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Resumo: As variables financeiras asumen, con certa exclusividade, o principal papel na analise
dos procesos de fusion entre empresas, cuestion que se agudiza no caso do sector bancario.
Por iso, neste traballo preténdese identifica-los problemas, dende un punto de vista cualitativo,
da integracién que afectan 6 capital humano involucrado. Convencidos de que o capital humano
é un factor criticamente determinante do éxito ou do fracaso dunha integracion, este traballo
analiza diversas facetas da materializacién practica do proceso, a partir dunha investigacion
empirica que toma como referencia as percepcions e as expectativas do persoal que participou
nunha recente fusion de tres caixas de aforros espafiolas de ambito rexional, acometida no sur
de Galicia.
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SOUTH GALICIA SAVING BANKS:
THE RELEVANCE OF HUMAN CAPITAL ON A MERGER PROCESS
Abstract: Financial variables play, with a certain degree of exclusivity, the principal role in the
analysis of merger processes among enterprises, consideration that becomes more relevant in
the banking sector. That is why this article sets out the problems, from a qualitative viewpoint,
caused by integration affecting the human capital involved. As we are sure that this aspect is a
critically determining factor to guarantee the successful conclusions of the process, this paper
analyse several items of the real materialisation of a integration, conducted from an empirical
study taking as a reference point the considerations and opinions of the people involved in the
recent merger of three medium sized savings banks, in the south of Galicia.
Keywords: Merger / Depository institutions / Saving banks / Internal customer / Non financial
variables.

1. INTRODUCCION

A continuidade dunha empresa, o seu crecemento e desenvolvemento dependen,
en certa medida, da sua capacidade de adaptarse & nova economia, unha vez asumi-

! Este equipo de investigacion quere agradecer expresamente a colaboracion individual de todos aqueles empre-

gados de Caixavigo, de Caixa Ourense ¢ de Caixa de Pontevedra quen co envio desinteresado das suas respostas
posibilitaron o contido empirico deste traballo.
Este traballo forma parte dun proxecto de investigacion titulado As fusions de entidades financeiras como instru-
mento de configuracion do mapa financeiro galego ante o novo marco europeo. Especial referencia ds caixas de
aforros, financiado pola Xunta de Galicia. Resolucion da Secretaria Xeral de Investigacion e Desenvolvemento de
29 de xullo de 1998, DOG, de 13 de agosto de 1998. Unha primeira version deste foi presentada na X International
Conference of AEDEM. Sicilia, 2001.
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do que a sua carencia pode implicar un estancamento ou unha incapacidade para
competir. As novas circunstancias empresariais tamén revalorizaron a importancia
dos recursos humanos nos modelos tedricos de xestion e de direccion de empresas.
Dende a perspectiva financeiro-contable obsérvase, tanto na literatura profesional
como na académica, un crecente protagonismo dos activos intanxibles e, en parti-
cular, dentro deste repertorio tematico relativamente novo destaca a importancia do
factor humano como fonte de riqueza empresarial, de competitividade e de eficien-
cia no mercado, 6 mesmo nivel, ou mesmo a un nivel superior, ca outros activos
que vifieron figurando de forma tradicional no balance da empresa.

Ainda asumindo que os investimentos en capital financeiro e en capital humano
deben ser tratados con idéntica prelacion empresarial e en igualdade de condicions,
parece loxico asociar a estes, con respecto a aqueles, un maior grao de incerteza
sobre o seu rendemento futuro; afirmacion que sostemos non s6 pola complexidade
implicita na medicion dos resultados do investimento en capital humano senon ta-
mén porque a recuperacion futura dese investimento escapa da capacidade de con-
trol da empresa investidora. Ambolos dous factores, dificultade de medicion e per-
manencia incerta na empresa, inherentes a este tipo de activo intanxible, transmiten
fraxilidade a unha estructura que, como a empresarial, se organiza e configura con
pretension de permanencia e solidez fronte 4 competencia.

Agora ben, compre indicar que o factor humano dunha empresa se encadra
nunha dimension moito mais ampla que enriquece, ainda que tamén complica, a
problematica que hai que analizar: estimonos a referir 6 capital intelectual, un
concepto acufiado por vez primeira por Galbraith nunha carta que, no ano 1969, es-
cribe 6 seu amigo Kalecki. En épocas mais recentes e baixo esta mesma denomina-
cion, a IFAC (1998) fai referencia 6s tres tipos distintos de capitais intanxibles: ca-
pital humano, relacional e organizativo’.

A habilidade con que cada institucion afronta a conversion das capacidades in-
dividuais do seu capital humano en cofiecementos colectivos, susceptibles de inte-
grarse no capital organizativo da empresa, constitlie en si mesmo outro intanxible
critico, sumamente valioso, que se revela como un dos mellores antidotos fronte a
incerteza que, inevitablemente, supon e acompafia ¢ investimento en intanxibles.

2 Capital humano, isto ¢, todolos empregados da institucion e, consecuentemente, as suas capacidades implicitas.
Nesta dimension quedan englobados aspectos tales como o compromiso corporativo do persoal, os seus coflece-
mentos profesionais, a sta responsabilidade laboral, o seu quefacer diario, a sia motivacion no traballo e o seu
afan de superacion, as stas iniciativas de mellora, a sua capacidade innovadora, etc.

Capital relacional, concepto que incorpora outros aspectos intanxibles que proxectan o negocio bancario cara ¢ ex-
terior e que constitien factores clave da stia posicion no mercado; entre estes, a lealdade da clientela, o desefio da
rede de sucursais, a riqueza e complementariedade das canles de distribucion, a imaxe institucional da entidade fi-
nanceira, as economias de alcance derivadas de alianzas estratéxicas, de acordos de cooperacion, de participacion
en conglomerados financeiros, de procesos de fusion...

Capital organizativo, ¢ dicir, o conxunto de aspectos que contribien a que a vertebracion da entidade potencie, e
non ralentice, a consecucion dos obxectivos empresariais. Nesta dimension sobresaen aspectos como os sistemas
de direccion imperantes na institucion financeira, a sua cultura corporativa, o codigo de conducta empresarial, o
estilo organizativo, os manuais de procedementos, os sistemas de informacion da entidade, etcétera.
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Isto agudizase ou agravase no caso particular dun proceso de fusion, de ai que, par-
tindo da necesidade actual que ten toda empresa financeira ou non de consolida-lo
seu capital intelectual fronte & competencia, o obxectivo que aqui nos propofiemos
¢ identificar en qué medida un proceso destas caracteristicas, tan habitual no pano-
rama empresarial como profuso no sector financeiro, pode afectar 6 capital humano
implicado. A nosa intencion é destacar, con este traballo, a importancia que ten
considera-la opinién previa do persoal afectado e non desvinculalo do proceso,
procurando unha xestion da fusion o mais transparente e participativa posible den-
de o inicio mesmo da stia xestacion. Ambolos dous aspectos son habitualmente ob-
viados polo estamento directivo, que adoita concibi-la integracion 4 marxe dos seus
propios empregados e, en consecuencia, tamén 4 marxe do seu capital humano. Na
nosa opinion, vincular 6s empregados no proceso pode ser determinante no éxito
da fusion, pois doutro modo dificilmente podera crearse valor a partir do capital
humano da empresa resultante. Abordamos esta problematica analizando a fusion
mais recente do mapa financeiro galego: a integracion das tres caixas de aforros do
sur de Galicia, mediante un estudio empirico que baseamos nunha enquisa enviada
antes da sinatura do protocolo de fusion a todolos empregados das caixas implica-
das.

2. ASPECTOS FINANCEIROS E NON FINANCEIROS NAS
FUSIONS

Os procesos de fusion empresarial constitien un fendémeno complexo no que
conflien diferentes factores coadxuvantes que perseguen obxectivos compostos,
integrados por elementos que presentan un diferente peso especifico segundo o ca-
so concreto que se analice. A literatura especializada é profusa, diversa e non de-
terminante, sendo moi variadas as teorias explicativas elaboradas a este respecto
(Reid, 1968; Mueller, 1969; Meeks, 1977; Salter e Weinhold, 1979; etc.) que, en-
frontadas coa realidade, non deron lugar a unha clarificacion definitiva. A reduc-
cion do risco pola via da diversificacion, a transferencia de tecnoloxia, o logro dun
maior control sobre o mercado, a posesion dun nome de marca, a mellora da efi-
ciencia na direccion alcanzando un tamafio que faga posible a implantacion de cer-
tos departamentos, a solidez e a fortaleza da estructura financeira resultante, a
adopcion dunha dimension que permita utilizar tecnoloxias competitivas, a posibi-
lidade de adquirir empresas infravaloradas no mercado, a eliminacion de competi-
dores mediante a sua absorcion, a maximizacion do valor das achegas feitas polos
accionistas, as aspiracions de progreso dos directivos, etcétera son as razoéns mais
habitualmente esgrimidas para xustifica-los procesos de fusion, os cales, por outra
parte, sempre resultan de éxito inseguro e comportan un alto compofiente de risco.

Unha parte maioritaria da literatura que trata este tema centra o seu interese, a
hora de elixi-lo candidato adecuado para a integracion e de cualifica-lo resultado
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desta, en variables de natureza cuantitativa, normalmente de caracter financeiro. O
PER da empresa adquirente e da adquirida, o BPA antes e trala fusion, o prezo de
cotizacion das accions no mercado e a taxa de crecemento do beneficio antes de
impostos son, entre outros, obxecto de interese primordial dos traballos empiricos
sobre o tema (Pison Fernandez et al., 1990).

Sen embargo, diversos traballos sostefien que os procesos de adquisicions e fu-
sions non conseguen a rendibilidade financeira desexada’, nin tampouco crean o
valor pretendido para os accionistas®. A realidade corrobora esta formulacion, pois
na maioria das grandes fusions bancarias acometidas en Europa durante a ultima
década, ainda considerando o maior poder de mercado da entidade fusionada, non
se obtiveron os resultados que previsiblemente se agardaban trala integracion’. Re-
sulta paradoxal que, sendo multiples e relevantes as vantaxes xa enunciadas dun
proceso de fusion, o resultado financeiro non sexa o previsto polos analistas. Pare-
ce loxico, polo tanto, preguntarse cal € a razon desta circunstancia que a realidade
empresarial se encarga de demostrar con significativa frecuencia. Neste sentido,
identificaronse diversos factores determinantes do éxito dun proceso de fusion ban-
caria, ¢ dicir, determinantes da sua capacidade para crear valor empresarial. Asi, o
éxito vinculase a unha maior habilidade das entidades para anticiparse 0s proble-
mas e para a xestion da integracion posfusion. A maior dimension da entidade re-
sultante, por si mesma insuficiente para xerar valor, orixina este valor pola via da
reduccion agresiva de custos, do incremento da venda cruzada e da stia mellor po-
sicion de risco (Mitchell Madison Group, 1999). Outras referencias relacionan o
éxito dunha fusion coa xestion inmediata das actividades criticas do proceso, co li-
derado e coa implicacion da alta direccion, coa axeitada valoracion empresarial,
coa existencia dun plan formal de xestion da transaccion, co nomeamento dun di-
rector responsable da fusion que posua unha verdadeira autonomia de decision e,
por ultimo, coa necesaria intervencion de asesores externos no proceso (KPMG,
2001), unha recomendacion que debe valorarse, non obstante, coa cautela que
aconsella o feito de que a autoria do informe corresponde a unha empresa consulto-
ra.

En consecuencia, parece necesario propiciar entre as entidades chamadas a fu-
sionarse un axuste organizativo adecuado e equilibrado, que s6 as persoas poden
apoiar e que ten que ver coa configuracion estructural da nova empresa, cos seus
sistemas e procesos operativos, coas diferencias e afinidades culturais, coa com-

3 . ~ s, . .

Son moitos os autores que mantefien tal opinion; entre outros Lubatkin (1983), Jensen e Ruback (1983) Jemi-
son e Sitkin (1990).

Unha anélise de KPMG “World Class Transactions 2001” afirma que s6 o 30% das 118 fusions analizadas por
esta consultora no periodo 1997-1999 crearon valor para o accionista.

O informe de Mitchell Madison Group (1999, pp. 8-9) conclie que, durante os dous anos seguintes a unha fu-
sion bancaria, o rendemento do accionista descende por baixo da media do sector, incluso ata un 17%. Na mesma
lifia, o estudio de A.T. Kearney (1999, pp. 10-11), que inclue varios sectores productivos e que traballa cos resul-
tados de 115 fusions de todo o mundo durante o periodo 1993-1996, afirma que no 58% dos casos non se conse-
guiron xerar beneficios substanciais para os accionistas das empresas involucradas.
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plementariedade institucional, cun proxecto comun de empresa, cun codigo de esti-
lo e de conducta que, para ser valido, debera ser universalmente aceptado, etc. Re-
sulta claro que ese axuste debe ser planificado de forma coidadosa, nunca improvi-
sado, intentando fidelizar 6 cliente interno por ser unha fonte inesgotable de ten-
sions, de conflictos, de rivalidades de indole econémica ou de autoridade, de des-
motivacion e de desercions daqueles empregados que, estando altamente cualifica-
dos e sendo un valioso activo intanxible da empresa, un intanxible critico, atopan
insalvables as barreiras culturais e as novas condicions de traballo.

Sen dubida ningunha, todolos aspectos citados aluden directamente ¢ capital
humano das entidades que participan no proceso de fusion, 6s empregados que han
de vivilo e, en definitiva, consumalo. Por iso, non deixa de sorprendernos que, con
relativa frecuencia, os motivos que se asocian 6 éxito ou 6 fracaso dun proceso de
fusion, asi como os riscos que se prevén no seu desenvolvemento, se formulen en
termos exclusivamente financeiros, esquecendo o factor humano que, 6 noso xuizo,
¢ criticamente determinante do seu éxito ¢ corresponderlle consegui-lo mais dificil
dun proceso de fusion: integrar de forma adecuada o capital intelectual das organi-
zacions implicadas, un reto mais complexo cé simple suma de activos tanxibles nun
balance consolidado. O desafio ainda é maior de termos en conta o caracter irrever-
sible dunha fusion xuridica e o custo humano que ocasiona sobre todo na etapa de
transicion cara 4 nova entidade fusionada: incerteza laboral, inseguridade, perda de
identidade empresarial, de vinculos tradicionais, contradiccions, desorientacion e
ambigiiidade funcionais, desigualdade intrinsecamente inevitable, desconfianza so-
bre o novo clima laboral, obxeccions 6s cambios (retributivos, funcionais, xerar-
quicos, culturais, etc.). En suma, un conxunto de aspectos que pode xerar deseco-
nomias humanas nun recofiecido contexto de economias de escala que pode facer
periga-la transicion cara 4 nova entidade integrada e tamén o resultado financeiro
da fusion.

Dende o ano 1995 e ata a segunda metade do ano 2000 acometeuse en Europa,
segundo datos do Banco Central Europeo, un total de 2.153 fusions e adquisicions
bancarias. Esta cifra, suficientemente significativa, pon de manifesto a relevancia
do fendmeno de concentracion bancaria na Unioén Europea e, en especial, en tres
dos seus quince paises membros: Alemafia, Italia e Francia, cuns datos conxuntos
que representan case o 75% dos procesos europeos acometidos no periodo 1995--
1999 (grafica 1)°.

Na gréfica 1 reflectimos no intervalo referido a media anual de fusions e adquisicions realizadas polas entida-
des de crédito en cada un dos quince estados membros, apreciando claramente céles son os tres paises destacados.
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Grafica 1.- Media anual de fusidns e adquisicions bancarias na Unién Europea
(1995-1999)
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Asi mesmo, convén resaltar que o ultimo lustro de integracions bancarias en Eu-
ropa evidencia unha aceleracion progresiva no proceso de integracion sectorial
conforme avanzamos no tempo, cun marcado protagonismo das fusions e adquisi-
ciéns domésticas, que chegan a representa-lo 84% dos procesos desenvolvidos
fronte as de caracter internacional, moito menos frecuentes no vello continente
(European Central Bank, 2000, pp. 5-11).

Resulta en calquera caso innegable a tendencia europea cara 4 concentracion
bancaria, sendo este un factor que, xunto co desenvolvemento tecnoloxico da in-
formacion, a desintermediacion e a entrada da moeda tnica, alterou de forma signi-
ficativa o mapa bancario de Europa modernizando e globalizando o sector financei-
ro. Agora ben, afirma-la pretendida rendibilidade dos procesos de fusion acometi-
dos € unha cuestion moito mais controvertida.

Tal vez a explicacion que buscamos non se atope entre os factores de éxito se-
nén entre os riscos que asume unha entidade a4 hora de afrontar un proceso de fu-
sion. Como indica o Banco Central Europeo (2000), opinion que destacamos pola
neutralidade do seu dictame e polo seu prestixio institucional, han de distinguirse
basicamente dous tipos de riscos nun proceso de fusion ou de adquisicion entre en-
tidades de crédito que operan nun mesmo pais: o risco ex ante, no periodo inmedia-
tamente anterior 6 proceso, no que a fixacion do prezo adecuado da transaccion, a
valoracion das expectativas financeiras e o risco estratéxico asumido son os princi-
pais factores que considerar; € o risco ex post, no periodo inmediatamente poste-
rior, no que os maiores riscos que se producen son de tipo operativo, derivados das
dificultades que presentan a integracion do persoal, os sistemas de direccion, os
procedementos de control interno, os sistemas contables e a tecnoloxia da informa-
cion, sen esquece-lo tratamento adecuado e cotian dunha clientela diversa que ago-
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ra converxe nunha mesma entidade e que procede de institucions con culturas non
necesariamente afins.

3. A FUSION DAS TRES CAIXAS DO SUR DE GALICIA:
ANALISE EMPIRICA

A luz do estudio empirico que segue propofiémonos revisa-la problematica
humana do recente proceso de fusion de tres caixas de aforros espafiolas de ambito
galego: Caixavigo, Caixa Ourense e Caixa de Pontevedra. Partimos da idea de que
o obxectivo dunha fusion debe transcende-la meta do crecemento empresarial e
presenta-lo proceso en termos de valor. Dende o primeiro enfoque primaria, exclu-
sivamente, unha formulacion financeira da integracion; dende o segundo enfoque,
6 cal nos adherimos, resulta inevitable integrar tamén a perspectiva humana do
proceso, aspecto, se cadra, mais relevante dada a natureza e a responsabilidade so-
cial do tipo de entidades, caixas de aforro, que participan no proceso de fusion que
se analiza neste traballo.

3.1. SITUACION PREVIA O PROCESO DE FUSION NAS CAIXAS DE GALICIA

No ambito das caixas de aforros o mapa financeiro galego caracterizouse nos ul-
timos anos pola existencia de catro entidades de moi distinto peso e presencia na
Comunidade Autonoma. As suas magnitudes mais significativas no ano 1998, na
que as caixas do sur estaban en proceso de fusion, mostranse na taboa 1.

Taboa 1
BENEFICIO | VOLUME DE N°DE SUCURSAIS
ENTIDADE ACTIVO NETO NEGOCIO EMPREGADOS | (GALICIA)

Caixa Galicia 2.038.093 16.903 2.431.145 2.927 436
Caixavigo 634.347 9.010 867.516 1.175 207
Caixa Ourense 281.369 2.864 338.020 596 129
Caixa de Pontevedra 219.164 1.810 329.387 588 119
Nova entidade* 1.134.880 13.684 1.534.923 2.359 455
Datos provisionais a 31 de decembro do 1998, en millons de pesetas.

* Expectativas sobre o resultado posfusion entre Caixa Ourense, Caixa de Pontevedra e Caixavigo.

FONTE: CECA. Elaboracion propia.

Estas cifras indicannos a existencia dunha entidade de dimension significativa
no panorama nacional: Caixa Galicia; unha segunda entidade de tamafio interme-
dio: Caixavigo; e, por ultimo, outras duas: Caixa Ourense e Caixa de Pontevedra,
cunha dimension que as sitia no tramo final en importancia e peso.
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A expansion sucursalista destas caixas indicaba a clara preponderancia de Caixa
Galicia nas provincias da Corufia e de Lugo, o predominio de Caixa Ourense na
stia provincia, a grande implantacion de Caixavigo na provincia de Pontevedra e
mailo importante peso relativo de Caixa de Pontevedra na zona de influencia da
capital da provincia’.

Non cabe dubida de que o proceso de integracion europea, coa implantacion da
moeda Unica, presenta un reto de viabilidade e de pervivencia para as entidades fi-
nanceiras que nel compiten, podendo optar, entre outras estratexias, por unha redi-
mension que lles achegue masa critica suficiente para ser competitivas nunha eco-
nomia cada dia mais globalizada. Foi precisamente neste escenario de dimension
europea, € co primeiro obxectivo de “construir unha entidade de maior dimension”,
mais forte, solida e potenteg, onde se concibiu a fusion das tres caixas menores de
Galicia: Caixavigo, Caixa Ourense e Caixa de Pontevedra’, localizando a sta acti-
vidade principal no mercado do sur da Comunidade.

7 Outro dato que compre ter en conta ¢ a toma de control que, no tltimo trimestre de 1998, leva a cabo Caixavi-
go sobre o Banco Gallego, pasando a posui-lo 50% do seu capital. Este feito ¢ significativo non tanto polo volume
de negocio que lle achega a devandita entidade 4 compradora senon polo cambio cualitativo que se produce na dis-
tribucion xeografica das caixas galegas, supoiiendo unha penetracién mais intensa de Caixavigo nas provincias da
Coruiia e de Lugo, ata aquela de dominio case exclusivo de Caixa Galicia. Das case 150 oficinas abertas que postie
o Banco Gallego, mais de 60 estan situadas na provincia da Corufia e 20 na provincia de Lugo. Deste modo,
Caixavigo, a través do grupo, pasa de ter 37 sucursais mais sobre as 100 que tifia na provincia da Corufa (fronte as
227 de Caixa Galicia), e pasa de 10 a 31 oficinas na provincia de Lugo (fronte as 79 de Caixa Galicia).

8 Protocolo de fusion de las cajas de ahorros de Vigo, Ourense y Pontevedra, cap. 0. “Introduccion: oportuni-
dad y razén de ser de la integracion”. A sinatura do protocolo de fusion o pasado 25 de marzo de 1999 supuxo a
culminacion xuridica dun longo proceso que se iniciou a principios do ano 1991; un proceso certamente dilatado
no tempo, no que compre resalta-lo papel de lider e principal interesada na integracion de Caixavigo e, de igual
modo, a intensa participacion no proceso das instancias politicas impulsando, cando non empuxando, 0s reticentes
a participar no dito proceso, en especial a Caixa de Pontevedra. Naturalmente, o proceso de fusion en curso cambia
de forma significativa o espacio financeiro galego, xa que xunto a Caixa Galicia aparece unha nova caixa de refe-
rencia, que ainda que dispon dun activo total que so representa o 65% do daquela (1.324.880 millons incluindo 6
Banco Gallego) e 0 72% do seu volume de negocio (1.743.744 millons co Banco Gallego) se aproxima 4 sua cifra
de beneficio neto, o0 83% do de Caixa Galicia (13.990 millons), superandoa en niimero de empregados (3.061 fron-
te a 2.927) e en rede de sucursais, dominante no sur da Comunidade (423 fronte a 130) e cun peso notable no norte
(180 fronte a 306).

A nova entidade resultante da fusion das tres caixas do sur de Galicia, con independencia da complexa problemati-
ca que un proceso desta natureza sempre implica, ten 6 seu favor unha serie de circunstancias obxectivas, froito da
realidade actual das entidades participantes. A complementariedade das redes de sucursais, sobre todo entre Caixa-
vigo e Caixa Ourense, non fara necesaria unha radical reestructuracion da rede, e o potencial investidor en crédito
empresarial de Caixavigo, perfectamente compatible coa mais conservadora politica investidora de Caixa Ourense,
prestamista habitual no mercado interbancario, o poder de captacion de recursos de Caixa Ourense, sobre todo no
importante ambito da emigracion, e o dinamismo de Caixa de Pontevedra no mercado hipotecario son as fortalezas
do encaixe estratéxico das tres entidades fusionadas.

Sobre este tema, xa hai algins anos que se realizaron diversos traballos que contemplaban tal posibilidade,
considerando un proceso en duas etapas: unha primeira, na que se fusionarian as tres caixas citadas, e unha segun-

da, na que Caixa Galicia se uniria 6 proceso, quedando o mapa de caixas de aforros de Galicia integrado por unha
unica entidade (Pison Fernandez et al., 1996, 1997 e 1998a).
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Convencidos da importancia de cofiece-la opinion de todo o capital humano im-
plicado no proceso de fusion que analizamos e do potencial de informacion que
poderia derivarse das valoracions do persoal sobre as suas percepcions e expectati-
vas ante a fusion, procedemos a desefiar un cuestionario que incluise diversas face-
tas da stia materializacion practica. De forma previa 6 envio masivo das enquisas
por correo, foron realizadas entrevistas persoais con distintos receptores potenciais
a fin de axusta-lo contido do cuestionario 4 realidade obxecto de estudio e 6 colec-
tivo enquisado.

A depuracion das preguntas e a seleccion definitiva de items perfeccionouse
cunha analise dos compofientes principais. A continuaciéon recollémo-la ficha téc-
nica do estudio realizado (taboa 2).

Taboa 2
Universo poboacional 2.355 empregados
Tamaiio mostral 312 empregados
Nivel de resposta agregado 13,55% do universo
Nivel de respostas vélidas 13,25% do universo; 97,8% das respostas recibidas

Caixa Ourense: 16,93%

Nivel de resposta por entidade sobre o total de respostas |Caixa de Pontevedra: 19,12%
Caixavigo: 61,76%

Caixa Ourense: 10,80%

Caixa de Pontevedra: 10,20%
Caixavigo: 15,70%

Directivos: 21%

Mandos intermedios: 29%

Outras categorias profesionais: 50%
Menos de 5 anos: 10%

Entre 5 e 15 anos: 39%

Mas de 15 anos: 51%

196 municipios de Galicia con sucursais dalgunha das
tres caixas implicadas no proceso

Nivel de resposta por entidade sobre cuestionarios
enviados a cada entidade

Distribucion por categoria profesional das respostas
recibidas

Distribucion por antigiiidade laboral das respostas
recibidas

Ambito xeografico do estudio

Método de recollida de informacion Cuestionario por correo
Marxe de erro 5%
Nivel de confianza 95%

Outubro 1998 - Marzo 1999

As 312 respostas validas recibironse antes da data da
sinatura do Protocolo de fusion, o 25 de marzo de
1999

Data de traballo de campo

3.2. DIFERENTES ASPECTOS DO PROCESO DE FUSION ANALIZADO

A partir da investigacion empirica realizada, a analise dos principais efectos que
a fusién pode orixinar sobre o capital humano implicado sistematizouse en tres
grandes apartados: en primeiro lugar, introdtiicense no estudio cuestions relativas 6
funcionamento interno da entidade resultante da fusion e 4 stia posicion no merca-
do; aludese, en segundo lugar, & incidencia da integracidon sobre a calidade de ser-
vicio ofrecida 6 cliente e dende a perspectiva mais ampla do termo (cliente interno
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e cliente externo); por ultimo, faise referencia a4 complexa problematica laboral im-
plicita en todo proceso de fusion. Tres consideracions que resumimos neste traballo
baixo a denominacion xenérica de aspectos organizativos, cualitativos e laborais,
observando a influencia previsible que sobre eles pode te-lo proceso de integracion
estudiado”.

Comezamo-lo estudio coa andalise da valoracion global do persoal das tres
caixas do sur de Galicia sobre as consecuencias que se agardan do proceso de fu-
sion'".

Como se pode observar na grafica 2, a opinion dos empregados sobre o proceso
de fusion € notablemente positiva. Unha circunstancia destacable € o feito de que a
caixa que lidera a integracion, Caixavigo, a de maior dimension, rexistra a puntua-
cion global mais baixa sobre o proceso, posiblemente condicionada por un menor
potencial de mellora agardado polo persoal e que atribuimos 4 sua dimension com-
petitiva superior. Tamén resulta relevante o feito de que o grao de incerteza laboral,
previsiblemente maior nas caixas de menor tamafio, non repercuta de xeito negati-
vo sobre a valoracion global do proceso que realizan as caixas.

Tomando como punto de partida a opinion xenérica sobre o proceso de fusion,
resumida nunha valoracion global conxunta'?, analizanse a seguir mais polo miudo
as tres dimensions identificadas.

10 . .y . , . . .

Cada unha das tres dimensions referidas precisase, no cuestionario proposto, nun conxunto total de vintedous
items, que permite cofiece-la opinion polo miudo do cliente interno antes da sinatura do protocolo de fusion. A tra-
vés dunha escala de 1 a 7 puntos (puntuaciéon minima e maxima, respectivamente), o persoal identifica o seu nivel
de percepcion antes da integracion xuridica e o seu nivel de expectativas a partir da fusion, para cada un dos items
seleccionados.

A informacion estatistica obtida en termos de valores medios, considerando a dispersion relativa das distribucions,
e as diferencias existentes entre os dous escenarios financeiros alternativos, isto €, sen fusion (S/F) e con fusion
(C/F) orientan o noso estudio sobre a problematica do capital humano nos procesos de integracion de entidades fi-
nanceiras. Debemos indicar que non é o obxecto deste traballo establecer unha analise comparativa da situacion
previa a integracion das tres entidades fusionadas. Por este motivo, 0s nosos comentarios contemplan, exclusiva-
mente, o diferencial que orixina o proceso de fusion na valoracion de cada un dos aspectos estudiados dende a si-
tuacion de partida de cada caixa, sendo o seu signo indicativo dunha opinién do persoal favorable (signo positivo)
ou desfavorable (signo negativo) sobre a sia incidencia na nova caixa resultante da fusion.

Agora ben, somos conscientes de que moitas respostas necesitan unha perspectiva temporal suficiente para emitir
un xuizo obxectivamente loxico e ponderado, polo que 6 dispofier dun marco temporal tan breve o presente traba-
llo se configura como un primeiro paso nun proceso de analise con proxeccion temporal futura no que el mesmo
debera ser complementado con posteriores investigacions que enriquezan a reflexion e o estudio sobre aspectos
non sempre suficientemente considerados na literatura financeira que analiza a problematica dos procesos de fu-
sion. En consecuencia, ademais de analizarmo-la perspectiva do cliente interno, antes e despois da fusion, conside-
ramos necesario amplia-lo campo da investigacion integrando a perspectiva do cliente externo e o impacto social
que a nova entidade fusionada poida xerar.

No anexo que figura 6 final deste traballo transcribese parcialmente o seu contido.

12 Para medi-lo grao de dispersion relativa das distribuciéns observadas elixiuse o coeficiente de K. Pearson.
Unha analise comparada entre as tres distribucions, baseada nese coeficiente, revela que o maior grao de homoxe-
neidade das respostas corresponde a Caixa Ourense (Vo= 0,2304), seguido de Caixavigo (V= 0,2912) e, en ultimo
termo, de Caixa de Pontevedra (Vp= 0,4934).
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Grafica 2.- Valoracion global da fusion
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FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

3.1.1. Aspectos organizativos

No ambito organizativo, relativo as percepcions e expectativas do persoal sobre
o funcionamento interno da entidade resultante, consideraronse os dez seguintes
aspectos: competitividade, eficacia, tecnoloxia, imaxe corporativa, fluidez da co-
municacion, transparencia, descentralizacion das decisions, ambiente de traballo,
capacidade innovadora e, por ultimo, solidez e seguridade financeiras.

A valoracion dos empregados sobre os aspectos organizativos mais destacados
preséntase na taboa 3. Nela constatase, en valores medios sobre a totalidade dos da-
tos dispoiiibles, que o nivel competitivo da nova caixa fusionada ¢, en opinion dos
enquisados, o factor que mais se vera influido polo proceso de integracion. Tamén
¢ evidente unha expectativa de mellora apreciable na capacidade de innovacion da
entidade resultante da fusion. En contrapartida, ¢ o ambiente de traballo onde o
persoal agarda un maior retroceso trala fusion.

Taboa 3.- Incidencia da fusion sobre a valoracion de aspectos organizativos

CAIXA CAIXA DE
ASPECTOS TOTAL OURENSE | PONTEVEDRA | CAIXAVIGO

S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif.
Competitividade 4,61(5,55[0,95 (3,41 [5,74[2,33[3,48[5,51[2,03[5,27[5,51[0,24
Eficacia 5,00(5,15]0,15]4,22 5,51 [1,294,29]5,59 (1,30 5,43 |4,92|-0,51
Tecnoloxia 5,1815,5710,38 14,55[5,85[1,30[4,75]6,00|1,25|5,48 5,36 [-0,13
Imaxe corporativa 5,21{5/4410,23 14,51 (5,48[0,97]4,00]5,71 [ 1,71 [ 5,76 | 5,34 |-0,41
Fluidez comunicacion 4,70( 4,53 [-0,16] 4,26 | 4,82 [ 0,55 | 4,16 | 4,77 | 0,61 | 4,98 | 4,39 |-0,59
Transparencia 4,40| 4,57 10,18 | 3,39 (4,70 | 1,31 | 3,95 | 4,76 | 0,82 | 4,82 | 4,48 [-0,33
Descentralizacion 4,13[4,61 [ 0,48 [3,24 4,76 [ 1,52 3,40 | 5,04 | 1,64 | 4,61 | 4,44 |-0,16
Ambiente de traballo 5,07[ 4,45 [-0,62] 4,56 | 4,61 | 0,05 | 4,63 | 4,39 [-0,24| 5,36 | 4,43 |-0,92
Innovacion 4,65(5,38 10,73 3,58 (5,73 [2,15[3,67[5,56]1,89 5,23 5,23 ]0,00
Solidez e seguridade 5,20( 5,62 0,41 |4,35[5,98[1,63|3,98]5,74[1,75(5,79 5,48 1-0,31
Valoracion global 4,86(5,13[0,27 3,92 (5,49 [1,57[3,88 5,52 1,64 5,41 |4,91-0,50
FONTE: Estudio empirico. Elaboracién propia.
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Compre indicar, como valoracion xenérica, que a fusion se percibe con opti-
mismo na maioria dos aspectos organizativos considerados, pois o 80% deles re-
flicte diferencias positivas no escenario de integracion con respecto & situacion in-
mediatamente anterior.

Os resultados discriminados por caixas indican que o persoal das de menor di-
mension mostra, como tendencia central xeneralizable, unha expectativa de progre-
so coa fusion moito mais acentuada co persoal da caixa que lidera o proceso. As
caixas menores esperan, como aspectos mais vantaxosos da integracion, unha com-
petitividade moi superior da caixa fusionada, unha capacidade innovadora moito
maior e un incremento significativo na solidez e na seguridade financeiras deriva-
das da redimension, asi como unha mellora importante na imaxe corporativa que
pode ofrecer unha nova caixa galega integrada.

Esta actitude do persoal das duas caixas de menor dimension, que poderiamos
cualificar de optimista sobre as consecuencias da integracion, contrasta coa opinion
que, en xeral, manifestan os empregados da caixa lider. Paradoxalmente, o seu per-
soal agarda unha perda comparativa con respecto a situacion anterior. Un retroceso
que se detecta no 80% dos items avaliados e que se fai especialmente acusado no
ambiente de traballo, na fluidez da comunicacién e na eficacia da xestion. Considé-
rase como unico aspecto que mellora trala integracion a superioridade competitiva
da nova entidade fusionada, ainda que non con intensidade significativa.

Desenvolvendo con maior profundidade o ultimo aspecto mencionado, a com-
petitividade da entidade resultante, € opinion xeral entre o persoal enquisado, tal e
como se observa na taboa 4, que o proceso de fusion resulta necesario para compe-
tir na Europa do euro, mellorando a posicion competitiva tanto fronte a outras insti-
tucions financeiras de ambito galego como fronte a entidades de ambito nacional.
Existe, ademais, o convencemento de que a maior dimension xerara, por si mesma,
unha maior capacidade de actuacion no novo contorno financeiro. Entre tanto, s6
os empregados da entidade lider consideran que o proceso de fusion non mellora a
sta eficacia con respecto 4 situacion previa, unha opinién que é plenamente cohe-
rente cos datos que se recollen na taboa 5 relativos a incidencia da fusion sobre a
cultura organizativa das entidades afectadas polo proceso.

En efecto, é opinidn maioritaria dos empregados de Caixavigo que o estilo, os
métodos e os habitos de traballo desta entidade deberian de manterse, sen que sexa
necesario un cambio substancial no enfoque de negocio, o que, en definitiva, signi-
fica a aposta pola continuidade da cultura organizativa do lider do proceso de fu-
sion. Polo tanto, da lectura deses datos derivase un contexto propicio 6 transvasa-
mento cultural, no cal a caixa que lidera o proceso considera o seu estilo de facer
banca un patrimonio cultural modélico e exportable cara as duas entidades restantes
que mostran unha actitude moito mais receptiva cara 6 cambio cultural que, ade-
mais, consideran institucionalmente oportuno e previsible.
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Taboa 4.- Incidencia da fusion sobre a valoracion da competitividade

CAIXA CAIXA DE

(A fusion melloraria... ToTAL OURENSE PONTEVEDRA CARAVIOO

Si Non Si Non Si Non Si Non
a posicion competitiva ante outras
caixas da Comunidade galega? 87,33%12,67%| 93,88% | 6,12% | 89,93% |10,17%|84,46%|15,03%
a posicion competitiva ante outras
entidades financeiras? 91,67%| 8,33% | 100,00% | 0,00% |94,92% | 5,08% |88,08%11,40%
a eficacia con respecto a situacion
existente antes da fusion? 51,33%44,67%| 89,80% |10,20%|71,19% |18,64%|35,23%(61,14%
a posicion para competir na Europa
da moeda \inica? 81,33%[17,33%| 85,71% |14,29%|76,27% |20,34%|81,35%|17,10%

FONTE: Estudio empirico. Elaboracién propia.

Taboa 5.- Incidencia da fusion sobre a cultura organizativa

CAIXA CAIXA DE
Na nova entidade resultante da fusion... TOTAL OURENSE |PONTEVEDRA CAIXAVIGO

Si Non Si Non Si Non Si Non

existiria un cambio substancial no
enfoque de negocio 37,67% [61,00%|61,22%|38,78% |54,24% |44,07%|24,62%|71,50%
orixinariase unha nova estructura
organizativa como froito do proceso 87,00% |12,00% [89,80%10,20% |84,75%10,17%|86,53% (12,95%
deberia cambiarse o estilo, os métodos

e os habitos de traballo 51, 67%48,00%[87,76%|12,24%|64,41%(35,59%38,34% | 60,62%
deberia imperar unha cultura
organizativa como a de Caixa Ourense 0,00% — 0,00% — 0,00% — 0,00% —

deberia imperar unha cultura
organizativa como a de Caixa

Pontevedra 0,67% — 0,00% — 1,69% — 0,52% —
deberia imperar unha cultura

organizativa como a de Caixavigo 47,33% - 16,33% — 16,95% — 64,25% —
deberia imperar unha nova cultura

organizativa 49,00% - 77,55% — 72,88% — 34,20% —

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

3.2.2. Aspectos cualitativos

Abordando a perspectiva cualitativa, unha das cuestions mais relevantes posi-
blemente sexa a de analiza-la incidencia do proceso de fusion sobre a calidade de
servicio ofrecida 0s clientes. Unha clientela diversa que agora converxe nunha
mesma entidade e que procede de tres institucions culturalmente distantes.

A importancia de estudiar en qué medida a integracion pode mellorar ou empeo-
ra-la prestacion financeira reside no feito de que a calidade de servicio ofrécelle 4
institucion unha vantaxe competitiva sostible no longo prazo, fronte 4 diferencia-
cion efémera que pode proporciona-la variable prezo, cun poder diferenciador que
axifia se ve diluido nun mercado de libre competencia, anulado polo forte mime-
tismo que domina actualmente o sector financeiro. Dende este enfoque, as entida-
des inmersas en procesos de fusion non deben descoida-la calidade do seu servicio
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nin postergala ante a consecucion do proceso de fusion en si mesmo, valorando de
forma adecuada a influencia deste sobre aquela e, mais ainda, intentando minimiza-
los efectos negativos da integracion e, de forma simultdnea, potenciando todos
aqueles aspectos integracionistas que poidan repercutir positivamente sobre a cali-
dade de servicio ofrecida 6 cliente.

Os clientes internos valoraron cinco items diferentes relativos 4 calidade do ser-
vicio financeiro: gama de productos, atencion personalizada, eficacia e axilidade no
servicio, nivel de resposta as necesidades financeiras e proximidade 6 cliente. Os
seus valores medios preséntanse na taboa 6.

Taboa 6.- Incidencia da fusion sobre a valoracion da calidade de servicio

CAIXA CAIXA DE
ASPECTOS TOTAL OURENSE PONTEVEDRA CAIXAVIGO

S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif.
Gama de productos 4,94 15,64 10,71 | 3,83 (5,56 | 1,72 4,25 |5,67|1,41|5,37|5,59]0,22
Atencion persoal 5,22 5,22 10,00 | 441]5,22]0,81|5,00]5,18]0,18]5,46|5,23]-0,24
Eficacia e axilidade 497 15,09(0,12 [ 4,17 (537 |1,21 3,93 |5,46 | 1,53 | 5,51 |4,95-0,57
Nivel de resposta 488 5,2710,39]4,00559|1,59|4,02|546|1,44|5,37|5,15[-0,22
Proximidade 0 cliente 543 5,580,15]|5,06]5,44]0,39]5,00]5,35]0,35]5,62]5,71]0,08
Valoracion global 5,12 1528 0,16 |4,46|5,58 | 1,11 |4,46|5,46|1,01]|547]5,17]-0,30

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

O analizarmo-los datos agregados observamo-la valoracion lixeiramente positi-
va do persoal enquisado sobre o proceso de fusion. En cada un dos cinco aspectos
de calidade as diferencias son positivas, ainda que non presentan marxes significa-
tivos sobre a situacion previa a integracion. Por iso, en opinion do cliente interno, a
fusion non ¢ condiciéon necesaria para a consecucion de metas cualitativas, nin
tampouco se considera, neste sentido, un proceso incremental relevante. En concre-
to, o persoal agarda unha melloria cualitativa mais notoria na amplitude e na diver-
sidade da gama de productos e de servicios financeiros ofrecida 6 cliente trala inte-
gracion; aspecto que tamén se relaciona coa seguinte diferencia apreciable atribui-
da 6 proceso: unha maior capacidade da caixa resultante para darlles resposta as
necesidades e as expectativas do consumidor financeiro, é dicir, para personalizar-
lle-lo servicio bancario 0s seus clientes.

Na informacion dispoiiible discriminada por caixas atopamos unha lectura dis-
tinta da que se deriva dos datos totais. Dende a perspectiva cualitativa, os emprega-
dos das caixas menos dimensionadas son os que valoran de xeito mais favorable o
proceso de fusidon con diferencias positivas en todolos items considerados. Fronte a
esta valoracion, destaca a opinién dos empregados da caixa de maior dimension
que mostran, en tres dos cinco aspectos analizados, unha percepcion negativa do
proceso de integracion. En concreto, a eficacia e a axilidade no servicio, a atencion
personalizada e o nivel de resposta as necesidades financeiras da clientela resenti-
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ranse, en opinion do seu persoal, coa integracion das tres entidades nunha Unica
caixa de maior dimension.

Sobre as consecuencias previsibles que o proceso de fusion pode ter sobre a
clientela, a opinion dos enquisados manifesta que a fusion no tera incidencia signi-
ficativa sobre o actual perfil de clientela que ten cada unha das tres entidades, sen-
do o ambito urbano nas stuas duas modalidades, particulares e empresas, o segmen-
to prioritario da nova entidade, seguido moi de preto polo cliente rural e quedando
o sector exterior claramente distanciado dos anteriores, segundo se recolle na taboa
7.

Taboa 7.- Incidencia da fusion sobre o perfil de clientela

Na nova entidade resultante da fusion ... TOTAL OS/I?JIE)I(\I/; El p O(;\IA"II}DE(\//XE%E{A CAIXAVIGO
o perfil da clientela seria semellante 6 existente na 85,67% 79,59% 71,19% 91,19%
actualidade

as empresas serian un segmento prioritario de 85,00% 83,67% 81,36% 86,01%
clientela

os particulares urbanos serian un segmento prioritario | 87,67% 89,80% 86,44% 87,05%
de clientela

os particulares de zonas rurais serian un segmento 73,33% 75,55% 64,41% 74,61%
prioritario de clientela

o sector exterior seria un segmento prioritario de 25,33% 32,65% 28,81% 22,28%
clientela

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

3.2.3. Aspectos laborais

En terceiro lugar, o estudio das consecuencias mais directas que pode orixina-la
fusion sobre o capital humano implicado non pode ignora-lo forte impacto que cau-
sa sobre unha pluralidade de aspectos laborais. A enquisa refirese implicitamente a
sete items: expectativas salariais, plans de formacion, consideracion de opiniéns e
suxestions do persoal, rendemento laboral, relacion xerarquica, integracion no ca-
dro de persoal e estabilidade laboral.

Na taboa 8 recollese, en datos de termo medio, a opinion dos enquisados. Dende
un punto de vista agregado, o rendemento laboral € o aspecto que se considera mais
directamente prexudicado coa fusién 6 tempo que se agarda tamén, na nova caixa
fusionada galega, un retroceso no grao de integracion do cadro de persoal. Os em-
pregados asocian a fusion a perdas de vinculos funcionais e persoais, a modifica-
cions nas suas competencias, a prexuizos nas suas traxectorias profesionais e des-
prestixio xerarquico dentro da nova organizacion. En contrapartida, as expectativas
laborais mais optimistas céntranse no progreso formativo dos recursos humanos
implicados, tendencia que reflicte a taboa 8, unha esperada profesionalizacion ban-
caria & que o persoal se amosa moi receptivo.
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Taboa 8.- Incidencia da fusion sobre a valoracion de aspectos laborais

CAIXA CAIXA DE
ASPECTOS TOTAL OURENSE PONTEVEDRA CAIXAVIGO

S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif. | S/F | C/F | Dif.
Expectativa salarial 4,4914,6910,20]3,87|542]1,54]1397|5,17]1,21]4,81]4,35](-0,45
Plans de formacion 4451498 0,53 13,91 |544|1,54|3,85]|5,19|1,34]|4,77|4,78]0,01
Consideracion opinién 4,07 3,98 |-0,09] 3,53 14,5210,99|3,43|3,84]|041|442]391|-0,51
Rendemento laboral 5,251 4,66 [-0,59|4,74 15,29 |0,55|4,85|5,17]0,32|5,52]5,09|-0,43
Relacion xerarquica 4,66 4,99 0,33 ]4,04]4,50]0,46|4,10] 3,96 |-0,14] 4,98 | 4,09 |-0,89
Integracion cadro persoal 4,99 4,75 |-0,24 | 4,44 | 4,49 1 0,05 | 4,47 | 4,32 |-0,15] 5,29 | 4,34 |-0,95
Estabilidade laboral 4,4414,59|0,15|4,21 | 3,54 |-0,67| 3,97 | 3,14 |-0,83] 5,00 | 5,84 | 0,84
Valoracion global 4,5915,00 041 |4,15]5,12]0,96 | 3,97 | 4,52]0,55|4,86 | 4,28 |-0,58

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

A partir desta opinion xenérica, unha analise polo miudo de cada caixa eviden-
cia que o persoal das diias caixas mais pequenas é, en termos globais, o que asocia
a integracion con maiores posibilidades de mellora laboral, sendo a retribucion sa-
larial e a formacion do persoal os dous aspectos onde se agardan maiores progresos
respecto da situacion previa. Non obstante, a estabilidade laboral resulta prexudi-
cada no novo escenario financeiro.

Polo que respecta as expectativas do persoal da caixa lider, a fusion repercutira
de forma negativa en case tddolos aspectos laborais identificados no cuestionario,
sendo especialmente apreciable esta deterioracion previsible en dous factores: a in-
tegracion do cadro de persoal e a relacion xerarquica entre superiores e subordina-
dos. Tales opinions suxiren a urxente necesidade de crear novas canles de comuni-
cacion interna nas etapas de transiciéon que permitan minimiza-los efectos negati-
vos da ruptura dos vinculos ata daquela vixentes. Asi mesmo, hai que destaca--lo
feito de que o proceso de fusion resulta ser unha circunstancia que os empregados
da caixa lider asocian a unha diminucion de incerteza nos seus respectivos postos
de traballo.

3.3. GRAO DE ACEPTACION DO PROCESO DE FUSION

Tan importante como analiza-la valoracion que o persoal realiza sobre o proce-
so de fusion, inevitablemente asociada ¢ seu nivel de expectativas, ¢ a cuestion de
determina-lo grao de aceptacion dese proceso, entendido como a stia admisiéon vo-
luntaria, por convencemento da sua necesidade ou pola stia oportunidade estratéxi-
ca. E ¢é que o grao de aceptacion da integracion entre o persoal das tres caixas im-
plicadas resulta fundamental, constituindo, na nosa opinidn, un factor decisivo do
seu ¢xito ou do seu fracaso. Como calquera outra organizacion empresarial, onde
participa capital humano, as entidades financeiras que inician procesos de fusion
necesitan o apoio decidido dos seus empregados como garantia do seu correcto de-
senvolvemento, pois unha adecuada planificacién dos comités de integracion, ainda
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que necesaria para dirixi-la complexidade organizativa da transicion cara 4 efectiva
integracion, mostrase insuficiente sen o compromiso asumido, maioritario e ade-
cuadamente equilibrado, de todo o persoal implicado.

Na enquisa presentaronse tres escenarios alternativos que o persoal debia valo-
rar: a fusion das tres caixas implicadas no proceso; a fusién das anteriores con
Caixa Galicia, da que resultaria unha unica e gran caixa galega; e, por ultimo, o
mantemento da situacion previa a fusion, con catro caixas galegas actuando de mo-
do independente e de forma illada.

A informacion obtida a través da enquisa, que presentamos na taboa 9, revela
que a opcion mais amplamente aceptada, a escala agregada, ¢ a fusion das tres
caixas actualmente fusionadas. Polo tanto, o proceso de integracion mais recente do
mapa financeiro galego vese apoiado pola aceptacion maioritaria do capital huma-
no involucrado, resultando ser este un piar solido do éxito potencial dese proceso.
Non obstante, os partidarios de que o proceso de fusion incluira tamén a cuarta en-
tidade representan unha porcentaxe que non podemos obviar dende o punto de vis-
ta agregado. Tal circunstancia nos suxire non desestimar a medio prazo a conve-
niencia de desefiar unha tnica caixa galega, construindo unha plataforma financeira
ainda de maior fortaleza e dimension ca actual para reportar, con iso, 0 maximo
proveito financeiro e social & comunidade galega en xeral e para competir, con
maior forza e solidez, en territorios mais amplos, ademais de, vocacional e priorita-
riamente, en Galicia. En contrapartida, as opinions contrarias 6 proceso de integra-
cion, en calquera das suas posibilidades, representan unha opcidén minoritaria entre
os enquisados.

Taboa 9.- Grao de aceptacion do proceso de fusion

CAIXA CAIXA DE
TOTAL OURENSE | PONTEVEDRA CAIXAVIGO

FUSION 3 CAIXAS

52,56% | 51,85% |  47.54% |  5431%
FUSION 4 CAIXAS
2628% | 3889% |  2951% | 21,83%
NON FUSION
929% |  7.41% | 820% | 10,15%

FONTE: Estudio empirico. Elaboracién propia.

Particularizando esta analise, compre sinalar que o persoal da caixa lider é o que
en maior medida aceptou a fusion, ainda considerando que a stia valoracion sobre o
proceso ¢ comparativamente a mais baixa, como se concluiu no epigrafe anterior.
Este aparente paradoxo [évanos a profundar mais no grao de aceptacion do persoal,
en concreto, a través da segmentacion do colectivo enquisado por categoria profe-
sional e por antigiiidade laboral no seu posto de traballo.
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Se a variable de segmentacion € a categoria profesional constatase, como mostra
a taboa 10, que o grao de aceptacion da fusion das tres caixas do sur de Galicia é
especialmente intenso entre o persoal directivo. Este feito ¢ particularmente signifi-
cativo na caixa lider, o que reflicte o seu interese vocacional pola consecuciéon do
proceso, moito mais xeneralizable no estamento directivo ca no resto das categorias
profesionais do seu cadro de persoal ainda que, en calquera caso, maioritario.

Sen embargo, os mandos intermedios e outras categorias profesionais das outras
duas entidades non alcanzan esta desexable porcentaxe maioritaria de aceptacion
da fusion. Detéctase, neste sentido, un desequilibrio interno de opinions segundo a
categoria profesional, insistindo no forte impulso directivo que se evidencia tamén
nestas duas caixas.

Taboa 10.- Analise por categoria profesional

. CAIXA CAIXA DE
CATEGORIA TOTAL OURENSE | PONTEVEDRA CAIXAVIGO

FUSION 3 CAIXAS

Directivos 62,12% 59,26% 56,52% 75,00%

Mandos intermedios | 51,69% 33,33% 33,33% 55,41%

Outras categorias 49,35% 49,00% 45,16% 50,48%
FUSION 4 CAIXAS

Directivos 24,24% 33,33% 17,39% 18,75%

Mandos intermedios | 24,72% 55,56% 33,33% 20,27%

Outras categorias 27,27% 39,89% 35,48% 22,86%

NON FUSION

Directivos 6,06% 3,70% 13,04% 0,00%

Mandos intermedios |  7,87% 11,11% 0,00% 8,11%

Outras categorias 11,69% 11,11% 6,45% 13,33%

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

O grao de aceptacion en funcidon da antigiiidade laboral, segundo os datos que
figuran tdboa 11, indica que, no ambito agregado, son os empregados con perma-
nencia de mais de quince anos os que mostran unha maior predisposicion ante o
proceso de fusion das tres caixas do sur de Galicia.

Sen embargo, dende un punto de vista individual esta circunstancia sé se corro-
bora na caixa lider, xa que nas outras duas entidades ¢ o persoal cunha antigiiidade
entre cinco e quince anos o que en maior medida acepta o proceso.

Da analise conxunta de ambalas duas variables, categoria profesional e antigiii-
dade laboral do cliente interno enquisado, dos que recollémo-los seus datos na ta-
boa 12, deducese que o persoal directivo cunha antigiiidade superior a quince anos
¢ 0 segmento que en maior grao acepta a fusion das tres caixas. Tamén compre des-
taca-lo feito do apoio & constitucion dunha tnica caixa en Galicia entre os mandos
intermedios de menor antigliidade.
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Taboa 11.- Analise por antigiiidade laboral

- CAIXA CAIXA DE

ANTIGUIDADE | TOTAL OURENSE | PONTEVEDRA CAIXAVIGO
FUSION 3 CAIXAS

Menos de 5 anos 50,00% 50,00% 42.,86% 53,33%

Entre 5 - 15 anos 52,46% 54,55% 50,00% 52,87%

Mais de 15 anos 52,83% 51,43% 46,67% 55,32%
FUSION 4 CAIXAS

Menos de 5 anos 20,00% 25,00% 14,29% 20,00%

Entre 5 - 15 anos | 23,77% 36,36% 25,00% 21,84%

Mais de 15 anos 29,56% 42,86% 36,67% 22,34%

NON FUSION

Menos de 5 anos 13,33% 25,00% 14,29% 6,67%

Entre 5-15anos | 12,30% 9,09% 8,33% 13,79%

Mais de 15 anos 6,29% 2,86% 6,67% 7,45%

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

Taboa 12.- Analise por antigiiidade laboral e por categoria profesional

- OUTRAS
ANTIGUIDADE | DIRECTIVOS | M. INTERMEDIOS CATEGORIAS

FUSION 3 CAIXAS

Menos de 5 anos 57,14% 33,33% 28,57%

Entre 5 - 15 anos 60,00% 53,33% 50,77%

Mais de 15 anos 64,71% 54,00% 46,58%
FUSION 4 CAIXAS

Menos de 5 anos 0,00% 44,44% 14,29%

Entre 5 - 15 anos 24,00% 20,00% 23,08%

Mais de 15 anos 29,41% 24,00% 32,88%

NON FUSION

Menos de 5 anos 28,57% 33,33% 7,14%

Entre 5 - 15 anos 4,00% 13,33% 15,38%

Mais de 15 anos 2,94% 4,00% 9,59%

FONTE: Estudio empirico. Elaboracion propia.

4. CONCLUSIONS

A realidade empresarial, con significativa frecuencia, demostra que os procesos
de adquisicions e fusions bancarias non cumpren as expectativas de rendibilidade
financeira coas que foron inicialmente concibidos. E ainda considerando que exis-
ten poderosas razons que argumentan a sia conveniencia, constatase que unha por-
centaxe relativamente escasa de fusions consegue crea-lo valor agardado.

Na nosa opinidn, a razon deste relativo fracaso pode provir de que a perspectiva
financeira dunha fusion, que adoita prevalecer cando non dominar exclusivamente
o seu desenvolvemento, € unha condicién necesaria pero non suficiente para garan-
ti-lo seu éxito. Cando o obxectivo da fusion transcende a redimension e se concen-
tra na xeracion de valor, resulta inevitable considerar, xunto a indicadores e razoa-
mentos financeiros rexidos por parametros exclusivamente cuantitativos, tamén a
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perspectiva cualitativa e humana do proceso, sobre todo nun contexto profesional e
académico como o actual que revaloriza os activos intanxibles das empresas e, en
particular, que eleva ¢ factor humano como fonte de riqueza empresarial, de com-
petitividade e de eficiencia no mercado. Deste modo, as economias de escala non
se desvirtian ante a posible existencia de deseconomias humanas, materializadas
naqueles aspectos negativos que pode ocasionar un proceso de fusién, como incer-
teza laboral, inseguridade, perda de identidade empresarial, de vinculos tradicio-
nais, contradiccions organizativas, desorientacion e ambigiiidade funcionais, desi-
gualdade intrinsecamente inevitable, desconfianza sobre o novo clima laboral,
obxeccions 0s cambios retributivos, de funcion, xerarquicos e culturais que ocasio-
na a nova organizacion fusionada, desercions de empregados altamente cualifica-
dos cara as empresas competidoras, insatisfaccion laboral, etcétera.

Toda esta problematica, que se evidencia con especial intensidade na etapa de
transicion posfusion, require da motivacion e do compromiso do persoal das em-
presas chamadas a fusionarse, € dicir, de todo o capital humano implicado. Doutro
modo, o proceso de fusion pode volverse en contra dos obxectivos empresariais
que o propiciaron, con perda de clientes e de persoal critico altamente cualificado.
Ambolos dous factores supoiien un elevado custo humano que a nova entidade non
esta en condicions de asumir e que fai periga-la transicion cara 4 nova entidade in-
tegrada e, consecuentemente, tamén o resultado financeiro da fusion.

Esta é a concepcion que nos levou a resalta-la necesidade de cofiecer, e tamén
de considerar, a opinion dos empregados sobre a fusion, a quen corresponde, en de-
finitiva, o mais dificil desta: desenvolvela e consumala. E desexable, neste sentido,
alcanzar un elevado, ¢ & vez equilibrado, grao de aceptacion e de compromiso por
parte do capital humano das entidades implicadas. E, por iso, faise preciso un in-
tenso esforzo de informacion e de motivacion para o seu correcto desenvolvemen-
to, guiado pola direccion e transmitido a todolos niveis, procurando unha xestion o
mais transparente e participativa posible da fusion, que intente minimiza-lo custo
humano, por outra parte, ineludible neste tipo de procesos.

Por este motivo, o noso traballo fundaméntase nun estudio empirico baseado
nunha enquisa de opinion dirixida a todo o persoal implicado nun recente proceso
de fusion no mapa financeiro galego: a integracion das tres caixas do sur de Galicia
(Caixavigo, Caixa Ourense e Caixa de Pontevedra), das que resultaria a actual
Caixanova. Non ¢ a nosa intencion extrapola-los resultados obtidos neste estudio
empirico, dadas as multiples circunstancias particulares que poden singularizar ca-
da integracion pero, coa sta realizacion, pretendemos resalta-la importancia de
preguntarlle 6 empregado, de cofiece-las suas percepcions e expectativas sobre o
proceso, convencidos de que subestima-las dificultades humanas e culturais dun
proceso de integracion pode resultar prexudicial para alcanza-lo seu éxito final: a
creacion de valor. Destacamos como fundamentais as seguintes consideracions:
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¢ Os clientes internos das tres entidades participantes no proceso valoran de modo
positivo a integracion, ¢ ¢ destacable o feito de que corresponde as entidades de
menor dimension a valoracion mais elevada, circunstancia que se vincula a unhas
expectativas de progreso maiores trala integracion, e ainda a pesar de que o seu
grao de incerteza laboral € significativamente superior.
¢ No ambito organizativo, destaca a competitividade da caixa resultante como o as-
pecto que se considera mais aceptado, seguido da sua capacidade de innovacion,
mentres que son o ambiente de traballo e a fluidez na comunicacion os Unicos as-
pectos que se ven influidos de xeito negativo pola fusion, o que caberia atribuir a
posibles discrepancias culturais entre as entidades participantes. En calquera caso,
o persoal da caixa que lidera o proceso de fusion manifesta, en termos xerais,
unha actitude mais pesimista fronte 6 proceso, vinculada a unha perda comparati-
va respecto da situacion anterior. En contrapartida, as duas caixas de menor di-
mension valoran de modo positivo a incidencia da fusiéon na maioria dos aspectos
organizativos analizados, figurando a solidez e a seguridade financeiras entre os
aspectos, tralos dous xa indicados, que mais expectativas favorables xeran.
Respecto da calidade de servicio, non se considera a fusion como condicion nece-
saria para a superacion de obxectivos cualitativos formulados individualmente,
sen que se aprecie a integracion como un proceso incremental de grande inciden-
cia neste sentido, a excepcion do recofiecemento dunha gama mais ampla de pro-
ductos e servicios financeiros ofrecidos 6 cliente externo.
Dende o punto de vista laboral, obsérvanse aspectos negativos 0 asocia-la nova
entidade a un retroceso no rendemento e na integracion dos cadros de persoal,
ainda que se considera positiva a incidencia da fusién no proceso formativo dos
recursos humanos implicados, reflectindo esta opinion unha esperada profesiona-
lizacion bancaria & que o persoal enquisado se mostra moi receptivo. Se particula-
rizamos esta andlise por caixas, € significativa a disparidade de valoracion que
realizan os empregados das duas entidades de menor tamafio respecto das rela-
ciéns xerarquicas, posiblemente explicadas polas distintas expectativas futuras
xeradas.
En canto 6 grao de aceptacion do proceso de fusion, que € maioritario en termos
xerais, detectaronse desequilibrios internos de opinion entre os segmentos defini-
dos. En concreto, mentres que no estamento directivo se evidencia un impulso
vocacional do proceso, especialmente rechamante na caixa que o lidera, non ato-
pamos idéntica actitude no resto das categorias laborais analizadas. Houbera sido
desexable xeneraliza-la postura adoptada pola alta direccion por medio da parti-
cipacion do persoal de todolos niveis no desefio da posible fusion, dende a sua
xestacion e non soé trala sinatura do seu protocolo xa que, deste modo, se atopan
de feito ante unha imposicion fronte & que seria desexable unha implicacion de
todolos recursos humanos involucrados no proceso de fusion analizado.

Para finalizar, cremos que non se debe formular un proceso de fusiéon & marxe
do capital humano implicado, maxime cando as entidades que o protagonizan tefien
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un recofiecido interese social, como ¢ o caso das caixas de aforros. De calquera
modo, sexa cal sexa o tipo de entidades para fusionar, subestima-las dificultades
humanas, culturais e organizativas que implica todo proceso de integracion pode
resultar prexudicial para alcanza-lo éxito final da fusion.

ANEXO
VALORACION DO EMPREGADO ANTE UN POSIBLE PROCESO DE FUSION DAS CAIXAS DO SUR DE GALICIA*
Datos de identificacion do cliente interno

Empregado de 1|Caixa Ourense 2 |Caixa de Pontevedra 3 |Caixavigo
Categ. profesional 1|Persoal directivo 2 | Xefaturas intermedias 3 |Outras categorias
Antigiiidade laboral 1|{Menos de 5 anos 2 |Entre 5 e 15 anos 3 |Mais de 15 anos
Valore na sua entidade, de 1 (menos valorado) a 7 (mdis valorado), os seguintes aspectos tal e como os percibe na actualidade
e como cre que se desenvolverian ante un posible proceso de fusion das tres caixas do sur de Galicia:
SOBRE A ENTIDADE: Organizacion e funcionamento SEN FUSION CON FUSION
Competitividade da entidade 112131451617 12|34 5 |6]|7
Eficacia da operativa 112131451617 12|34 5 |6]|7
Infraestructura tecnoloxica 112131451617 12|34 5 |6]|7
Imaxe e cultura corporativa 112131451617 12|34 5 |6]|7
Fluidez da comunicacion 112131451617 12|34 5 |6]|7
Transparencia informativa 112131451617 12|34 5 |6]|7
Grao de descentralizacion das decisions 112131451617 12|34 5 |6]|7
Ambiente de traballo 112131451617 12|34 5 |6]|7
Capacidade de innovacion 112131451617 12|34 5 |6]|7
Solidez e seguridade 112131451617 12|34 5 |6]|7
Valoracion global sobre a organiz.. e o funcionamento da entidade 11213 (4]5]6]7 1[12)131[4] 5 167
SOBRE O CLIENTE: Calidade de servicio SEN FUSION CON FUSION
Gama de productos e servicios financeiros 112131451617 12|34 5 |6]|7
Atencion personalizada 112131451617 12|34 5 |6]|7
Eficacia e axilidade 112131451617 12|34 5 |6]|7
Nivel de resposta as necesidades do cliente 1[213(4]|5]6]7 1[2)31[4] 5 (6|7
Proximidade 6 cliente 1[2]13[(4]|5]6]7 1[2)31[4] 5 |6]|7
Valoracion global sobre a calidade de servicio 6 cliente 11213 (4]5]6]7 1[12)131[4] 5 167
SOBRE O EMPREGADO SEN FUSION CON FUSION
Expectativas retribuidas 112131451617 12|34 5 |6]|7
Plans de formacion do persoal 112131451617 12|34 5 |6]|7
Consideracion das suas opinions e suxestions 1[213(4]5]6]7 1[2)31[4] 5 6|7
Rendemento laboral 112131451617 12|34 5 |6]|7
Relacions entre superiores e subordinados 1[213(4]|5]6]7 1[2)31[4] 5 16]|7
Grao de integracion do cadro de persoal 1[213(4]|5]6]7 1[2)31[4] 5 (6|7
Estabilidade laboral 112131451617 12|34 5 |6]|7
Valoracion global sobre aspectos laborais 11213 (4]5]6]7 1[2)31[4] 5 |6]|7
VALORACION GLOBAL SOBRE O PROCESO DE FUSION 1121314/ 5 167
Indique qué entidades,
na sua opinion, 1| Caixa Ourense |2| Caixa de Pontevedra | 3 | Caixavigo |4| Caixa Galicia |5| Ningunha
deberian fusionarse

* S0 se transcribiron aqueles items da enquisa que foron utilizados neste traballo.
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