

de negociar.

Lo que si que tienen que conseguir este tipo de fusiones es cierto equilibrio
entre las entidades que lo acuerdan, pues lo mejor es que sean entidades que se
complementen bien: mejor de diferentes comunidades que dentro de la misma, me-
jor una de sobrada solvencia con alguna que tenga ciertas dudas. De este modo, la

solvente puede ayudar a la débil a salir de los problemas.

Sin embargo, no es una figura que, en estos momentos, haya alcanzado un
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gran desarrollo en el ambito del mercado unico bancario europeo. En efecto, el SIP
es una opcion discrecional de los estados miembros vy, segtin la base de datos de
opciones nacionales del Comité de Supervisores Bancarios Europeos, CEBSY, de
los treinta paises que forman dicho mercado unico (UE, Islandia, Liechtenstein y
Noruega), sdlo cinco (Alemania, Austria, Espafa, Italia y Luxemburgo) han recono-
cido expresamente la figura del SIP en sus respectivas normativas sobre entidades

de crédito.

Desde el punto de vista de la regulaciéon de Recursos Propios, el SIP intenta re-
solver dos problemas con que pueden encontrarse las entidades configuradas como

redes de otras, a no ser que se acojan a la figura del grupo consolidable:

a) El consumo de RR.PP. derivado de las relaciones internas entre las enti-

dades participantes en el sistema institucional de proteccion.

b) Los limites a los grandes riesgos que inciden sobre dichas relaciones

internas'®.

;Como pueden competir en igualdad de condiciones las cajas de ahorros es-
panolas en el mercado nacional e internacional? La respuesta es sencilla, aumen-
tando su tamafo y su eficiencia. Persiguiendo este objetivo se creé el FROB vy la
nueva regulacion juridica de los SIP o fusiones frias. A diferencia de las fusiones
propiamente dichas, en que varias cajas se integran en una nueva entidad, los SIP no

cambian la identidad de sus integrantes.

La importancia de las cajas de ahorros en Espafa es y ha sido indudable, como
entidad centrada en las personas fisicas y familias espafolas. Pero lo que diferencia a

las cajas de cualquier otra entidad de crédito son sus obligaciones hacia la sociedad.

Las cajas de ahorros no son entidades privadas a diferencia de los bancos, y

sus beneficios repercuten directamente a la sociedad a través de su obra social en el

17 Se encuentra disponible en http://www.c-ebs.orglSupervisory-OisclosurelOplions-and-national-
discretions.aspx

'8 La conexion entre los SIP y los limites a los grandes riesgos es clara en la normativa espafiola. La
norma 1032.1.Lk) de la Circular 3/2008 Incluye, entre las excepciones a dichos limites, los apoyos u
otras operaciones aceptadas a tal fin por el Banco de Espania, a que pueda dar lugar la aplicacion de
los sistemas institucionales de proteccion.
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territorio que les es propio. Tienen una doble naturaleza como entidad de crédito y
como fundaciones de fin social, estando sus 6rganos rectores adaptados a ello, con
representacion de las corporaciones politicas locales, de los clientes y de grupos que
representan intereses sociales y colectivos. Siendo asi, no siempre los representantes

de estas entidades gestionan eficientemente el negocio financiero.

Al tratarse de una entidad de caracter social, y aun actuando bajo criterios
mercantiles, no pueden acudir al mercado de capitales para captar recursos emi-
tiendo acciones. Esta limitacion ya se intent6 paliar en el 2004, creando las denomi-
nadas cuotas participativas, que ofrecian los mismos derechos econémicos que las
acciones, pero sin ofrecer derechos politicos. Claro esta, si los inversores no tienen

derecho a decidir sobre cémo se utiliza su dinero, la inversidon es menos atractiva.

En este contexto, la crisis ha puesto de manifiesto la necesidad de una ma-
yor flexibilidad para captar recursos basicos de capital y para ajustar las estructuras
operativas. Las cajas de ahorros han emprendido un proceso de reestructuracion
que afecta a la practica totalidad de ellas con una disminucién notable en nimero,
actualmente como ya hemos citado s6lo quedan dos, que busca afianzar el sistema

bancario espafol.

Una buena parte de estos procesos ha contado con apoyo financiero del FROB
y se han materializado a través de SIP’s. El nuevo marco juridico que introduce la
regulacion de los SIP supone un cambio radical del sistema, posibilitando la trans-

formacion de las cajas en una nueva forma juridica.

Las cajas de ahorros podran acordar la segregacion de sus actividades finan-
ciera y benéfico-social, desarrollando su actividad normal como entidad de crédito

a través de una sociedad andnima, a la que aportaran todo su negocio financiero.

La entidad central, que determinara las estrategias y politicas de negocio, de-
bera constituirse como una sociedad anénima participada por todas las cajas inte-
grantes del SIP, en al menos un 50% de su accionariado. En el caso que no se llegue
a esta participacion de la entidad central, las cajas de ahorro se convertiran en fun-

daciones de régimen especial y gestionaran tnicamente la Obra Social.

El Banco de Espaia ya ha autorizado diversos SIP en nuestro pais, en el am-
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bito de las cajas de ahorros y las cooperativas de crédito. Es cierto, no obstante, que
en este ultimo sector ya existen iniciativas similares a ciertos requisitos de los SIP’s
como son los acuerdos de liquidez y de solvencia firmados entre las cajas rurales de
la Asociacién Espanola de Cajas Rurales (AECR), si bien no son garantias cruzadas
legalmente vinculantes, ya que para su puesta en marcha es necesario la aprobacion

de las entidades participantes, especialmente en el acuerdo de solvencia.

En ambos sectores, cajas de ahorros y cooperativas de crédito, pero muy es-
pecialmente en el primero, el énfasis en los SIP en marcha no es tanto el aprovecha-
miento de sus principales caracteristicas a efectos de la regulacion de Recursos Pro-
pios y Riesgos, ponderacion 0 por 100 de sus relaciones internas y las implicaciones
que hemos citado en el ambito de los limites a los grandes riesgos, que en todo caso
no deben dejarse de lado, sino fortalecer la posicion competitiva de las entidades

integrantes desde una perspectiva no coyuntural, sino a medio y largo plazo.

Este tipo de acuerdos, y mas con el caracter estratégico con que se estan plan-
teando en Espana, exigen, por sus propias caracteristicas, una preparacién minucio-
sa por parte de las entidades participantes. En cualquier caso, la situacidn es distinta
en los dos sectores de entidades que se plantean su utilizaciéon en estos momentos

(cajas de ahorro y cooperativas de crédito).

En estas ultimas entidades, la legislacion general de cooperativas da pie a la
emergencia de entidades en red, a través del concepto de grupo cooperativo, regu-
lado en el arto 78 de la Ley 27/ 1999, de 16 de julio, de Cooperativas, cuya finalidad
es precisamente, tal y como figura en el preambulo de la Ley, impulsar la integracion
empresarial de este tipo de entidades ante el reto de tener que operar en mercados

cada vez mas globalizados.

Hay que tener muy en cuenta que, actualmente, el sector de las cooperativas
de crédito en Espafa estd mucho mas poblado que las cajas de ahorros, especial-
mente si se considera su volumen de negocio. De hecho, manejando los datos del
boletin estadistico del Banco de Espaiia, a finales de 2013 existian en nuestro pais 2
cajas de ahorros, y 67 cooperativas de crédito, siendo la dimension media de estas
ultimas poco mas del 5,3 por 100 de la cifra correspondiente a las primeras. Todo

ello sin entrar a considerar la dispersion de tamafios de las entidades pertenecientes
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a cada sector.

En definitiva, en el sector de las cooperativas de crédito se dan tres caracte-
risticas que favorecen el empleo de los SIP dentro del sector y que éstos tiendan a

incluir en algiin caso un grupo relativamente numeroso de entidades:

1) Existencia legal de una figura equivalente a una red de entidades, a la que
se le puede asociar, sin ningin problema especial, un SIP, con lo cual
pasaria a tener efectos en la regulacion de los recursos propios y grandes
riesgos. Dicha figura, y, por tanto también el SIP, prevén como unidad

central de la red de entidades la cabecera del grupo cooperativo.

2) Dimension muy reducida de muchas de las entidades que componen el
sector, lo que hace mucho mas obligada la cooperacion entre ellas, ante
el entorno competitivo especialmente adverso que se deriva de la actual

crisis financiera.

3) Amplia experiencia de colaboracion en negocios de naturaleza estraté-
gica o centralizacion de servicios comunes a través de sus filiales Banco

Cooperativo, RSI o RGA.

En el caso de las cajas de ahorros espaifiolas, la situacion es diferente, ya que
no existe una figura equivalente al grupo cooperativo y, en todo caso, ha puesto de
manifiesto un vacio importante en la regulacion espaiola en relacién con los SIP;
concretamente, sobre cuales son las posibilidades que tienen éstos de configurarse
en torno a una entidad “central” diferente de las entidades que lo constituyan, asi
como las implicaciones de diversa indole que se deriven de la misma, por ejemplo
de tipo fiscal, contable, etc. Algunas de estas lagunas se han cerrado recientemente,

especialmente tras el Real Decreto-ley 11/2010".

Los nuevos SIP estan “un peldafio por encima” de los primeros en cuanto a
grado de proteccion de los integrantes, dado que es clave la presencia de una instan-
cia central, que combina labores de gestion de tesoreria, desarrollo del producto y

planificacidon estratégica del grupo. Pero hay que tener en cuenta que la mera exis-

1 Publicado en el BOE de 13-7-2010.
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tencia de esta entidad origina una pérdida de autonomia de los miembros, aunque

es una figura difusa en los SIP en sentido estricto.

En la mayoria de los casos, los SIP reforzados tienen la consideracion de gru-
pos a efectos regulatorios, de modo que la supervision se realiza sobre aquella base,
y no en base individual como en el caso de los integrantes de los SIP en sentido

estricto.

Las condiciones que el Banco de Espana impone a los SIP para que puedan ser
considerados reforzados y como grupos a efectos regulatorios incluyen los siguien-

tes aspectos:

1.- Que el compromiso de solidaridad en la solvencia comprometa al me-
nos el 40% de los recursos propios computables de cada entidad parti-

cipante.

2.- Que exista una instancia central que vele por la solvencia y liquidez de

las entidades, y en la que radique la direccion unica del grupo.

3.- Que se acredite, en el seno de la misma, la efectiva existencia de una
direccién centralizada, profesional y no asamblearia, adecuadamente

dotada de medios.

4.- Que ésta sea la encargada de cumplir los requerimientos regulatorios de

informacidén en base consolidada.

5.- Que el sistema cuente con mecanismos adecuados para el seguimiento

y la clasificacion de los riesgos.

6.- Que en el acuerdo se fije un minimo de permanencia de 10 afos, y se

incluyan penalizaciones claramente desincentivadoras de las bajas.

7.- Que las entidades mutualicen, al menos, un 40% de sus resultados, par-

ticipando asi en el beneficio comun de la actividad.

8.- Que, ajuicio del Banco de Espaiia, se cumplan los requisitos previstos en
la normativa vigente sobre recursos propios de las entidades financieras

. a ., . “ <DOSICi a
ara asignar una ponderacion de riesgo del 0% a las exposiciones que
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tengan entre si los integrantes del sistema institucional de proteccién.

9.- Que el plan de integraciéon contemple todos los aspectos anteriores, asi
como los hechos relevantes, y un calendario preciso y detallado de im-

plantacion.

Por otra parte, los SIP que se estan planteando en estos momentos en el seno
del sector de cajas de ahorros no implican a un grupo especialmente numeroso de
entidades. Todos ellos tienen en comun que se trata de cajas de distintas comunida-
des auténomas y cuyo ambito territorial originario es, basicamente, uniprovincial.
Esto se debe a que, frente a la alternativa de una fusion, el SIP puede permitir obte-
ner, como elemento fundamental en la direccion antes indicada de mejorar la po-
sicion competitiva de las entidades participantes, ganancias de eficiencia similares
a las que se obtendrian con una fusion, pero sin pasar por las formalidades de ésta,

cuando:

a) Las entidades participantes desean conservar su personalidad juridica
y su identidad propia, aunque se sometan a las reglas comunes del SIP,

que, por otra parte, son fruto de un pacto entre ellas.

b) Existen serias dificultades, y no sélo de tipo juridico, para que se pro-
duzca una fusion entre cajas de diferentes comunidades auténomas. Se-
gun la disposicion adicional 5a de la LORCA, dicha fusién exige una
autorizacion que habra de acordarse conjuntamente por los gobiernos

de las comunidades autonomas afectadas.

Estas consideraciones explican que los SIP hayan llegado a ser calificados
como “fusiones virtuales’, o “fusiones frias”, aunque no existe ninguna razén juri-
dica o conceptual para que sean tratados como operaciones de fusién, porque no
alteran para nada la personalidad juridica de las entidades participantes, aunque
sometan su actuacion a las reglas acordadas al constituir el sistema institucional de

proteccion.

El hecho, por tanto, de que los SIP que se plantean actualmente entre las cajas
de ahorros espafiolas tengan un elevado componente estratégico explica, por un

lado, que se circunscriban a un naumero limitado de entidades, independientemente
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de que puedan estar abiertos a la entrada de otras, ya que, por su propia naturaleza,
debe existir una decidida voluntad expresa por parte de las cajas participantes de
consensuar y desarrollar una estrategia comun orientada a defender su superviven-
cia futura. Obviamente, esto implica compartir una vision estratégica suficiente-

mente valida para cada una de ellas.

Por otro lado, ese mismo componente estratégico plantea dos cuestiones que
estan estrechamente interconectadas en el caso de los SIP entre cajas de ahorros

espafiolas.

1) El ambito de la cooperacién, que en principio puede ser el que acuer-
den entre si las entidades. Incluso puede desarrollarse con ambitos te-
rritoriales diferentes, dada la vinculacion tradicional de muchas cajas
de ahorros a una zona geografica de actuacion, lo que permite plantear,
por ejemplo, que dicha cooperacion se extienda, para determinadas ac-
tividades no propias del SIP como tal, a las zonas que no sean las de

actuacion originaria de cada caja.

2) Dado que entre los ambitos de cooperacioén pueden figuran actividades
propias de una entidad de crédito, se plantea la utilizacion de algun tipo
de ellas para ejercer las mismas de forma compartida, 10 cual nos lleva
a la cuestion antes indicada de la naturaleza y la regulacion de la unidad
central, que podria ser de nueva creaciéon o configurarse mediante la

utilizacién de una entidad ya existente.

En relacidn con esta cuestion, la CECA se ha pronunciado® a favor de la posi-
bilidad de que la unidad central pueda adoptar la forma juridica de una caja de aho-
rros, aunque con caracteristicas especiales, evitando asi una posible contaminacion
del modelo juridico tradicional de las cajas si la unidad central fuese, por ejemplo,

un banco.

Al margen de que la configuracion de dicha unidad debe resolver el problema
de cual es la participacion que corresponde a cada entidad en términos de capital,

beneficios, etc., como han sefialado algunos juristas, el argumento no deja de ser

% Nota de prensa de 18 de diciembre de 2009.
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puesto en cuestion por la utilizacién de la figura de un banco que en estos momen-
tos hacen varias cajas de ahorros, incluso para actividades muy cercanas a su obra
social como es el caso de los microcréditos, pero también, por ejemplo, para la ban-

ca personal y la expansién internacional.

El Real Decreto-ley 11/2010 se ha decantado porque la unidad central sea un
banco. En todo caso, el disefio de la unidad central forma parte importante de la
configuracion del propio SIP, de forma que deberia ser decidido por las entidades

participantes en funcién de la estrategia perseguida.

Los SIP que se desarrollan en estos momentos en Espafa no tratan de aprove-
char una entidad en red ya existente ni de crear una red nueva entre entidades que
ya cuentan con su unidad central, sino de formalizar algo que podriamos denomi-
nar una “red entre iguales”, a la cual se le asociaria una unidad central, pero subordi-
nada a las entidades participantes, para materializar no sélo el SIP, que como tal no
la exige, sino también la estrategia comun de fortalecimiento de la posicién compe-

titiva mediante el aprovechamiento de ganancias de eficiencia en diferentes ambitos.

En este sentido, partiendo de la base de que el modelo juridico tradicional de
las cajas de ahorros espafolas tiene algunas limitaciones importantes, que pueden
incrementarse incluso ante las mayores exigencias, en cantidad y calidad, de Recur-
sos Propios que se derivan del proceso actualmente en curso denominado Basilea
111, nada impide que sea precisamente la utilizacion de la figura de banco una forma

de superar dichas limitaciones.

En definitiva, la figura del SIP es una férmula que, en funcién de cada caso
concreto, puede resultar adecuada para determinadas entidades, aunque para que la
figura juridica resultante de la unién de cajas pueda ser considerada como un grupo

a efectos regulatorios el Banco de Espana ha reforzado las exigencias al respecto.

Por tanto, con este sistema, es posible ver en un futuro el negocio bancario
de las cajas dirigido por una sociedad anénima (un banco, en pocas palabras) y las

obras sociales de cada una en manos de fundaciones de régimen especial.

Como conclusién a este apartado de las SIP, comentar el ejercicio indirecto,

tal como se aprecia en el cuadro 3.2.3. Consiste el ejercicio indirecto de la actividad
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financiera de las Cajas de Ahorros en el desarrollo de su objeto, como entidad de
crédito, a través de una entidad bancaria a la que aportaran todo su negocio finan-
ciero. La norma, aunque no establece criterios para delimitar los activos y pasivos
que constituyen el negocio financiero, permite que, ademas, se aporten al Banco ins-

trumental todos o parte de los activos no financieros adscritos al negocio financiero.

El Banco a través del que las Cajas de Ahorros ejerzan la actividad podra utili-
zar, en su denominacion social y en su actividad, expresiones que permitan identifi-
car su caracter instrumental de la Caja de la que dependa. Ello hace que en algunos
casos sea facilmente identificable a qué Caja pertenece o esta vinculada cada Banco,
pues en ocasiones no hay, ademas, variacion alguna de la imagen externa, utilizan-
do los Bancos las mismas marcas que utilizaban las Cajas. Cuando varias Cajas han
accedido conjuntamente al ejercicio indirecto de la actividad, éstas han elegido una

denominacién y marca neutral.

El proceso de bancarizacion de las Cajas, que en su mayor parte se desarroll6 a
lo largo del ano 2011, no ha sido homogéneo. Un buen nimero de Cajas de Ahorros
optaron por el ejercicio indirecto a través de Bancos constituidos al efecto, otras
aprovecharon la previa existencia de un Banco participado por la Caja de Ahorros
para aportar al mismo el negocio financiero, mientras que otras partian de un SIP en
el que se habian integrado antes de optar por el ejercicio indirecto de su actividad,
pues la norma también permite este ejercicio de actividad indirecta a aquellas Cajas
de ahorros que, de forma concertada, ejerzan, en exclusiva, su actividad financiera a

través de la entidad central de un SIP (Hidalgo y Pineda, 2012).

Dado el contexto de crisis en el que se dictd la norma, pronto se vio que la
regulacion del ejercicio era, quizas, mas exigente de lo que se pretendia, pues si una
Caja de Ahorros reducia su participacion de modo que no alcanzase el 50 por ciento
de los derechos de voto del banco, deberia renunciar a la autorizaciéon para actuar
como entidad de crédito y proceder a su transformacién en Fundacion de Caracter
Especial. Esa exigencia inicial de titular el 50 por ciento de los derechos de voto del
Banco instrumental para poder ejercer indirectamente la actividad, se ha venido
rebajando sucesivamente (hasta en tres ocasiones se ha modificado la redaccion de

este articulo desde su publicacion en 2010) para sustituirla por el requisito, menos
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exigente, de ostentar el control en los términos del articulo 42 del Cédigo de Co-
mercio, o titular, al menos, el 25 por ciento de los derechos de voto de la entidad de

crédito instrumental.

Cuadro 3.2.3 Proceso de reestructuracion del sector de las cajas de ahorros.
a0 | o0 ] _oou____ ] oo ] a3 ]

2009

s
Caixa Girona INDIRECTO

Cajasol

Caja de Guadalajara
Caja Navarra

Caja de Burgos

Caja Canarias

Caja Madrid
Bancaja

La Caja de Canarias
o

Caja de Avila |

CajaSegovia
Caja Rioja

cam* oRecro
Cajasur*

BBK
SIP + EJERCICIO
Kutxa INDIRECTO

Vital Kutxa
Caja Murcia
Caixa Penedes
Caja Granada
Sa Nostra
Caixa Sabadell

S ) w3
INDIRECTO

Caixa Manlleu

Caja Jaén INDIRECTO
INDIRECTO
EJERCICIO
INDIRECTO

EJERCICIO
INDIRECTO

Caja Espafia
Caja Duero
Caixa Catalunya
Caixa Tarragona
Caixa Manresa
Caixa Galicia
Caixanova
cem*
Cajastur
Caja de Extremadura
Caja Cantabria
Caja Inmaculada de Aragén
Caja Circulo de Burgos
Caja de Badajoz
Ibercaja E]EI
Caixa Ontinyent
Colonya Caixa Pollenga
* Intervencion por el Banco de Espaia (Ley 26/1988)
® Participacion mayoritaria FROB

SIP + EJERCICIO
INDIRECTO

SIP + EJERCICIO
INDIRECTO

Fuente: Anuario estadistico 2013 CECA

En el caso de las Cajas que ejerzan indirectamente la actividad a través de la
entidad central de un SIP, la pérdida de control o la reduccién de la participacion

conjunta por debajo del 25 por ciento en el Banco instrumental, provocara la pérdi-
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da de la condicién de entidades de crédito de todas las Cajas integrantes y su trans-

formacion en fundaciones especiales.

Ademas de otros supuestos en que una Caja de Ahorros puede transformarse
en Fundacion de Cardacter Especial (por renuncia a la autorizacion, revocacion de
ésta 0 en el marco de un proceso de reestructuracion o resolucion), la norma re-
gula un supuesto, antes referido, en el que procede la transformacién de una Caja
de Ahorros de ejercicio indirecto -o todas las Cajas de Ahorros que ejercen indi-
rectamente la actividad a través de la entidad central de un SIP-, en Fundacion de
Caracter Especial: cuando la Caja (o, conjuntamente, las Cajas integradas en un
SIP) pierda el control, o reduzca su participacion en el Banco instrumental por de-
bajo del 25 por ciento de los derechos de voto. En este supuesto, la transformacion
deberd producirse en los cinco meses siguientes a que surja la obligacion de trans-
formacion. De no llevarse a cabo la transformacion, en dicho plazo, se disolveran
directamente los érganos de la Caja de Ahorros, se producira la baja en el registro
especial de entidades de crédito del Banco de Espana y el protectorado correspon-
diente nombrard una comision gestora de la fundacién de caracter especial, para

realizar todo lo necesario para materializar la transformacion.

La actividad de las Fundaciones de Caracter Especial se centrara en la aten-
cién y desarrollo de su obra benéfico social, a la que destinaran el producto de sus

inversiones.

La Fundacidn, auxiliarmente, podra llevar a cabo actividades de fomento de

la educacion financiera.

El régimen normativo de las Fundaciones de Caracter Especial lo constituye

el Real Decreto-ley 10/2011; supletoriamente se aplica la normativa de Fundaciones.

En resumen indicar que por la ley 26/2013, se debe prestar atencion al cre-
cimiento de la entidad atendiendo al valor de su activo total consolidado o a su
cuota de depositos en el ambito territorial de actuaciones. Cuando la caja alcance
un activo superior a 10.000 millones de euros o una cuota de depdsito superior al
35% del total, su opcion pasa por presentar ante el Banco de Espafia y obtener su

autorizacion de un plan de retorno para volver a la situacidn anterior, o por trans-
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formarse en una fundacion bancaria o en una fundacién ordinaria. La caja perdera
en este ultimo caso la condicion de entidad de crédito y se convertira en accionista
de un banco al que habra aportado su actividad bancaria. Si la contraprestacion a
esa aportacion es una participacion igual o superior al 10% en el capital de un banco,
la caja pasara a ser una fundacion bancaria, mientras que si la participacion fuera

inferior, su transformacion debera ser en una fundacién ordinaria.

No obstante, la posibilidad de crear nuevas cajas de ahorros sigue existiendo,

regulada en el Decreto 1838/1975.

3.3. Consecuencias organizativas y de los recursos humanos de las fusiones ban-

carias en Espaia.

En los tltimos afos se han sucedido cambios constantes en el sector bancario
que han hecho que la banca espafola de hace 25 afios no tenga nada que ver con la

banca que conocemos hoy.

;Qué ha pasado en estos 25 anos?. La banca ha evolucionado al compas de la
vida politica, econémica y social de Espana. Ha cambiado su marco legal, ha incor-
porado nuevas tecnologias y ha aprendido a dar servicio a un cliente cada vez mas
sofisticado y exigente. En muchos aspectos, los cambios en el sector bancario han

contribuido a la modernizacién de la economia espaiiola.

El papel del Banco de Espaia ha sido decisivo en la transformacion del sector
financiero. Desde el principio de la transicién, apoyd la liberalizacion y la desregula-
cidén del sector, anticipandose a los cambios que se producirian en la economia y los
mercados. Con este proceso se eliminaron las numerosas barreras a la competencia
y se liberalizaron gradualmente los tipos de interés que se aplicaban a los productos

y servicios bancarios.

Hasta que se completo esta liberalizacion, a mediados de los ochenta, la com-
petencia se habia centrado no en el precio, sino en la proximidad al cliente. Una
estrategia que propicié un importante crecimiento en sucursales y en los costes de
estructura. A lo largo de los noventa, la banca espafiola supo aprovechar los cambios

que se producian en los mercados financieros, donde cobraban cada vez mas rele-
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vancia las nuevas dreas de negocio y los instrumentos financieros que promovian.

Por otra parte, la desintermediacion ha desempenado un papel fundamental,
ya que los bancos se situaron a la cabeza en la comercializaciéon de fondos de inver-

sioén, que competian con productos mas tradicionales.

Con la convergencia hacia la Unién Econémica y Monetaria surgieron nuevos
retos. La continua bajada de los tipos de interés y el estrechamiento de margenes

exigian cada vez mas innovacién, mas competitividad y eficiencia.

Ademas, el tamafo pasaba a ser una variable clave para competir en Europay
para aprovechar las economias de escala con menores costes. El nuevo entorno de ti-
pos de interés bajos y competencia creciente también hacia mas atractiva la busque-
da de mercados y negocios con elevado potencial de crecimiento y de rentabilidad.
Los grandes bancos espafoles optaron por la expansion a Latinoamérica, con lo que
se convertian en bancos internacionales y capaces de apoyar la internacionalizacion
de las empresas. Como resultado de todas estas decisiones, la banca espafola se ha

situado entre las mas eficientes y rentables de Europa.

3.3.1. La reestructuracion de la banca espaiola.

La ola de fusiones que tuvo lugar a finales de los ochenta y que contintia en la
actualidad, ha sido propiciada por la necesidad de abordar una reestructuracion de
la banca espafiola. Una de las consecuencias mas inmediatas de esta situacion del
ajuste empresarial de las nuevas entidades establecidas tuvo como consecuencia una

reduccion de sus efectivos humanos y sus oficinas.

Los dos primeros grupos bancarios espaioles, el Banco Bilbao Vizcaya Argen-
taria (BBVA) y el Santander Central Hispano (SCH) protagonizaron una reduccion
de sus empleados, el SCH es el que realiz6 un ajuste mayor, ya que desde 1991 ha re-
ducido su plantilla en un 40 por ciento, mientras que en las oficinas se rebaj6 en un
37 por ciento. Los programas de prejubilaciones anticipadas se han convertido en
una practica habitual en las entidades bancarias. Sin embargo, las prejubilaciones en
bancos y cajas de ahorro han seguido su propio modelo, muy diferente del que han

adoptado otras grandes empresas que costean la salida anticipada de sus trabajado-
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res mayores de 50 afios a cargo del INEM. Por el contrario, en el sector bancario, el
ajuste se realiza con fondos que cargan contra reservas por indicacién del Banco de
Espaiia, si bien desde hace dos afios el Banco de Espafia ha obligado a las entidades

financieras a cargar estos gastos contra la cuenta de resultados.

De esta manera, estos empleados no son despedidos, sino que su contrato es
suspendido, es decir que los trabajadores no tienen actividad laboral, pero reciben
una renta periddica hasta la jubilacion, pudiendo en la mayoria de situaciones reali-
zar trabajos remunerados con el condicionante de que dichos trabajos no se realicen

en empresas del sector financiero.

A medida que las entidades financieras han ido experimentando cambios con
la finalidad de satisfacer las exigencias de un entorno global mas competitivo, se han
ido dando cuenta de que el alto rendimiento depende de las personas, en especial
de aquellas que integran su organizaciéon. Muchas entidades estan viendo como la
satisfaccion del cliente va ligada a la del empleado. Por esta razon, a fin de propor-
cionar valor al cliente y mejorar la rentabilidad, las entidades financieras son cada
vez mas conscientes de la necesidad de prestar atencion a sus empleados. En este
sentido, la funcién de Recursos Humanos tanto en Espafia como en otros paises, ha
tenido que reinventarse para servir a las necesidades y alentar la creatividad de los
miembros de la entidad que se enfrenta a cambios. El Departamento de RRHH de
un banco o caja de ahorro se ha convertido en una parte importante de la planifica-
cién y las acciones ejecutivas, y ha ido tomando mayor participacion en la gestion
integral. De este modo, la gestion de la actuacion, la creacion de organizaciones de
alto rendimiento, la mejora de las competencias organizacionales e individuales, la
creacion de equipos de trabajo flexibles, y la satisfaccion de las necesidades de los
clientes son cuestiones fundamentales que han pasado a formar parte de la Direc-

cién Estratégica al mas alto nivel.

Los cambios mas significativos que se han producido en la Direcciéon de RRHH
de las entidades de crédito espafolas han venido determinados por las nuevas es-
trategias implementadas durante los tltimos afios como respuesta de la banca a los
nuevos desafios del entorno: aumento de la competencia debido a la desregulacion

y desintermediacion del sector e introducciéon de la banca universal y de la banca
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electronica y virtual para dar respuesta a las exigencias de los clientes bancarios,

como factores mas destacados (Sanchis y Campos, 2010).

Varios son los aspectos que se plantean como nuevos desafios de la gestion
y desarrollo de personas para las entidades bancarias en la actualidad, todos ellos

relacionados con las practicas de recursos humanos.

En primer lugar, la seleccién y promocion del personal y el plan de carrera
profesional se convierten en una practica de alto rendimiento cuando se muestra
una preferencia por la promocion interna frente a la contratacién de nuevos em-
pleados, la existencia de un plan de promocion del personal y la elaboracion de un
plan de carrera profesional para cada empleado. En banca existe tanto una rigurosa
seleccion de personal con el objeto de captar a los mejores profesionales (contrata-
cién de titulados universitarios, preferentemente con experiencia en banca) como
unos sistemas de promocion basados en la cualificacion y resultados de los emplea-

dos (y no en la antigiiedad, que era el criterio utilizado anteriormente).

En segundo lugar, el sistema de retribuciones y la valoracion del rendimiento
se realiza mediante programas que premian el esfuerzo y la consecucion de resul-
tados, de manera que la mayoria de los bancos poseen un sistema de valoracion del
rendimiento del personal y utilizan la retribucién organica (sistema de retribucion
que incentiva la creatividad del empleado y su compromiso con la empresa). En
particular, la retribucién variable utilizada en banca es una forma de atraer, retener,

premiar el desempefio y mejorar la productividad por empleado.

En tercer lugar, la capacitacion y el adoctrinamiento del personal han de estar
basadas en la elaboracién de un plan formalizado de capacitacion técnica del perso-
nal y otro de capacitacion basada en la cultura de la empresa. La formacién en técni-
cas de trabajo en grupo y resolucion de problemas son algunos de los elementos mas
importantes que han de estar incluidos en dichos planes. Los gastos de formacion en

banca han tenido un crecimiento importante durante los ultimos afos en Espaiia.

En cuarto lugar, la motivacién permanente como forma de conseguir resul-
tados excelentes y favorecer la predisposicion de la plantilla hacia una mayor mo-

dernidad de la entidad. Esta motivacion se ha de concretar en la participacion del
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personal (en los érganos de decision y en los beneficios o en el capital), la existencia
de grupos de trabajo (circulos de calidad, grupos de mejora, grupos para el desarro-
llo de nuevos productos/ servicios), la autonomia en el trabajo (grado de autonomia
alto), el autocontrol del personal (grado de autocontrol alto) y la rotaciéon de tareas

(nivel alto de rotacién).

En quinto lugar, la comunicacién interna eficaz como forma de facilitar los
flujos de informacién, mejorar la calidad del servicio y favorecer la identificacion de
los empleados con su entidad. Esto se consigue mediante la existencia de sistemas
de comunicacion interna basados en reuniones con los empleados para informarles
de la marcha de la empresa, la comunicacién y reconocimiento de los logros del
personal y comunicar formalmente la politica y estrategia de la empresa. También el
fomento de la cooperacion interna (entre el personal de un mismo departamento y
entre departamentos) y la existencia de un sistema de analisis e identificacion de las
necesidades de recursos e informacion del personal, representan practicas de alto

rendimiento en banca.

Otros aspectos asociados con las practicas de RR.HH. de alto rendimiento y
que representan nuevos retos para las entidades de crédito espafiolas son la ética
como forma de generar confianza y credibilidad, el clima laboral sano como forma
de mejorar la satisfaccion de los empleados y, con ello, el rendimiento de la entidad,
la seguridad en el empleo (preferencia por los contratos indefinidos frente a los
contratos temporales) y la existencia de procedimientos para conocer la opinion del

personal y su grado de satisfaccion (encuestas, entrevistas y sugerencias).

De las diferentes variables analizadas, la formacion es probablemente la fun-
ciéon de RRHH que mas se ha desarrollado en la banca espafola durante esta tltima
década. Pero la formacion puede generar una incongruencia cuando no va unida a
una mayor valoracion y a las posibilidades de promocién. Estos aspectos se relacio-
nan a su vez con el problema de la sobrecualificacion, que es un fendmeno bastante
habitual en banca. Durante estos ultimos afios, las entidades de crédito espafolas
han recurrido cada vez mas a los titulados universitarios para cubrir sus puestos de
trabajo en las oficinas bancarias. Tener un titulo universitario se ha convertido en

un requisito imprescindible para acceder a los procesos de seleccion y reclutamiento
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de personal en banca. Por una parte, esto ha supuesto incrementar las dificultades
para acceder a la profesion de “empleado de Banca’, al exigir credenciales educativas
cada vez mas altas que ademds no guardan proporcion con la complejidad técnica
del puesto de trabajo que se propone ocupar. Por otra parte, se da lo que se denomi-
na la sobrecualificacidn, es decir, el trabajador esta mas cualificado que el empleo.
Esta sobrecualificacion tiene su explicacion en la diferencia entre la cualificacion
efectiva, que es la que realmente posee el empleado, y la cualificacién nominal, que
es la que exige el empleador. La diferencia entre una y otra se ha ido incrementan-
do paulatinamente a favor de la primera, produciendo por tanto el fenémeno de la
sobrecualificacion. La sobrecualificacion produce un doble efecto: por una parte,
produce un efecto desmotivador en el propio trabajador, que ve como su nivel de
cualificacion es muy superior al nivel que exigen las tareas que realiza. Este aspecto
se hace cada vez mas patente, en la medida en que el trabajador va incrementando
su nivel de cualificacion cultural y sus habilidades sociales como consecuencia de la
experiencia adquirida en el puesto, de manera que al inicio no resulta excesivamente
desmotivadora pero con el tiempo esa desmotivacion se va incrementando de forma
constante, sobre todo cuando unido a esto nos encontramos con la falta de expecta-

tivas (promociones bloqueadas o inexistentes).

También hay otro aspecto unido al de la sobrecualificacion, que es el de la in-
fravaloracion de los recursos humanos. El empleado de banca licenciado universita-
rio cobra un sueldo acorde con el puesto que ocupa (nivel de cualificaciéon nominal)
y no con su nivel de cualificacion efectivo, ya que el empleador nunca aceptara como
referencia el nivel de cualificacion efectivo. Aparece, por tanto, otro factor desmoti-
vador importante: el salario. En algunos casos (las cajas de ahorro, por ejemplo) se
resuelve con la existencia de concursos oposicién que permiten acceder a la posi-
cion de oficial de primera y oficial de segunda, incrementando asi los sueldos. Otras
entidades estan introduciendo nuevos métodos de motivacién econémica, como los
pluses o los bonus, que son recompensas econdmicas al trabajo bien hecho (conse-

cucién de unos determinados objetivos planteados por la entidad).

Por otra parte, el uso creciente de la tecnologia ha provocado cambios sustan-

cialmente importantes en todos los aspectos del entorno financiero, muchas veces
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en areas inimaginables hace poco tiempo. Estos cambios han ido creando una de-
manda de trabajadores muy cualificados y especializados, capaces de utilizar esta

tecnologia para permitir a las entidades financieras ser mas flexibles y adaptables.

El entorno cambiante de las demandas exigentes del cliente, la competencia en
un entorno global y la necesidad de eficiencia en costes, exigen que los empleados
estén al dia de los ultimos avances y sepan qué es necesario para diferenciar a una
organizacion de sus competidoras. Para ello, se requiere una fuerza de trabajo flexi-

ble con una buena formacion para competir en este nuevo entorno.

Desde otro punto de vista, mas global y no centrado exclusivamente en los
recursos humanos, vamos a ver como ha ido cambiando las estructuras de la banca

espafiola, en lo que se refiere a sucursales, empleados, eficiencia, etc., desde el afo

1980.

Cuadro 3.3.1. Evolucion del nimero de sucursales en el sector bancario espafiol.
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Fuente: Banco de Espaiia y elaboracion propia.

En el cuadro 3.3.1. se observa un comportamiento dispar de bancos y cajas,
que lleva a pasar del predominio de la primera (a 31 de diciembre de 1980 la banca
sumaba 13.223 sucursales frente las 8.198 de las cajas de ahorro) al dominio de la
segunda en la actualidad (a 31 de diciembre de 2013 los bancos contabilizan 14.063
puntos de venta frente los 15.603 de las cajas), resultando tasas de crecimiento in-

teranuales del 1,17 % para la primera y 2,12 % para la segunda, aunque las cajas de
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ahorros, desde el ano 2008 han sufrido una fuerte desaceleracion, llegando a estar a
finales de 2013 muy cercanas al nimero de sucursales de Bancos. Pero no sdlo exis-
ten divergencias en las cifras, sino también en las trayectorias seguidas por cada una

de estas dos instituciones de deposito.

Cuadro 3.3.2. Evolucion del numero de empleados en el sector bancario espafiol.
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Fuente: Banco de Espafia y elaboracion propia.

Efectivamente, la banca posee un comportamiento que alterna una prolon-
gada fase de equilibrio (1983-1999, cuando el nimero de oficinas se estabiliza en
torno al triple de las existentes a fines de 1974) delimitado por la crisis de la banca
a caballo de los anos 1970 y 1980 (Gual y Vives, 1992: 20-33) y las grandes fusiones
de mediados de los afios 1990, con etapas de fuerte crecimiento (1975-1983) y otras
caracterizadas por un comportamiento que ofrece un perfil marcadamente ciclico
(1999-2009). Por el contrario, las cajas se caracterizan durante buena parte de este
periodo por un crecimiento monétono, con variaciones poco relevantes y sin ape-
nas incidencia de los procesos de reordenacion, consecuencia de las fusiones de
principios de los afos 1990 (Garcia Roa, 1994; Espitia y Santamaria, 1994), hasta
que hacia 2008 este incremento se detiene y comienza un incipiente retroceso. este
comportamiento tan contrastado tiene un punto de inflexién en 1999, cuando el
crecimiento acumulado de la red de oficinas de las cajas de ahorro supera al de la
banca poniéndose de manifiesto la mayor capacidad de crecimiento de las primeras

frene a las segundas, propiciada por sus particularidades juridicas, que les permite
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canalizar una porcién mayor de los beneficios hacia el crecimiento de la red de ofici-
nas (Marbella, 2006), por una mayor especializacion en la banca minorista (Coello,
1994), por las repercusiones de la liberalizacion geografica de estas entidades (Ber-
nad y otros, 2005; Illueca y otros, 2005) e, incluso, por la repercusiéon de componen-

tes extraeconomicos (Berges y otros, 2009).

Cuadro 3.3.3. Evolucién del nimero de empleados/Oficina en el sector bancario espafiol.
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Fuente: Banco de Espaiia y elaboracion propia

Aunque Espana es el pais de la Unién Europea con mas sucursales bancarias,
paraddjicamente es el pais con menos empleados por sucursal (cuadro 3.3.3) con
una cifra de 6,1 empleados por Oficina. Contando los empleados ubicados en ser-
vicios centrales, es el mas bajo de Europa con diferencia; 6,1 empleados por cada
sucursal frente a los 80 en Luxemburgo, los 35 en Reino Unido o los mas de 15 en la
vecina Francia. La ratio de oficinas por habitante en Espafia es realmente abruma-
dor, 45.000 oficinas para 45 millones de habitantes, 1 por cada 1.000 habitantes, el

doble que en paises como Reino Unido y un 50% mas que Alemania, por ejemplo.

En el cuadro 3.3.4. podemos observar la evolucién de los gastos de explota-
cion de los ultimos afos, si bien para entender correctamente este grafico y los dos
siguientes debemos tener presente que en 2010 han surgido los primeros SIP’s, por
lo que el crecimiento en bancos y el decrecimiento en cajas de ahorros ha sido, en

parte, simplemente por la conversion de éstas en bancos. Los gastos de explotacion,
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por otra parte, crecen moderadamente, pero todavia a un ritmo similar al de la acti-
vidad. Esto ha sido el resultado de la evolucion de sus dos componentes principales:
los gastos de personal, que con un peso cercano al 60% del total de los gastos crecen
cerca de un 7%; y los de administracion, cuyo incremento se sitiia en el 9%. Estos au-
mentos, que se pueden considerar altos en las circunstancias actuales, implican que
tanto el peso relativo de los gastos de explotacion sobre el activo total medio como
la ratio de eficiencia, hayan reflejado en 2008 sintomas de estancamiento, tras haber
mejorado de forma continuada a lo largo de los ultimos afios. Esta tendencia se ha
roto para a partir de 2009, donde la ratio de eficiencia ha vuelto a incrementarse,
pero no por el incremento de los gastos de explotacidon, como ha sido en el caso de

los bancos, sino por la disminucién del margen bruto en todo el sector financiero.

Cuadro 3.3.4. Evolucién de los gastos de explotacion en el sector bancario esparfiol. (MM €)
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Fuente: Banco de Espaiia y elaboracion propia

84.207 millones de euros, explicandose estas pérdidas por el deterior de los ac-
tivos financieros y por las mayores provisiones, sobre todo por activos adjudicados
y recibos en pago de deudas, que siguen teniendo un peso relevante en las cuentas

de resultados.

No en vano, las provisiones detraen una parte muy importante del margen de
explotacion de bancos y cajas, que en 2010 llegd a alcanzar el 56,5%, y un aflo antes

sumo el 66,5%.
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El otro elemento que presiona las cuentas de resultados a la baja es el margen
de intereses que si en 2010 era de 36.322 millones de euros se ha pasado en 2013 a

29.004 millones de euros (disminucion del 20,1%).

Cuadro 3.3.5. Evolucién de la ratio de eficiencia en el sector bancario espaiiol (Gastos de

Explotacion/Margen Bruto)*100.
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Fuente: Banco de Espaiia y elaboracion propia

Uno de los indicadores mas utilizados a la hora de establecer comparaciones
sobre la productividad de diferentes entidades financieras, es la ratio de eficiencia.
En su forma mas simple, podemos definir como ratio de eficiencia a la relacion exis-
tente entre los “costes de transformacion y el margen ordinario”. Es decir, qué costes
de transformacion (salarios, tecnologia, alquileres, suministros, gastos administra-
tivos, etc.) tiene que soportar una entidad para conseguir una unidad de margen

ordinario (ingresos financieros netos mas comisiones de intermediacion).

Para hacernos una idea sobre la evolucién de este indicador, debemos, en pri-
mer lugar, fijarnos en las politicas estructurales que se implementaron en el sector
financiero a partir de mediados de los afios ochenta, basadas principalmente en la

desregulacion, la liberalizacion del sector y su apertura al exterior.

En segundo lugar, hay que resaltar el papel jugado por la patronal del sector
y el Banco de Espana que, desde principios de los ochenta, impulsaron la colabora-

cién entre las entidades, permitiendo la modernizacion acelerada del sector. En los
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afios ochenta destacan los trabajos realizados para “normalizar” las comunicaciones
entre los clientes y los bancos, utilizando medios electrdnicos, y las comunicaciones
entre los propios bancos. De esta forma, se simplificaba la administracion en las

propias empresas y en el sector financiero.

Un tercer factor, que sin duda también ha contribuido en la evolucién del
indicador, han sido las estrategias de las propias entidades financieras, que les ha
permitido no sélo adaptarse al nuevo entorno, sino también diversificar su negocio
basandolo, principalmente, en la banca comercial tradicional, evitando la entrada

en actividades de alto riesgo.

Por ultimo, la concentracién que se ha producido en el sector en los ultimos
30 afos, ha contribuido sin lugar a dudas a esa mejora de la ratio de eficiencia. Para
hacernos una idea de la magnitud de esa reduccion, podemos pensar que en 1990
existian en Espana 159 entidades (105 bancos nacionales y 54 cajas de ahorros), en
2000 habia 135 (88 bancos nacionales y 47 cajas de ahorros) y al cierre de 2013 sélo

quedaban 52 (50 bancos nacionales y 2 cajas de ahorros).

Todos los factores anteriores, han permitido el aprovechamiento de reduccio-
nes de los costes unitarios y, en consecuencia, un aumento continuado de la produc-
tividad, basandose en las economias de escala desarrolladas, originando que la ratio

de eficiencia cada vez sea mas positivo.

Por otra parte, la utilizacion de las TIC en el sector bancario ha permitido, sin
duda, aumentar la productividad del mismo, facilitando que dicho sector asuma un
fuerte incremento de actividad sin que vaya acompafnado de un crecimiento para-
lelo de los costes. Todo ello a pesar de que la aplicacion de las TIC también puede
conllevar importantes riesgos (fuertes inversiones, utilizacién de personal altamen-

te cualificado, cambios del modelo de negocio, nuevos riesgos operativos, etc.).

Por dltimo, en el cuadro 3.3.6. podemos observar la evolucidon que existe entre
los gastos de explotacion y el BAI A partir de 2008 se ha elevado exponencialmen-
te y sobre todo en las cajas de ahorros por la caida de beneficios que ha sufrido el
sector financiero y las cajas de ahorro en particular, al estar mas expuestas al sector

inmobiliario y a la construccién con aproximadamente 217.000 MM€ (173.000 co-
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rresponden a créditos y 44.000 a activos adjudicados) de los que el 46% presentan
una situacion potencialmente problematica, que ha hecho incrementar las provisio-
nes a las ya maltrechas cuentas de resultados. Se observa para 2012 tasas negativas
tanto para Bancos como Cooperativas de Crédito, al presentar BAI negativo para

dicho ano.

Cuadro 3.3.6. Evolucion de la ratio Gastos de Explotacion/BAI en el sector bancario esparfiol.
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Fuente: Banco de Espaiia y elaboracion propia
3.3.2. Repercusiones de las fusiones Bancarias.

A continuacion vamos a comentar algunas de las repercusiones que producen
en los recursos humanos las fusiones, como son la remuneracion, el tiempo de tra-

bajo y el stress y la desmotivacion en el desempenio de las funciones.
a) Repercusiones en la situacion laboral.

Una fusién o una adquisicién invalidan el contrato de empleo por muchas
razones: el empleado trabaja ahora para otra persona sin haber dado nunca paso al-
guno para cambiar de empleador (Collins y Wickham, 2000). Esto revela el caracter
unilateral de la relacién de empleo, y el hecho de que los trabajadores no tengan nin-
gun control sobre las decisiones de su empleador. En algunas ocasiones, las fusiones
y adquisiciones se han considerado un medio legitimo de rescindir los contratos

implicitos con el fin de proceder a la reestructuracion de la plantilla.

En Espaiia, las entidades financieras estan procediendo a una reduccion de
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costes, especialmente los de transformacion y sobre todo centrado en los costes la-

borales, ayudado en parte por la ola de fusiones que se estan produciendo.

Las estrategias que estan utilizando las entidades financieras en Espafia para
reducir costes son muy diversas, y van como hemos comentado desde las concentra-
ciones de entidades financieras, pasando por la externalizacion de labores bancarias,
especialmente los servicios centrales, las aplicaciones centralizadas y las tareas ad-

ministrativas y en consecuencia la reduccion de la red de sucursales.

b) Repercusiones en la remuneracion de los empleados.

A primera vista, dos objetivos opuestos caracterizan las practicas actuales en
cuanto a la remuneracidon del sector financiero: la necesidad de reducir los costes

laborales en un marco de competitividad creciente y beneficios cada vez mas bajos,
especialmente en los ultimos 3 afos y la necesidad de compensar y gratificar de
forma adecuada el rendimiento y el compromiso del empleado en un contexto de

cambios continuos y desafiantes con reducciones de plantillas y de oficinas.

Las recientes tendencias en las politicas de remuneracion estan favoreciendo
sistemas mas dependientes, individualizados y basados explicitamente en los resul-
tados (direccion por objetivos), mientras se intenta mantener la lealtad y el compro-
miso de los trabajadores respecto a los objetivos de la organizacion, lo que quizas
sea la razén por la cual los cambios en las remuneraciones han tendido a ser menos

radicales de lo esperado.

El giro gradual en todos los sectores de los sistemas de cobros e incentivos ba-
sados principalmente en la duracién del servicio, vulgarmente conocido en Espafia
como trienios, hacia un sistema basado en la evaluacion del desempefio, constituye
un avance en cuanto al reconocimiento de los cambios en las relaciones de em-
pleo y al establecimiento de una base comun para crear procedimientos de pago,
incluso tras las fusiones y adquisiciones. No obstante, los sindicatos sostienen que
los cambios en el contrato psicoldgico, que abarcan la erosion de la seguridad del
empleo, han sido de tal magnitud que es necesario volver a definir los sistemas de

remuneracion. Las inquietudes mas frecuentes de los trabajadores estan vinculadas
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a lo que ellos consideran una falta de transparencia en el proceso; la percepcion
de que las valoraciones del rendimiento son demasiado subjetivas; y la creencia de
que los jefes inmediatos no disponen de suficiente formacion para valorar el rendi-
miento. También se detecta una disparidad similar entre los parametros de gestion
del rendimiento y los resultados deseados en materia de productividad, asi como
una falta de mecanismos para determinar sistematicamente el buen rendimiento,
lo que sugiere que las pagas deberian fijarse mediante un analisis de los resultados
y las contribuciones del empleado a su logro. Muchos trabajadores creen que no
reciben la compensaciéon adecuada por aceptar nuevas condiciones de empleo y por
su contribucion a los buenos resultados de la empresa (Organizacion Internacional

del trabajo, 2001).

Muchas empresas, entre ellas las instituciones financieras, creen que conver-
tir a sus trabajadores en accionistas puede constituir una herramienta eficaz para
compensar al empleado y generar una actitud defensiva ante la adquisicién, dado
que es casi seguro que los trabajadores accionistas se opondrian a cualquier oferta
hostil para su empresa. Existe una mayor tendencia en la banca que en otros muchos
sectores a conceder opciones de compra de acciones a sus empleados a través de
programas de participacion de los trabajadores en el capital, como complementos

del salario basico.

c) Repercusiones en el tiempo de trabajo.

Desde siempre, el vinculo existente entre la concentracion del sector financie-
roy la evolucion del tiempo de trabajo habitual tiende a no limitarse a ningtin factor.
Ahora bien, puesto que las fusiones y adquisiciones exigen la armonizacién de las
distintas practicas anteriores, es muy probable que tengan incidencia en el tiempo

de trabajo real, en oposicion al establecido.

La adopcion por parte de los bancos en Espana, del modelo minorista los
estd incitando a adaptar sus horas de trabajo a los requisitos de los clientes, perma-
neciendo abiertos mas tiempo al menos un dia por semana, donde se suele abrir
por las tardes. BBVA ha hecho alguna prueba de abrir Oficinas en Ferias y otros

establecimientos los domingos, sufriendo demandas ante la inspeccion de trabajo
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por parte de los sindicatos. Los pasos dados para alcanzar esta meta han suscitado
fuertes reacciones por parte del mundo sindical en Espafia, y las fusiones y adquisi-
ciones pueden ofrecer una oportunidad para ajustar las horas de trabajo a un mode-
lo que, segun los directivos, responde mejor a las necesidades del consumidor. Sin
embargo, el rapido desarrollo de las gestiones bancarias directas via Internet y de los
cajeros automaticos - a menudo acelerado por las fusiones y adquisiciones- tiene el
efecto inverso, al reducir la necesidad de permanecer abiertos mas horas (Moroy y

Primo, 2011).

d) Fusiones y adquisiciones como factores de estrés y desmotivacion.

Una serie de estudios ponen de relieve la estrecha asociacion existente entre la
reestructuracion y los despidos masivos y un «sindrome del superviviente» provo-
cado por la destruccion de los contratos psicoldgicos. Los despidos y otros procesos
de reestructuracion introducen un elemento de imprevisiéon en las creencias fuer-
temente arraigadas del empleado, generando sentimientos de pérdida de control,
traicion e injusticia. A medida que el personal ahoga su ira y desconfianza, estos
sentimientos negativos provocan reacciones que van desde un estrés generalizado, a
la desmoralizacion y depresion, o el agotamiento, lo que da lugar a un descenso de
la productividad y un atrofiamiento de la creatividad. Los directivos que soportan
las tensiones provocadas por el sindrome del superviviente a menudo abordan el
problema sin lograr reconocerlo ni encontrar respuestas de forma productiva. No
solo se espera que los supervivientes estén agradecidos por mantenerlos en la em-
presa, sino que dejen sus sentimientos al margen y trabajen con mayor ahinco. No es
sorprendente que los bajones de moral debido a los despidos de amigos y colegas y
al incremento de la inseguridad en el trabajo del personal que se mantiene en la em-
presa constituyan, sin lugar a dudas, el problema mas grave en materia de recursos

humanos del clima empresarial de hoy dia (Barahona y Sarsosa, 2008).

Dado que la gestion eficaz del proceso de reestructuracion es fundamental
para alcanzar los objetivos en materia de organizacion, es necesario que los directi-
vos tengan presente que el redimensionamiento es mas que una reduccion del per-

sonal y una reorganizacién del trabajo. Las terminaciones de la relacién de empleo
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destruyen el tejido social de la empresa ya que se alteran las estructuras, se acaba
con las relaciones establecidas, y se modifican los modelos de trabajo y los flujos de
comunicacion, lo que crea dificultades para el personal que se mantiene a la hora
de realizar su trabajo. Estos problemas estructurales pueden tener repercusiones
negativas en el rendimiento, por lo que los empleados necesitan ayuda para tra-
bar nuevos vinculos, aunque generalmente no se concede la atencion debida a la
complicada relacion existente entre las estructuras formales e informales de la or-
ganizacion. Ademas, los supervivientes que ya padecen el “sindrome del supervi-
viente” se percatan de que tienen que trabajar mas duro para cubrir las deficiencias
de personal. Estos mayores volimenes de trabajo alimentan el estrés relacionado
con la inseguridad en el empleo, lo que supone un duro golpe para todos los obje-
tivos de eficacia por excelencia que motivaron la fusiéon o adquisicion de la entidad
financiera. Debido a la inseguridad en el empleo, los trabajadores pueden sentirse
presionados para realizar un esfuerzo extra en sus trabajos con el fin de hacer gala
de lealtad a la organizacidn, pero tales condiciones de trabajo no son sostenibles ni
conducen al logro de los objetivos de la empresa. Las fusiones y adquisiciones gene-
ran niveles elevados de ansiedad y estrés entre el personal, ya que su mundo laboral
da un giro de 360 grados, sus trabajos se ven amenazados, y sus proyectos de carrera
y competencias profesionales se ponen en tela de juicio. En Espafa tras una fusion
o adquisicion de una entidad financiera siempre existe una reestructuracion de la
plantilla, que aunque no suele ser traumatica en el sentido de despidos, se realiza a
través de prejubilaciones donde el empleado poco tiene que decir al respecto. Los
mecanismos colectivos de defensa, especialmente en el caso de adquisiciones hos-
tiles en las que intervienen quienes antes eran rivales acérrimos, pueden conducir a
un sindrome de “vencedores-vencidos” que entrafia un comportamiento hostil a la
aplicacion paulatina de cambios con miras al éxito de la integracion. Los empleados
de cada empresa tendran presente que existen muchos puestos por duplicado que
habra que eliminar y que la lucha por la supervivencia sera ardua. En cuanto a los
sindicatos, éstos pueden estar en desacuerdo debido a que la fusién puede poner
en escena empresas que se rigen por distintos modelos de negociacion. Como cabe
esperar, es mucho mas facil para los directivos convencer a los accionistas que per-

suadir a su propio personal de las ventajas de las fusiones propuestas (Rivero, 2009).
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4. DISENO DE LA INVESTIGACION: REPERCUSION DE LA FUSION BBVA
EN LOS RECURSOS HUMANOS

El capitulo cuarto, junto con el quinto, conforman la segunda parte de la tesis
doctoral correspondiente al estudio empirico. En este Capitulo 4 se inicia el estu-
dio empirico, el cual consiste en analizar los efectos que la fusién entre el BBV y
Argentaria ha producido en sus recursos humanos. Para ello, primero se formulan
las hipdtesis de trabajo a partir de los objetivos que se persiguen con el estudio, en
segundo lugar se describe la metodologia a utilizar para contrastar las hipétesis for-

muladas y en tercer lugar se describe el proceso seguido en la investigacion.

4.1. Objetivos de la investigacion y formulacion de las hipotesis.

El primer paso en la investigacion consiste en determinar cudles son los obje-

tivos, generales y especificos a alcanzar y formular las hipdtesis a contrastar.

4.1.1. Disefio de los objetivos de la investigacion.

El objetivo general de la investigacion consiste en analizar cuales son los efec-
tos que la fusion entre el BBV y Argentaria ha tenido en sus variables organizativas
y, en particular en sus recursos humanos. En términos generales, se trata de aplicar
los conceptos teodricos sobre recursos humanos analizados en el marco tedrico del
trabajo (ajustes sobre el empleo, efectos sobre la productividad y la eficiencia y re-
percusiones sobre los directivos y el conflicto cultural) al caso concreto de la fusion
realizada en el aflo 1999 entre el BBV (Banco Bilbao- Vizcaya) y Argentaria, tras el
proceso de concentracion y privatizacién de este tltimo. Este objetivo general se
puede desglosar en tres objetivos especificos, con el fin de facilitar la formulaciéon de
las hipdtesis que posteriormente se contrastaran a través de la metodologia investi-

gadora utilizada:

1) Efectos de la fusion sobre el empleo de la nueva entidad constituida, con

el objeto de analizar la evolucion del nimero de empleados en valores
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absolutos y por oficina y el ajuste producido en la plantilla mediante
el numero de despidos, de jubilaciones anticipadas y de otros tipos de

medidas realizadas.

2) Efectos de la fusion sobre la productividad y la eficiencia de la nueva
entidad constituida, con el objeto de analizar la evolucién sufrida por
las ratios de productividad (medida a través de la evolucién de los gas-
tos de explotacidn y de los volumenes de depdsitos y de créditos por
empleado) y de eficiencia (medida a través de la relacion entre los costes
de transformacién y el margen ordinario, los costes de explotacion y los

activos medios totales y los costes de explotacion sobre los empleados).

3) Efectos de la fusion sobre el conflicto cultural producido y sobre los
directivos de las dos entidades fusionadas, en particular, de su grado de
abandono, de su pérdida de poder y de las rotaciones llevadas a cabo en

la nueva entidad constituida.

Para tratar de conseguir cada uno de los objetivos especificos definidos, a con-
tinuacion se formulan las hipétesis de trabajo que posteriormente serdn contrasta-

das mediante la realizacién de la investigacion.

4.1.2. Formulacion de las hipétesis de trabajo.

Para alcanzar los tres objetivos disefiados, se han planteado tres hipotesis di-

ferentes que a continuacion se describen.

En primer lugar, se pretende analizar el efecto que las fusiones bancarias tie-
nen en el empleo, particularmente en los trabajadores. La gran mayoria de trabajos
realizados muestran una relacion inversa entre fusion y empleo, o lo que es lo mis-
mo, las fusiones producen un efecto negativo en el empleo (Pritchett, 1985; Kleinert
y Koldt, 2002; Sanchis y Campos, 2011). En el caso del sector bancario, las fusio-
nes producidas han supuesto una reestructuracion organizativa que ha consistido,
en parte, en el cierre de oficinas bancarias, lo que se ha traducido en un descenso

importante en el nimero de empleados bancarios a través de despidos y jubilacio-
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nes anticipadas (Alvarez ef al., 2011; Garcfa Serrano et al., 2010; Arbulu y Garrido

2010). En este sentido, la Hipdtesis 1 quedaria formulada de la siguiente manera:

— HIPOTESIS 1

Las fusiones repercuten negativamente en el volumen
de empleo de los bancos, de manera que durante los
anos posteriores a una fusion se produce un descenso

significativo en el volumen de empleo del nuevo banco

resultado de la fusion.

En segundo lugar, se analiza el efecto que las fusiones bancarias tienen en la
productividad y la eficiencia de la nueva entidad constituida. En este sentido, son
numerosos los trabajos empiricos publicados que han intentado demostrar la exis-
tencia de una relacidn positiva entre el aumento de tamafo como consecuencia de
las fusiones y las ratios de productividad y eficiencia de una entidad bancaria (Gual
et al., 1990, Espitia et al., 1991, Mester, 1992; Bauer et al., 1993, Raymond, 1994,
Vander Veunet, 1998; Lang y Welzel, 1998; Berger, 2000, Fuentes Egusquiza, 2001,
Sanfilippo y Garcia, 2006, y Palomo y Sanchis, 2010). Asi, una parte de estos traba-
jos demuestran dicha relacion directa y positiva (Mester, 1992; Bauer et al., 1993,
Fuentes Egusquiza, 2001; Vander Veunet, 1998; Lang y Welzel, 1998; Berger, 2000, y
Sanfilippo y Garcia, 2006, y Palomo y Sanchis, 2010), si bien también existen otros
trabajos que demuestran la inexistencia de una relacion significativa entre ambas

variables (Gual et al., 1990; Espitia ef al., 1991, y Raymond, 1994).

Dado que uno los principales motivos que se consideran en la justificacion de
las fusiones bancarias es precisamente que estas operaciones producen un efecto po-
sitivo en la productividad y eficiencia de estas entidades, la Hip6tesis 2 se formulara

de la siguiente manera:
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— HIPOTESIS 2

Las fusiones repercuten positivamente en los niveles
de productividad y de eficiencia de los bancos, de ma-
nera que durante los anos posteriores a una fusion se
produce un aumento significativo en los niveles de pro-

ductividad y de eficiencia del nuevo banco resultado de

la fusién.

En tercer y ultimo lugar, también se pretende realizar un analisis sobre el efec-
to que las fusiones bancarias producen en la cultura organizativa de la nueva enti-
dad constituida (Walsh, 1988; Krug y Hegarty, 1997) y que en muchas ocasiones se
traduce en un conflicto organizativo, como consecuencia del choque de culturas
entre las empresas que participan en la fusion. En particular, los efectos culturales
repercuten en sus directivos (Hambrick y Mason, 1984), y se manifiestan en as-
pectos concretos como la pérdida de poder y abandono de la nueva entidad de de-
terminados directivos incapaces de adaptarse o aceptar la nueva situacion en que
los sitda la reestructuracion que se produce con la nueva entidad (Krug y Hegarty,
2001; Larsson et al., 2001) o como la rotacién de puestos que sufren algunos de los
directivos con la nueva reestructuracién organizativa resultado de la fusion (Lee y
Mowday, 1987; Schweiger y DeNisi, 1991). Generalmente, las fusiones entre empre-
sas producen un efecto negativo en algunos de sus directivos, que se ven obligados a
abandonar la empresa o a perder poder al ser relegados a niveles de menor jerarquia.

Por tanto, la Hipdtesis 3 quedaria formulada de la siguiente manera:

— HIPOTESIS 3

Las fusiones repercuten negativamente en la posicion
de algunos de sus directivos bancarios, de manera que
durante los anos posteriores a una fusion se produce el

abandono y la pérdida de poder de algunos de los direc-

tivos del nuevo banco resultado de la fusion.
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4.2. Metodologia de la investigacion empirica.

Una vez formuladas las hipotesis de trabajo, y para poder realizar su contraste,
se hace necesario definir la metodologia que se va a utilizar en la investigacién empi-
rica. A continuacion se describe dicha metodologia, asi como las principales carac-
teristicas de la misma, atendiendo a su caracter cualitativo. En el ultimo apartado de
este punto se definen las variables que se van a utilizar para la realizacion del estudio

empirico y cuyo analisis va a ser util para contrastar las hipdtesis formuladas.

4.2.1. Justificacion de la metodologia: investigacion cualitativa.

La metodologia que se va a utilizar para la realizacion del analisis empirico es
la del método del caso, el cual corresponde a una técnica de investigacion cualitati-
va. Esta metodologia permite realizar un estudio exploratorio sobre los efectos que
las fusiones bancarias producen en determinados aspectos de los recursos humanos
como la evolucién en el empleo y en la estructura de los directivos bancarios. Su

caracter cualitativo nos permite analizar con detalle los aspectos considerados.

Se ha seleccionado un tnico caso de estudio, el de la fusion entre el BBV y
Argentaria, por la complejidad del analisis a realizar. Y aunque los resultados no
son extrapolables al conjunto del sector bancario, el analisis del mismo nos permite
analizar determinados aspectos que son realmente dificiles de estructurar y que no
hubieran podido ser estudiados mediante otras técnicas; lo que nos permitira obte-

ner los objetivos planteados en nuestra investigacion.

La eleccién de un tinico caso nos ha permitido realizar una investigacion en
profundidad. Ademas, para poder analizar algunos de los aspectos considerados en
la investigacion, se requiere un acceso directo y sin cortapisas a la entidad objeto
de estudio, lo cual resulta realmente dificil de conseguir. De hecho, solamente ha
sido posible en esta entidad por la relacion de trabajo existente entre el doctorando
y la entidad. Por otra parte, se ha considerado analizar este caso, por dos motivos
fundamentales: primero, por tratarse de una de las dos fusiones de mayor impacto
que se han producido en el sector bancario en Espafia durante las ultimas décadas

(junto con la del Santander-Central); y por otra, porque ya han transcurrido mas de
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10 afios desde que se produjera la fusion, lo que permite un analisis en detalle, con

perspectiva a largo plazo y sin tapujos.

La informacioén cualitativa utilizada (proceso de negociacion y acuerdos to-
mados en la fusion y conflictos culturales y efectos sobre el poder de los directivos)
se ha obtenido de la opinién de los directivos y empleados de la entidad mediante
entrevistas personalizadas realizadas a lo largo del afio 2014, catorce afios después
de realizada la fusion, por lo que no ha estado exento de dificultad la obtencién de

informacion al estar ya muchos empleados dados de baja en la Entidad.

La investigacion cualitativa se ha complementado con un andlisis cuantitativo
basado en un estudio de datos estadisticos para el caso de algunas de las variables
analizadas como son la evolucién del empleo y los niveles de productividad y de
eficiencia de la entidad bancaria. La informacion estadistica utilizada se ha obteni-
do de los documentos internos proporcionados por la propia entidad y de los datos
contables de la entidad proporcionados por el Banco de Espana a través de su Bole-
tin estadistico. El periodo considerado corresponde a los cinco afos transcurridos
desde que se realizara la fusion en el ano 1999. Se han considerado también los cinco

afios anteriores a la fusion para poder hacer la comparativa.

La investigacion cualitativa pretende ofrecer informacion sobre la naturaleza,
la cualidad y las motivaciones de la conducta humana. Légicamente, su uso pre-
valece cuando la informacion a obtener es de tipo cualitativo, es decir, cuando los

hechos no son directamente observables.

Los métodos cualitativos utilizan técnicas de obtencién de informacién no
estructurada, flexible y de tipo psicolégico y/o socioldgico. Como consecuencia, el
objetivo que persigue esta metodologia es de tipo exploratorio. Sus técnicas trabajan
con muestras reducidas de las que se obtiene un abundante conocimiento. Eviden-
temente, sus resultados no son cuantificables ni extrapolables al conjunto de una po-
blacién. No obstante, su utilidad radica en su potencia para la descripcion de hechos

y en cdmo consigue explicar sus motivaciones con datos (Pedret, 2003).

Por el contrario, la investigacion cuantitativa se basa sobre hechos observables

y pretende principalmente medir de forma objetiva la dimensién de los objetos de
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estudio. Consecuentemente, los métodos cuantitativos dificilmente podrian conse-
guir el tipo de resultados generados por los cualitativos. Su objeto es distinto y por

tanto, no son directamente comparables.

Las técnicas de investigacién cuantitativas son estructuradas y mas rigidas
que las cualitativas. Los objetivos que persiguen pueden ser tanto de tipo descriptivo
como causal. Ademads, las muestras que utiliza son amplias y persiguen ser represen-
tativas de la poblacion objeto de estudio. En consecuencia, sus resultados no sélo
son cuantificables sino que también pueden extrapolarse al conjunto de la pobla-

cion.

No obstante, la medicion en la investigacion social es mas complicada que en
las ciencias naturales, puesto que existen mayores problemas de imprecision y las

variaciones de medida resultan mucho mas impredecibles sobre sujetos humanos.

Las técnicas de investigacion cuantitativa son técnicas objetivas de prevision
especialmente utiles para describir y explicar situaciones reales, sobre las cuales se
dispone de informacion del pasado. Se trata de técnicas de proyeccion, es decir, son
una prolongacion hacia el futuro de una situacion pasada, de acuerdo con determi-
nadas hipdtesis de extrapolacion y tendencias. Son técnicas de prevision el analisis
de series temporales, los modelos de regresion, los indicadores econdémicos y la in-

vestigacion operativa, entre otras (Aguirre 1994; Pollock, 1999).

Las principales limitaciones de las técnicas cuantitativas son, segin Landeta
(1999): La necesidad de tener datos historicos de las variables a estudiar, cosa que
no siempre es posible (por ejemplo cuando se estudia una situacién nueva); la impo-
sibilidad de estudiar variables cualitativas que en determinadas circunstancias son
determinantes en la situacion a estudiar. La restriccion segin la cual las relaciones
entre las variables explicativas tienen que ser estables (ceteris paribus), aspecto que
no se corresponde con la turbulencia del entorno; simplifican una realidad muy
compleja y diversa definiendo un modelo del cual se obtiene un resultado numérico
y determinista; y requiere de un nivel sofisticado de conocimientos matematicos y

estadisticos que no siempre se poseen.

Desde este punto de vista, las técnicas cuantitativas son insuficientes en la ac-
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tualidad para poder explicar una gran parte de los comportamientos que se produ-
cen en las organizaciones. No obstante, las técnicas cuantitativas permiten analizar
las variables de una manera mas exacta y profunda y sus resultados son extrapola-
bles al conjunto de la poblacion, por lo que son utiles para estudiar determinadas

situaciones empresariales.

Las técnicas de investigacion cualitativas son técnicas subjetivas de prevision
basadas en la prospectiva, ya que ademas de tener en cuenta las tendencias del pasa-
do, consideran también la confrontacion de proyectos de los actores. Son, por tanto,
técnicas apropiadas para entornos inciertos y multiples y utilizan modelos cualita-
tivos (analisis estructural). Son técnicas prospectivas el Método Delphi, el Método

de Impactos Cruzados y el Método de los Escenarios, entre otros.

La investigacion cualitativa pretender ofrecer informacion, sobre la natura-
leza, la calidad y las motivaciones de la conducta humana y su uso es preferente
cuando la informacién que se ha de obtener es de tipo cualitativo, es decir, cuando

los hechos no son directamente observables. (Segui y Server, 2009, 2010a y 2010b).

Asi, el objetivo que persigue la metodologia cualitativa es de tipo exploratorio
y las técnicas que utilizan para obtener la informaciéon son no estructuradas, flexi-

bles y de tipo psicolédgico y/o sociologico.

En definitiva, en funcién del tipo de investigacion, la utilizacion de técnicas
cuantitativas o cualitativas puede resultar complementaria y no excluyente. De he-
cho, es posible la generacion de numerosas sinergias. Consiguientemente, los resul-
tados asi obtenidos se refuerzan mutuamente y permiten profundizar hasta donde

no llegaria, por separado, ninguna de las metodologias enunciadas.

En primer lugar, resulta importante resefiar cuales han sido los factores que

han provocado el reciente desarrollo de la investigacion cualitativa (Pedret, 2003):

1) Resulta mas adecuada para comprender las motivaciones profundas y

los sentimientos de las personas.

2) Es mas conveniente para abordar temas de dificil acceso.
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3) Las personas que participan en la toma de decisiones pueden observar

en directo la realidad social objeto de debate.
4) Es mas econémica que la investigacion cuantitativa.

5) Resulta muy util para complementar a las metodologias cuantitativas,
puesto que aporta una valiosa investigacion previa de caracter explora-
torio. Ademas, también puede aportar informacion sobre las motivacio-

nes de los sujetos estudiados.

Por otro lado, para aplicar sus técnicas, cabe considerar las caracteristicas

propias y distintivas de la investigacion cualitativa:
a) Estudia fendmenos no observables directamente.

b) Utiliza muestras reducidas (aunque no representativas estadisticamen-

te).
¢) Usa técnicas no estructuradas para la obtencion de informacion.

d) Es inductiva, de forma que el investigador no recoge datos para compro-

bar hipotesis, sino al contrario.

e) Es flexible, puesto que permite al investigador tomar nuevas perspecti-

vas no previstas.

f) Parte de una perspectiva holistica. Asi, las personas, grupos o escenarios

no son meras variables, sino que se estudian en conjunto.

g) Utiliza métodos de analisis psicoldgicos, mas alla de lo que las personas

declaran o dicen hacer.
h) Obtienen descripciones de los hechos no cuantificables ni extrapolables.

i) Resulta compleja para su analisis e interpretacion (dado su caracter sub-

jetivo).

La figura 4.2. muestra de manera grafica los diferentes tipo de técnicas cuali-

tativas que se pueden utilizar en este tipo de investigaciones.
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Figura 4.2. Tipos de técnicas cualitativas

TECNICAS CUALITATIVAS

Entrevista en profundidad.

Técnicas proyectivas.

Individuales

Caso estudio Grupos
de discusion. Método
Delphi. Técnicas

proyectivas

Fuente: elaboracion propia

Como en cualquier aspecto de la Direccién de Empresas, la contingencia se
impone, no existiendo métodos validos para cualquier circunstancia y empresa. Por
tanto, la idoneidad de una u otra técnica dependera del contexto de la organizacion
(tamafio, sector, forma juridica, etc.). La existencia de un amplio nimero de técnicas
de prevision responde, a la necesidad de contar con metodologias suficientes para

vencer las limitaciones de cada caso concreto.

4.2.2. La utilizacion del método del caso.

Los estudios cualitativos no estan libres de riesgos y limitaciones, se centran
en el estudio del como y porqué (Day, 1998), y el analisis y la comprension de los
comportamientos sociales (Reichart y Cook, 1979). Trabajar con un nimero re-
ducido de casos puede resultar una solucién efectiva, pero quizas los problemas
de eleccién de unos casos particulares, como casos reconocidos de éxito o de facil
acceso, resulten incapaces de mostrar el comportamiento real de un sector, activi-
dad o negocio, pudiendo obtener un trabajo de campo magnifico en su elaboracion
e informaciones obtenidas, pero no siempre generalizable, por lo que el andlisis de

una particularidad se puede convertir simplemente en un resultado particular.

El estudio de caso es una tendencia que esta implementandose en los trabajos

de investigacién en la actualidad, siendo cuestionado en algunos aspectos alegando
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que en ocasiones no estan argumentados en forma cientifica. Lo que implica que se
cree un prejuicio por este tipo de método, que utilizandolo correctamente, constitu-
ye un cumulo de resultados, que llegan a ser muy precisos en cuanto al caso investi-
gado y sirve de esta manera como precedentes para futuros casos iguales o similares,

dando asi un panorama de la realidad investigada.

Yin (1989) manifesto sobre el estudio de casos en la metodologia de investiga-
cién como “una investigacion empirica que investiga un fenémeno contemporaneo
en su contexto real, donde los limites entre el fendmeno y el contexto no se mues-
tran de forma precisa, y en el que multiples fuentes de evidencia son utilizadas”. Este
seria uno de los conceptos mas faciles de comprender sobre lo que implica este tipo

de estudio, que cada vez mas se utiliza en el ambito de las investigaciones.

Siguiendo al mismo autor, el estudio de caso permite analizar el fenémeno ob-
jeto de estudio en su contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencia, cuan-
titativas y/o cualitativas simultaneamente. Por otra parte, esto conlleva el empleo de
abundante informacion subjetiva, la imposibilidad de aplicar la inferencia estadis-
tica y una elevada influencia del juicio subjetivo del investigador en la seleccion e
interpretacion de la informacion. Es, por tanto, una metodologia de investigacion
cualitativa que tiene como principal debilidad la falta de confiabilidad de sus resul-
tados y en la generalizacion de sus conclusiones; lo que la enfrenta a los canones
cientificos mas tradicionales y lo que, de alguna manera, la ha marginado frente a
otras metodologias mas cuantitativas y objetivas como metodologia cientifica de

investigacion empirica.

Sin embargo, estos métodos cuantitativos también presentan fuertes limita-
ciones para el estudio de realidades complejas y cambiantes. Ello gener6 un resurgi-
miento en los afios sesenta de un debate a favor de los métodos cualitativos, tanto en
la Rand Corporation (Helmer y Rescher, 1959; Landeta, 1999) como en la segunda
Escuela de Chicago, donde cristaliza en lo que se conoce como nueva o segunda
escuela de Chicago, representada por Glasser y Strauss (1967), autores de la Teoria

de Campo (Ground Theory).

En este contexto llegan en los afios ochenta, una serie de importantes con-

tribuciones metodoldgicas, que dan lugar al estudio de casos contemporaneo, en-
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cabezadas por Yin (1989, 1993, 1994, 1998), junto con Eisenhardt (1989, 1991), y
que tienen una continuidad en los trabajos de Patton (1990), Stoeker (1991), Hamel
(1992), Hamel et al. (1993), Stake (1995) y Maxwell (1996).

El estudio de casos es uno de los métodos mas apropiados para aprender la
realidad de una situacion, en lo que se requiere explicar relaciones causales com-
plejas, realizar descripciones de perfil detallado, generar teorias o aceptar posturas
tedricas exploratorias o explicativas, analizar procesos de cambio longitudinales y
estudiar un fendmeno que sea, esencialmente, ambiguo, complejo e incierto (Villa-

real y Landeta, 2010 ).

En este mismo sentido, el uso de la estrategia del estudio de casos como me-
todologia de investigacion presenta grandes posibilidades en la explicacion de feno-

menos contemporaneos ubicados en su entorno real (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989).

Existen tres razones por las que la investigacion mediante estudios de casos es
un modo de investigacion viable: el investigador puede estudiar el fenémeno obje-
tivo, permite responder el como y el porqué, tema poco desarrollado o sin ningtin

estudio anterior.

Para Yin (1994: 20), los interrogantes de investigacion o preguntas de estudio
son el primer elemento del disefio de cualquier investigacion. Estos interrogantes
identifican el problema central de la investigacion e indican qué metodologia de in-
vestigacion sera la mas adecuada. Segun este autor los interrogantes “como” y “por-

qué” son los mas indicados para una metodologia de estudio de caso.

Stake (1995) propone identificar aquello que constituye un caso analizando
si el fendmeno susceptible de estudio es un sistema integrado y relativamente in-
dependiente de su entorno. Por otro lado, cuando Merriam (1988) analiza los fac-
tores a tener en cuenta para aplicar una metodologia de estudio de caso, resalta la
importancia de que el foco de la investigacion sea un sistema integrado, como una

persona, un proceso, una institucion o un grupo social.

Yin (1994) propone sofisticar el disefio de investigacion aplicando diferentes
unidades de andlisis sobre el mismo caso. Segun este autor, las unidades de analisis

permiten definir qué es el caso. Cuando el estudio de caso se realiza sobre un objeto
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concreto, por ejemplo una persona (pacientes, lideres, estudiantes...), la unidad de
analisis esta muy clara porque es el propio objeto investigado. En cambio, en estu-
dios de caso sobre fendémenos o acontecimientos mas complejos de definir, es ne-
cesario considerar una o varias unidades de analisis que permitan dar un paso mas
en la concrecion de la investigacion. Las unidades de analisis permiten definir los
limites del caso para diferenciarlos de su contexto y orienten la elaboraciéon de los

resultados estableciendo los limites de la argumentacién.

Por lo tanto, sintetizando estas aportaciones, los interrogantes “cémo” y “por-
qué” permiten concretar el problema inicial de una investigacion de estudio de caso
donde sera necesario identificar un sistema integrado que constituira el fenéme-
no objeto de estudio. Una investigacion de estudio de caso, segtn el disefio de Yin
(1994), contiene una fase donde se enuncian proposiciones o hipétesis de investiga-
cidén (study’s propositions). Se trata de afirmaciones sobre el problema identificado
a partir de las bases tedricas de la investigacion. Su funcién es encaminar la inves-
tigacion en la direccion correcta mostrando aquello que es necesario observar para

obtener evidencias y evitar “recogerlo todo”

El analisis de los datos no se produce nunca a partir del vacio. Es necesario un
marco tedrico donde situar las hipdtesis provisionales de solucion del problema de-
tectado o, como minimo, algunas presuposiciones sobre como tratarlo. Tal y como
hemos indicado, la teoria juega un papel esencial en el desarrollo de las investiga-
ciones de estudio de caso para contrastar una teoria o para desarrollar una nueva
(Reigeluth y Frick, 1999: 638; Merriam, 1988: 58), ya sea en un dominio con un

solida base tedrica o en relacion a un tema con pocos conocimientos establecidos.

En cualquiera de estas circunstancias el procedimiento es el mismo: comparar
los datos recogidos con las implicaciones que se deducen de la teoria. La investiga-
cién dependerd mas de la deduccidn si la base tedrica disponible esta lo suficiente-

mente desarrollada.

Stake (1995), en cambio, propone aplicar un disefio de investigaciéon menos
estructurado y mucho mas inductivo utilizando una estructura conceptual por te-
mas que estara presente en las cuatro fases de un disefio clasico ayudando a concre-

tar los problemas, guiando la recoleccion de datos y proponiendo soluciones.
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Inicialmente se identifican 10 6 12 temas que pueden tomar la forma de afir-
maciones, preguntas, relaciones de causa y efecto o simplemente posibles proble-
mas. Esta lista inicial cumple la funcién de concretar el problema a estudiar, pero
rapidamente quedara reducida a dos o tres items que “ayudaran a estructurar las

observaciones, las entrevistas y la revision de documentos” (Stake, 1995: 29)

Conforme la investigacién avanza, los temas que inicialmente fueron pro-
puestos de forma provisional, cumpliendo la misma funcién que las hipétesis, van
cogiendo forma y poco a poco se van convirtiendo en proposiciones de una teoria

que, en funcién de cada investigacion, tendra un determinado alcance.

Stake (1995) utiliza un disefio alternativo de la investigacion de estudio de
caso en el cual la fase de establecimiento de hipétesis o soluciones provisionales esta
fuertemente integrada con la fase anterior (concrecion del problema) y las poste-
riores (recoleccion y analisis de datos) por medio de una estructura conceptual por

temas que van evolucionando y cambiando en su formulacién y funcién.

Aun asi, la fase de establecimiento de soluciones provisionales es el elemento
central sea cual sea la orientacion del disefio de la investigacion. Esta fase facilita la
posterior evolucidn de la investigacion orientando la recoleccion de datos y marcan-
do las pautas en su analisis. No obstante, el establecimiento de soluciones provisio-
nales estd condicionado por el grado de desarrollo teérico del area de conocimiento

implicada y por los objetivos finales de la investigacion.

Las hipdtesis, proposiciones tedricas o soluciones provisionales podran apo-
yarse mas o menos en la base tedrica de la investigacion en funcion de su grado de
desarrollo. Asi, en areas de conocimiento con teorias sélidas podran realizarse es-
tudios de caso para contrastar, clarificar, redefinir o ampliar esta teoria. En cambio,

en dominios donde el desarrollo sea todavia incipiente sera necesario crear la teoria.

Por otro lado, hay diferentes objetivos que se pueden lograr con una investi-
gacion de estudio de caso: ofrecer explicaciones o interpretaciones sobre el fenome-
no investigado, simplemente hacer una descripcion, explorar sus caracteristicas y
funcionamiento o hacer una evaluacion (Merriam, 1988: 28-29; Yin, 1994: 38). La
formulacion de las soluciones provisionales y su papel cambiara en funcion de estos

objetivos.
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En las investigaciones explicativas es necesaria una base teédrica solida que
permita derivar soluciones provisionales para el problema que se ha planteado. Los
resultados de este tipo de investigaciones permitirdan contrastar la teoria y anadir

nuevas pruebas de su adecuacion a los hechos o, al contrario, ponerla en cuestion.

El papel de las hipdtesis o soluciones provisionales en investigaciones des-
criptivas es practicamente nulo, puesto que el objetivo no es dar una solucién sino
presentar una narracion detallada de las caracteristicas y funcionamiento del feno-
meno investigado, dejando para posteriores estudios la generacién de hipétesis para

contrastar la teoria (Merriam, 1988: 28-29).

Los estudios de caso exploratorios parten de dreas de conocimiento poco de-
sarrolladas, en las que se tienen que crear nuevas teorias y donde la investigacion
debe avanzar de forma inductiva generando hipétesis que posteriores estudios in-
tentaran confirmar (Merriam, 1988: 13). Pese a estas circunstancias, también son
necesarias las hipdtesis, por muy tentativas o provisionales que sean, para conseguir

una posible solucién al problema detectado.

Los aspectos objeto de esta tesis doctoral, centrados en las repercusiones en
los recursos humanos de la fusion BBV y Argentaria, hace que esta circunstancia
contemple la comparativa entre dos situaciones, una tedrica y una real, resultado
de un estudio positivista que viene a testar hipotesis, ademas de interpretar el feno-
meno buscando patrones (Stake, 1995). Cepeda Carrion (2006) establece la existen-
cia de dos situaciones extremas, una primera posicion que denomina de “Eficacia’,
como la ground theory (Strauss y Corbin, 1990; Glaser, 1992, 1998), que requiere por
parte del investigador una elevada dedicacion de tiempo en el lugar a investigar y la
recogida de una gran cantidad de informacién para su posterior analisis, resultando
estudios exclusivamente interpretativos. La segunda posicion la denomina “Eficien-
cia’, y se caracteriza por las limitaciones que posee el investigador para responder a
las cuestiones que se deriven del estudio a partir de los datos que ha recogido, propio
de estudios positivistas. De esta manera, las investigaciones cualitativas deberian
alcanzar una posicién intermedia entre estas dos posiciones extremas (Marshall y
Rossman, 1995), buscando un comportamiento efectivo es decir, eficaz y eficiente

simultaneamente. Ademas de la necesidad de que la metodologia aplicada pueda ser
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repetida por distintos investigadores, de manera que los resultados obtenidos por
cada uno de ellos resultan coincidentes, justificando el protocolo de investigacion

seguido y los resultados obtenidos.

El planteamiento del estudio metodolégico se planteara siguiendo, basica-
mente, el esquema que escribe Cepeda Carridon (2006) sobre calidad en los méto-
dos de investigacion cualitativa, incorporandole en cada apartado las peculiaridades

que se han considerado adecuadas para la consecucion de un estudio “Efectivo”.

4.2.3. Seleccion de las variables a analizar.

A continuacion se definen las diferentes variables que se van a utilizar para
contrastar cada una de las hipdtesis de trabajo formuladas y referidas a tres dimen-
siones distintas: evolucion del empleo, niveles de productividad y de eficiencia y po-
sicion de los directivos bancarios. Para los tres casos, se han considerado los valores
medios correspondientes a los 4 afios antes de la fusion (1996-1999) y los 4 afios
posteriores a la fusion (2000-2004). También se han considerado los valores medios

del conjunto del sector bancario como variable de control.

La primera de las dimensiones, la evoluciéon del empleo, se ha medido me-
diante los datos estadisticos correspondientes a las cifras de volumen de empleados
en términos absolutos, volumen de empleados por oficina y nimero de despidos
realizados. Todas estas cifras se analizaran para el periodo 1996-2004, es decir, du-
rante los 8 afios transcurridos ante y post fusién. (Maroto, 1994, Sanchis y Safén,

1996; Palomo y Sanchis, 2010)

La segunda de las dimensiones, los niveles de productividad y de eficiencia, se
han medido mediante los datos estadisticos correspondientes a determinados indi-
cadores de estas dimensiones. La productividad se ha medido a través de las ratios:

Beneficios por empleado, Depositos por empleado y Créditos por empleado.

La eficiencia se ha cuantificado mediante las ratios: Gastos de explotacion
por empleado (GE/EMP), Gastos de Explotacidon por Activos Totales Medios (GE/
ATM), Margen Ordinario por Activos Totales Medios (MO/ATM) y los Gastos de
Explotacién por el Margen Ordinario (GE/MO) (Pérez, Maudos y Pastor, 1999, Pa-
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lomo y Sanchis, 2000; Fuentes Egusquiza, 2003)

La tercera de las dimensiones, la estructura directiva, representa una variable
cualitativa dificilmente cuantificable. No obstante, su cuantificacion se va a realizar

de la siguiente manera:

1) Ntmero de directivos que han abandonado la entidad a lo largo del periodo
considerado; 2) numero de directivos que han sufrido una “degradacion’, es decir,
que han sido relegados a un nivel jerarquico inferior tras la fusién con la consiguien-
te pérdida de poder de decisidn; y 3) numero de rotaciones producidas a lo largo
del periodo considerado en los niveles directivos. En este caso no ha sido posible

hacer una comparativa con la media del sector bancario por no disponer de dicha

informacidn.
Tabla 4.3.1. Fases del proceso de la investigacion
Fase Concepto Periodo

Fase 1. Diseflo de Diseflo de objetivos, formulacion de Enero-
la investigacion hipétesis y definicion de las dimensiones y Marzo 2014

variables.

Fase 2. Obtencion Variables referentes a las Abril 2014
de la informacion | dimensiones de empleo y de productividad
estadistica y eficiencia.

Fase 3. Obtencion Realizacion de las entrevistas a Mayo-
de la informacion | directivos y obtencion de documentos | diciembre 2014
cualitativa internos.

Fase 4. Tratamiento  estadistico de la Enero-Junio
Tratamiento de la | informacién cuantitativa y cualitativa 2015
informacion y andlisis | obtenida y analisis de resultados.
de resultados

Fase 5. Obtencion de las conclusiones Julio 2015
Conclusiones finales del trabajo empirico y su relacion

con las tedricas.

Fuente: elaboracion propia
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4.3. Proceso de la investigacion.

Una vez formuladas las hipotesis de trabajo y definidas las dimensiones co-
rrespondientes a cada una de ellas, asi como las variables utilizadas para medir di-
chas dimensiones, se a procedido a realizar la investigacion. El proceso de la misma
queda recogido en la siguiente Tabla 4.3.1., en la que se determinan las diferentes

fases que lo constituyen.

Una vez establecido el objeto de la investigacion, cabe definir como se va a
desarrollar el trabajo de campo con la intencion de verificar o rechazar las hipdtesis
establecidas (Cepeda Carrion, 2006:66 y siguientes). Para ello se estableceran cinco
etapas, no secuenciales necesariamente, como consecuencia de la propia dindmica

del proceso. Estas etapas son las siguientes:

DISENO DE LA INVESTIGACION. En primer lugar cabe plantearse cudl va a ser
el paradigma de la investigacion a utilizar. En segundo lugar, indicar los conceptos
y relaciones objeto de estudio descritos en el marco conceptual que van a ser anali-
zados. En tercer lugar, identificar los casos mas apropiados para la investigacion y la
via de acceso a los mismos. Y en cuarto lugar, determinar los métodos de recogida y
almacenamiento de la informacidn, asi como el tipo de procesamiento y técnicas a

aplicar para el andlisis de los datos obtenidos.

OBTENCION DE LA INFORMACION ESTADISTICA. Una vez disefiado el proce-
so de investigacion se procede a la recogida de la informacion, considerando que el
proceso de recogida y andlisis, que es una fase posterior, pueden resultar en ocasio-
nes simultaneas, es decir, tienden a solaparse, ya que permite valorar nuevos aspec-
tos y datos no considerados inicialmente en el disefio inicial y que pueden aportar

informacién relevante.

OBTENCION DE LA INFORMACION CUALITATIVA. Fase que se puede interca-
lar con la anterior, ya que también trata de obtener informacién para la conclusion
del trabajo. En esta fase se va a obtener informacion relevante para el trabajo y se
va a realizar entrevistas con Directivos Corporativos de BBVA, y a ser posible que
estuvieran presentes en el proceso de fusion, para que puedan aportar su vision

directa durante dicha fase. Las entrevistas van a ser abiertas y semiestructuradas, y
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en esa conversacion cara a cara, se tiene el proposito de conocer en detalle lo que
piensa o siente una persona con respecto a un tema o situacion particular (Bonilla y
Rodriguez, 1997), maxime cuando los entrevistados realizaban ya tareas directivas

durante la etapa de fusion.

Una vez establecido el contacto con la alta direccién de BBVA, ésta nos indicd
las persona iddneas para realizar la entrevista, por sus profundos conocimientos
del proceso de fusion. Antes de la entrevista, enviamos a los directivos un pequefio

guion sobre lo que iba a tratar la entrevista.

Estas fueron realizada en noviembre de 2014 y tuvo una duracién de dos ho-
ras aproximadamente cada una. Fueron grabadas, previa conformidad del directivo,
para su posterior analisis. De esta forma, se evitd pasar por alto informacién que en
un principio podia parecer poco importante. Ademas, dado que fue realizada por
un sélo investigador, se evitaba que éste prestase mas atencion a la recogida de datos

que al propio contenido de la informacion suministrada.

La informacién recogida de los directivos fue complementada con la obtenida

de informes y articulos publicados en la prensa econémica.
Las personas con las que nos entrevistamos fueron:
- Director de Politicas y Servicios Globales. (Area de RR.HH.).
- Director de Seguimiento y Gestion de la Demanda. (Area de RR.HH.).
- Director de Control de Gestién. (Area de RR.HH.).
- Director de Implantaciéon y Medios (Area de Medios de Espafia y Portugal).

TRATAMIENTO DE LA INFORMACION Y ANALISIS DE RESULTADOS. Como
ya se ha indicado, esta parte del proceso puede resultar coincidente con la recogida
de informacion y pretende considerar los procesos de organizacion y los mecanis-
mos para la reduccion de los datos con intencion de extraer consecuencias. El pro-
ceso de analisis se puede desarrollar desde dos perspectivas diferenciadas; bien se
puede desarrollar éste desde la documentacion con intencién de crear una cadena

de razonamientos (Toulmin, 1988); o bien se puede plantear la codificacion de los
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temas objetos de estudio, de manera que se establecen enlaces entre los datos, el
analisis de los mismos y los temas objeto de estudio, por lo que deberian aparecer

nuevos conceptos e ideas a considerar.

CONCLUSIONES.

En esta ultima fase se va a plasmar las conclusiones finales del trabajo empi-
rico y su relacién con las tedricas. Se analizaran los contrastes realizados sobre las
hipétesis de partida, y se concluira, en base a estos contrastes realizados durante el
trabajo empirico, sobre cuales son los efectos que la fusién entre el BBV y Argentaria

ha tenido en sus variables organizativas y, en particular en sus recursos humanos.
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5. ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
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5. Analisis y resultados de la investigacion.

El Capitulo 5 constituye el segundo capitulo en el que se desarrolla el analisis
empirico de la tesis y en el que se estudian los diferentes resultados obtenidos de la
investigacion realizada. Una vez descrito con detalle el proceso de la fusién llevada
a cabo entre las dos entidades, se analizan los resultados de la misma, correspon-

dientes tanto a los aspectos organizativos como a las variables de recursos humanos.

5.1. La fusion entre BBV y Argentaria: proceso y efectos econémicos.

En este apartado se analizan los diferentes aspectos relacionados con el proce-
so de la fusion llevada a cabo entre las dos entidades (BBV y Argentaria), incluyendo
sus antecedentes (origenes y evolucion seguida por cada una de las dos entidades
hasta el momento del inicio de la fusién), los acuerdos tomados para la ejecucion de

la fusién y sus principales efectos econdomicos.

5.1.1. Antecedentes de la fusion: origenes y proceso de negociacion®'.

Para hablar de los origenes de este banco, es preciso remontarse 156 afos atras
cuando en 1857 se fundé el Banco de Bilbao, y describir esta historia, con multiples
fusiones, absorciones y escisiones para ir conformando con el paso de los afios al
ya citado Banco de Bilbao, el Banco de Vizcaya, la Banca Publica, el Banco Bilbao
Vizcaya, Argentaria, y finalmente el BBVA. Por ello vamos a centrarnos en el origen
y evolucién del Banco Bilbao Vizcaya y de Argentaria, bancos que tras su fusion

originaron el BBVA, objeto de nuestro estudio.

La unidén de los Banco de Bilbao y de Vizcaya el 1 de Octubre de 1988 fue
posible porque eran dos entidades que habian vivido procesos de evolucién paralela
hasta alcanzar los primeros puestos del sector financiero espafiol, y que mostraban
una fuerte vocacion internacional, para imponerse a un mercado con fronteras y

con grandes competidores.

! La informacién para el desarrollo de este apartado se ha obtenido principalmente de la pagina
web www.bbva.com en el apartado de informacién corporativa y del articulo del consejero delegado
Uriarte (2000).
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Enlos 11 afos de la historia de BBVA se pueden distinguir tres periodos dife-
rentes: 1) desde la fusion hasta 1993; 2) desde el ano 1994 hasta 1997 donde se esta-
blece el programa 1000 dias; y 3) desde 1998 a 1999, donde se establece el programa

DOS 1000 el cual no llega a su conclusion por la fusiéon con Argentaria.

Los estilos de cada organizacion eran diferentes, pero sus culturas corporati-
vas eran bastante similares. Esta circunstancia facilité la creaciéon de una organiza-
cién nueva e integrada y la adopcion de una nueva cultura corporativa que definia
el modelo de hacer banca de BBV. Un modelo volcado a la creacion de valor para
los accionistas, enormemente prudente en la asuncidn de riesgos, con una elevada
calidad en la prestacion de sus servicios y con una fuerte capacidad para superar los

retos del entorno.

La integracion de Banco de Bilbao y Banco de Vizcaya se realizé muy rapida-
mente. Incluso, antes de aprobarse la fusion por los accionistas, se definié un pro-
grama que supuso la coordinacion inmediata de la actividad en algunas areas de
negocio. Constituido el nuevo grupo, se defini6 la nueva estructura, se procedio a
realizar la asignacion de recursos humanos y a integrar las plataformas tecnoldgicas.
De esta forma, BBV accedia al liderazgo del sector financiero espaiiol y constituia la

plataforma necesaria para desarrollar la futura expansion internacional.

BBV realizé un enorme esfuerzo para racionalizar sus estructuras y sus me-
dios. Asi, entre 1988 y 1994, la plantilla en Espana disminuyé en ese periodo en
unas 5.000 personas, un 16,4%. Por otra parte, se cerraron unas 600 oficinas, que
resultaban redundantes por cercania geografica. Al tiempo, se inici6 el desarrollo de
nuevos canales de distribucion como el servicio de banca a domicilio o la banca te-
lefénica -linea BBV-, se increment6 el numero de tarjetas de crédito en circulacion
emitidas por el Grupo BBV hasta 1,3 millones, y el volumen de las transacciones

realizadas por la clientela experimenté un notable impulso.

La fusién de los Bancos de Bilbao y de Vizcaya fue la que marcé el inicio de la
profunda transformacion que experimentd el mapa bancario espafiol a finales de los
80 y en los primeros afios de los 90. BBV fue el primero en dar respuesta al reto que
se le planteaba al sector financiero espafiol tras la integracion de nuestro pais en la

Comunidad Econémica Europea.
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En 1989 se cre6 la primera gran caja de ahorros, La Caixa. En 1991, los anti-
guos Bancos Central e Hispanoamericano llegaron a un acuerdo de fusion. En 1991
se cred Argentaria, conformando asi un gran grupo financiero de naturaleza publi-
ca. En 1994, Banco Santander adquirié Banesto en subasta publica. En seis afios, los
7 grupos privados espafioles habian quedado reducidos a 4 y, ademas, surgié Ar-

gentaria que, por dimension y volumen de beneficios, se integraba en este colectivo.

Este proceso, sin embargo, no alterd la posicion de liderazgo de BBV en el
mercado espanol. Ademas, se pusieron las bases para que ese liderazgo quedara cla-
ramente reforzado en la etapa de 1994-1997. BBV se constituyé como un banco
universal con fuerte presencia en el mercado nacional, donde detentaba la primera

posicidn en determinadas actividades o se situaban en el grupo de cabezas en otras.

Al finalizar 1994, la base de clientela de BBV ascendia a seis millones y era
lider en innovacidn con el desarrollo de productos de indudable éxito en el mercado
nacional (p.e. El Libretén). Por otra parte, en el negocio con las empresas, la cuota
de penetracion en el segmento de las de menor dimension superaba el 32% y era el

banco lider para el 48% de las grandes corporaciones del pais.

El BBV estaba preparado para un salto cualitativo, cuando naci6 el Programa
1000 Dias. El objetivo principal del plan estratégico Programa 1000 Dias era conver-

tir al BBV en la mejor alternativa de inversion del sistema financiero espaiol.

Pero ademas, se establecieron una serie de variables principales para cuanti-
ficar los objetivos generales del Programa. En concreto, se fijaron unos objetivos de
crecimiento interanual superior al 10% en el volumen de negocio, en el beneficio
antes de impuestos, en el beneficio por accién y en el dividendo. Este objetivo de un
crecimiento anual acumulado del 10% se convertia en un objetivo del 33% de un

incremento acumulado en el periodo de tres afos.

Las cifras de volumen de negocio, beneficio y dividendo multiplicaron por
dos, tres 0 mas los objetivos previstos. En cuanto al valor de mercado, se multiplico
por mas de cuatro la capitalizaciéon bursatil de BBV. Este resultado situé al grupo,
al finalizar 1997, en una posicién muy destacada frente a todos los demas compe-
tidores. La cotizacion bursatil de la accion BBV demostré un comportamiento tan

excepcional que fue el valor con mayor revalorizacién en el contexto mundial.
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La consecuciéon de todos y cada uno de los objetivos fue posible gracias al
afianzamiento de la posicion de liderazgo del Grupo BBV en Espafia y a la fuerte
expansion internacional. A lo largo de todos y cada uno de los afos de esta etapa,
BBV siempre ocup6 la primera posicion del ranking por fondos propios, beneficios
y capitalizacion bursatil en el mercado doméstico. Ademas, las diferencias con los
mas inmediatos competidores se agrandaron notablemente, como en el caso del be-
neficio o de la capitalizacion bursétil, o se mantuvieron, como en el del patrimonio
neto. Adicionalmente, era el claro referente del mercado en practicamente todas las

lineas de negocio.

La estrategia internacional de BBV se ciment6 en unos claros principios recto-
res: controlar la gestion de aquellas entidades ubicadas en paises afines por razones
de idioma o culturales (a las que podia exportar el Know-How), ubicadas en zonas
de alto potencial de crecimiento y capaces de aportar una elevada rentabilidad. La

expansion en Latinoamérica tenia sentido a la luz de estos criterios.

A principios de 1998 se puso en marcha el Programa DOS 1000 para seguir
creando valor para accionistas y consolidar la posicion de referente de los mercados

espafiol, europeo y latinoamericano.

El Programa fijaba cuatro grandes objetivos, como eran: 1) situar al Grupo
BBV con ventaja en el nuevo entorno competitivo; 2) ser un Banco lider dentro del
mercado doméstico espafiol, y también un Banco de referencia entre los mas impor-
tantes de la Union Europea; 3) alcanzar un fuerte incremento de la actividad y de los
beneficios del Grupo, mayor responsabilidad con los accionistas y con la sociedad
mediante el hecho de hacer publicos los objetivos del Grupo y 4) que toda la planti-
lla de Grupo se sintiera implicada en la consecucion de los objetivos establecidos, y

para lograrlo se crearon interesantes programas de incentivaciones.

El proposito era conseguir la mayor expansion posible, con la mejor rentabi-
lidad, entre los bancos de su dimension. Y detectar las oportunidades que se pro-
dujeran en el mercado era una de las tareas permanentes. Otra de las cuestiones
claves que se plantearon en el Programa DOS 1000 fue el refuerzo de las capacidades

competitivas.
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Para la gestion del negocio, el banco se estructuré en varias Areas de Negocio,
cada una de las cuales era responsable de alcanzar los objetivos que se le marcaban

dentro de la estrategia general del Grupo.

Por otra parte, se realiz6 un fuerte empefio en la mejora de la eficiencia. Para
ello se cre6 el PRACTYCO, un Plan de Racionalizacion de Tareas y Costes. Tal como
su nombre indica, no se pretendia tan s6lo reducir costes, sino algo mucho mas
importante: aumentar la eficiencia del grupo actuando simultdneamente sobre los
costes y los ingresos haciendo del Grupo BBV uno de los mas eficientes en el ambito

mundial.

Ademas se dio un impulso al desarrollo internacional, en busqueda de nuevos
clientes y nuevos mercados en aquellas areas de actividad donde no se exigian in-
versiones importantes y donde se tenian ciertas ventajas competitivas. Como ejem-
plos destacados se pueden citar los negocios de banca privada, gestiéon de fondos
de inversién y de fondos de pensiones y Finanzia, un sistema de financiacién a los
compradores de bienes, que se canaliza a través de los vendedores y suministradores

de los bienes objeto de compraventa.

Por otra parte, el Grupo BBV aposté fuertemente por la innovaciéon tecno-
légica y por el desarrollo de nuevos sistemas, en el convencimiento de que solo asi
se puede gestionar con eficacia una base de clientes cada vez mas numerosa, y una

gama de productos cada vez mas amplia, no sélo con eficacia, sino también con

calidad.

El objetivo para los tres afios de vigencia del Programa DOS 1000, consistia en
alcanzar un crecimiento anual minimo de un 10% tanto en volimenes de negocio
como en beneficio atribuido y beneficio por accién. Se fueron cumpliendo muy sa-
tisfactoriamente todos los objetivos pero antes de terminar el Programa DOS 1000,
en cumplimiento de sus objetivos, BBV decidié unir sus destinos a Argentaria para

seguir creando valor a partir de una mayor dimension en el mercado nacional.

Por su parte, Argentaria se constituy6 a partir de una serie de entidades oficia-
les de crédito, agrupadas principalmente en tres grupos, el grupo Banco Exterior, el
grupo Caja Postal y el grupo formado por los Bancos especializados del ICO (Insti-

tuto de Crédito Oficial).

163



ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El Banco Exterior BEX fue creado en 1929 con las funciones de financiar el co-
mercio exterior, buscar nuevos mercados para los productos nacionales y facilitar a
las compaiiias espafolas la canalizaciéon de importaciones y exportaciones. Durante
los afios 60, la apertura y el dinamismo de la economia espafiola dan lugar a un gran
crecimiento de las actividades comerciales de la entidad, lo que obliga a un amplio

desarrollo de la red nacional e internacional del BEX.

Laley 12/1971 supone la configuraciéon del BEX como una institucion finan-
ciera regulada por la legislacion mercantil y participada mayoritariamente por el
Estado, que mantuvo desde entonces una participacion del 53,6%, que, con la absor-
cion del Banco de Crédito Industrial BCI en 1991, pasaria a ser del 75%. En aquella
ley se especificaba que la actividad de crédito a la exportacion seria atendida por la
entidad con los recursos facilitados por el ICO. Al margen de esta actividad espe-

cifica, BEX actia como un banco privado bajo la supervision del Banco de Espana.

Posteriormente, en 1982 y 1983, fue sensiblemente modificada la operativa de
crédito a la exportacion, al permitirse también a la banca privada el acceso a la refi-
nanciacion del ICO para este tipo de créditos, a través de una subvencion explicita
del tipo de interés por parte del ICO a la generalidad de los actuantes en el mercado

de exportacion (Sistema CARI).

Esta nueva situacion obligé al BEX a modificar sus objetivos a medio y largo
plazo, plasmados en el Plan Estratégico de 1989, para, por un lado, consolidar el
negocio tradicional de la entidad, Extranjero y Crédito a la Exportacion y, por otro,
desarrollarse como un grupo financiero diversificado en competencia con la banca
privada, con todo lo que esto implicaba en términos de mejora de la calidad de ser-
vicio al cliente y de primar criterios de rentabilidad y eficiencia a la hora de decidir

la politica de inversiones.

Finalmente, el Real Decreto 3/91 integrd la participacion estatal en BEX en la
Corporacion Bancaria de Espana, iniciandose en paralelo la fusiéon por absorcion de

BCI, que concluyd en noviembre de ese mismo afio.

Respecto al grupo Caja Postal, Caja Postal fue creada en 1909 como una enti-

dad de derecho publico, y empezé a prestar servicio en 1916 con la emisién y admi-
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nistracion de libretas de ahorro. En 1960 se habian ampliado de hecho los servicios
que prestaba a abrir cuentas corrientes, comprar y vender valores y dar créditos en
algunas lineas especificas. En 1972 seria aprobado su nuevo estatuto mediante Real
Decreto 2121/1972, que la configuraba como una Entidad de Derecho Publico con
personalidad y patrimonio propios e independiente del Estado, la autorizaba a dis-
poner de una red de oficinas propias y reducia las restricciones que tenia en materia

de crédito.

El Real Decreto 3/91 supuso la integracion de Caja Postal en Argentaria, trans-

formada en sociedad an6nima y con estatuto de banco.

Finalmente, respecto al tercer grupo que hemos comentado, las instituciones
especializadas agrupadas en torno al ICO (Banco de Crédito Industrial BCI, Banco
Hipotecario de Espafia BHE, Banco de Crédito Local BLC y Banco de Crédito Agri-
cola BCA) nacieron con la finalidad de proporcionar financiacion, a medio y largo
plazo, a algtin sector o subsector econdmico especifico, en conexion con decisiones

de politica econémica.

El BCI fue constituido en 1920 con la finalidad explicita de impulsar, median-
te la concesion de créditos a largo plazo, la instalacion de nuevas industrias y con-
solidar las ya existentes. Un total de 91 bancos y 25 empresas industriales apoyan el
proyecto, mientras el Estado contribuyo con el 80% de la financiacién del mismo. En
1962 fue nacionalizado por decreto ley 29/1962 y convertido en Entidad de Derecho
Publico dependiente del Instituto de Crédito a Medio y Largo Plazo, antecedente del

ICO. Laley 13/1971 lo transformé en sociedad anénima.

En 1982, el BCI incorpora la cartera naval del Banco de Crédito a la Construc-
cion. En la primera mitad de la década de los ochenta incrementan su peso relativo
en el balance las financiaciones a los sectores naval, pesquero y al de reconversion
industrial. A partir de 1986, comienza, sin embargo, a orientarse cada vez mas hacia
el mercado, en parte forzado por la ralentizacion de las politicas de apoyo sectorial o
de politica econdmica. Asi, en el momento del nacimiento de Argentaria, el BCI se
encontraba en pleno proceso de expansion hacia el mercado, de diversificacion de

sus actividades de financiacion y de expansion de su red comercial.
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El Banco Hipotecario de Espafa (BHE) fue creado por laley de 2 de diciembre
de 1872 con el objeto de conceder créditos a largo plazo con la garantia de bienes
inmuebles. En su nacimiento influyé tanto el deseo de implantar una férmula de
crédito territorial como la voluntad de atender las necesidades del Tesoro Publico,
materializando las propiedades del Estado y creando un mecanismo de cobro an-
ticipado. En sus primeros afios, BHE ostent6 el monopolio de emision de cédulas

hipotecarias como mecanismo financiador de los préstamos que concedia.

En 1982 BHE absorbi6 los elementos patrimoniales del Banco de Crédito a la
Construccion, con excepcion de los relativos a operaciones con el sector naval, con
lo que BHE pasaba a ser la inica entidad oficial de crédito especializada en el sector
de la vivienda. El Banco de Crédito a la Construccién aporté una importante car-
tera de préstamos, destinados sobre todo a vivienda protegida. Al mismo tiempo se
modificaron los estatutos de BHE para permitir la concesion de crédito hipotecario

finalista a los compradores de las viviendas.

El Banco de Crédito Local fue creado en 1925, como fruto de una serie de ini-
ciativas publicas y privadas, con el objeto de financiar a entes locales y otras institu-
ciones publicas, para lo que se le faculto a realizar emisiones de titulos en el mercado
de capitales. Nacié como sociedad anénima con mayoria de capital privado y con

participacion accionarial de las Corporaciones Locales.

Fue nacionalizado en 1962 adoptando la forma de Entidad de Derecho Pu-
blico. En 1971 se incluye a BCL entre las entidades oficiales de crédito, siéndole
restituido el caracter de sociedad anénima. En 1988 se integra en el ICO y a partir

de mayo de 1991 en Argentaria.

El Banco de Crédito Agricola (BCA) se crea en 1923, dependiente del Ministe-
rio de Agricultura, que concedia créditos a asociaciones agricolas y ganaderas con la
responsabilidad solidaria y mancomunada de sus asociados. La Ley de Ordenacion
Bancaria de 1962 transformo el Servicio Nacional de Crédito Agricola en el BCA,
quedando configurado como una Entidad de Derecho Publico, con personalidad
juridica y plena capacidad operativa. La Ley de Organizacion y Régimen de Crédito
Oficial de 1971 incluye a BCA entre las entidades oficiales de crédito, regulando

desde entonces su actividad como sociedad andénima.
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En 1983, mediante el Acuerdo Marco suscrito con las Cajas Rurales, el BCA

adquirio la Caja Rural Nacional y la Central de Cajas Rurales.

La Ley 33/1987 dispone la incorporaciéon del BCA al ICO y el Real Decreto

3/1991 transfirié la titularidad de las acciones a la Corporacién Bancaria de Espana.

La Corporacién Bancaria de Espafia se constituy? el 27 de mayo de 1991 como
sociedad estatal y entidad de crédito con estatuto de banco. La titularidad de las
acciones correspondia al Estado espailol, representado por la Direccién General del

Patrimonio, segtin se establece en el mencionado Real Decreto.

El proceso de configuracion legal y organizativa del grupo quedé practica-
mente concluido en 1991. En primer lugar, se abordé la fusién por absorcién del
Banco de Crédito Industrial (BCI) por el Banco Exterior de Espafa (BEX), segun
protocolo de intenciones aprobado por los consejos de administraciéon de ambas en-
tidades el 8 de mayo de 1991. La Escritura de Fusion fue inscrita en el Registro Mer-
cantil el 4 de Noviembre de 1991. Casi al mismo tiempo se transformo la Caja Postal
en sociedad anénima, el 23 de julio de 1991, y se modificaron los estatutos del resto

de los bancos especializados procedentes del Instituto de Crédito Oficial (ICO).

La configuracion formal del grupo se instrumentd a través de sucesivas am-
pliaciones de capital de la Corporacién Bancaria de Espafa. La constitucion como
tal, el 27 de mayo de 1991, se llevo a cabo con la emisién de 1.500.000 acciones no-

minativas con un valor nominal de 1.000 pesetas cada una.

La primera ampliacion se produce el 30 de julio de 1991, aportando el Estado
las acciones de su propiedad del BEX, de los cuatro bancos procedentes del ICO
(BCIL, BHE, BCL y BCA) y de sus sociedades participadas. La segunda ampliacion
tiene lugar el 2 de octubre de 1991, para incorporar el 100% de las acciones de Caja
Postal, transformada ya en sociedad anénima. Fueron emitidas 15.500.000 accio-
nes nominativas de 1.000 pesetas de valor nominal cada una. Finalmente, el 18 de
diciembre de 1991, la tercera ampliacion de capital aporta a Corporaciéon Bancaria
de Espafa SA las participaciones minoritarias que el ICO mantenia en otras cinco
sociedades (Banco Arabe Espafiol SA, Cofides SA, Comercial Hipotecario SA, Ico-
postal Valores SVB SA e Icofondo SA). Se emitieron 250.000 acciones nominativas

de 1.000 pesetas de valor nominal cada una.
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La Corporacion Bancaria de Espafia SA contaba por tanto con un capital so-
cial de 62.250 millones de pesetas, incluyendo las primas de emisiones, al 31 de
diciembre de 1991, lo que en aquel momento representaba un 20% de su totalidad
de recursos propios. Queda configurada como un modelo de banca federada, con
las unidades de negocio articuladas alrededor de un Centro Corporativo, que asu-
me la planificacion y direccidn estratégica del Grupo, la gestion global de activos y
pasivos, la coordinacién comercial y articula los distintos negocios con un enfoque
global. Los procesos de fusiéon y de reordenacion societaria en Argentaria se lleva-

ron a cabo de la siguiente manera.

Como primer paso en la creacion del Grupo Argentaria, el Banco de Crédito
Industrial fue absorbido por el Banco Exterior de Espana. El protocolo de fusion
fue firmado el 8 de mayo de 1991. El grupo BEX era ya en esos momentos un grupo
diversificado, que abarcaba todo el conjunto de productos y servicios que podia
ofrecer un banco universal, si bien se orientaba prioritariamente hacia el segmento
de empresas, con sus actividades de financiacion al comercio exterior y de crédito
a la exportacion, y hacia la banca internacional y de inversiones. En el campo de la
banca corporativa, la absorcion de BCI adquiria pleno sentido al reforzar la posi-
cién de BEX con su importante presencia en financiacion a largo plazo de grandes

empresas.

Durante el ejercicio 1995, con la finalidad de incrementar la presencia de Ar-
gentaria en el sector agroalimentario, se puso en marcha una nueva divisién para el
disefio y la distribucion de productos y servicios especializados. Con el fin de llevar
a cabo dicha distribucidn a través de una red sustancialmente mayor que la existente
en el Banco de Crédito Agricola, este fue absorbido por Caja Postal con fecha efec-

tiva 1 de julio de 1995.

Desde el origen de Argentaria, la estructura de propiedad de los distintos ban-
cos integrantes del Grupo habia estado marcada por la asimetria que suponia la pre-
sencia de una parte del capital del BEX dispersa en bolsa, lo que restringia la agilidad
con que Argentaria podia gestionar la entidad. Estas limitaciones empezaron a ser
especialmente evidentes cuando se puso de manifiesto que la situaciéon del BEX, con

unos niveles de rentabilidad y eficiencia muy inferiores a los de sus competidores
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directos, requeria una fuerte reestructuracion que permitiera a la entidad reposi-
cionarse en un mercado que exigia cada vez mayores grados de competitividad y
eficacia. Al mismo tiempo, la evolucion del Grupo desde un modelo de estructura
federada, cuya operatividad comenzaba a ser claramente cuestionable, hacia una es-
tructura mas integrada y eficaz, aconsejaba poner en marcha aquellos mecanismos

que asegurasen una gestion lo mas agil posible de las entidades que lo componian.

El primer paso en esta direccion se da en 1995. Con el fin de introducir una
mayor flexibilidad en la estructura del BEX y poder racionalizar asi, tanto sus activi-
dades operativas como su linea de gastos, el 29 de noviembre de 1995, Corporacion
Bancaria de Espafa S.A. lanz6 una oferta publica de adquisicién del 26,59% de las

acciones del BEX que no se encontraban en su poder en esa fecha.

Con posterioridad el BEX fue excluido de cotizacion en abril de 1997 median-
te una OPA de exclusion. Entonces se procedio a llevar a cabo una reestructuracion
de plantilla, una revisién de los circuitos operativos basicos y una profunda reor-
ganizacion interna de las areas de servicios centrales, estructuras administrativas y
red de sucursales. En lo tocante a la plantilla, en septiembre de 1997 se acordd con
la representacion sindical del BEX un plan que prevé la convergencia salarial con el
sector, en base a la aplicacion de las tablas salariales de la banca privada, y la salida

de 2.100 empleados en el periodo 1997-1999.

El Consejo de Administracion acordo, el 25 de marzo de 1998, proponer a la
Junta General de Accionistas la integraciéon de Corporacion Bancaria de Espaia,

BEX, BHE y Caja Postal en un s6lo banco.

La légica de la fusion descansa en los ahorros de costes ligados a una gran
simplificacion de las estructuras del Grupo y en las posibilidades de crecimiento
del negocio asociadas a un posicionamiento mas centrado y compacto del Grupo,
presentandose como una sola marca. A partir de ese momento, lo que eran entida-
des legales independientes pasan a ser areas de negocio de la entidad Argentaria.
Esto significaba el fin del modelo de banca federal que habia servido acertadamente
al objetivo de realizar una transicion no traumatica y de mantener la imagen de
especialistas que las diversas unidades tenian en sus mercados, pero que de igual

manera habia significado retrasar el proceso de simplificacién e integracion de las
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estructuras del Grupo, basico para alcanzar el grado de competitividad, rentabilidad

y eficiencia que demandaba un mercado cada dia mas exigente.

Finalmente, y con el fin de dotar a la entidad de un periodo de cierta estabili-
dad en su accionariado después de su privatizacion definitiva, el Estado se reservo,
de acuerdo con el Real Decreto 40/98, el derecho de aprobar cualquier toma de con-

trol superior al 10% del capital durante 3 afios, prorrogables por uno mas.

Del conjunto de medidas adoptadas en 1996 por la nueva gestion de Argen-
taria, destaca la definicion de la Agenda Estratégica, de aplicacion desde comienzos
de 1997. Este plan a tres afios supuso una importante reorientacion estratégica del
Grupo y su principal objetivo consistié en convertirse al término del mismo, en
1999, en uno de los grupos financieros mas rentables y eficientes del pais. Los ejes
principales del plan era: orientacion total a la rentabilidad y al aumento del benefi-
cio, sustentado en el fortalecimiento de los resultados recurrentes, y la mejora de la

eficiencia operativa.

Las lineas estratégicas establecidas consistian en el cambio del mix de nego-
cio, mediante un crecimiento intenso del negocio de banca minorista, la mejora de
la eficiencia, el desarrollo de la banca multicanal y lograr una excelente gestion del
riesgo. Si bien la prioridad residia en la expansion de los negocios en el mercado
doméstico, se contemplaba la posibilidad de llevar a cabo adquisiciones o de seguir
otras formulas de crecimiento inorganico fuera de Espana, con criterio selectivo y

siempre que supusieran creacion de valor.

A lo largo de este periodo, Argentaria fue logrando los objetivos marcados,
completd su total privatizacion en febrero de 1998, con un éxito sin precedentes por
el nivel de demanda generada y se convirtié en un grupo financiero integrado tras la

fusion, aprobada en junio de 1998, de sus principales unidades en un tnico banco.

La adecuacion de las plantillas, en un marco de entendimiento con la repre-
sentacion sindical, a los cambios en el negocio, y los avances en la implantacion de
un modelo de distribucién multicanal basado en la tecnologia mas moderna, per-
mitieron a Argentaria lograr sucesivas mejoras en su ratio de eficiencia. Las fuertes

inversiones en tecnologia, en aplicaciones avanzadas para la gestion del negocio y de
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los riesgos y en el desarrollo de los mas modernos canales de distribucion, situaron

al Grupo en la vanguardia del sector en numerosos aspectos.

Argentaria lleg6 a finales de 1999 como un Grupo rentable, eficaz y sol- vente,
con una imagen de marca implantada tras haber acometido un largo proceso de
fusiones, saneamientos y privatizacion que pusieron al Grupo como un importante
Grupo financiero privado tras suponer un importante ingreso para el Estado (mas

de 800.000 millones de pesetas).

La fusiéon entre BBV y Argentaria se ha denominado como un proceso de
fusion relampago. Francisco Gonzalez, una vez terminada la privatizacion total de
Argentaria, acariciaba la fusién con otra entidad. La fusién de Santander y Central
Hispano habia allanado el camino para que se pudiera repetir la experiencia y ya se
rumoreaba con la fusiéon de BBV y Argentaria por la idea de reforzar la competencia

entre grandes y asi evitar el predominio de BSCH en el mercado nacional.

Si bien, en BBV, recordaban la guerra suscitada en su anterior fusién del Bil-
bao con el Vizcaya, donde hubo un laudo del Banco de Espafia para nombra a Emi-
lio Ybarra presidente y en consecuencia la huida a la competencia de la mayor parte

de la cupula directiva del Vizcaya.

En septiembre de 1999 los presidentes de BBVA y Argentaria coincidieron en
una reunion rutinaria (Gémez, 2002) de la patronal CEOE que fue la base del inicio

de unas conversaciones que duraron 8 semanas y donde se fragu¢ la fusion.

Finalmente el 19 de octubre de 1999 se acuerda la fusiéon de BBV y Argentaria,

y el 18 de diciembre las juntas generales de las dos entidades aprueban la operacion.

5.1.2. Acuerdo de la fusion: principales caracteristicas™.

El documento que se firmaba en el acuerdo de fusion tenia caracter de Acuer-
do Marco, por lo que los posibles acuerdos futuros se integrarian en él. El plazo de
vigencia del Acuerdo era de tres aflos a contar desde la firma del documento. Si

transcurridos esos tres afios no estuviese terminado el proceso de fusién en lo que

2 La informacion se ha obtenido de la pagina web http://www.cgtentubanco.org/bbva
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afectaba al personal, las partes firmantes, de comun acuerdo, podrian prolongar su
vigencia de seis en seis meses. También se acordaba que la Direcciéon de BBVA reali-
zaria los tramites necesarios para darse a los empleados del Grupo una gratificacion

especial, por la fusion, en acciones de la nueva Entidad. De hecho, y relativo a los

recursos humanos de la entidad se firmé el siguiente acuerdo:
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“ACUERDO DE PROTOCOLO DE FUSION DEL BBVA (Texto integro)
En Madrid a 25 de Noviembre de 1.999

Con motivo del proceso de fusion iniciado por BANCO BILBAO VIZCAYA, S.A.
(en adelante BBV) y ARGENTARIA, CAJA POSTAL Y BANCO HIPOTECARIO,
S.A. (en adelante Argentaria), para la constitucién de una nueva Entidad
Bancaria que se denominard BANCO BILBAO VIZCAYA ARGENTARIA, S.A.
(BBVA), se retnen las personas que figuran al pie de este documento, en la
representacion con que cada una actua, en orden a las implicaciones que

dicho proceso supone para el personal y, por ello,
MANIFIESTAN

l. Las partes firmantes de este Acuerdo, expresan la necesidad de que la
nueva Entidad disponga de los suficientes recursos humanos y tecnolégi-
cos, para poder competir eficazmente dentro del sistema financiero mun-

dial, cada vez mas dindmico y cambiante.

Il. Para ello, es preciso contar con la plantilla de ambas Entidades, por lo que
la concepcién de esta fusion esta fundamentada en la decisién de continui-
dad del personal, ofreciéndole la seguridad de una organizacién sélida y

diversificada y con unas perspectivas éptimas de futuro. En consecuencia,
ACUERDAN

PRIMERA. Ambas partes garantizan la continuidad de las relaciones labora-
les de los empleados que forman las plantillas de ambos Grupos Bancarios

en Espana.

Con el finde llevar a cabo la reordenacion o reorganizacion interna de plan-

tillas que pudiera derivarse del proceso de fusion, no se utilizaran medidas
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traumaticas como expedientes de regulacion de empleo, traslados forzo-
sos 0 extincidn de contratos de trabajo por causas técnicas, econdémicas,

organizativas o de produccién.

Por todo ello y de ser preciso algun tipo de ajuste de plantillas, éste se reali-

zara de forma ordenada, por vias vegetativas y voluntarias.

SEGUNDA. BBVA se subroga en todos los derechos y obligaciones que, por
razén de su contrato, tengan asumidos BBV y Argentaria, en relaciéon con
todos y cada uno de los empleados fijos y temporales de sus respectivas
plantillas, lo que supone el respeto de las condiciones econémicas y profe-
sionales de cada uno de ellos y, especialmente, de las derivadas de su grupo

y nivel profesional, antigiiedad y mejores sociales.

Por lo que se refiere al personal actualmente contratado, en BBV y Argen-
taria, con caracter temporal en cualquiera de las modalidades previstas por
la Ley, se les seguird aplicando las actuales politicas que en ambos Bancos
venian desarrollandose La nueva Sociedad se subroga, también, en los de-
rechos y obligaciones asumidos por ambas Entidades respecto de los em-
pleados en situacién de excedencia, con contrato suspendido por mutuo
acuerdo, de prejubilacion, asi como del personal pasivo en BBV y Argenta-
ria. Lo previsto en este parrafo no podra generar ningun derecho adicional

a los ya existentes, como consecuencia del proceso de Fusion.

TERCERA. Se garantiza, por este Acuerdo, que todos los empleados de am-
bas Entidades financieras dispondran de idénticas oportunidades de pro-

mocion y carrera profesional, sin ningun tipo de discriminacién.

Teniendo en cuenta que la formacion es el instrumento mas conveniente
para conseguir con mayor eficacia un mejor desempefio y adecuacién a
los puestos de trabajo y la adaptacién a las modificaciones tecnolégicas, la
Direccion de la nueva Empresa, se compromete a continuar dedicando los
recursos econdmicos, técnicos y personales necesarios para que los progra-

mas de formacién sean llevados a la practica adecuadamente. Todo ello re-

173



ANALISIS Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

174

dundard, sin duda, en la ampliacién de las posibilidades de desarrollo pro-
fesional, logrando, al mismo tiempo, una mayor integraciéon y motivacién

del personal de ambas Entidades en BBVA.

CUARTA. La Direccion de BBVA, iniciara un proceso para la progresiva con-
figuracion de una politica comun de personal, susceptible de sustituir a las
que se vinieran aplicando en cada una de las Entidades que ahora se fusio-

nan.

QUINTA. Dentro del proceso de integracién de ambas Entidades, se reali-
zaran las valoraciones y estudios precisos de las diversas condiciones labo-
rales hoy efectivas, entre otras materias, horarios, beneficios sociales, etc.,
con el fin de ir posibilitando acuerdos con les representaciones sindicales
firmantes, en orden a establecer las condiciones de trabajo que puedan

aplicarse de forma homogénea a todos los empleados.

En tanto no se produzca esta homogeneizacion, los empleados de cada En-
tidad continuaran disfrutando de los beneficios y condiciones existentes en
la empresa de procedencia, con el mismo caracter y tal y como estuviesen

establecidas en cada una de ellas.

SEXTA. La Direccién de BBVA informard, con caracter previo, a los sindicatos
firmantes del presente Acuerdo, de los procesos de cierres de oficinas y reu-

bicaciones que puedan afectar a los actuales Centros de trabajo.

Asimismo, a partir de la firma del presente Acuerdo y durante el primer tri-
mestre del afo 2000, se constituird una Comision de seguimiento entre las
partes firmantes, con el fin de establecer el régimen de reuniones que pro-
ceda, para efectuar el seguimiento y grado de cumplimiento de los puntos
recogidos en este Acuerdo y facilitar la informacién que resulte precisa para

el conocimiento del desarrollo del proceso de fusion.
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SEPTIMA. La nueva Entidad respetara los compromisos que tengan con-
traidos ambas Entidades con los representantes sindicales en materia de
créditos de horas y garantias sindicales, respetandose, igualmente, los com-
promisos adquiridos con respecto a los representantes unitarios y Comités

de Seguridad y Salud y Delegados de Prevencion.

Estos compromisos estaran vigentes, hasta tanto se celebren nuevas elec-

ciones sindicales o se establezcan nuevos pactos que los sustituyan.

OCTAVA. Este Documento tiene el cardcter de Acuerdo Marco, por lo que
los posibles acuerdos futuros que puedan alcanzarse entre la Direccion de
BBVA 'y las representaciones sindicales firmantes, se integrardn en el citado

Acuerdo Marco, formando parte del mismo.

En este sentido, las partes firmantes constatan que todo lo relacionado con
las pensiones al personal, es una materia de alto interés. En consecuencia
recabaran analisis y, en su caso, actuaran especificamente, de acuerdo con
las previsiones reglamentarias con la voluntad de desarrollar las posibilida-

des abiertas en esta materia por el Convenio Colectivo.

NOVENA. Las representaciones de los Sindicatos firmantes, valorando posi-
tivamente los compromisos asumidos por las Entidades BBV y Argentaria,
y en razén del contenido del presente documento, se comprometen posi-
tivamente con el actual proceso y a que el mismo se realice de forma cons-
tructiva, agotando siempre, todas las posibilidades de didlogo para evitar la
conflictividad laboral, desde el reconocimiento de las ventajas que para los
intereses profesionales de los empleados representa la firma del presente

Acuerdoy la creacién de la nueva Empresa BBVA.

DECIMA. El plazo de vigencia de este Acuerdo sera de tres afios, a partir de

la firma del presente documento. No obstante, si una vez transcurrido este
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periodo de tiempo no se hubiera concluido el proceso de fusion relativo
al personal, las partes firmantes, de mutuo acuerdo, podran prorrogar su

vigencia de 6 meses en 6 meses hasta su culminacion.

UNDECIMA. Gratificacion Especial por Fusion.

La Direccién de BBVA, realizara los trdmites necesarios para que pueda otor-
garse a los empleados de su Grupo Bancario en Espana, una Gratificacion

Especial en acciones de la nueva Entidad.

Seran beneficiarios de la citada Gratificacion, los empleados que se encon-
traban en activo a fecha 19 de Octubre de 1999 y mantengan tal situacion
en el momento de los sucesivos abonos o, en su caso, hayan causado baja
en la Plantilla a partir de dicha fecha, por jubilacién, prejubilacién, suspen-
sion de contrato por mutuo acuerdo, incapacidad permanente o falleci-

miento.

Esta Gratificacion especial consistird, para cada empleado beneficiario, en
un numero de acciones equivalente al resultado de dividir la cuantia de
una paga, correspondiente al presente afo (su sueldo mas su antigliedad -
Arte. 12.3 del Convenio Colectivo de Banca), entre el valor estimado de una
accion que se fija, a estos efectos, en 2.200 pesetas. El exceso o defecto de

este resultado en cuanto al niumero de acciones, se redondeara sobre 0,5.

Para el Personal procedente de Argentaria que perciba el concepto “anti-
gliedad consolidada’, se utilizard como base de calculo para el concepto de
antigliedad, el importe anual de dicha “antigiiedad consolidada” dividido

entre 17,5.

En todo caso, se garantiza una percepcion minima de 110 acciones BBVA

para los beneficiarios de este Gratificacion especial.

Esta Gratificacién especial se percibira, a la vista del positivo desarrollo e
implementaci6n del proceso de fusion en dos plazos: la mitad en Marzo del

ano 2000y el resto en Marzo del afio 2001.
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El nUmero de acciones resultante, se entiende referido a la fecha de suscrip-
cion del presente Acuerdo, por lo que aquél se vera modificado en la misma
medida en que sufra variacion, en su caso, por causa de split o su contrario,

el valor nominal de dichos titulos.

Y en prueba de conformidad con cuanto antecede, firman el presente do-

cumento en lugar y fecha sefialados en el encabezamiento.”

5.1.3. Efectos econdmicos de la fusion: variables clave®.

La entidad que se creaba, BBVA, seria el segundo banco espanol por activos
totales, que ascendian a finales de 1999, a 39,6 billones de pesetas, y el primero en
capitalizacion bursatil, 6,9 billones de pesetas, con unos beneficios que ascendian a
290.500 miles de millones de pesetas. La inversion crediticia ascendia a 19,4 billones
de pesetas, los recursos de clientes en balance a 23,3 billones y otros recursos gestio-
nados de clientes a 17,1 billones, con lo que el total de recursos gestionados sumaba
40,3 billones. BBVA controlaria el 20% del mercado espafiol de créditos, depdsitos,
fondos de inversion y de pensiones, con 7.491 oficinas, de las que 2.495 estaban en
América y 210 en el resto del mundo, 89.235 empleados (37.633 en Espana, 49.432
en Ameérica y 210 en el resto del mundo), y 12,5 millones de clientes. Otros datos
relevantes del Grupo a finales de 1999 nos los ofrecen los siguientes ratios: ROE (be-
neficios atribuidos/fondos propios medios) del 21,9%; ROA (beneficio neto/activos
totales medios) 0,98%; ratio de eficiencia 54,6%; tasa de morosidad, 1,76% y tasa de

cobertura, 135,1%. (BBVA, Informe Anual 1999).

Esta fusion le iba a permitir a BBVA una relevante posicién en el mercado
nacional con cuotas de aproximadamente el 17% en depdsitos, 20% en créditos, 20%
en fondos de inversion y 20% en planes de pensiones. Las principales magnitudes

del balance de la nueva entidad quedan recogidas en la Tabla 5.1.1.

% Informacion obtenida entre otros de Gonzalez M., Anes R., Mendoza 1. (2007): Ciento cincuenta
afios, ciento cincuenta bancos.
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Tabla 5.1.1. Principales magnitudes del Balance

BBVA
Principales Magnitudes
(En miles de millones de pesetas)

BBVA BBV Argentaria
Capitalizacion de mercado 6.183 4.458 1.725
Actividad
Activos Totales 37.656 24.291 13.365
Inversion Crediticia 17.961 10.706 7.255
Depdsitos de Clientes 16.979  12.588 4.391
Fondos de Inversion y Pensiones 12.340 9.039 3.301
Resultados
Margen de explotaciéon 432 319 113
Cash Flow 625 485 140
Beneficio antes de impuestos 364 253 111
Beneficio atribuible 205 139 66

Fuente: Junta General Extraordinaria de Accionistas 18 de Diciembre de 1999
Si comparamos estas magnitudes con las principales entidades financieras que
operaban en Espafia a finales de 1999, se constata que BBVA, en segtin qué rubrica
se encuentra en el puesto 1 6 2 de todo el sector, siendo el que ostentaba, y lo sigue
haciendo, el primer puesto, en su conjunto, el BSCH (Banco Santander Central His-

pano).

BBVA sélo adelantaba a BSCH en Beneficios, Capitalizacién y ROE, mientras
que en la actualidad s6lo el ROE de BBVA es superior al de BSCH.

La Tabla 5.1.2. muestra las principales diferencias econdmicas entre las cuatro

grandes entidades bancarias del pais a finales de 1999.

Tabla 5.1.2. Datos econdmicos de las principales entidades financieras a finales de 1999
(en billones de pesetas)

BBVA BSCH La Caixa C. Madrid Popular

Activos 37,65 42,61 11,03 7,45 4,11
Créditos 17,96 20,82 6,45 4,25 2,84
Depdsitos 16,97 19,56 8,04 4,27 2,76
Beneficios 0,20 0,13 0,06 0,03 0,04
Capitalizacion 6,27 5,77 1,20
Empleados (miles) 91,0 101,9 20,5 10,3 11,3
Oficinas (miles) 7,3 8,9 4,2 1,6 1,9

ROE (%) 20,2 18,07 17,05 13,4 23,53
Morosidad (%) 2,0 1,8 1,2 1,2 1,0

Eficiencia (%) 54,3 57,8 60,96 39,4 41,57

Fuente: Navas y Guerras (2000)
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5.2. Repercusiones organizativas de la fusion BBVA*.

En este apartado se analizan los resultados de la investigacién correspondien-
tes a los efectos que la fusion BBVA produjo en las variables organizativas de la
nueva entidad, esto es, en su estructura organizativa (organigrama, agrupacion por
departamentos y disefio de nuevos puestos de trabajo), en sus areas de negocio (pro-

ductos y mercados) y en los procesos de trabajo utilizados.

5.2.1. Redefinicion de la estructura organizativa.

Una vez que el 19 de octubre de 1999, los Consejos de Administracion del
Banco Bilbao Vizcaya y de Argentaria aprueban la fusién de las dos entidades, se
puso en marcha el proceso de integracién, un proceso, que los protagonistas ca-
lificaron de modélico y que se desarroll6 en tiempo récord. La fusién, como dijo
Francisco Gonzalez (Presidente de Argentaria y posteriormente del BBVA), "no es el
principio de una etapa, sino el inicio de una nueva época en la que BBVA va a jugar

un papel destacado en el nuevo mapa bancario europeo”.

Para llevar a cabo el proceso se constituy6 un Comité de Integracion y Fusion,
formado por los presidentes, el vicepresidente y consejero delegado y el consejero
secretario general, que actu6é como drgano de control y vel6 por que se cumpliesen

los principios rectores del proceso.

Dependiente de ese Comité de Integracion y Fusion figuraba el Comité Eje-
cutivo de Integracion, formado por siete miembros permanentes del Comité de Di-
reccion, con el vicepresidente y consejero delegado. Estaba encargado de garantizar
la coordinacién del proceso y de controlar el logro de los objetivos, el cuamplimiento
de los plazos y los objetivos intermedios que se habian definido. Para determinar y
establecer los planes de cada area de actuacion, se constituyeron ocho equipos de
integracion: sistemas, gestion del cambio, recursos humanos, comunicacién inter-
na, inmuebles y distribucion de espacio, ahorro de otros gastos de explotaciéon y

compras, recursos y gestion financiera, e imagen y comunicacion externa.

24 Informacion obtenida entre otros de Gonzalez M., Anes R., Mendoza 1. (2007): Ciento cincuenta
afios, ciento cincuenta bancos.
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Los planes de integracién que los equipos de trabajo definen para cada area
de actividad prestan especial atencion a determinar la relacion precisa de las tareas
y los plazos de finalizacién. Todo ello redundé en la agilidad que se pudo imprimir
al proceso y en la rapidez con la que se hizo. Todos los planes tenian como prio-
ridad conseguir disminuciéon en los costes que se habian fijado para el ejercicio y
los siguientes hasta el afio 2002. Para esos tres ejercicios se habian previsto unas
reducciones en los costes de 85.000 millones de pesetas y, en el afio 2000, el Banco
consigue unos ahorros de 30.500 millones, el 35,9% de lo establecido. Tales ahorros
proceden en buena medida de la minoracion de los gastos de personal y los gastos
generales de la Entidad. Se redujeron “en un 1,5% a perimetro constante, esto es,
sin considerar Ameérica ni los gastos correspondientes a los nuevos negocios de e-

business”.

Definida rapidamente la estructura del Grupo, pudo hacerse con agilidad la
integracién del personal. El dia que se anuncié la fusién ya quedé nombrado el
Comité de Direccion y “la primera linea directiva del Grupo”. En marzo del afo
siguiente, tres meses antes de lo previsto, también quedé definida la estructura orga-
nizativa del Banco. La integracion rapida de dreas y departamentos en su parte fisica
permitio ajustar la plantilla y se pudo asi proceder a poner en marcha el proceso de
“racionalizacion de los edificios”, tanto los que eran propios como los alquilados.
El plan especifico establecido tenia previsto reducir el nimero de edificios y pasar
en tres aflos de ciento once a cuarenta y uno, lo que suponia la liberaciéon de unos

100.000 metros cuadrados.

Con la Integracion de Sistemas se buscaba mayor sencillez, eficacia y unifi-
cacion de desarrollos. Esta quedd terminada en el primer trimestre del afio 2001.
Muy especialmente, se destaca que uno de los hechos trascendentales ha sido “la
seleccion de la plataforma tnica del Grupo’, conseguida en diciembre de 1999, con
lo que se encauzd el proceso de integracion en todas las areas y en la red. En marzo
del afio 2000, se integraron los centros de proceso de datos e intercambio, y en junio
el resto de sistemas corporativos y extranjeros, los “sistemas especializados de las so-
ciedades de inversion colectiva, tesoreria, valores y bolsa y banca privada, asi como

los de las unidades de Londres, Nueva York, Suiza, Portugal, Bruselas y Miami”. La
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integracion de los sistemas tecnologicos prevista en quince meses (tres afios le habia

costado al Lloyds TSB) constituia todo un récord.

En el afo 2000, se adoptd el acuerdo de que hubiese una marca tinica, BBVA,
y eso hizo posible que muy pronto hubiese una imagen bien colocada en cuanto a
identificacion de la marca y diferenciacion. Esa marca se acordd para aprovechar
el gran nombre y prestigio de BBV, a lo que se unian los rasgos de modernidad y
agilidad asociados al nombre de Argentaria. Con el acuerdo tomado en marzo de
unificar los negocios minoristas de todas las entidades que el Grupo BBVA tenia en
Espafia (Banca Catalana, Banco de Alicante y Banco del Comercio), bajo la estruc-
tura de dieciocho Direcciones Territoriales de Banca al por Menor, fue posible ganar
un afo en el proceso de unificaciéon de la nueva imagen en la red, pues quedd con-
cluido en enero de 2001. La integracién de oficinas de la red minorista junto a la de
banca al por mayor ha sido una de las lineas clave del proceso. Primero se integra-
ron, en junio del 2000, 383 oficinas de Banca Catalana, al fusionarse con BBVA; en
julio comenzo la integracion de las oficinas de Argentaria, con una primera prueba
con 15 oficinas, para seguir, a partir de septiembre, con el resto, a un ritmo de mas
de 200 oficinas por quincena, quedando completa la integracion en enero de 2001, a
falta de dos meses para que terminase el plazo previsto, y también en septiembre se

realizé la integracion del Banco del Comercio, con 289 oficinas.

Ademas, se pudo adelantar la “optimizacion de la red de oficinas” al producir-
se la integracion de los negocios minoristas y unificarse la marca. Con la fusion de
Banca Catalana y Banco de Alicante, en julio, fue posible cerrar 158 oficinas y con la
del Banco de Comercio, en septiembre, otras 116. Unidas a las trescientas veintiuna
de BBVA, se cerraron en total 595 oficinas. El “plan de integracion de los negocios
globales” fue el proceso que afecté a un numero mayor de sociedades. No obstante
haberse visto afectada la Banca al por Mayor, la Gestion de Activos y Banca Privada,
la Banca de Inversiones, los Seguros, la Banca de América y la Direccién Financiera,
en el ejercicio del aflo 2000 qued6 completado el proceso, con un adelanto de tres

meses sobre lo previsto.

Como declard un directivo de la nueva Entidad, “Estamos dedicindonos ex-

clusivamente a la integracion de ambos bancos alrededor de seiscientas o setecientas
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personas, coordinadas por un equipo de ocho ejecutivos procedentes de ambas en-
tidades [...] los problemas también han sido numerosos. Qué hacer con novecientas
sociedades, en qué inmuebles distribuir a tantos trabajadores - hemos hecho un
verdadero encaje de bolillos - [...] como utilizar la tesoreria y qué marca definir,
entre otras, han sido algunas de las cuestiones mds arduas. En cuanto al proceso de
“reordenacion societaria” del Grupo, hay que decir que supuso el analisis de mas de
quinientas sociedades y que afect6 directamente a ciento treinta y cinco. De esas 135
sociedades directamente afectadas por dicha reordenacion, 90 han sido liquidadas,

bien por la via de la venta o por la de la absorcion.

El Proyecto Cre@ y el Programa Transform@.

A finales del afo 1999, y coincidiendo con la puesta en marcha del Progra-
ma de Integracion, la Direcciéon de BBVA definié el nuevo plan estratégico de la
Entidad, el Proyecto Cre@, de capitalizacion, rentabilidad, eficiencia y anticipa-
cion®. Este proyecto establece las futuras lineas maestras del Grupo, para los afos
2000-2002, en cada una de las areas de negocio y de apoyo al negocio. Constituyo
el marco general de actuacion de la Entidad y dio al Proceso de Integracion la ra-
cionalidad estratégica que se requeria para que tan importante singladura llevase a
buen puerto. Con el Proyecto Cre@, BBVA pretendia conseguir la utilizacién plena
de sus recursos y de las capacidades que el BBV y Argentaria aportaban al proceso
de fusion. Pretendia, ademas, consolidar la posicion del nuevo Banco como una
de las entidades financieras mas eficientes y mas rentables del mundo. Para que el
proyecto llegase a buen puerto, se trataba de conseguir el mayor aprovechamiento
posible de las ventajas competitivas (claves de valor), que diferenciaban a BBVA de
sus competidores, ventajas que lo situaban en la posicion ideal para ser lider en los
mercados en los que estaba presente y reforzaban su capacidad de penetracion en
nuevos mercados y negocios. Esas ventajas competitivas o claves de valor procedian
del talento, del extraordinario capital humano existente en el Banco como principal
clave de valor. El Banco tenia una red amplia de gestores, que se relacionaban con

los clientes; y ésa era una muy importante ventaja competitiva.

» El primer aio de BBVA, Informe Anual 2000. BBVA
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Por lo que se refiere al equipo de gestidn, presentaba una trayectoria plena-
mente avalada por los planes estratégicos que antecedieron al Cre@, sin olvidar el
cumplimiento de todos los objetivos del Programa de Integracién. El talento de los
profesionales del Banco fue, sin duda, factor clave del éxito de la integracion y del
importante progreso que tuvo el Grupo. Por lo que atafie a la tecnologia, cabe decir
que BBVA era lider en plataforma de red, asi como en nuevos canales, a través de
una plataforma de distribucién multicanal tnica para Espafia y América Latina, a
lo que se unia la capacidad de gestion. Ello configuraba un modelo técnico superior
al de la competencia, con lo que se gozaba de una segunda ventaja competitiva,
ventaja que era dificil no ya de superar sino simplemente de alcanzar a plazo corto.
Bien lo destacaba el presidente en los primeros dias de la fusion: -Somos lideres en
tecnologia, lo que nos da una posicidn excelente para realizar una expansion virtual

por toda Europa®.

Sin duda, han sido esas capacidades técnicas las que han hecho posible que
BBVA llevase a cabo, en un espacio de tiempo muy corto, la integracion de las redes
de BBV y de Argentaria e implantase la marca tnica. Por otro lado, esas capacidades
técnicas han sido pieza decisiva para reducir los costes del Grupo y para elaborar las
“propuestas de valor rentables y atractivas” para los clientes del Banco en su nueva
estructura. En lo que atafie a la marca, -la eleccion de la marca tinica BBVA ha sido
un gran dilema. La marca BBV era la mas conocida y representativa del sector finan-

ciero, con gran prestigio, y no podiamos deshacernos de ella®.

Se reconoce en la Entidad, segiin El Mundo, que “la implantacién de la nueva
marca BBVA tendra un coste de 6.700 millones de pesetas, aunque supondra un aho-
rro de 27.000 millones en los proximos tres afos”. El tamarfio era la plataforma desde
la que se podia obtener el provecho maximo tanto de la capacidad de la plantilla del
Banco como del desarrollo técnico. El nimero de clientes, las cuotas de mercado y
la masa critica alcanzada en la mayor parte de los mercados” en los que operaba el
Grupo, unido a su fortaleza patrimonial, proporcionaban “una extraordinaria capa-
cidad de apalancamiento’, lo que, sin duda, facilitaba la consecucion de los objetivos

de expansion en campos nuevos y en negocios nuevos. Para aprovechar las ventajas

2y2 EL MUNDO, “Los frenéticos 100 dias de BBVA” 30/01/00 pag. 20
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competitivas que el Proyecto Cre@ podia proporcionar, BBVA ordeno sus actuacio-
nes, para el periodo 2000- 2002, a través de cinco lineas de accion: la primera consis-
tia en transformar el modelo de gestion en todos los negocios, tanto en los bancarios
como en los no bancarios, para mejorar la eficiencia y la rentabilidad. Utilizando las
nuevas técnicas como instrumento de transformacién del modelo de gestion y de
las operaciones del Banco, el Programa Transform@ buscaba disponer de un nuevo
modelo bancario, un modelo que potenciase “la banca de plena relacién” y alcanzase
a todas las areas de negocio. De este modo, el modelo de banca de relacién, la red
de oficinas integradas y la marca tnica aportaban las condiciones necesarias para el
éxito del nuevo modelo bancario. Se busca incrementar los ingresos, con una mejor

capacidad de venta y un modelo de distribucion éptimo.

También se pretende una utilizacion mejor de los recursos, por medio de la
automatizacion y la simplificacion de los procesos, de la mejora en aquellas activi-
dades que no eran plenamente eficientes y de la aplicacion de las nuevas técnicas y,
por supuesto, de la plantilla. Finalmente, en la busqueda de mejoras en los niveles de

calidad se implanta el modelo Oficina 2000.

La segunda linea estratégica persigue la mayor penetraciéon en mercados con
capacidad expansiva. Para ello, con el fin de ampliar el campo de actuacidn, el Ban-
co se adentra en mercados con alta capacidad de crecimiento. Un ejemplo claro: la
adquisicién de Bancomer. El fin era “constituir un grupo financiero global, capaz
de proyectar el expertise local en los diferentes mercados en un modelo de caracter
global”. Se trataba de continuar en el camino del crecimiento, tanto en volumen de
negocio como, sobre todo, en la eficiencia y en la satisfaccion de las necesidades de

los clientes.

De acuerdo con la tercera linea estratégica, la Entidad ha de orientarse hacia
nuevos negocios, extendiendo sus actividades hacia campos en los que hubiese pers-
pectivas de obtener buenos rendimientos. Las nuevas técnicas aplicadas, el tamafo
que el Grupo ya tenia y los cambios habidos en el mundo financiero ofrecian opor-
tunidades que la Entidad estaba en condiciones éptimas de aprovechar. Para poder
alcanzar mejor los objetivos, el Banco trataba de ajustar los programas de actuacion

a las condiciones y situacion de cada negocio. Asi, en el segundo afio de aplicacion

184



IMPLICACIONES DE LAS ESTRATEGIAS DE FUSION EN LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA.
EL CASO DE LAS FUSIONES BANCARIAS EN ESPANA

del Proyecto Cre@ se preveia un fuerte avance cualitativo, con el lanzamiento al
mercado de nuevos productos y nuevos servicios. Una cuarta linea de actuacion
consistio en la gestion activa del portfolio de negocios para -poner en valor las par-
ticipaciones y negocios del Grupo y optimizar el uso del capital” En el segundo
aflo de aplicacion del referido proyecto, el Programa de Optimizacién de Activos
y Recursos habia previsto actuaciones en la cartera de participaciones, racionali-
zacion de las sociedades participadas, liberalizacion del capital y desinversiones de

inmovilizado.

Finalmente, la quinta linea de accidn se centra en impulsar las capacidades
corporativas para poder competir mejor en el nuevo marco econémico. Para ello,
era preciso desarrollar las capacidades corporativas del Banco en las actividades en
las que tenia ventajas competitivas. Por otra parte, esos servicios corporativos tenian
que ser generadores de valor anadido, lo que exigia adaptar todo el organigrama
a las nuevas técnicas. En fin, el Programa Transform@ contemplaba planes para
impulsar las capacidades corporativas, asi como para mejorar la eficiencia de los

procesos y poder adoptar decisiones de forma mas agil.

A comienzos de abril de 2001, el Consejo de Administracién de BBVA aprue-
ba, cuando el proceso de integracion estaba terminado, una amplia reorganizacion
de la estructura directiva, con el fin de acomodarla a lo que requeria el nuevo pro-

yecto y los nuevos tiempos, esto es, a los objetivos del Proyecto Cre@.

La nueva linea ejecutiva tenia que servir de base y apoyo a todo el Grupo
BBVA en el desarrollo de sus funciones y competencias. En el nuevo esquema de
direccion del Banco se crea el Comité de Grupo, que, con los presidentes al frente,
estaria integrado por cuatro miembros mas, el vicepresidente y consejero delegado
y los tres directores generales de Grupo. La funcién de ese Comité consistiria en
supervisar todas las actividades del Grupo y llevar a cabo el andlisis de las lineas de

actuacion de la Entidad.

También se reforzd el Comité de Direccion. Bajo la presidencia de quienes te-
nian la del Banco y la direccion del vicepresidente y consejero delegado, controlaria
todas las areas y todas las funciones y actividades del Grupo. Con ello se trataba de

fortalecer la capacidad de gestion para cuidar de cerca el logro de los objetivos de
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transformacion y de expansion.

Para alcanzar esos objetivos, se llevé a cabo una amplia remocion en el ambito
de la alta direccidn. Asi, con caracter excepcional, se jubilan veintisiete miembros
de esa alta direccion y se incorporan a ella destacados miembros del Banco que en
Espafia y en Hispanoamérica habian demostrado su gran capacidad como gestores.
Con el acuerdo de ejecutar esas medidas, se produce un gran cambio en la organi-
zacion de BBVA, cuidando especialmente que hubiese gran coordinacion entre las
areas y las funciones. El cambio tenia efectos con la fecha del acuerdo, pero las fun-
ciones seguirian desempefnandose como hasta entonces hasta que el proceso de tras-
paso de las mismas, que se haria de forma rapida y ordenada, estuviese garantizado
y los nuevos titulares asumiesen su plena responsabilidad para afrontar las nuevas
competencias. Con el desarrollo de esa nueva estructura organizativa, BBVA pre-
tendia, en definitiva, mejorar la gestion, el control y la supervision de las actividades
del Grupo. Eso se consideraba imprescindible para una rapida toma de decisiones,

conforme a los objetivos planteados, asi como para la expansion internacional.

5.2.2. Reestructuracion de las areas de negocio.

En el periodo 2000-2001, se contintia con la estructuracion por areas de nego-
cio, mediante las cuales se realiza el control y seguimiento de los distintos negocios.
Partiendo de las unidades de minimo nivel, se agrupan todos los datos contables
referentes al negocio que gestionan, los cuales, estructurados en el drea correspon-
diente, se agregan con vistas a determinar la composicion de cada area. Asimismo,
las sociedades juridicas del Grupo son asignadas a cada negocio segun su activi-
dad. Como se dice en la Memoria del ejercicio de 2001, el grupo internacional que
es ahora BBVA, -con notable fortaleza en los negocios bancarios tradicionales de
banca al por menor, gestién de activos y banca privada y banca al por mayor-, se
configura para que la actividad y los resultados, en los diferentes negocios reflejados
en los distintos estados financieros muestren una imagen mas nitida a la verdadera
realidad econdémica. Por eso, para tener una percepcion mejor de la estructura y
evolucion, se agrupan las diferentes unidades en areas de negocio “segun criterios

objetivos de homogeneidad y coherencia...
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Esas dreas eran: Banca al por Menor, Gestién de Activos y Banca Privada,
Banca al por Mayor, Banca de Inversiones, Grupo Industrial y otras areas. Banca al
por Menor abarcaba los negocios minoristas del Grupo en Europa, incluyendo Es-
pafa, y en América. Ademas, incorporaba el negocio de empresas en el mercado do-
méstico y el grupo Financia, financiacién de consumo, tarjetas y renting. Gestion de
Activos y Banca Privada reunia los negocios de banca privada y de gestion de fondos
de pensiones que se desarrollaban a través de las unidades especiales en Espaia y en
el extranjero; también incluia las actividades de las gestoras de fondos de inversion

en Europa, asi como el negocio de depdsito y custodia de valores.

Banca al por Mayor comprendia los negocios de banca corporativa, nacional e
internacional, y los de banca de administraciones, los de la banca institucional y los

del Banco de Crédito Local.

Banca de Inversiones recogia los resultados y la actividad de las mesas de te-
soreria de Espafa, Europa y Estados Unidos, asi como los del mercado de capitales

y de la sociedad de valores y bolsa del Grupo.

Grupo Industrial y otras areas comprendia la actividad desarrollada por el
Grupo industrial e inmobiliario, las participaciones en entidades financieras en Eu-

ropa y los negocios de e-business y e-banking.

En el ejercicio 2001 el area que mas aporto al beneficio atribuido del Grupo
fue, como en el afo anterior, la de Banca al por Menor, con 1.482 millones de eu-
ros, un 11,1% mads que en el afio 2000, seguida del Grupo Industrial y otras areas,
con 1.004 millones, pero un 10,7% menos que en el afio anterior. En total, los cinco
grupos aportan 3.474 millones de euros, un 5,3% mas que en el afio 2000, en el que
aportaban la cantidad de 3.298 millones. A las aportaciones de los diferentes grupos
hay que deducirles los fondos destinados a saneamientos extraordinarios, que en el
afio 2001 ascienden a la cantidad de 1.111 millones de euros, un 4,4% mas que en
el afno 2000 (véase tabla 5.1.2). Se destaca en el ejercicio de 2001 el comportamiento
de los negocios bancarios tradicionales de banca al por menor y de banca al por ma-
yor; sobresalen, especialmente, los aumentos habidos en los volimenes de inversion
crediticia y de recursos gestionados, lo que repercute en la cuenta de resultados. El

margen de negocio tiene un incremento del 16,5% en el area de Banca al por Menor
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doméstica y del 12,2% en Banca al por Mayor, con un ROE (relacion entre el bene-
ficio atribuido y los fondos propios medios) del 21,6 y del 32,5, respectivamente,
mientras que la ratio de eficiencia es de 51 y 23,4. Por lo que se refiere al negocio
de Gestion de Activos y Banca Privada, asi como al de Banca de Inversiones, han
sido los que “se han visto mas afectados por la desaceleracion de las economias y la

elevada volatilidad de los mercados financieros”.

El Grupo Industrial registra una disminucién en los resultados debido a que
en el ejercicio hubo menos enajenaciones y a “la reduccion del beneficio de puesta

en equivalencia de las sociedades participadas con intereses en Argentina’”.

El cuadro 5.2.1. muestra las aportaciones de cada una de las dreas de negocio
al beneficio econdémico del Grupo BBVA.
Cuadro 5.2.1. Aportacion de las areas de Negocio al Beneficio atribuido del Grupo.

% variacion

2001 2000

anual
Banca Al por Menor 1.482 1.334 11,1
Gestion de Activos y Banca Privada 471 403 16,9
Banca Al por Mayor 316 260 21,5
Banca de Inversiones 201 176 14,2
Grupo Industrial y otras areas 1.004 1.125 -10,8
Suma 3.474 3.298 5,3
Saneamiento extraordinario y resto 1.111 1.066 4,2
Total 2.363 2.232 5,9

Fuente: BBV A, Informe anual 2001, Madrid, 2002, pag. 82

En la Banca al por Menor, en el ejercicio del 2001, el crecimiento del margen
de intermediacién y de las comisiones fue superior al 25%, mientras que el pequefio
crecimiento de los gastos explica que el margen de negocio haya tenido un aumento
interanual del 42,4%. Ello explica también que la ratio de eficiencia haya sido tan
alta. En el bienio 2000-2001, el Grupo BBVA tuvo una posiciéon muy destacada en
Latinoamérica. Esta presente en catorce paises, como se ha dicho, con once bancos
y nueve gestoras de pensiones, lo que revela su gran capacidad de competir en la
region. Al terminar el bienio, el Grupo contaba con 23 millones de clientes en esa
area, una red de 4.161 oficinas y una plantilla de 64.835 empleados. Los activos to-
tales ascendian, al final de esos dos afos, a 113.000 millones de euros y los recursos

gestionados de clientes eran de 129.000 millones de euros, lo que supone una cuota
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de mercado en la regién del 11,7%. Tan brillantes resultados se alcanzaron en cir-
cunstancias adversas, pues no se puede considerar que el afio 2001 haya sido facil
para la region. E1 PIB creci6 sdélo un 0,8%, lo que contrasta con el 4,3% de avance del
PIB en el ejercicio anterior. Si todos los paises han crecido menos que en el ejercicio
precedente, el caso de Argentina fue el mas grave, pues el PIB argentino descendié

nada menos que un 2,3%.

Hablando en general, ha de hacerse notar que las peculiaridades propias de
cada pais latinoamericano y las dificultades en las que entraron muchas de sus eco-
nomias no facilitaban en absoluto la consolidacion y hasta el crecimiento que el
propio Grupo exhibia en aquel territorio. En efecto, la desaceleracion del ciclo eco-
némico se ha reflejado en los sistemas financieros que mostraban clara tendencia a
la baja de la actividad; a ello se anadié un descenso de diferenciales en la mayoria de

tos paises, inducido por el escenario mundial de bajos tipos de interés.

A despecho de lo dicho, la brillante gestion de precios, el acento puesto en
los planes de mejora de resultados y el rigor en la politica de gastos propiciaron el
aumento del margen de explotacién que —para el ejercicio de 2001— luce en las
cuentas del Grupo en Latinoamérica. Ello no obstante, el ano 2001 fue de consolida-
cion del Grupo en Latinoamérica, con importantes operaciones de crecimiento, un
crecimiento que se centrd no en buscar el aumento de los bancos, sino en consoli-
darlos, tanto en lo relativo a la gestién y formacién de equipos como en el desarrollo

de las infraestructuras.

Sobresale la integracion llevada a cabo en México, con la configuracién de
BBVA Bancomer, que le permitia ver el futuro desde una posiciéon inmejorable para
competir. A finales de 1999 se inician las conversaciones con Bancomer que culmi-
nan con la firma de una carta de intenciones, y el 12 de junio de 2000 el Consejo de
Bancomer acepta la oferta de BBVA. La fusion efectiva de Bancomer y de la filial del
Grupo BBVA en México, que dard lugar al nuevo BBVA Bancomer, tuvo lugar el 1
de julio del 2000. Al cierre de ese afio la participacion en BBVA Bancomer ascendia
al 36,62%, y en el afio 2001 esta cifra se increment6 hasta cerca del 49%. Gracias a
los niveles de saneamiento controlados, de no haber sido por las extraordinarias
provisiones exigidas por la crisis argentina, seguramente se hubiese podido cerrar el

ejercicio del 2001 con unos resultados mucho mas halagiiefios que los del afio ante-
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rior. En el bienio 2000- 2001 el capital del Banco pasa de 1.524 millones de euros a
31 de diciembre de 1999 a 1.566 millones a 31 de diciembre de 2001, mientras que
las reservas saltan de 8.724 a 13.569 millones. El total de activos pasa de 238.000 a
309.000 millones de euros, y los recursos gestionados de clientes suben de 243.000
a 324.000 millones de euros. Los beneficios atribuidos al grupo van de 1.746 a 2.363
millones de euros, de los que en el afio 2001 obtiene en América Latina 446, proce-
diendo 397 de México, un 16,8%. EI PER (relacién entre precio de las acciones y el
beneficio), que en 1999 era 23,5, es 18,8 en 2001, al caer la cotizacion de las acciones
de 14,4 euros a 13,90 y aumentar los beneficios. El ROA (relacidn entre el beneficio
neto y los activos totales medios) pasa de 0,98 a 0,99, mientras que el ROE era 21,9

en 1999 y es 18 en 2001; finalmente, la ratio de eficiencia pasa de 54,6 a 50,4%.

5.2.3. Reestructuracion de los procesos de trabajo.

Segun Pritchett, Robinson y Clarkson (1997), la reacciéon mas comun tras
una fusion es tratar de estabilizar la organizaciéon buscando la vuelta a la norma-
lidad. Este comportamiento desaprovecha la oportunidad que ofrece la transicion
para emprender cambios no relacionados con la fusién. Dado que “la gente espera
cambios’, la empresa puede “lograr cosas que serian dificiles, sino imposibles, en
circunstancias ordinarias” (Pritchett, Robinson y Clarkson, 1997, p. 135). Es decir,
se trata de capitalizar la inestabilidad para implantar iniciativas que generen valor

estratégico.

En BBVA, una vez realizada la fusion, los primeros cambios incluyeron la
constitucion formal del consejo, del comité de direccion y de distintos comités de
gestion, asi como la integracion de equipos. La gente tiene que empezar a trabajar

con un nuevo jefe, con nuevos compafieros o con nuevos subordinados.

Ya en el momento del anuncio, se designaron las posiciones de mayor nivel (la
primera linea directiva). A continuacion se anunci6 el segundo nivel de la estruc-
tura de direccion, hasta 224 posiciones (toda la alta direccion) y 58 dias después de
la fusion se publico otro organigrama que afect6 a 1.700 directivos. Apenas un mes

después de la fusion, las principales posiciones estaban fijadas.
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Desde la perspectiva de negocio, tanto los presupuestos como los objetivos
de reduccion de costes o la integracion de sistemas estaban organizados a finales de
diciembre y la decision sobre qué sistemas integrar y sobre la estrategia de integra-
cidén estaba fijada la quinta semana después del anuncio. Es a raiz de la aprobacion
del proyecto de fusion por parte de las Juntas Generales de Accionistas, cuando se

empezaron a implantar los cambios en objetivos, sistemas, procedimientos, etc.

En cuanto a las politicas de recursos humanos, en marzo ya estaban unificadas,

salvo flecos, y a finales de noviembre ya habia un pacto firmado con los sindicatos.

La integracion de la banca minorista en la plataforma del BBVA discurrié de
forma mas lenta. En un principio y hasta el mes de marzo de 2000 se mantuvieron
dos direcciones de red, una de Argentaria y otra de BBV. A mediados de ese mes
se anuncio la decision de integrar las redes minoristas, estableciendo un plazo de
convergencia. Es decir, se integré la cabeza de banca minorista asi como el staff cen-
tral de banca minorista; se integraron todas las direcciones territoriales con unos
responsables tnicos, pero se mantuvieron directores de zona: “unos tenian debajo
oficinas de BBV y otros de Argentaria” con el objetivo de “garantizar la continuidad

de la gestion, el conocimiento de cifras, el seguimiento del control de gestion, etc.”

Simultaneamente, se acometid la integracion de los sistemas informaticos.
Primero en un programa piloto de 15 oficinas, en el mes de julio de 2000, amplidn-
dose en los meses siguientes al resto de la red minorista. El objetivo fijado era termi-
nar la integraciéon en marzo de 2001. La razén del ritmo de integracién mads lento en
la banca minorista obedecié fundamentalmente a la complejidad de la integracion

de los sistemas.

En términos generales se produjo una integracion total, imperando los siste-
mas y procedimientos del BBV en aquellas areas en las que éste poseia una mayor
fortaleza. Al mismo tiempo, algunas aplicaciones concretas provienen de Argentaria
y en otras areas se realizo una combinacidn. Por ejemplo, en banca de inversiones
se hizo “una mezcla, todo lo que es front-office viene de Argentaria y todo lo que es

back viene de BBV; aunque varia en funcion de cada area”.

Por tanto, se produjo una integracion total entre ambas entidades. Sin embar-
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go, el directivo entrevistado aclaré que el grado de autonomia funcional en las dreas

consideradas mas valiosas era muy alto.

Respecto a la retencidon de los recursos humanos en el proceso posterior a
la fusion, el nivel de rotaciéon de los empleados poseedores de los conocimientos
mas valiosos fue muy bajo, situandose el nivel de permanencia en la nueva empresa
resultado de la fusién en el 98% aproximadamente, al final del primer afo tras la
firma del acuerdo. No obstante, debemos aclarar que el nivel de rotacion general en
la nueva entidad fue superior, ya que tal como indicé el directivo “sobraba mucha
gente en general, sobre todo en las areas centrales”. El nuevo banco anunci6 un plan
de prejubilacion de 5.000 empleados, hasta el 2002, sobre una plantilla de 38.000
personas, lo cual supone una reduccion del 13% aproximadamente del numero de

empleados en Espana.

Cuando el conocimiento es tacito y embebido, su transferencia requiere la
implicacion de los individuos que lo poseen; de ahi, la importancia de la retencion
del personal que mantiene los conocimientos en los que se basa la capacidad. “El
negocio financiero es un negocio de personas; en la medida que las personas perma-

nezcan, basicamente todas esas experiencias son incorporables”, ratific el directivo.

A pesar de que se buscaba la permanencia de los empleados poseedores de los
conocimientos considerados mas valiosos, no se ofrecieron incentivos de caracter
financiero especificos para conseguir dicho objetivo. “No ha habido cosas comopor-
noirtetepagonosécuantoositequedastedoyunbonodeno sé cuanto”. Sin embargo, ello
no significa que no hubiese incentivos, sino que éstos “se encuadraban dentro de
la politica general de retribucion e incentivacion de la nueva compaiia”. Podemos
pensar que aunque no hayan existido incentivos monetarios especificos, la mejora
general experimentada pudo constituir un acicate para la continuacion en la socie-

dad resultado de la fusion.

La comunicacién ha sido el elemento fundamental al que se ha recurrido para
animar la permanencia; se ha retenido “con carifio y hablando mucho con la gente.
Se les comunicé que eran importantes y se les ha puesto en el organigrama como
gente importante ... Luego, con algunas personas que pueden haber quedado inicial-

mente mas descolocadas, se ha hablado con cada una de ellas, con las que se quiere
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que permanezca’. En el estudio de Schweiger y DeNisi (1991), la comunicacion se

revelé como una estrategia efectiva para reducir la marcha de los empleados.

En cuanto a la retencion del equipo de alta direccién de Argentaria, también
el indice de permanencia fue muy elevado, en marcado contraste con las investi-
gaciones previas (Walsh, 1989; Hambrick y Cannella, 1993; Lubatkin, Schweiger y
Weber, 1999) que situan la tasa de rotacion de este colectivo en niveles cercanos al
25% aproximadamente, al final de primer afo tras la firma del acuerdo. En el caso
espafiol, Borra (2000) encontrd que el indice de marcha directiva en los procesos
de fusion de entidades bancarias acaecidas en el periodo 1987-93, fue del 26,33 %
tras el primer afo, indice que fue mucho mas alto en los procesos de adquisicion

(73,01%).

En este caso, el directivo indico que, hasta finales del ano 2000, s6lo hubieron
“dos salidas significativas”; una por motivos personales y otra por una oferta de la
competencia. Tampoco, para este grupo, se ofrecieron incentivos especificos, si bien
debemos senalar que dado que el sistema de retribucion e incentivacion de ambos
bancos finalizaba en la fecha de la fusidn, se implanté uno nuevo a largo plazo (cua-
tro afos). También se dio el caso de directivos promocionados al equipo de alta
direccién. “Un sefior que antes no era alto cargo, ahora, pasa a serlo”, coment¢ el
directivo. La literatura indica que el aumento del status de los directivos de las em-
presas adquiridas o absorbidas (por ejemplo, haciéndolos miembros de la coaliciéon
dominante o promoviéndolos a la alta direccion) refuerza el grado de identificacion

y compromiso con la nueva empresa y mitiga el riesgo de abandono.

El criterio principal seguido para la asignacion de puestos fue el mérito, aun-
que también se tratd, en cierta medida, de mantener las proporciones. “Se tuvo mu-
cho cuidado con las proporciones inicialmente y, de hecho, el tema de 2/3-1/3, no
matemadticamente, se mantuvo (2/3 BBVA 1/3 Argentaria). En algunos segmentos
de colectivos de altos cargos, la proporcidn era del 60-40, en otros del 75-25; se
intent6 mantener un cierto equilibrio en el colectivo de alta direccidn... Se trat6 de

hacer algo que dejase satisfechos a muchos, pero que, en mi opinion, estuvo bastante

bien hecho”.

Ademas, en el momento del anuncio de la fusién se produjo la prejubilacion
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incentivada de mas de veinte altos cargos del BBV. Argentaria, por su parte, ya habia
acometido una politica de renovaciéon muy agresiva. “La unica persona que habia
por encima de 53 afios era el Presidente, mientras que en el BBV eso no se habia
hecho asi. Habia mucha gente de mas de 60 y muchisimos de 50 y pico’, manifesto

el directivo.

Desde su punto de vista, los individuos cuya retencion era mas importante
incluian: el director de sistemas y organizacion de operaciones, el director de banca
de inversiones, el director de riesgos, el responsable de la secretaria general y del
consejo, y el director de estrategia y desarrollo. Todos ellos continuaron en la em-
presa resultado de la fusidn y, aunque no fueron promocionados en sentido estricto,
ocuparon cargos de responsabilidad en la nueva empresa. Por ejemplo, “el respon-
sable de sistemas y organizacion de operaciones de Argentaria, que también tenia la
responsabilidad de recursos humanos, fue responsable de todo lo que son sistemas y
organizacion de operaciones en el BBVA, pero ya no tenia recursos humanos...pero
no creo que eso pueda considerarse una promocion, sino que basicamente tiene una

cosa mas gorda debajo, por asi decirlo”, matiz6 el directivo.

Por tanto, no se manifiesta el uso de incentivos financieros especificos para
mantener a los individuos considerados mads valiosos en las areas vinculadas a las

capacidades clave ni para la alta direccion.

Para el primer grupo, la comunicacion, la mejora de incentivos dentro de la
nueva politica general y la autonomia funcional concedida son los factores que per-
miten explicar mejor, en nuestra opinion, la alta tasa de retencion. Para el segundo
grupo, la comunicacién y el mantenimiento o mejora del status, en consonancia
con la teoria de la posicion social relativa (Hambrick y Cannella, 1993), fueron los
factores fundamentales que favorecieron la permanencia. En el ambito de la alta
direccion, la investigacion de Krug y Hegarty (2001) apoya la hipétesis de que la
decision de continuar se relaciona con las percepciones acerca de los efectos a largo
plazo de la fusién. Aquellos ejecutivos que mantuvieron posiciones atractivas, con
mayor status y que apreciaban efectos positivos en la fusion a largo plazo, tendieron

a permanecer.

Los equipos de integracidn, las reuniones con y entre las unidades implicadas
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y la extensa comunicacion interpersonal son partes integrales del proceso median-
te el cual una unidad aprende las capacidades o competencias de la otra (Haspes-
lagh y Jemison, 1991). En consecuencia, aunque la autonomia (funcional, en este
caso) puede ser necesaria para no trastornar el conocimiento, sin interaccion entre
los empleados de las unidades implicadas en la fusién no se producira la esperada

transferencia del mismo.

Seguin nos informo el directivo, la frecuencia de la comunicacion fue muy alta,
tanto en medios escritos como de caracter interpersonal, tales como trasvase de per-
sonal entre ambas empresas y creacion de equipos de trabajo conjuntos. Asimismo,
se llevaron a cabo reuniones entre directivos procedentes de ambas entidades “desde
hacer una capea, pasar un fin de semana en una finca en el campo, ir a reuniones de
direccion informales, totalmente de sport en paradores”. Con respecto al resto de los
empleados se realizaron también reuniones informales fuera de la oficina dentro de
cada area: “retines a las 200 personas del ambito de sistemas y los llevas al Escorial,

al Euroforum, sin corbatas”

Con respecto a la designacion de individuos especificos con la misiéon de ca-
nalizar las interacciones entre las empresas, este papel fue asumido por el equipo de
integracion: “ése también ha sido nuestro papel como drea de integracion, nuestro
papel era que la gente se hablara; cuando hubiera conflictos, detectarlos”. Podemos
esperar que cuanto mayor sea la frecuencia de la comunicacion, especialmente la
considerada “rica’, entre los miembros de ambas empresas relacionados con las ca-

pacidades consideradas clave, més efectivamente se transferird el conocimiento.

En el drea de comunicacion, debemos resaltar que la empresa publicaba regu-
larmente un boletin interno - "Integrados™ para informar a los empleados sobre la
marcha de la fusidn, y se puso a su disposicion una direcciéon de e-mail con el obje-
tivo de que enviaran sugerencias relativas al proceso de integracion, se plantearan
sus preocupaciones o solicitaran informacién. No obstante, en general, se utilizd
poco. Una posible razén es que se solapaba con otros buzones de sugerencias que
funcionaban con mucha tradicion: “hay cosas que llegaron a esos buzones y no al
de integracion”. También se realizaron encuestas informales de clima, “a través de

personas que tenian un cierto liderazgo en su actividad”
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La comunicacidn en las primeras etapas es crucial para estabilizar la situacion
y restaurar el compromiso de los empleados con la nueva organizacion (Neira, Cas-
tro y Alvarez, 1994). Especialmente en las empresas de servicios como la banca, las
actitudes y comportamientos de los empleados pueden tener un efecto significativo
sobre los resultados (Schneider, 1980). “A raiz de la fusion, el Sr. Uriarte, Consejero
Delegado, visité todas las unidades en Latinoamérica y en Espafia, una por una’, in-
dicé el directivo. Ambas empresas y, particularmente, los Presidentes y el Consejero
Delegado dieron a conocer el proyecto futuro del banco y trataron de transmitir lo

que se esperaba del personal y las implicaciones de la integracion.

La transferencia de conocimiento descansa en parte en la creacion de una at-
mosfera de confianza y colaboracion, que puede ser facilitada mediante la comuni-
cacion extensa, abierta y franca. “Creo que a la gente hay que hablarle claro, la gente
es mayor y al final si no le cuentas cosas se las imaginan, que es casi peor”, advirtié

el directivo.

Por otra parte, debemos comentar lo que se denominé internamente en BBVA
como “experiencia BBVA”. Es un término que se utiliz6 para denominar el proyecto
global de su “marca experiencia” iniciado en marzo de 2003. Se trata de un modelo
innovador que supera la gestion tradicional de marca al integrar los tres principales
activos intangibles: marca, cultura y reputacion corporativa. El proyecto tenia como
objetivo que, en cada contacto que mantuvieran tanto clientes actuales como poten-
ciales con BBVA se trasmitiera una experiencia tnica y diferencial que les aportara
valor, En este proyecto, se invirtié en torno a 180 millones de euros, para cambiar
desde el “look at feel” o conjunto de reglas sobre colores, imagenes, ilustraciones,
tipografias, etc. hasta todo un cambio morfologico de las sucursales, pasando por
fuertes inversiones en formacién en los recursos humanos. En 2004 del total de
inversion en formacién de 22 millones de euros, el 60% se centrd en cursos para
mejorar el servicio al cliente, que a su vez era el 70% de todas las horas programadas
de formacion.. Segtin Ollaza (2004), “ el esfuerzo que estamos realizando todos con
nuestra marca nos va a permitir conseguir en el medio plazo, los cuatro objetivos
de visibilidad, autenticidad, consistencia y transparencia. La consecuencia es el for-
talecimiento de nuestra reputacion corporativa” De hecho entre 2001 y 2007 BBVA

fue evaluada en la encuesta anual de MERCO (monitor espaiiol de reputacion cor-
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porativa) como la empresa niumero uno en el ranking reputacional en el sector fi-
nanciero. Desde esta fecha hasta la actualidad es la nimero dos, estando detras del

Banco Santander.

5.3. Repercusiones en los Recursos Humanos de la fusion BBVA.

En este tltimo apartado del capitulo, se analizan los resultados concretos co-
rrespondientes a los efectos que la fusion BBVA ha producido en las tres dimensio-
nes consideradas en nuestra investigacion: efectos sobre el empleo, efectos sobre la
productividad y eficiencia y efectos sobre la estructura directiva. Con ello, se preten-

den contrastar las tres hipdtesis formuladas en el capitulo anterior.

5.3.1. Efectos de la fusion sobre el empleo.

BBVA podemos decir que es un caso atipico en lo que respecta a los efectos
que se produjo en el empleo después de la fusion. Logicamente la plantilla se redujo
y concretamente para el caso de BBVA se pasa de una plantilla de 36.662 empleados
en 1998, afio previo a la fusion, a 35.973 en el afio 2000 siguiente al afio de fusidn,

llegando en 2004 a 30.338 empleados.

Tabla 5.3.1. Empleados entre 1994-1998.

BANCO / ANO 1994 1995 1996 1997 1998
GRUPO ARGENTARIA
BANCO DE CREDITO LOCAL 261 256 228 210 183
CAJA POSTAL 4.568 5.146 5.279 5.359
BANCO DE CREDITO AGRICOLA 499 256
CORPORACION BANCARIA DE ESPANA 61 149 158 197
BANCO EXTERIOR 7.671 7.516 7.118 6.093
BANCO DE ALICANTE 698 677 661 625 600
BANCO HIPOTECARIO 1.222 1.172 1.119 1.027
ARGENTARIA 11.993
SUBTOTAL 14.980 | 15.172 | 14.563 | 13.511 | 12.776
GRUPO BBV
Banco Comercio 1.728 1.662 1.749 1.740 1.671
Banca Catalana 3.023 2.903 2.277 2.085 2.003
BBV 20.652 | 20.423 | 20.647 | 20.711 | 20.212
SUBTOTAL 25.403 | 24.988 | 24.673 | 24.536 | 23.886
TOTAL 40.383 | 40.160 | 39.236 | 38.047 | 36.662

Fuente: Anuarios Estadisticos AEB
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Tabla 5.3.2. Empleados entre 2000-2004.

BANCO / ANO 2000 2001 2002 2003 2004
BBVA 32.447 | 30.937 | 30.971 | 30.708 | 30.338

Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

No se ha incluido en las tablas anteriores los empleados a finales de 1999 al
corresponder con el afio de fusion, si bien a cierre de 1999, los empleados eran
35.973. A continuacion se analizan los cuadros donde se observan los valores antes

indicados y las reducciones porcentuales que se producen en la plantilla.

Se observa en la Tabla 5.3.1. y en Cuadro 5.3.3. que en los afos previos a la fu-
sion la reduccion de empleados es en global del 9,2%, aunque no ambos grupos con
porcentajes similares, ya que mientras BBV reduce en este periodo 1.517 empleados
(5,9%), el grupo Argentaria lo hace en 2.204 (14,7%). Mientras que la reducciéon en
BBV es mas o menos constante y de pocos empleados, en el grupo Argentaria se
producen los mayores porcentajes de reduccion en los anos 1997 y 1998, con un 3%
y 3,6% respectivamente, en los que se van produciendo la integracion de los Bancos

que componen el Grupo.

Cuadro 5.3.3. Empleados entre 1994-1998 y porcentaje de reduccion global.

BBV - ARGENTARIA

45000 .
40000 +— Q6% 23% 3,0% 3,6%
35000
30000
25000 BBV
20000 e ARGENTARIA
10000
5000

0 T T T T 1

1994 1995 1996 1997 1998

Fuente: Anuarios Estadisticos AEB
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A partir de la fusion, en el afio 1999 es cuando se observa un punto de in-
flexion en la reduccion de empleados, tal como se muestra en el Cuadro 5.3.4, ob-
teniendo una reduccion en el afio 2000 de 3.526 empleados (9,8%), siendo el afo
2001 donde se produjo otra importante reduccion de recursos con 1.510 empleados,
que supone el 4,7%. En el afto 2002 se detuvo esta reduccion, teniendo incluso un
incremento de 34 empleados y paulatinamente se ha ido descendiendo el numero de

empleados hasta el afio 2013 donde figuraban 27.772 empleados.

Tabla 5.3.4. Empleados entre 2000-2004.

BBVA
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

Los efectos de la fusion sobre el empleo se pueden dividir en dos tipos dife-
rentes: los que se producen en la plantilla de los trabajadores de la base operativa del

banco y los que se producen entre los directivos bancarios.

En relacion con los efectos de la fusion sobre los trabajadores bancarios (base
operativa del banco), conviene sefialar que no se produjeron medidas contundentes
o traumaticas mediante despidos masivos (que si se han producido en el caso de
otras fusiones bancarias), si no que se apostd por las prejubilaciones y los acuerdos
mutuos a través de la negociacion con los sindicatos. Aunque los efectos sobre el
empleo del banco son evidentes, como se ha constatado anteriormente, se puede

decir que la reestructuracion de la plantilla se llevé a cabo de manera ordenada y
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controlada y mediantes acuerdos con los representantes de los trabajadores.

El otro efecto de la fusion sobre la plantilla estd relacionado con las consecuen-
cias sobre los directivos bancarios y en particular sobre si se produjeron cambios
significativos en la estructura jerdrquica de la empresa. Por una parte, el nimero de
directivos bancarios no sufri6 apenas modificaciones, ya que en un primer momen-
to se mantuvo ambas estructuras, que aproximadamente eran 180 altos directivos,
120 provenientes de BBV y 60 de Argentaria. Por otra parte, si que es verdad que
algunos directivos quedaron relegados a puestos de menor responsabilidad, pero no
es hasta el 6 de abril de 2001, segun comunicado de hechos relevantes a la CNMYV,
cuando se produce la primera gran reestructuracion de la alta direccion. En este
proceso, junto a ambos presidentes y consejero delegado, se crean tres direcciones
generales y el comité de direccién se amplia a 21 miembros. A su vez se prejubilan
27 directivos y se incorpora un numero similar. Este proceso se realizé al fin de
poder alcanzar los objetivos marcados en el proyecto Cre@, que cubria el trienio

2000-2002.

En 2003 y a consecuencia de la “experiencia BBVA” es cuando se cambia sus-
tancialmente la estructura directiva del Banco, pasando de los aproximadamente

180 directivos a aproximadamente 1.700.

No obstante, no se puede constatar que la reestructuracion directiva benefi-
ciara a un banco sobre otro. Aunque el Presidente de la nueva entidad resultado de
la fusion fue el que era Presidente de Argentaria, Francisco Gonzalez, por su parte,
el Consejero Delegado de la nueva entidad procedia del BBV, para compensar. No
obstante, el sentimiento por parte de muchos directivos de haber perdido responsa-
bilidades existio, como han sefialado algunos directivos entrevistados, si bien esto
era logico en un proceso de cambio tan intenso como el que se tuvo que acometer.
También se produjo la sensaciéon de que los departamentos asignados a determina-
das personas pasaban a ser dominados por la parte de la fusion a la que pertenecia

el directivo, aunque esto con el tiempo se ha ido resolviendo.

En definitiva, los efectos de la fusion BBVA se concentran en una reduccién
de la plantilla y en cambios en el organigrama que afectan a determinados directivos

bancarios, si bien los efectos sobre los Recursos Humanos fueron muy limitados
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debido a la forma con que se llevé a cabo, de manera controlada y consensuada y

acordada con los representantes de los trabajadores.

5.3.2. Efecto de la fusion sobre la productividad y eficiencia.

A fin de poder contrastar la segunda hipdtesis que planteamos de que la efi-
ciencia y productividad se mejoraba en los afos siguientes a la fusién, se han reco-
gido datos de los cinco afos anteriores y posteriores a la fusiéon de BBVA. Se han
determinado cuatro ratios de eficiencia y otros tantos de productividad, que he-
mos argumentado a lo largo de esta tesis y que han sido utilizados por otros auto-
res. Para las ratios de eficiencia se han tomado: Gastos de Explotacion/Empleados
(GE/EMPL), Gastos de Explotaciéon/Margen Ordinario (GE/MO), Gastos de Ex-
plotacién/Activos Totales Medios (GE/ATM) y Margen Ordinario/Activos Totales
Medios (MO/ATM). Las Ratios de productividad que se han tomado son: Activos
Totales Medios/Empleado (ATM/EMPL), Beneficio/Empleado (B°/EMPL),Dep 6 -
sitos/Empleado /DEP/EMPL) y Créditos/Empleados (CRED/EMPL).

Para construir la Tabla 4.3.5. en primer lugar se han obtenido los datos de
Balance y empleados. Para BBV, se han tenido en cuenta Banco de Comercio, Banca
Catalana y BBV. Para Argentaria las sociedades del perimetro han sido Caja Postal,
Banco de Crédito Agricola, Corporacidon Bancaria de Espafa, Banco Exterior, Ban-
co de Alicante y Banco Hipotecario. Una vez obtenidos los datos desde el afio 1994 a
1998 se ha realizado una agregacion para compararlos con los datos de BBVA entre

2000y 2004.
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Implicaciones de las estrategias de fusion en los Recursos Humanos de la empresa.

El caso de las fusiones bancarias en Espafia
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En primer lugar se va a analizar las cuatro ratios de eficiencia que hemos co-
mentado anteriormente y cuyos datos se encuentran en la Tabla 5.3.5. y concluire-

mos en cada uno de ellos si se cumple la hipdtesis de partida.

Cuadro 5.3.6. Ratio Gastos de Explotacion / Empleados

GASTOS EXPLOTACION/EMPLEADOS
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

Se observa en el cuadro 5.3.6 que en los afos previos a la fusion, la ratio va
incrementandose hasta llegar en 1998 a un valor de 184,6. A partir de la fusion la
ratio desciende drasticamente para tomar un valor de 89,1 en el afio 2000 y mante-
nerse posteriormente en valores cercanos a 98. La media de los 5 afos anteriores a la
fusion es de 107,5 mientras que la de los cinco afos posteriores es de 95,7. Esta ratio
evoluciona positivamente debido a que los gastos de explotacion se reducen en ma-
yor medida que el nimero de empleados. En conclusion, para esta ratio se confirma
la hipétesis de partida de que las fusiones repercuten positivamente en los niveles de
eficiencia de los bancos, de manera que durante los afos posteriores a una fusion se
produce un aumento significativo en los niveles de productividad y de eficiencia del

nuevo banco resultado de la fusion.

El segundo de las ratios de eficiencia a contrastar es el de Gastos de Explota-

cién / Margen Ordinario.
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Cuadro 5.3.7. Ratio Gastos de Explotacion / Margen Ordinario

GASTOS EXPLOTACION/MARGEN ORDINARIO
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

Se puede observar en el cuadro 5.3.7 que los anos previos a la fusion la ra-
tio aumenta hasta llegar a un valor de 79,76% en el afio 1998 para de nuevo bajar
drasticamente en el afio 2000 a un valor de 58,29% y mantenerse posteriormente en
valores inferiores a este ultimo valor. La media de los cinco afos previos a la fusiéon
es de 66,84% y la media de este valor en los cinco afios posteriores es de 54,88%.
Al igual que la ratio anterior la reduccion de los gastos de explotacion es superior
a la reduccién del margen ordinario. Nuevamente se confirma nuestra hipdtesis de

partida para esta ratio.

La siguiente ratio a contrastar de eficiencia es la de Gastos Explotacion/Acti-

vos Totales Medios.

Como se observa en el Cuadro 5.3.8., en los afos previos a la fusion la ratio
se va incrementando hasta llegar a 1999 a un valor de 3,13%, descendiendo brus-
camente en al afo 2000 a un valor de 1,56% y manteniéndose en ese entorno hasta
2004 donde de nuevo decrece el valor a 1,24%. La media de los cinco afios anteriores
ala fusion es de 2,25% mientras que en los cinco afos posteriores es de 1,49%, lo que
confirma nuevamente nuestra hipdtesis de partida por la cual mejora la eficiencia
en los afios posteriores a una fusion. En esta ocasién ademas de disminuir los gastos
de explotacion, como ya hemos indicado, se incrementa notablemente los activos

totales medios.
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Cuadro 5.3.8. Ratio Gastos de Explotacion / Activos Totales Medios
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El ultimo de las ratios de eficiencia a analizar es el que compara el Margen

Ordinario con los Activos Totales Medios

Cuadro 5.3.9. Ratio Gastos de Explotacion / Activos Totales Medios
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB
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Observamos que los anos previos a la fusion, a excepcion del afio 1995, la ratio
va incrementandose hasta llegar en el afio 1998 a un valor de 3,93% y con una media
en este periodo analizado del 3,3%. Desde que se produce la fusion la ratio descien-
de drdsticamente a un valor de 2,67% en el afio 2000 manteniéndose mds o menos
constante su valor, a excepcion del afio 2002, en que sufre un repunte. En el afio 2004
alcanza el valor mas bajo del periodo analizado con un 2,49%. La media de los cinco
aflos posteriores a la fusion es de 2,71%. En esta ratio la pequefa disminucién del
margen ordinario se ve compensada con el incremento de los activos totales medios.

Podemos confirmar de nuevo que para esta ratio se cumple la hipodtesis inicial.

En conclusién, podemos afirmar que para las cuatro ratios analizadas en este
trabajo y se cumple la hipdtesis inicial planteada de que las fusiones repercuten po-
sitivamente en los niveles de eficiencia de los bancos, de manera que durante los
afios posteriores a una fusion se produce un aumento significativo en los niveles de

productividad.

En segundo lugar, se va a analizar las cuatro ratios de productividad comen-
tados con anterioridad y cuyos datos también se encuentran en la Tabla 5.3.5. y

concluiremos en cada uno de ellos si se cumple la hipétesis de partida.

La primera de las ratios a analizar es de Activos Totales Medios/Empleado.
Observamos en el Cuadro 5.3.10. que la ratio va mejorando en los afios previos a la
fusion, pero esta mejora es mas significativa en los afos posteriores a la fusion, con
unas medias de 4.532,6 y 6.493,7 respectivamente. Aqui, tanto el incremento de los
activos totales medios como la disminucion de los empleados después de la fusion,
hace que mejore sustancialmente la ratio. Podemos confirmar que se cumple con
esta ratio la hipotesis de partida de que la productividad se incrementa en los afos

posteriores a una fusion.
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Cuadro 5.3.10. Ratio Activos Totales Medios / Empleados

ACTIVOS TOTALES MEDIOS/EMPLEADOS
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

La siguiente ratio a analizar es Beneficio / Empleados. Analizando el Cuadro
5.3.11, de nuevo obtenemos que durante los afos posteriores a la fusion se incre-
menta sustancialmente esta ratio tanto por el incremento de los beneficios como por

la disminucion de los empleados.

Cuadro 5.3.11. Beneficio / Empleados

BENEFICIO/EMPLEADOS

70
60 /
50 /
40
56, B2 /EMPL.
20
10
0 ——

1994 1995 1996 1997 1998 2000 2001 2002 2003 2004

Fuente: Anuarios Estadisticos AEB
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Observamos una media de beneficio antes de la fusion de 1.096.120 M€ frente
a 1.407.182 M€ de media en los afios posteriores a la fusion; por otra parte la media
de empleados en los afios previos es de 38.898 frente a los 31.080 en los afos poste-
riores a la fusion. Nuevamente estamos en condiciones de indicar que con esta ratio

se cumple nuestra hipdtesis de partida.

La siguiente ratio a analizar en el Cuadro 5.3.12. es Depdsitos/Empleados.
Como ocurre con las anteriores ratios analizadas, en los afios previos a la fusion va
mejorando, pero este incremento de la productividad se observa mas destacado en
los afios posteriores a la fusion. Aunque los depositos se incrementaban en los afios
previos, es en los afios posteriores cuando el incremento es mucho mayor con una
media de 104.334.245 M€ frente a 71.688.188 M€ en los afos previos. Podemos de
nuevo indicar que se cumple la hipétesis de partida de la mejora de eficiencia en los

afos posteriores a la fusion.

Cuadro 5.3.12. Depdsitos / Empleados

DEPOSITOS/EMPLEADOS
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

Finalmente, la altima ratio a analizar en relacion a la productividad es Crédi-
tos / Empleados. Al igual que en los analizados anteriormente se produce una me-
jora del ratio en los afos anteriores a la fusion, mucho mas remarcada en los afios

posteriores. Este incremento se basa en el aumento de operaciones crediticias, con
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una media en los afos previos a la fusion de 63.850.899 M€ frente a 111.102.176 ME,
lo que junto a la reduccion de numero de empleados hizo que el incremento de la
ratio fuera exponencial, como se observa en el Cuadro 5.3.13. Se puede afirmar que

con esta ratio nuevamente se cumple nuestra hipdtesis de partida.

Cuadro 5.3.13. Créditos / Empleados

CREDITOS/EMPLEADOS
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Fuente: Anuarios Estadisticos AEB

En conclusidn, con las ocho ratios analizadas, cuatro de eficiencia y cuatro de
productividad, podemos afirmar que uno los principales motivos que se consideran
en la justificacion de las fusiones bancarias es precisamente que estas operaciones
producen un efecto positivo en la productividad y eficiencia de estas entidades, ya
que se ha cumplido nuestra hipdtesis de partida que indicaba que las fusiones reper-
cuten positivamente en los niveles de productividad y de eficiencia de los bancos, de
manera que durante los afios posteriores a una fusion se produce un aumento sig-
nificativo en los niveles de productividad y de eficiencia del nuevo banco resultado

de la fusion.

5.3.3. Efecto de la fusion sobre la estructura directiva.

En relacion con la estructura directiva, en un primer momento se mantuvo

el numero de la alta direcciéon. Asi, BBV contaba aproximadamente con 120 altos
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directivos y Argentaria en torno alos 60; y tras producirse la fusién se mantiene este
mismo nimero de directivos. En BBV se consideraba alto directivo a los cargos des-
de subdirector general adjunto hasta director general; en Argentaria no contaban
con esta estructura sino que se regian por el organigrama, por lo que tras la fusion,
lo que se hizo fue ver como los directivos de Argentaria podian encajar en la nueva
estructura y denominarlos de la misma forma que en BBVA. De esta manera, se
intentd realizar un esfuerzo de suma de las dos partes para no perjudicar a ninguno

de los dos.

En un principio existieron algunas duplicidades o solapamientos, en donde
en algun caso subsistieron ambos directivo, como fue el caso de la Red Comercial.
En otras dreas se dejé de responsable al directivo de BBV y al de Argentaria como

numero 2 y viceversa.

Se puede hablar, segiin nos comenta el directivo entrevistado, de una integra-
cion de “guante blanco”, nada comparable con otras fusiones de entidades financie-

ras, cercanas en el tiempo.

Esta estructura directiva permanecié en un primer momento hasta el afio
2001, en que por el ambicioso proyecto Cre@, se realiza la primera gran reestructu-
racion de la alta direccidn, creando tres direcciones generales de Grupo (Negocios
Minoristas, Negocios Mayoristas y Medios). Estas tres direcciones, junto a los dos
presidentes y el consejero delegado forman un comité de Grupo de caracter estra-

tégico.

Junto a estas medidas se tomaron otras en lineas inferiores a fin de realizar
una renovacion de la cupula directiva, con una sensible reducciéon de estructuras,
que una vez superada la fusién ya no eran necesarias y un rejuvenecimiento de la

alta direccidn.

Pero no es hasta 2003 que, a raiz de “la experiencia BBVA”, se cambi6 profun-
damente el modelo, pasando de estos aproximadamente 180 directivos a 1.700, mo-
delo que se mantiene actualmente. De éstos, aproximadamente 300 se denominaron
Directivos Corporativos y los 1.400 restantes se denominaron Directivos; se pasé
de una estructura ad personam, con poca transparencia en los criterios y con cierto

numerus clausus, que chocaba con el modelo de cultura corporativa deseada, a un
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modelo mas vinculado al puesto. Este modelo ha evolucionado hasta alcanzar en el

afo 2006 alrededor de 2000 directivos.

Se definié 5 tipos de directivos, del 1 al 5, aunque el nivel 0 era el comité de
direccion, siendo los 3 primeros los Directivos Corporativos antes indicados y los
niveles 4 y 5 de Directivos. En el Cuadro 5.3.1. se puede observar para el afio 2003

como quedo¢ la estructura directiva.

Cuadro 5.3.1. Niveles directivos y directivos asignados.

Niveles Directivos

% sobre total plantilla
Grupo (89.222)

Nivel 0: Comité de Direccidn 0,01 %

Nivel 1: 19 0,02 %
Nivel 2: 84 0,09 %
Nivel 3: 143 0,16 %
Nivel 4: 554 0,62 %
TOTAL 1.700 DIRECTIVOS 1,90 % BBVA

Fuente: BBV A, documentacion interna

En conclusidn, se puede decir que la estructura directiva no se vio afectada en
cuanto a medidas traumaticas para su reduccion, ya que se mantuvo, salvo algunos
casos en que por edad se prejubilaron, ambas estructuras, con muy pocos solapa-
mientos; y fue en 2003 y a raiz de Experiencia BBVA, cuando se transforma el mo-
delo de alta direccion, pasando de cerca de 160 directivos a 1.700 aproximadamente,
siendo un modelo en el que la categoria de directivo va ligada al puesto desempena-

do, por lo que al abandonar el citado puesto se pierde esa categoria adquirida.
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6. CONCLUSIONES
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6.1. Introduccion.

Este capitulo tiene como fin, a partir de la informacién obtenida en los capi-
tulos anteriores y en especial en el trabajo de investigacién, resumir y resaltar los
principales resultados sobre la repercusion de las fusiones bancarias en los recursos
humanos, en particular en el caso concreto de la fusidn realizada en el afio 2000
entre BBV y Argentaria. También se pretende plantear algunas valoraciones parti-

culares a través de las cuales apuntar perspectivas de futuro.

Los resultados obtenidos deben permitir extraer conclusiones basadas en el
planteamiento tedrico, tanto en la vertiente global de las fusiones y sus repercusio-
nes en los recursos humanos como en especial las fusiones bancarias en Espana y

sus implicaciones en los recursos humanos.

En segundo lugar, se establecen las conclusiones obtenidas del estudio empiri-
co, tanto de los resultados obtenidos con el estudio cualitativo, basado en la realiza-

cién de entrevistas, como de los resultados obtenidos del trabajo descriptivo.

En tercer y ultimo lugar, se indicaran las limitaciones que se han obtenido en
el proceso seguido , asi como las vias de investigacién que quedan abiertas a partir

del mismo y vias de mejoras posibles.

6.2. Conclusiones tedricas.

Las conclusiones tedricas tienen dos vertientes, por un lado derivadas de la
concepcion de fusion a nivel general y sus repercusiones en los recursos humanos y
una segunda, centrada en esta investigacion, de las fusiones bancarias en Espafa y

sus implicaciones en los recursos humanos.

El primer aspecto a tener en cuenta es que generalmente, hablar de una fusién
siempre se traduce en recortes de plantillas. Prichet (1985) puso de manifiesto el im-
pacto que las fusiones y adquisiciones tienen sobre los recursos humanos. Este tipo
de operaciones implica cambios importantes para las organizaciones y con ello se
crean situaciones de incertidumbre y ambigiiedad que provocan que los empleados

se muestren reacios al cambio (Buono y Bowdich, 1989; Larson y Filnkenstein, 1999).
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Debemos preguntarnos si en la fase previa de una fusién, los departamentos
de recursos humanos estan preparados para afrontar estos cambios sustanciales y
que por ende van a afectar directamente a la plantilla. Se debe gestionar eficazmente
el proceso de cambio en lo que afecta directamente a los recursos humanos y esto
conlleva a considerar diferentes aspectos como son econémicos, culturales, emocio-
nales, organizativos, formativos y de desarrollo, asi como comunicativos, y supone
el poder superar dos etapas criticas que hay en toda fusion, la previa y la posterior

a la fusion.

Evidentemente, la decision de fusionarse o adquirir/ser adquirido por otra
empresa afecta a los recursos humanos de ambas organizaciones. Vermeulen y Bar-
kema (2001) proponen que las adquisiciones pueden revitalizar las empresas adqui-
rentes y fomentar su supervivencia a largo plazo. En su estudio, demuestran que las
adquisiciones incrementan la ratio de supervivencia de sucesivas expansiones de la
empresa. La nueva empresa generada debe disponer de una fuerza de trabajo ajus-
tada en su numero y constituida por personal con elevada motivacién, rendimiento
y potencial. Para lograr este propésito haran falta medidas que deben de ir en las

siguientes lineas:

(a) facilitar la marcha y/o transferencia del personal excedente y/o de bajo

rendimiento.

(b) lograr la permanencia de los empleados de alto rendimiento y potencial
que se planteen dejar la empresa ante las incertidumbres generadas por la fusién y/o
adquisicion.

(c) estimular la motivacion del personal retenido, que puede deteriorarse por

la tensién y descontento generados por el cambio organizativo.

También destacar que el personal con una probabilidad de marcha mas eleva-
da sera, sin duda, el mas valioso; ademads, los choques culturales pueden hacer pe-
ligrar e, incluso fracasar, el mejor proyecto de fusion. Asi, diversos estudios (Hayes
y Hoag, 1984; Marks y Mirvis, 1985) han registrado que los directivos y técnicos de

mayor rendimiento tienden a ser los primeros en dejar la empresa.

Respecto a la segunda vertiente a tratar en este punto, indicar que la conso-
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lidacién financiera ha sido uno de los fenémenos que en mayor medida ha contri-
buido a configurar los sistemas bancarios de los principales paises desarrollados.
En este sentido, aunque los motivos que han impulsado el aumento en el numero
de fusiones y adquisiciones entre las entidades de crédito han sido muy diversos, la
literatura econdmica los ha clasificado frecuentemente en funcion de si son externos

o internos a la empresa.

Desde un punto de vista externo y, aunque son ciertamente numerosos los
factores que han afectado a la consolidacién financiera, estos procesos han esta-
do vinculados histéricamente a actuaciones de caracter defensivo, relacionadas con
crisis 0 amenazas que suponian un riesgo para las entidades. A este respecto y, de
acuerdo con la teoria de los shocks, que establece que un aumento repentino en el
nimero de operaciones en un sector esta directamente relacionado con cambios
estructurales inesperados en el mismo, el planteamiento mas extendido considera
que la actual oleada de fusiones y adquisiciones bancarias constituye una respuesta
de las entidades de crédito ante la amenaza que suponen los cambios que se han

producido en el sector financiero.

La transformacion que ha tenido lugar ha contribuido a aumentar las presio-
nes competitivas poniendo en peligro la posiciéon que mantenian muchas entidades
de crédito en sus respectivos paises, a la vez que se reducian de manera apreciable
sus margenes. La nueva situacion ha obligado a los gestores a realizar diversas ac-
tuaciones, dentro de las cuales las fusiones y adquisiciones se habrian configurado
como una de sus principales estrategias, puesto que facilitan la reorientacion de las
actividades, el aprovechamiento de economias de escala y alcance, la diversificacion
de su riesgo, la mejora de la eficiencia o una reduccion de los costes (Group of Ten,

2001; Shull y Hanweck, 2002).

Numerosos factores han impulsado el proceso de consolidacion financiera en
los ultimos afos, bien directamente o a través del incremento de la competencia. De
entre todos ellos, la mayoria de los investigadores coinciden en destacar la importan-
cia de la desregulacion y del progreso tecnologico, aunque la desintermediacion, la in-
novacion financiera, la globalizacion o la entrada de nuevos competidores han jugado

también un papel destacado (Berger et al., 1999; Rhoades, 2000; Group of Ten, 2001)
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Desde un punto de vista interno, son numerosos los motivos, unos mas im-
portantes que otros, que impulsan la realizacion de una operacion de fusion. A este
respecto, el estudio de los factores internos que impulsan las fusiones y adquisicio-
nes se ha enfocado desde distintas puntos de vista, entre los que cabe destacar, en
primer lugar, el enfoque de la creacién de valor y, en segundo lugar, el de la teoria de
la agencia y las teorias del comportamiento de los directivos (Marris, 1964; Manne,

1965; Lewellen, Loderer y Rosenfeld, 1985; Seth, 1990).

En Espana, poco o nada tiene que ver el sector bancario hace 25 afios con el
actual. La banca ha evolucionado al compas de la vida politica, econémica y social
de Espana. Se ha cambiado su marco legal, se han incorporado nuevas tecnologias y

se le da al cliente un servicio mucho mas sofisticado y exigente.

La ola de fusiones que tuvo lugar a finales de los ochenta y que contintia en
la actualidad, ha sido propiciada por la necesidad de abordar una reestructuracion
de la banca espanola. Una de las consecuencias mas inmediatas de esta situacion ha

sido una reduccidn de sus efectivos humanos y de sus oficinas.

Los dos primeros grupos bancarios espanoles, el Santander Central Hispano
(SCH) y el Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) protagonizaron una reduccion
de sus empleados; el SCH es el que realizé un ajuste mayor, ya que desde 1991 ha re-
ducido su plantilla en un 40 por ciento, mientras que en las oficinas se rebajo en un
37 por ciento. Los programas de prejubilaciones anticipadas se han convertido en
una practica habitual en las entidades bancarias. Sin embargo, las prejubilaciones en
bancos y cajas de ahorros han seguido su propio modelo, muy diferente del que han
adoptado otras grandes empresas que costean la salida anticipada de sus trabajado-
res mayores de 50 aflos a cargo del INEM. Por el contrario, en el sector bancario, el
ajuste se realiza con fondos que cargan contra reservas por indicacion del Banco de
Espaiia, si bien desde hace dos afos, el Banco de Espafia ha obligado a las entidades

financieras a cargar estos gastos contra su cuenta de resultados.

De esta manera, estos empleados no son despedidos, sino que su contrato es
suspendido, es decir que los trabajadores no tienen actividad laboral, pero reciben
una renta periddica hasta la jubilacién, pudiendo en la mayoria de situaciones reali-

zar trabajos remunerados con el condicionante de que dichos trabajos no se realicen
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en empresas del sector financiero.

Otra de las conclusiones que podemos obtener de los procesos de fusiones
bancarias en Espafa es que las entidades financieras estan procediendo a una re-
duccioén de costes, especialmente los de transformacion y sobretodo centrado en los
costes laborales, ayudado en parte por la ola de funciones que se esta produciendo.
Las estrategias que estan utilizando las entidades financieras en Espafa para reducir
costes son muy diversas pasando por la externalizacion de tareas bancarias, espe-
cialmente los servicios centrales, las aplicaciones centralizadas y las tareas admi-
nistrativas y en consecuencia la reduccién de la red de sucursales, que recordemos

Espaia es la primera en nimero de sucursales bancarias en Europa.

Frente a este objetivo de reducir costes, incluidos los laborales en un marco
de competitividad creciente y beneficios cada vez mas bajos, existe la necesidad de
compensar y gratificar de forma adecuada el rendimiento del empleado, en un con-
texto de cambios continuos y desafiantes con reducciones de plantilla y de oficinas.
Las recientes tendencias en las politicas de remuneracion estan favoreciendo siste-
mas mas dependientes, individualizados y basados explicitamente en los resultados,
donde la parte variable del sueldo esta tomando mucha relevancia frente a la parte
fija. Este tipo de retribucion esta afectando a los trabajadores, pues consideran que
existe una falta de transparencia en el proceso, con percepciones generalizadas de
que las valoraciones de rendimiento son demasiado subjetivas y la creencia de que
los jefes inmediatos no disponen de suficiente informacién para valorar el rendi-
miento, o incluso que estas valoraciones a asignar a los empleados por sus jefes, ya

les vienen dadas de un nivel jerarquico superior.

También existen repercusiones en el tiempo de trabajo. El vinculo existente
entre la concentracion del sector financiero y la evolucién del tiempo de trabajo
habitual tiende a no limitarse a ningun factor. Ahora bien, puesto que las fusiones
y adquisiciones exigen la armonizacién de las distintas practicas anteriores, es muy
probable que tengan incidencia en el tiempo del trabajo real, en oposicion al esta-

blecido.

La adopcioén por parte de los bancos en Espafia del modelo minorista, los esta

incitando a adaptar sus horas de trabajo a los requisitos de los clientes, permane-
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ciendo abiertos mas tiempo, al menos un dia por semana y donde se suele abrir por
las tardes. Actualmente se esta fomentando una politica de “presencialismo’, para
que los empleados de los bancos prolonguen su jornada por las tardes, independien-

temente de que la oficina esté cerrada al publico.

Las fusiones y adquisiciones generan niveles elevados de ansiedad y estrés en-
tre el personal, ya que su mundo laboral da un giro de 360 grados, sus trabajos se
ven amenazados, y sus proyectos de carrera y competencias profesionales se ponen
en tela de juicio. En Espana, tras una fusion o adquisicion de una entidad financiera
siempre existe una reestructuracion de la plantilla, que aunque no suele ser trauma-
tica en el sentido de despidos, se realiza a través de prejubilaciones donde el emplea-
do poco tiene que decir al respecto. Los mecanismos colectivos de defensa, especial-
mente en el caso de adquisiciones hostiles en las que intervienen quienes antes eran
rivales acérrimos, pueden conducir a un sindrome de “vencedores-vencidos” que
entrafa un comportamiento hostil a la aplicacion paulatina de cambios con miras al

éxito de la integracion.

Los empleados de cada empresa tendran presente que existen muchos puestos
por duplicado que habra que eliminar y que la lucha por la supervivencia sera ardua.
En cuanto a los sindicatos, éstos pueden estar en desacuerdo debido a que la fusion
puede poner en escena empresas que se rigen por distintos modelos de negociacion.
Como cabe esperar, es mucho mas facil para los directivos convencer a los accio-

nistas que persuadir a su propio personal de las ventajas de las fusiones propuestas.

6.3. Conclusiones empiricas.

Las conclusiones empiricas parten de analizar los efectos que la fusion entre
BBV y Argentaria ha producido en los recursos humanos. Se han formulado unas
hipétesis de trabajo a partir de los objetivos marcados para el estudio a fin de cono-
cer los efectos de la fusion sobre el empleo, la productividad y la eficiencia y final-
mente sobre el conflicto cultural producido sobre los directivos de las dos entidades

fusionadas.

A fin de considerar los efectos sobre el empleo y confirmar o no la hipétesis
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de partida: “Las fusiones repercuten negativamente en el volumen de empleo de
los bancos, de manera que durante los afios posteriores a una fusién se produce
un descenso significativo en el volumen de empleo del nuevo banco resultado de
la fusion.”, de la Tabla 4.3.5. se concluye que el nimero medio de empleados de los
cinco afios previos a la fusién en BBV y Argentaria era de 38.898 frente a 31.080 de
la media de los 5 afnos posteriores a la fusion, lo que confirma, para nuestro estudio
que se confirma la hipdtesis de que la fusion repercute negativamente en el volumen

de empleo en los bancos.

En estudios realizados previos en esta tesis, para valorar el alcance de las prue-
bas, en principio se tuvo en consideracion otras entidades financieras que se habian
fusionado y aunque no fue objeto del estudio si que se observaba que para entidades
de pequeio tamafo no se cumplia esta hipotesis, ya que el numero de empleados

medio se incrementaba después de la fusion.

En las Tablas 5.3.1., 5.3.2,, 5.3.3. y 5.3.4. se puede observar la evolucién del
nimero de empleados previo a la fusion, tanto en BBV como en Argentaria y la

evolucion del namero de empleados.

Respecto a la retencion de los recursos humanos en el proceso posterior a
la fusion, el nivel de rotacion de los empleados poseedores de los conocimientos
mas valiosos fue muy bajo, situandose el nivel de permanencia en la nueva empresa
resultado de la fusién en el 98% aproximadamente, al final del primer afio tras la
firma del acuerdo. No obstante, debemos aclarar que el nivel de rotacion general en
la nueva entidad fue superior, ya que existia excedencia de recursos en staff y areas
centrales. El nuevo banco anunci6é un plan de prejubilacion de 5.000 empleados,
hasta el 2002, sobre una plantilla de 38.000 personas, lo cual supone una reduccién

del 13% aproximadamente del nimero de empleados en Espana.

En esta fusion, podemos afirmar que no se produjeron medidas contundentes
o traumaticas mediante despidos masivos, sino que se apost6 por prejubilaciones y
acuerdos mutuos entre empleados y empresa. La participacion en estos acuerdos de
los sindicatos fue importante y podemos concluir que la reestructuracion de la plan-
tilla se hizo de una manera ordenada y controlada, hecho que favorecié el ambiente

en la fusion. A continuacion se presentan las conclusiones respecto a como afecta-

221



(ONCLUSIONES

ron a las ratios de eficiencia y productividad la fusiéon de BBVA, aunque existen nu-
merosos trabajos empiricos que han intentado demostrar un efecto positivo entre el
aumento de tamano como consecuencia de las fusiones y las ratios de productividad
y eficiencia de una entidad bancaria. Asi, una parte de estos trabajos demuestran di-
cha relacion directa y positiva (Mester, 1992; Bauer et al., 1993, Fuentes Egusquiza,
2001; Vander Veunet, 1998; Lang y Welzel, 1998; Berger, 2000, y Sanfilippo y Garcia,
2006, y Palomo y Sanchis, 2010), si bien también existen otros trabajos que demues-
tran la inexistencia de una relacion significativa entre ambas variables (Gual et al.,

1990; Espitia et al., 1991, y Raymond, 1994).

Para nuestro caso concreto y a fin de validar la hipdtesis de partida, “Las fusio-
nes repercuten positivamente en los niveles de productividad y de eficiencia de los ban-
cos, de manera que durante los afios posteriores a una fusion se produce un aumento
significativo en los niveles de productividad y de eficiencia del nuevo banco resultado
de la fusién.”, tomando cuatro ratios de eficiencia y cuatro de productividad, como
hemos relatado en el apartado 4.3.2, nuestra conclusion es que para la fusiéon de
BBV y Argentaria existe una relacion directa y positiva en el incremento de tamafo

como consecuencia de la fusion y el incremento de la productividad y eficiencia.

En tercer y ultimo lugar analizamos los efectos que las fusiones producen en
la cultura organizativa de la nueva entidad constituida y que en muchas ocasiones
se traduce en un conflicto organizativo, como consecuencia del choque de culturas
entre las empresas participantes en la fusion. En particular, los efectos culturales
repercuten en sus directivos (Hambrick y Mason, 1984), y se manifiestan en aspec-
tos concretos como la pérdida de poder y abandono de la nueva entidad de deter-
minados directivos que no son capaces de adaptarse o aceptar la nueva situacion
en que los situa la reestructuracion que se produce con la nueva entidad (Krug y
Hegarty,2001; Larsson et al., 2001) o como la rotacion de puestos que sufren algunos
de los directivos con la nueva reestructuracion organizativa resultado de la fusion
(Lee y Mowday, 1987; Schweiger y DeNisi, 1991). Generalmente, las fusiones entre
empresas producen un efecto negativo en algunos de sus directivos, que se ven obli-
gados a abandonar la empresa o a perder poder al ser relegados a niveles de menor
jerarquia. Para el caso concreto de BBV y Argentaria, la hipétesis que nos plantea-

mos a contrastar fue “Las fusiones repercuten negativamente en la posicion de algunos
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de sus directivos bancarios, de manera que durante los afios posteriores a una fusion
se produce el abandono y la pérdida de poder de algunos de los directivos del nuevo

banco resultado de la fusion.”

La fusién de BBV y Argentaria la podemos considerar atipica, ya que las con-
secuencias y efectos no siempre fueron los esperados. Esta fusion, catalogada por el
area de Recursos Humanos de guante blanco, no tuvo movimientos significativos
de directivos abandonando la entidad. En un primer momento, la ctipula directiva
de la nueva entidad fue la suma de los directivos de ambas entidades. Hasta finales
del afio 2000 sdlo hubieron dos salidas significativas de directivos, uno por motivos
personales y otro por una oferta de la competencia, si bien es cierto que en el mo-
mento del anuncio de la fusién se produjo la prejubilacion incentivada de mas de 20
altos cargos del BBV, mientras que por la parte de Argentaria ya se habia acometido
una politica previa de renovacion muy agresiva mediante fusiones previas entre las

entidades que la conformaban.

En otros niveles de directivos, al considerarse el mantenimiento del nimero
de ellos, existieron algunas duplicidades que se mantuvieron algtn tiempo, e inclu-
so en ocasiones se mantenia como responsable de un drea a un directivo de una de
las dos entidades y el otro directivo que realizaba la misma funcion pasaba a ser el

numero dos.

Esta estructura se mantuvo hasta 2001 donde a través del plan Cre@ se realiza
una primera reestructuracion de la alta direccion y posteriormente en el afio 2003, a
raiz de “la experiencia BBVA” es cuando se modifica radicalmente la estructura di-

rectiva, incrementandose de aproximadamente 180 directivos a alrededor de 1.700.

Como conclusion se puede decir que la estructura directiva no se vio afecta-
da en cuanto a medidas traumaticas para su reduccion, ya que se mantuvo, salvo
algunos casos en que por edad se prejubilaron, ambas estructuras, con muy pocos
solapamientos; y fue en 2003 y a raiz de Experiencia BBVA, cuando se transforma
el modelo de alta direccion, siendo un modelo en el que la categoria de directivo va
ligada al puesto desempefiado, por lo que al abandonar o cambiar del citado puesto

se pierde esa categoria adquirida.
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6.4. Limitaciones del estudio y lineas de trabajos posteriores.

El trabajo realizado presenta una serie de limitaciones que a continuacién se
destacan. En primer lugar, nos encontramos con la dificultad al acceso y tratamiento
de la informacion, dado que en muchos casos era de caracter cualitativa. Ha sido
muy dificil el poder contactar con directivos del drea de Recursos Humanos que
participaron en el proceso de fusion, por el tiempo transcurrido de la misma. Ade-
mas, las valoraciones que se han conseguido son altamente subjetivas, condiciona-
das por la forma en que vivieron el proceso las personas entrevistadas. Su objetivi-

zacion ha resultado realmente compleja.

Otros de las limitaciones que se ha tenido, ha sido que al centrar el trabajo en
una unica fusidn, no se puede extrapolar las conclusiones a toda la poblacion, aun-
que como se comento anteriormente se vieron hipdtesis que no se cumplian para
fusiones de entidades de pequefo tamafo. No obstante, por el contrario, el analisis
de un unico caso, ha permitido realizar un estudio exhaustivo del objeto estudio de

analisis, si bien mucha de la informacidn obtenida ha sido subjetiva.

Cualquier trabajo de investigacion desarrollado con un minimo de entusias-
mo contribuye a despejar algunas incdgnitas sobre el tema tratado pero, de forma
simultanea, genera nuevas preguntas, nuevas ideas y/o abre nuevas vias de trabajo.
En este apartado se presentan algunas lineas de investigacion que pueden ser objeto

de interés, atendiendo al trabajo expuesto en la presente tesis.

Como futura linea de investigacion, a modo de extension de este trabajo, to-
mando como punto de partida los trabajos de Aguilera y Dencker (2004) y Schuler
et al. (2004), se podria tratar de explorar las fusiones desde el punto de vista de la
gestion de los recursos humanos. Esto es, se perseguiria poner de manifiesto el link

existente entre la estrategia de fusion y la estrategia de recursos humanos.

Otro trabajo a realizar seria, con las hipdtesis planteadas, realizar un mayor
alcance de fusiones a fin de conocer si nuestras conclusiones serian extrapolables es-
tadisticamente, con fusiones recientes, a toda la poblacion. Esto permitiria conocer
sila fision entre BBV y Argentaria fue una fusion atipica, como asi se ha manifestado

en la Tesis.
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ANEXO 1

ESTRUCTURA CUESTIONARIO ENTREVISTA DIRECTIVOS.

1. Presentacion, agradecimiento y motivo del trabajo.

2. Documentacion a solicitar:
a. Nuevo organigrama tras la fusion.
b. Agrupacion realizada por Areas/Departamentos.
c. Diseio de nuevos puestos.
d. Areas de Negocio.

e. Reestructuracion de productos y servicios.

3. Los efectos que la fusion BBVA produjo en las variables organizativas de la nueva
entidad:
a. En su estructura organizativa (organigrama, agrupacion por departamentos
y disefio de nuevos puestos de trabajo).
b. En sus areas de negocio (productos y mercados).

c. En los procesos de trabajo utilizados.

4. Reestructuracion de los procesos de trabajo:
a. Procesos de trabajo disefiados tras la fusion: Formacion de equipos de tran-
sicion.
b. sesiones informativas realizadas a empleados, directivos, sindicatos.
¢. Adoctrinamiento de empleados: ;Coémo se realiz6 la socializacion?
d. Programas de apoyo a empleados, despidos-prejubilaciones, rotacion de

directivos...

5. Los resultados concretos correspondientes a los efectos que la fusion BBVA ha
producido en las tres dimensiones:
a. efectos sobre el empleo.
b. efectos sobre la productividad y eficiencia, existencia de datos cuantitativos.
c. efectos sobre la estructura directiva. (Numero de directivos antes y después

de la fusion.
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