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RESUMEN

El presente trabajo es una investigacion de tipo cualitativo
gue realiza una revision de literatura publicada entre el 2000
y el 2014 sobre el cambio cultural en procesos de fusiones y
adquisiciones en el sector bancario. La metodologia utilizada
consiste en la clasificacion de trabajos de produccién tedrica,
estudios de caso y articulos publicados en prensa, para
identificar etapas, areas de la organizacidn y roles que sean
variables con intervencién clave en el cambio cultural. La
investigacidn se aborda principalmente desde las ciencias
sociales, aunque se incluyen miradas de otras disciplinas, que
ayudan a comprender el fendmeno en su complejidad y como
influye y se va desarrollando la cultura organizacional antes,
durante y después de los procesos. Se destaca el rol de los
lideres, del area de recursos humanos y la comunicacién
interna en cada una de las etapas para lograr tanto una fusién

econdémica como cultural.
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ABSTRACT

This paper presents a qualitative investigation based on
a review of the literature published between 2000 and 2014
on cultural change in mergers and acquisitions in the banking
sector. The methodology used consisted in the classification
of theoretical work, case studies and articles published in
the press, allowing to identify stages, areas of the
organization and roles that are variables with key intervention
in cultural change. The research is mainly addressed from
the social sciences, but perspectives from other disciplines
are included, helping us to understand the phenomenon in
its complexity, and how organizational culture influences and
evolves before, during and after the processes. The role of
leaders, human resources area and internal communications
stands at every stage, to achieve both economic and cultural

fusion.
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INTRODUCCION

Las fusiones y adquisiciones bancarias son fendmenos recientes que se han visto
impulsadas por un contexto mundial en el que la globalizacion y las tecnologias de la informacién
dominan el desempeno econdmico; han acompafiado las tendencias de la economia, con
mercados que se han ampliado y traspasado fronteras, haciendo necesarias nuevas vias de
sustentabilidad y competitividad. La idea que estd detras de este fendmeno es que dos
organizaciones bancarias pueden tener mayor valor juntas que por separado; a pesar de que
se han convertido en un hecho recurrente, entendido desde la economia como una via rapida
para lograr rentabilidad y como una alternativa de crecimiento, representan un desafio parala
cultura organizacional, pues entran en juego identidades disimiles. Si bien, por un lado, se
concibe a las fusiones y adquisiciones como una estrategia de fortalecimiento institucional,
por el otro lado, pueden generar organizaciones débiles en cuanto a su funcionamiento interno

y su cultura organizacional.

Estos procesos han ocurrido también en distintos sectores econédmicos; sin embargo,
el sector bancario ha sido centro de atencidn, a causa de la difusién brindada por la prensa.
Cuando dos empresas, cualquiera sea su giro, deciden realizar una fusién, la reaccion suele ser
efimera y como respuesta a la informacion que se publica. Pero, cuando es un banco el que
decide atravesar este proceso, las preocupaciones son mayores pues los cambios vividos en
instituciones financieras despiertan el interés por parte de la sociedad, dada la incertidumbre
gue ocasionan en los usuarios: estas instituciones coordinan los ahorros y actuan como
intermediarios financieros, permitiendo la realizacion de transacciones entre individuos,
empresas y organizaciones (Mankiw, 2002). En consecuencia, fusiones y adquisiciones bancarias
han ocupado un importante lugar en los medios masivos de comunicacidn, que han hecho eco
de los procesos y han brindado un mapa del crecimiento de la concentracién bancaria, que
deriva, entre otras causas, de la globalizacidn, la expansidn de la tecnologiay las crisis financieras

vividas a nivel mundial.

Una fusidn se define como el acuerdo entre los accionistas de dos compaiiias con el
objetivo de unir sus patrimonios y crear una nueva sociedad (Carrefio, 2002, pag. 8); en

contraste, en una adquisicién, una de las empresas compra los activos de la otra compaiiia a
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fin de tener el control, aunque sin fusionar sus patrimonios (Bracho, Ariza, Gonzélez, & Jiménez,
2002, pag. 303). Los bancos se han fusionado entre ellos y con otras instituciones, tales como
cajas de ahorro, que originalmente surgieron como fondos para el ahorro de particulares
ubicados en pequenas comunidades, y cooperativas de crédito, que funcionan como
prestamistas de fondos al sector publico, intermediarios, cooperativistas o publico en general.
Esto confirma su importancia social, pues ampliaron las tareas, diversificando sus funciones y

servicios para satisfacer a los clientes, que se encuentran cada vez mds informados y conectados.

A partir de la informacién divulgada, es posible comprender que los procesos de fusiones y
adquisiciones requieren la participacion de dos o mas compaiiias, y se rigen por las normas
vigentes en los paises en los cudles han de desarrollarse. A nivel mundial, todos los continentes
las han llevado a cabo: los cambios en la Eurozona son tal vez los mas significativos, pues se
desarrollaron como consecuencia de las crisis, con impacto a nivel mundial; similar es el caso
de las transformaciones del mapa bancario en Norteamérica, pues se dieron procesos exitosos
gue permitieron la visualizacién de mercados extranjeros. Se destaca el rol de Asia-Pacifico y
Latinoamérica como zonas en las que estos procesos cobraron relevancia en las Ultimas décadas,
pues llegaron para cubrir la demanda de un sector medio en crecimiento y el inminente interés

en Africa, con el desarrollo de la expansién a bajos costos.

Metodologia:

El objetivo de esta investigacidon es identificar las principales variables y practicas que
son explicativas de los resultados obtenidos de los procesos de fusiones y adquisiciones
bancarias, por medio de la sistematizacion datos surgidos de la revisidn de la literatura sobre el
tema. Se trata de una investigacion cualitativa con la finalidad de comprender el fendmeno a
través de distintas miradas y brindar algunos lineamientos acerca de las implicaciones para la

practica de profesionales vinculados a estas tematicas.

El trabajo se centrd, en primer lugar en la recoleccién de materiales a través de tres
criterios: (a) un corte temporal, marcado entre 2000 y 2014, pues previo a la fecha los estudios
sobre la temdtica fueron muy esporadicos; (b) un corte de calidad, limitando las fuentes a (i)
investigaciones publicadas en revistas cientificas y tesis de posgrado aprobadas y divulgadas en

bases académicas digitales; (ii) articulos difundidos en periddicos o revistas de publicacién
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regular, en forma impresa o digital; (iii) informes difundidos por empresas de consultoria
vinculadas a los procesos; y (c) un corte de cantidad, marcado en mds de cincuenta fuentes a
revisar. Los articulos fueron recopilados utilizando los descriptores: fusiones y adquisiciones,

cambio organizacional, cambio cultural, sector bancario.

A fin de conocer las variables intervinientes en los procesos mencionados, se realizaron
fichas de lectura, ordenando los principales conceptos y fundamentos presentados en los
estudios; las categorias clave que se visualizaron fueron las etapas, las areas y los roles que
influyen en el cambio cultural. La revisidn y categorizacion lleva a concluir que el rol de los
lideres, del drea de recursos humanos y los procesos de comunicacién interna son determinantes

en cada una de las etapas desarrolladas, logrando tanto una fusién econédmica como cultural.

Las fusiones bancarias en el mundo

Las caracteristicas que ha de tener cada institucidon bancaria, y en consecuencia, los
procesos desarrollados, dependen en gran medida del pais al cual se haga referencia y del sitio
en que se encuentra su casa matriz.; sin embargo, los bancos han de tener a nivel mundial un
funcionamiento similar, acorde a la normativa internacional y a los productos y servicios
ofrecidos. El sistema financiero se ha complejizado en los ultimos afios, por lo que los bancos
han tenido que realizar un esfuerzo por generar satisfaccion en el cliente, a través de diferentes

estrategias, ente las que se encuentran las fusiones y adquisiciones.

En la Eurozona, las fusiones y adquisiciones han constituido una respuesta a las
reestructuras desarrolladas para enfrentar los desafios econdmicos. El caso mas destacado es
el de Espaia, pues incitd estos procesos desde el gobierno; a partir de 2008, el mundo financiero
de ese pais se vio revolucionado por una reforma que creaba el Fondo de Reestructuracién
Ordenada Bancaria para impulsar las fusiones bancarias; en 2012, se estimularon nuevamente,
con el objetivo de rescatar a la banca de los problemas que se estaban viviendo a causa de la
crisis, fusionando cajas de ahorro con bancos (Lépez Manjén, 2013). Rusia, por su parte, ha
llevado a cabo fusiones y adquisiciones, pero continta teniendo un alto niumero de instituciones
bancarias, dado que los bancos mas grandes lograron adquirir mayor escala por medio de las

adquisiciones en mercados externos al pais (PWC, 2013).
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En contraste, en Norteamérica, Estados Unidos las ha vivido entre pequefios y medianos
bancos, que necesitan generar una mayor escala para poder ser parte del mundo financiero;
diferente es el caso de Canada, pues se ha visto marcado por las adquisiciones por parte de sus
grandes bancos, no sélo a nivel pais, sino con impacto en Asia y Latinoamérica (PWC, 2013). En
ambos paises, las instituciones han buscado expandirse, focalizando sus operaciones de

adquisicion fuera de frontera.

En Asia-Pacifico, las fusiones y adquisiciones se han visto estimuladas por el crecimiento
econdmico, para mejorar la eficiencia y satisfacer al cliente. En India, por ejemplo, las fusiones
comenzaron luego de 1991, con el objetivo de incrementar la eficiencia y reducir los costos
(Bhaskar A., 2009); asi, el banco mas importante del pais (ICICI) adquirié otras entidades a fin
de crecer y ser un banco mas exitoso (Goyal & Joshi, 2012). En Japdn, se dio una situacion
particular, pues el tercer y quinto banco del pais se unieron, dando lugar a la segunda institucién
mas importante, como forma de salir de la crisis financiera que demanda bancos con
prestaciones acordes a un pais desarrollado (Cabrera Rodriguez, 2004). De acuerdo a los planteos
de PWC (2013), se destaca el rol de Medio Oriente, pues las alzas en los precios del petréleo

han impulsado la adquisicién de instituciones bancarias en paises proximos a la region.

Adicionalmente, en Africa, Nigeria es el pais en que las fusiones y adquisiciones se han
dado con mas frecuencia. A raiz de la crisis econdmica, el presidente del Banco Central de ese
pais impulsd los procesos, entendiendo a las fusiones como estrategias para lograr la apertura
a nuevos mercados y para ampliar los conocimientos acerca de la gestidon y el manejo de capitales
(Ebimobowei & Sophia, 2011, pag. 213).

En América Latina y Centroamérica, las fusiones y adquisiciones se evidencian en que
los 8 principales de la regidn atravesaron procesos de este tipo: Banco Itau Brasil (Con Unibanco
en 2008), Bradesco Brasil (Con Banco Ibi en 2009), BBVA Peru (Absorcidon de Banco Continental
en la década del '90), BBVA México (Absorcion de Bancomer en el afio 2000), Banco de Chile
(Adquisicién de Citibank en 2008), Scotiabank Perd (Banco Multibanca 2011), BCP Peru
(Adquisicién en 1994 de Banco Popular de Bolivia), Santander México (Fusién con Banco Serfin

en 1996). Muchos bancos han recorrido varios procesos de fusion y adquisicién, lo que ha




El Cambio Cultural en Fusiones ...... pp. 77-105

favorecido su posicionamiento en plaza (Gestidn, 2015) y ha originado cambios en el mapa
bancario de los paises del MERCOSUR (Mercado Comun del Sur), compuesto por Brasil,
Argentina, Paraguay y Uruguay, con posterior adhesion de Venezuela y Bolivia (Presidencia,
2016).

En Brasil, se introdujo una reforma que permitié la flexibilizacidn de las instituciones y
la creacion de bancos multiples, que fueran funcionales a los clientes y permitieran realizar
diversidad de transacciones. A fines de la década del 90, la situacidn econdmica del pais llevé a
que los bancos buscaran la recuperacién por medio de las estrategias de fusion y adquisicidn,
para lograr un mejor didlogo entre clientes y bancos, y mejores condiciones y productos para
satisfacer las necesidades de los clientes (Goldner & Gongalves de Araujo, 2007). Por su parte,
en Argentina la crisis precipité cambios estructurales y patrimoniales, disminuyendo la cantidad
de entidades en un 31% entre los afios 1999 y 2010 (Zona Bancos, 2011); en el caso de Paraguay,
se destaca que durante el afio 2011 se experimentaron procesos de este tipo “como una manera
de aumentar la eficiencia del sistema”, pues la concentracion fue, desde el afio 2008, un factor

gue beneficio el crecimiento de los mercados del pais (BN Américas, 2011).

En Uruguay, los datos estadisticos muestran una importante reduccién en la cantidad
de entidades bancarias y una alta concentracion en el sector (Cavallo, 2010). En 1998, el pais
contaba con 26 Bancos, cifra que se redujo a la mitad en el afio 2002, a raiz de la crisis financiera;
el nimero se mantuvo estable, hasta 2012 (con doce bancos), aunque entre 2014 y 2015 se
concretaron dos fusiones, que llevaron la cifra a 10. Esto se refleja en el posicionamiento de los
bancos, pues las cinco principales instituciones -Banco de la Republica, Itad, Santander, BBVA 'y
Scotiabank- pasaron de concentrar un 53% de la actividad a un 95%, entre 2000 y 2014 (Deloitte,
2011); seguian siendo las mismas, aunque todas ellas atravesaron procesos de fusiones y

adquisiciones.

En lo que respecta a Venezuela, se ha dado una tendencia a la disminucién de las
entidades del sector bancario, con el objetivo de lograr una banca universal (Bracho, Ariza,
Gonzalez, & Jiménez, 2002, pag. 300) y que los bancos puedan permanecer en el mercado, por
medio de la reduccion de ineficiencias y manteniendo un proceso continuo que lleve a la

consolidacion (Mufioz Rengel & Requena Mago, 2007, pag. 54). El mercado financiero boliviano
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ha presentado en los ultimos afios una disminucidn de la cantidad de instituciones bancarias,
a causa de la necesidad de mejorar la competitividad y la eficiencia: en base al analisis del
sistema financiero de dicho pais, se concluye que los procesos de fusiones y adquisiciones

generaron cambios en la estructura del mercado y la competencia (Diaz Quevedo, 2014).

Al respecto de los casos expuestos, es posible dar cuenta de que las fusiones y
adquisiciones son procesos ampliamente extendidos, que se han desarrollado en gran cantidad
de paises a nivel mundial, con impacto en variables econdmicas: son un medio para lograr
objetivos de rentabilidad y posicionamiento, que conllevan un cambio profundo a nivel cultural.
En la actualidad parecen ser una de las soluciones mas efectivas a los problemas financieros de
algunos paises y sus instituciones, y, sin embargo, no hay estudios que investiguen en
profundidad como impactan en el interior de las organizaciones. Mas alla de los elementos
visibles que dan cuenta del cambio, existen valores y supuestos arraigados en la organizacién
que requieren un nivel mas profundo de cambio, y que para ser analizados necesitan de un
proceso de investigacion sostenida y desarrollada desde diferentes enfoques y disciplinas; de
esa manera, se considera a estos fendmenos como algo complejo, que involucra a las

organizaciones y personas vinculadas a ellas.

Cultura y Cambio:

Edgar Schein define a la cultura organizacional como “un patrdn de supuestos bdsicos
compartidos que el grupo aprende en la medida que resuelve sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser considerados como
vdlidos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los nuevos miembros como la forma correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas” (Schein, 1992, pag. 12). Establece
tres niveles de cultura: artefactos “proveen del ambiente fisico a la organizacion, y son de facil
observacion, pero no dan cuenta de su esencia”; valores “que reducen la incertidumbre por la
aprobacién social y validan comportamientos”; y supuestos bdsicos “que se encuentran en el

subconsciente y dan validez y legitimidad a los otros niveles” (Schein, 1992).
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La cultura bancaria es visible en rasgos comunes de las instituciones, que tienen que
ver con el negocio y su naturaleza, con la estructura jerdrquica y los procesos burocraticos, las
politicas y practicas, el liderazgo conservador y los valores: orientacién al cliente, calidad y
tecnologia (Royo Morén, 2005). Para KPMG Panama (2013), la cultura de un banco tiene que
ver con el alineamiento de los comportamientos y las politicas para operar y percibir el riesgo,
asi como con los estdndares en cuanto al valor de los recursos humanos, su relacién y las

politicas de comunicacidn internas y externas.

Por otro lado, el cambio organizacional es definido como “la capacidad de adaptacion
de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o
externo, mediante el aprendizaje” (Gutiérrez Moreno & Piedrahita Ruiz, 2005, pag. 11). El
contexto actual exige disposicidn al cambio, que puede darse en: signos y mensajes, cambiando
las prdcticas relativas a la comunicacion; fase de desarrollo, acompafando el proceso evolutivo;
personas, cambiandolas o haciendo que se familiaricen con las nuevas normas y valores; y
cambio cultural, para buscar equidad entre lo que la organizacion da y lo que los miembros
devuelven (Thevenet, 1992). A raiz de una fusidn o adquisicion, las organizaciones implementan

cambios en distintos niveles: lo estructural, procedimental e identitario.

Etapas de cambio

La ultima modalidad de cambio mencionada por Thevenet (1992), se da desde su punto
de vista, en tres etapas: (1) evidenciar la cultura existente: descubrir los rasgos culturales a
acentuar para reducir incoherencias en el funcionamiento; (2) evolucionar la cultura: descubrir
la brecha entre la cultura existente y la deseada y manifestarla en un proyecto; (3) difundir el
cambio o proyecto: resaltar acciones concretas. Los cambios culturales son procesos largos,
que dan cuenta de la evolucidn y las acciones para desarrollarlos, por lo que la compafia Lee
Hecht Harrison -LHH- (2012), especialista en Gestidn del Cambio del grupo Adecco, explica la

importancia de prepararse para cada una de las fases del cambio.

Como primera fase, Thevenet (1992) sugiere evidenciar la cultura existente, lo que implica
descubrir y difundir rasgos culturales a acentuar para reducir incoherencias en el

funcionamiento. En este sentido, Roger Miller (2000) recomienda comprender y evaluar la
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cultura de las dos compafiias que han de atravesar los procesos, pudiendo describir asi la cultura
existente, a través del descubrimiento de la identidad cultural, mostrada por los autores Bracho,
et al. (2002) y Weber y Drori (2011) como un factor trascendente en esta etapa, pues es su
huella digital, algo Unico e irrepetible, que identifica a una determinada empresa. Esta se asocia
al sentirse parte de un grupo de personas y compartir experiencias con quienes forman parte
de una misma organizacion; la identidad se puede descubrir, considerando a Schein (1992),

por los tres niveles de cultura.

Los académicos Creasy et al. (2009/10), Carrefio (2002) y Ponce (2003) afirman que el
éxito de las fusiones va a depender de qué tanto se puedan dejar atrds los sentimientos de
adhesién a la vieja identidad para poder adaptarse a los requerimientos culturales de la nueva
organizacion. Asi, cuando se desarrolla un proceso de fusidn o adquisicidn, ciertas dimensiones
de identidad previas se mantienen, ddndose forma unas a otras en lo que se describe como un
proceso dindmico de atribucion de significados (Creasy, Stull, & Peck, 2009/10, pag. 22). La
deteccion de la realidad cultural es propuesta como paso fundamental en estos procesos, pues
permite comprender que lo que se ve a simple vista esta sustentado en el inconsciente y
naturalizado. En una primera etapa, y considerando que cada organizacion tiene una identidad,
algunos autores Bajaj (2009) y Camps Torres (2002) aluden a la importancia de medir la

compatibilidad cultural de aquellas organizaciones que han de fusionarse.

En el sector bancario espafiol surgieron dificultades para medir el nivel de compatibilidad
de dos o mas culturas, pues no se habia desarrollado estudios empiricos que permitieran medir
de forma eficiente dicha variable (Camps Torres, 2002, pag. 547). Por esta razon, se realizé un
estudio de compatibilidad en dos organizaciones del sector bancario con planes de fusion, que
a simple vista tenian como comun denominador el hecho de ser propensas al crecimiento. Con
lo recabado, se concluyd que existia gran similitud en las percepciones acerca de las variables
culturales; los directivos y empleados de dichas instituciones manifestaron la similitud entre
ambas culturas en el presente y la deseable a futuro. Asimismo, se detectdé una homogeneidad

dominante (Camps Torres, 2002), lo que hizo suponer que no existiria incompatibilidad cultural.

Diferente fue el caso de dos bancos indios, en los cuales la compatibilidad se convirtio

en uno de los desafios mds importantes (Bajaj, 2009). En una de las instituciones bancarias, el
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fundador constituia una figura central, pues el banco siempre habia sido una organizacién
familiar; el idioma era un dialecto, y no se utilizaba uniforme; el horario de trabajo estaba
estrictamente definido y basaba su sistema de ascenso en la existencia de vacantes. En la otra
institucion, las personas eran seleccionadas en base a sus cualificaciones y su conocimiento de
las practicas de negociacién, con uso de uniforme. Tenia empleados con largas jornadas,
orientados al desempefio, y no hacia el cliente. La estructura de trabajo era descentralizada,
definiendo los ascensos en base al trabajo, en un momento en que la empresa estaba creciendo
y lo requeria. A pesar de las diferencias, la fusién se desarrollo, lo que se fue notando en la
reaccion de los empleados, que no se sentian cdmodos con la nueva modalidad de trabajo.
Para transformar la cultura de una organizacion, se sugiere cambiar sus elementos constitutivos,
comenzando a nivel de los comportamientos y con cuyo trabajo sostenido se puede lograr un
cambio en los valores; si estos demuestran ser efectivos, pueden conducir cambios a nivel de
los supuestos (Castro Casal 2003, 138).

En el caso de la banca colombiana, se desarrollé una investigacion para evaluar si era
viable realizar la fusidn entre Banco de Bogotd y Davivienda, por medio de la aplicacién de un
modelo de probabilidad del éxito de la integracidon. De acuerdo a los indicadores seleccionados,
fue posible visualizar que ambas instituciones presentaban similitudes, tanto en su forma de
operar como en su modelo de negocio; adicionalmente, ambas instituciones presentaban
sinergias en cuanto a la gestién del talento, lo que iba a permitir una mejor utilizacion de los
recursos, para lograr la consolidacion en el sistema (Soto Mora, Jiménez Samudio, & Davila
Gbémez, 2014).

Los autores y consultoras Accenture (2003), Braverman (2012), Ferrere (2011), LHH
(2012), Ribes Giner (2005) y Thevenet (1992) aluden a la importancia de disefiar un proyecto
para llevar a cabo el cambio, pues el proceso de integracidn comienza una vez que el trato se
ha cerrado; asi, se ofrece estructurar la gestidon por medio de la provisién de herramientas,
recursos e informacién que lleven a una mayor capacitacion en menor tiempo (LHH, 2012).
Desde el punto de Mark Braverman (2012), las organizaciones habrian de seguir tres pasos
para llevar a cabo el proyecto: recabar la informacién importante, para ver si existe

compatibilidad y horizontes de integracion; establecer un equipo de direccidn para la transicion,
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enfocando los aprendizajes hacia la mejora; y reducir los costos de integracion, no siempre
considerados ni planificados. Una de las barreras que se detecta para su ejecucion es la dificultad
de acceso a las personas a cargo, lo que tiene que estar previsto, pues es crucial para planificar

y desarrollar estrategias orientativas.

En cuanto a este punto, es posible citar el caso de fusion entre Banco Santander y ABN
Amro Bank en Uruguay (2008), pues su proyecto buscé aprovechar las potencialidades de ambos
bancos. Como primer paso, se cred un comité de gerenciamiento compuesto por autoridades
de ambos bancos (Ferrere, 2011) y se formaron equipos enfocados a distintas areas, con la
participacion de los gerentes de éstas: la idea era recabar informacion necesaria para definir el
modelo de banco al que se aspiraba. Por otra parte, en la fusién de Crédit Uruguay y BBVA, se
argumento la importancia de relevar informacion y gestionar en forma conjunta, para lograr
sinergias que llevaran a un 6ptimo aprovechamiento del tiempo y su consecuente éxito en esta
etapa de la fusién (CPA Ferrere, 2010). La unidn de las culturas no constituye un aspecto facil,
por lo que se ha sugerido identificar y resolver las diferencias culturales en etapas tempranas,
por medio de la creacion de un equipo que guie la transicion desde el comienzo, involucrando

a la mayor cantidad de personal (Miller 2000, pag. 26).

En una segunda etapa, Thevenet (1992) sefiala la trascendencia de evolucionar la cultura
para que los trabajadores no se encuentren de un momento a otro con cambios bruscos; implica
descubrir la brecha entre la cultura existente y la deseada y manifestarla en un proyecto en el
que se evolucionen las diferencias. Sin embargo, loa autores Creasy et al. (2009/10) y Castro
Casal (2003) coinciden en que aparece en esta etapa la tensién entre la diferenciacion cultural
y la necesidad de integracion; esto es el proceso de aculturacién, por el cual una organizacién
recibe o asimila la cultura (o parte) de otra; se introducen cambios en dos sistemas culturales
reales, devenidos en la mezcla de elementos provenientes de una u otra organizacion. Esto se
despliega en tres etapas: contacto: dos culturas toman contacto entre ellas, conflicto:
proporcional a las necesidades de integracién, y adaptacién: los conflictos logran resolverse
mediante el convenio de lo que se conserva o se modifica y el acuerdo de las personas de
aculturarse (Castro Casal, 2003). La aculturacion trae consigo interacciones reciprocas entre

dos culturas y sus miembros, produciendo cambios “mas o menos notorios” que ocasionan
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cierta tensién entre la integracidon “con lo nuevo” y la desintegracion “por aquello que no se

logra compatibilizar”.

En 2013, se concreté en Uruguay la venta del Citi Bank a Itau, proceso que expuso la
importancia de ir introduciendo cambios para evolucionar la cultura, pues en el comienzo, no
puso en contacto a los empleados practicamente en ningln nivel, dado que los trabajadores
de la primera organizacién no iban a ser tomados en cuenta una vez el proceso se consolidara.
Esta etapa finalmente se vivid, dado que, si bien Itau no iba a contar con los empleados del Citi,
sobre la marcha decidié hacerlo. Fueron tomados solo los empleados vinculados a la banca
consumo (50 puestos) lo que implicé un conflicto con los empleados de Itau, ya que de por si
constituian una minoria que se debia adaptar a la cultura del banco comprador. La adaptacion

se logrd, tomando a las personas y la evolucién cultural como prioridad (Dobal, 2013).

Desde el punto de vista de Rosenzvit (2012), se pueden seguir cinco pasos para lograr
evolucionar la cultura: (1) definir y clarificar el concepto de cambio cultural, brindando
informacion desde el comienzo y mostrando las posibilidades para llevarlos paulatinamente a
lo que se espera de la nueva cultura;; (2) expresar la importancia del cambio para la empresa,
logrando que todos se involucren y lo comprendan, y generen armonia entre la unidad cultural
y la cultura deseada; (3) proceso de evaluacidn cultural que presente la brecha entre la cultura
existente y la deseada, previendo conflictos; (4) generar caminos para lograr los cambios, a
través de practicas, procesos y acciones; (5) plan de accion con estrategias para el cambio, con

una vision clara de hacia donde se dirige, con necesidades y objetivos compartidos.

En la fusion entre dos bancos indios, cuya compatibilidad no se visualizaba en forma
previa, fue posible detectar algunas dificultades a la hora de llevar a cabo los pasos sugeridos
por los autores para llevar a cabo el cambio. Los empleados fueron informados acerca de la
importancia de cambiar, aunque no se les clarificé el concepto de cultura; ambos bancos tenian
culturas fuertes y homogéneas en la interna, por lo que la estrategia consistié en modificar los
procesos por medio del traslado de empleados de una organizacién a la otra, evitando que las
sucursales continuaran funcionando como en la etapa previa, y generando aprendizaje en

conjunto. El cambio debid ser puesto en practica de forma inmediata, pues las diferencias
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ocasionaron temor por choques y conflictos, que fueron apaciguados con métodos formales e
informales. Para cambiar la cultura, es necesario modificar elementos constitutivos, por lo que
se propone identificar y resolver las diferencias culturales en etapas tempranas; lograr la unidn
de dos culturas disimiles se convierte en un reto, en caso de que las diferencias sean

incompatibles (Bajaj, 2009).

Cuando se intenta evolucionar, los autores Aguilar Moreno, et al. (2003), Frontini Medina
(2003), Piderit (2000) y Rabelo Neiva, et al. (2004) observan que puede aparecer cierta resistencia
al cambio, que implica las fuerzas que se oponen al cambio, obstaculizando la adaptacion, y, en
consecuencia, el progreso. Entran en juego la razén y las emociones, manifestandose la
resistencia como: (a) estado cognitivo: reaccién por las diferencias entre lo esperado y lo que
propone el cambio; (b) estado emocional: proceso natural, guiado por los sentimientos; (c)
estado comportamental: se tiene la intencién de sabotear el cambio (Rabelo Neiva, Garcia, &
Torres da Paz, 2004). Para alivianarla, los autores mencionados desarrollan sugerencias para
que las organizaciones afirmen la visiéon y la propongan como la meta que inspire a todos;
ademas, se aconseja lograr la consistencia entre las normas y los margenes de accion, generar

participacion y lograr la adaptabilidad, por medio de la internalizacion de los cambios.

Es importante destacar que, de la bibliografia revisada, Gutiérrez Moreno, et al. (2005),
Ponce (2003) y Rabelo Neiva, et al. (2004) advierten la necesidad de la participacion conjunta
para el alivio de la resistencia, creando una visidon de hacia dénde se va; ésta se asocia a la
identidad de las dos organizaciones, por lo que cuanto mas fuertes y unidas sean las culturas,
mayor va a ser la resistencia. En el banco indio, la resistencia se manifesté en lo relativo al uso
del uniforme, las jornadas laborales y la orientacion del negocio; para adaptarse a las practicas
de negociacién modernas, esta organizacién debié tomar elementos de la otra, aunque muchos
empleados no pudieron desprenderse de la vieja cultura (Bajaj, 2009). La resistencia puede
funcionar como obstaculizadora para el desarrollo del cambio, con una reaccién ante la
inconsistencia entre lo conocido y las nuevas propuestas de cambio. La incertidumbre es uno
de los factores que da lugar a la resistencia, motivo por el cual, los esfuerzos se orientan a
disminuirla, por medio de estrategias que recaben informacién pertinente y la difundan a través

de adecuados medios de comunicacion interna. KPMG Panamad (2013) desarrolla, por otro
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lado, el caso de la integracion de dos bancos de panamefios en los que la resistencia se manifestd
al incorporar talentos extranjeros, que no fueron capaces de adaptarse al mercado, haciendo
gue el comprador decidiera retirarse. En la fusidon de otros dos bancos en el mismo pais, se
anuncié que no se harian cambios, realizdndolos en la practica luego de la fusidn, lo que

sobrellevd cierta resistencia al cambio que fue contra los objetivos de la transaccion.

La resistencia limita el desarrollo del cambio, impactando en la cultura y generando
cierto riesgo cultural, que implica manifestaciones con efecto negativo en la convivencia. Este
concepto puede ser definido como procesos complementarios con influencia directa sobre el
compromiso de fusion o adquisicion y la estrategia que se adopta luego de dichos procesos
(Castro Casal 2003, 130). Este riesgo se puede desarrollar como conflicto cultural o como
privacion relativa; la primera modalidad se da cuando los elementos no compartidos evitan la
integracion de los trabajadores, mientras que la segunda, cuando las expectativas no se cumplen,
porque esperan que las cosas funcionen de la forma en que se hacia antes (Castro Casal, 2003).
En las fusiones bancarias desarrolladas en Chile, se hizo especial énfasis por parte del organismo
regulador en la evaluacion de la gestidn de los riesgos y la solvencia en cuanto a los procesos
de desarrollo de tecnologias y operaciones; asi, se logrd que la concentracién por fusiones y

adquisiciones no afectara el desempefio de los bancos en el mercado (Budnevich Le-Fort 2010).

Desde el punto de vista de las personas, cuanto mayor sea la distancia cultural entre
organizaciones, mayor suele ser el rechazo a lograr trabajar en conjunto. La adelantada
comunicacion dentro de la organizacidn, resulta vital para la nueva cultura, ya que hay que
concientizar acerca del cambio, el cual debe darse ex-ante por medio de la creacion de espacios
de convivencia y reflexion que desarrollen un proyecto que contemple las repercusiones de los

cambios y la creacidn de un proyecto comun (Accenture, 2003).

La evolucidn hacia una nueva cultura es importante a nivel interno, pero también para
los clientes, ya que los procesos de fusiones y adquisiciones involucran cierta adecuacion a
nuevos sistemas y formas de trabajo, que requieren un aprendizaje y adaptacion; esto diferencia
los procesos aplicados en bancos de otras empresas, pues muchas veces los usuarios de otros

productos y servicios no visualizan las consecuencias del cambio; cuanto mejor se adapte la
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institucién a nivel interno a la nueva cultura, mas facil serd para el cliente sobrellevar las
transformaciones. Los bancos se han complejizado, aumentando el riesgo de las transacciones

gue se realizan, pero conservan similares estructuras formales (De Freytas-Tamura, 2012).

Finalmente, Thevenet (1992) propone que, en la tercera etapa, llega el momento de
difundir el cambio cultural, resaltando acciones concretas, plasmadas en un proyecto que tome
lo mas representativo de los cambios y mantenga una estrategia de integracion a largo plazo,
desarrollada por un equipo que transmita la mision, vision y valores a las personas para que se
hagan compartidos. Para Royo Mordn (2005), en fusiones bancarias el disefio de la estrategia
tiende a centralizarse, descentralizando la gestidn, con una fluida comunicacién interna, que
envie informacidn variada y fiable, corrigiendo las estrategias de acuerdo al desarrollo de las
etapas. Si la comunicacién es adecuadamente manejada, se reduce la incertidumbre acerca
del proceso, pero también del lugar que han de ocupar los colaboradores, manteniendo intacta
la credibilidad a pesar del cambio y produciendo alivio de los miedos que puedan sufrir las

personas.

La difusién del cambio puede tener impacto, considerando el enfoque de los autores
Aguilar Moreno, et al. (2003), Carreiio (2002), Chiavenato (2000), CPA Ferrere (2010) y Muga
N., et al. (2002) en el clima organizacional, que da cuenta del ambiente de trabajo y los factores
motivacionales (Chiavenato, 2000); cuando estos no logran satisfacer sus necesidades dentro
de una empresa, el clima tiende a desmejorar. Algunos indicadores de clima en las etapas post-
fusidn pueden verse en aspectos como el miedo a perder el empleo por las reestructuraciones
organizativas, reflejado en la baja de la productividad y en la competencia desleal (Carrefio,
2002).

En el caso de la expansién de Fondo Comun Banco Universal (Venezuela), y luego de
varios procesos de cambio atravesados, se realizd un estudio para medir el impacto en las
siguientes variables: (a) incentivos por metas cumplidas y remuneracion: crecieron las exigencias,
pero no los beneficios por cumplir, como asi tampoco el salario; (b) ambiente de trabajo: se
observd la desmejora por la imposicion de una de las culturas; (c) productos ofrecidos: los

clientes se mostraron desconformes, porque se priorizo la estabilidad interna frente a la externa;




El Cambio Cultural en Fusiones ...... pp. 77-105

(d) cursos y cambios tecnoldgicos: los empleados no fueron formados en la nueva cultura,
aunque si en los productos tecnoldgicos disponibles; (e) beneficios socio-econémicos: las
fusiones fueron vistas como pérdida en este aspecto. De acuerdo a la investigacion, los
empleados presentaban un alto nivel de descontento en cuanto a factores que dan cuenta del
clima laboral, lo que se vio reflejado en el rendimiento a nivel externo, buscando nuevas
alternativas para mejorar la calidad de los servicios, con metas e incentivos que buscaran la

adaptacion interna y externa a los requisitos del mercado (Mufoz R., et al. 2003).

El tema de la pérdida de empleo a causa de fusiones o adquisiciones ha sido un punto
gue ha estado sobre el tapete en Uruguay, dado que, como ya se ha mencionado, cuando Itau
compro a Citi Bank, decidié prescindir de sus empleados (CPA Ferrere, 2010), causando
Inseguridad por cambios en el personal; asimismo, pesa la incertidumbre por el trabajo con
nuevos compafieros, que no siempre conocen con anticipacién, demandando un nuevo
aprendizaje. Usualmente sucede que, ante la duplicacidn de cargos, sobre todo en posiciones
estratégicas, se retiene a los ‘mejores’ profesionales, con pérdida de talentos clave por aspectos
motivacionales; el BBVA de Espafia, por ejemplo, jubilé a 27 altos cargos luego de la fusidn,
reestructurando los puestos de trabajo en varias areas (De Barrdn, 2001). En el caso de Santander
Uruguay, muchos de los altos cargos tomaron la decisién de abandonar el banco por voluntad
propia, dirigiéndose a otra prestigiosa institucion asentada en el pais (CPA Ferrere, 2010). Si el
estrés y la incertidumbre no son manejados con una correcta comunicacién y un panorama
claro acerca del futuro de los trabajadores, la organizacion puede verse sorprendida por la

pérdida de talentos clave (Carrefio, 2002).

Considerando los casos mencionados, parece importante el desarrollo de un programa
cultural para mitigar un riesgo que esta siempre presente, con medidas que ayuden a la
adaptacidn y eviten la vision negativa del cambio. Esto se logra con especial atencidn del impacto
a nivel emocional y por medio de la participacidon de todo el personal (Gutiérrez Moreno &
Piedrahita Ruiz, 2005, pags. 50-51), en el entendido de que el lugar de trabajo se constituye
como un componente de identidad y autoestima, (Weber & Drori, 2011). Como plantea KPMG
Panama (2013), las fusiones bancarias tradicionalmente se centraron en aspectos econdmicos

y legales, dejando a un lado el tema cultural; no obstante, se estd exigiendo desde la regulaciéon
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una planeacion por etapas. Para apoyar esto, el informe de la consultora cita el caso de un
banco panamefio en el que, a seis meses de la fusidn, y habiendo difundido el cambio, aun no

se tenia clara la forma de tomar las decisiones.

El cambio organizacional se constituye como un proceso de aprendizaje; las
organizaciones son estructuras que generan y asimilan cambios con rapidez, por lo que se
requiere tanto un aprendizaje individual como colectivo, pues las personas dejan de estar en la
zona de confort para estar en una posicion en la cual es necesario aprender nuevas funciones
y capacidades. Por este motivo, se destaca que los cambios no son un proceso impositivo, sino
una posibilidad para generar espacios de aprendizaje que impliquen el intercambio entre las
personas. Es por esto que se recomienda la capitalizacién del conocimiento por medio del
desarrollo de capacidades para el aprendizaje (Gutiérrez Moreno & Piedrahita Ruiz, 2005, pag.
17); asi, parece vital la formacidn de los empleados en la nueva cultura, centrandose en el
aprendizaje de los sistemas, los procedimientos y los requerimientos de cada cargo. Lo ocurrido
luego de la fusidn es visto como un nuevo comienzo en el que las personas empiezan a tener
una participacion mads activa, que aumenta el grado de compromiso, energia y entusiasmo
(Carrefio, 2002).

Es posible observar el caso de la fusién entre Banco Bilbao Vizcaya y Argentaria (BBVA),
donde el desarrollo de la fusion afectd de forma negativa a pocos empleados, provocando, por
el contrario, mejores niveles de productividad; esto se debid, en gran parte, a la toma de
decisiones de mutuo acuerdo que no afectaron a la plantilla de empleados ni a los directivos.
Para reducir los cargos duplicados, se tomo la decisidn de realizar un plan de pre jubilaciones y
asi evitar los despidos masivos; en lo que respecta a las autoridades, se tomo la decisidon de
mantener una cupula compuesta por los altos cargos de ambas entidades Segln expone el
autor, este proceso fue atipico en comparacidn al resto de los desarrollados en dicho pais, que
presentaron dificultades en cuanto al manejo del impacto de los procesos en los recursos
humanos (Forero Rosillo, 2015). En contraposicion, en el caso de la fusidn entre los bancos
indios, la resolucion que se tomé para reducir la incertidumbre consistié en cambiar Unicamente
a dos empleados por sucursal, haciendo que se conservaran las relaciones pasadas, a la vez

gue se aprendia un poco mas de la otra cultura (Bajaj, 2009).
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A partir de lo expuesto, es posible pensar que, en fusiones y adquisiciones bancarias, la
union hace la fuerza para pequefas y medianas instituciones, que toman estos procesos como
la posibilidad de sobrevivir en un mercado financiero competitivo; a su vez, las grandes entidades
bancarias incrementan su fuerza por medio de la adquisicién de pequefias y medianas
organizaciones, que les permiten concentrar una mayor porcion del mercado. En algunos casos
se constata que internamente los procesos resultaron beneficiosos para ambas instituciones;
no asi en otras organizaciones, donde los procesos se continuaron a pesar de las notorias
incompatibilidades. Sin embargo, es importante que existan diferencias que se complementen,

para ocupar distintas funciones, y se vea la necesidad de relacionarse entre todos.

Areas y roles clave

Algunos autores Braverman (2012), Gutiérrez Moreno, et al. (2005), Lewis, et al. (2006),
Royo Mordn (2005) afirman que la comunicacion interna se conforma como una valiosa
herramienta para acompanfar el cambio cultural; los objetivos comunicacionales varian acorde
a las etapas de integracion y son determinantes para lograr el éxito de los procesos. Los autores
mencionados proponen que la organizacidn que esta realizando una estrategia de integracién
cree instancias de didlogo en las cudles se hable acerca de los pasos que se han de seguir, los
objetivos a los que se apunta y los mecanismos a utilizar para que la fusidn sea llevada a cabo
de la mejor manera posible; la comunicacién ha de comenzar en etapas previas a la fusion, y
de acuerdo a los autores relevados, es pertinente que continte durante y luego de la concrecion,
con herramientas para la toma de decisiones y sentido de control para reducir la incertidumbre
(Lewis, Schmisseur, Stephens, & Weir, 2006, pag. 118).

De esta manera, es viable que las personas que trabajan en la organizacidn se sientan
parte del cambio, con politicas y acciones basadas en la comunicacidn abierta para el logro del
compromiso con el cambio (Rosenzvit 2012, 24). La idea es mostrar que las transformaciones
son para mejor, anticipando sus efectos, planteando los desafios y concentrandose en aquellos
aspectos que son de interés para los empleados, lo que se logra por medio del incremento de
los canales comunicativos verticales y la generacidn de reportes acerca de la fusion (Bhaskar
A., 2009, pag. 2). Cuando la comunicacién no es clara ni suficiente, sucede que los rumores

llegan para cubrir esos espacios, en los que se carece de informacion, con elementos que

&
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pueden no ser beneficiosos para la organizacion. Por esto, se sugiere informar y orientar a los
empleados para que desarrollen de manera efectiva su trabajo y satisfagan a sus clientes (LHH,
2012).

Las investigaciones analizadas aconsejan que la comunicacion se dé continuamente,
que sea precisa y bidireccional, dado que por la relevancia publica que toman las fusiones y
adquisiciones bancarias, inmediatamente las novedades se tornan en noticias para los medios;
es importante que las directivas de los bancos sean capaces de comunicarse con los empleados
antes que el anuncio de fusidn se haga publico. Se recalca la importancia de generar procesos
de comunicacidn que transmitan los valores y creencias del cambio cultural, a fin de que las
personas estén informadas de los hechos cotidianos (Gutiérrez Moreno y Piedrahita Ruiz 2005,
20).

En el caso de dos bancos indios, fue posible descubrir que la comunicacién manejada
no siempre es adecuada, por falta de continuidad a los flujos de informacién (Bhaskar A., 2009),
creando espacios de incertidumbre que impactan en la integracién. En la comunicacion se
denota la importancia de la estrategia de largo plazo, puesto que hasta que no se consolida la
nueva identidad, siguen apareciendo flaquezas que afectan el desarrollo de la organizacion;
algunas de las estrategias sugieren reformar el tipo de comunicacién, dependiendo del puesto

de los empleados.

En contraposicidon, se presenta el proceso de otros dos bancos indios, en los que la
comunicacion fue facilitada a través de una revista enfocada en la integracion, que daba la
posibilidad de expresar las expectativas y la relacidn con los clientes, permitiendo que las
personas sientan que son tomadas en cuenta (Bajaj, 2009). En consecuencia, se destaca el
papel de las instancias de didlogo, en las que se establecen los pasos a seguir, los objetivos a los
gue se apunta y los mecanismos a utilizar para llevar a cabo el proceso; una buena estrategia
es la que se constituye como aquella que logra mostrar que el cambio es para mejorar,

anticipando sus efectos y planteando desafios de interés para los empleados.
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Como se ha visto, los procesos de comunicacion interna tienen implicaciones
significativas para la practica, por lo que se infiere que es trascendental diversificar los canales
de comunicacidn para que se adapten a los receptores; algunos ejemplos consisten en la creacion
de un espacio que fomente la participacidn activa con preguntas y respuestas y divulgue las
nuevas fuentes de trabajo o la utilizacidén de redes sociales para favorecer la escucha de las
percepciones acerca del cambio (LHH, 2012). Tomando como fuente de apoyo a las herramientas
de comunicacién interna, se enfatiza en la importancia de la promocién activa del cambio, con
lideres que tengan autoridad y cualidades para lograr el ‘on boarding’. Los lideres son vistos
por los autores como motores de cambio, pues movilizan a las personas hacia el futuro, por
medio de su capacidad de negociacién para la solucién de conflictos y la creacion de un ambiente
confiable, del que participe todo el personal (Gutiérrez Moreno & Piedrahita Ruiz, 2005, pag.
15).

Los lideres son vistos por Braverman (2012), Gutiérrez Moreno, et al. (2005), LHH (2012),
Rosenzvit (2012) y Royo Mordn (2005) como aquellos que tienen las siguientes capacidades:
habilidad para fijar objetivos precisos, motivar y direccionar equipos, ser responsables y delegar
en base a las capacidades de los otros. Quienes son identificados como lideres en una
organizacion bancaria son capaces de transmitir sus habilidades a los demas, de aconsejar a las
areas 0 personas con menos experiencia y de prevenir los riesgos. El Pais de Madrid hace
referencia a la necesidad de un liderazgo uUnico durante las fusiones bancarias, que sea
transversal a la organizacién (Montero Aramburu y Larraguibel 2003); en este sentido, se
convierte en apreciable el hecho de focalizar en estas personas pocas tareas, pero de vital
importancia y con tiempos adecuados, y delegar las demas, ya que de esa manera, los demas
individuos son capaces de notar quiénes son los lideres, haciéndose eco de las ventajas del
proceso de cambio. Se apunta a la seleccion de lideres proactivos que utilicen eficientemente

la asistencia externa (Braverman, 2012).

A raiz de lo expresado con anterioridad, se comprende que durante una fusion el rol de
los lideres parece ser de vital importancia, ya que tiene por funciéon conducir el proceso,
manteniendo a la gente motivada por medio de la proximidad, de la escucha de sus puntos de
vista, y del reconocimiento de los logros obtenidos. El lider es quien tiene mayor contacto con

las personas, tomando en cuenta el punto de vista de los empleados, que tienen emociones y
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sentimientos respecto al cambio. Se trata de una de las principales prioridades cuando la fusidn
se concreta (Rosenzvit, 2012, pag. 23), buscando como resultado transmitir y aconsejar a las
areas 0 personas con menos experiencia y prevenir riesgos por medio del planteamiento de
objetivos simples y alcanzables, para poder motivar a seguir hacia adelante a través de las

metas logradas.

Los autores Calderén Hernandez y Serna Gémez (2009), Carrefio (2002), Martinez (2007)
y Muga N., et al., (2002) destacan junto al rol de los lideres el papel del rea de recursos humanos,
puesto que los cambios se presentan como desafios; se sugiere que ésta sea un sustento para
hacer que las personas puedan encontrar sus objetivos con los de la organizacidn y evitar la
pérdida de competitividad. En este sentido, se sugiere la necesidad de plantear proyectos de
corto, mediano y largo plazo para instaurar un nuevo orden, una nueva cultura y practicas
acorde a ésta; precisamente, uno de los desafios tiene que ver con la consistencia, dado que
en ocasiones las organizaciones bancarias planifican algunas acciones, pero se abandonan

rapidamente, priorizando fundamentalmente el logro de los objetivos comerciales.

El trabajo del drea de Recursos Humanos comienza por la redefinicién y comunicacién
de la estrategia (Ribes Giner, 2005); una vez que el cambio se ha plasmado en un proyecto, es
significativo gestionar el riesgo que supone, comunicando y considerando la importancia que
tienen los empleados para el éxito de las compafiias. El proyecto se ha de desarrollar en forma
sostenida y constante, pues la cultura es esencial a las organizaciones, en el entendido de que
permite generar un marco para la comprension del cambio, por medio de la proporcién de

seguridad y estabilidad (Barahona & Sarsosa Prowesk, 2008, pag. 187).

Por otra parte, el area de recursos humanos aparece como la encargada de desarrollar
la visidon que comprometa a la organizacion con los procesos desarrollados y el futuro al que se
aspira. Esto se logra con espacios de participacion cara a cara y la difusiéon de mensajes frecuentes
gue permitan interpretar los mensajes en el marco de la nueva cultura (LHH, 2012). Desde el
punto de vista de Rosenzvit (2012) el Area de Recursos Humanos tiene un rol fundamentalmente
activo mediante la promocién de los siguientes objetivos: gestionar hacia objetivos, dar

competitividad, motivar y entrenar a los empleados, aumentar la satisfaccion laboral, mejorar
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la calidad de vida laboral, administrar el cambio y promover la responsabilidad social empresarial,

planificando y continuando la estrategia en el tiempo (Rosenzvit, 2012).

Se aconseja al area tomar los caminos que lleven a que los empleados sean productivos
(Rosenzvit, 2012, pag. 26), lo que se puede conseguir por medio de acciones enfocadas hacia la
motivacion, la satisfaccion con el trabajo y la valoracién del desempefio, en un contexto de
incertidumbre, mejorando la calidad de vida laboral. En esencia, esta area se prepara para
afrontar los cambios, con una adecuada administracién, politicas firmes y con decisiones éticas
y fundamentadas (Rosenzvit, 2012). La integracidn de las culturas no constituye un paso facil,
por lo que es importante entender el rol que juegan los aspectos culturales en la constitucion
de la nueva organizacién, pues es el reflejo del desarrollo de la interaccidon entre las firmas
vinculadas (Weber & Drori, 2011, pag. 85). El éxito de las fusiones y adquisiciones se ve
condicionado por el aprovechamiento del potencial de ambas organizaciones y su desarrollo;
por este motivo, se recomienda el establecimiento de metas alcanzables por parte del area,
que se vayan complejizando con el tiempo y estrategias que lleven al cumplimiento de las

metas con recompensas e incentivos para quienes contribuyan a su concrecién (LHH, 2012).

Existen facetas de este fendmeno que dan cuenta de un nivel profundo de cambio,
comprendido a través del enfoque en las personas que integran las organizaciones, pues cada
individuo realiza su interpretacion de la cultura (Montes del Castillo). En general, cuando se
vislumbra un cambio, la primera reaccién es la resistencia ya que, durante el proceso, las
decisiones han de estar guiadas en algunos momentos por la razén, y en otros por las emociones.
Por ese motivo, es factible que los bancos anticipen los cambios, en el entendido de que la
incertidumbre es la principal causante de la resistencia, motivo por el cual, las estrategias suelen

estar orientadas a disminuirla.

Uno de los aspectos que mas se destaca es que una fusion bancaria requiere del esfuerzo
combinado de todos los individuos para el logro de los objetivos. En alguno de los casos revisados
se presenté la situacion de la baja de productividad frente a los procesos, lo que tiene que ver
con el impacto que genera, los miedos y temores que despierta. Para apaciguar esto, los autores

coinciden en que la organizacion brinde un marco de contencidn y la informacién se comunique
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de forma adecuada, asi los empleados pueden participar y sentirse escuchados. Lograr que los
procesos se lleven a cabo es el paso inicial del camino que debe recorrerse a lo largo del tiempo;
cuando se logra un trabajo sostenido es posible considerar que las organizaciones marchan

hacia el crecimiento y el éxito del proceso.

Conclusiones

Las fusiones y adquisiciones son fendmenos recientes y complejos, con multiples
implicaciones para las organizaciones y las personas que los atraviesan, siendo un area de
estudio en boga y crecimiento. Como se ha podido observar, el trabajo se centrd en la recoleccion
de informacidén acerca de los efectos del cambio cultural que deviene como consecuencia de
las fusiones y adquisiciones bancarias, realizando un recorrido de los procesos desarrollados
en los ultimos 15 afios. Se logré amalgamar los planteamientos y miradas de los autores tedricos
con estudios de caso desarrollados en diversas partes del mundo, identificando las principales

variables intervinientes y sus consecuencias practicas.

En base a la informacién recabada, fue posible reconocer etapas, areas y roles clave,
gue actuan como facilitadores u obstaculizadores del cambio, asi como algunos de los miedos
y temores que subyacen, que provienen tanto de los empleados como de los clientes, que se
ven afectados por estos cambios. A raiz de la investigacidn, se descubre como trascendental la
comprension del papel de la cultura, y el rol que tiene el trabajo en conjunto entre los
colaboradores, los lideres, el drea de recursos humanos y los procesos de comunicacién interna,
gue buscan lograr la sinergia en la organizacién para llevar a cabo procesos exitosos y estables
en el tiempo. La bibliografia acerca del cambio cultural destaca la jerarquia de estos elementos,
siendo esencial tomarlos en cuenta; sin embargo, las conclusiones son relevantes para
instituciones del sector bancario, pero no para otras organizaciones, por las particularidades

en cuanto a los productos, servicios y cultura.

Los procesos estudiados surgieron como respuesta a los cambios experimentados en la
economia mundial, que se ha visto afectada por un mundo globalizado y el desarrollo de nuevas

tecnologias al servicio de los usuarios, que tienen a su disposicidn cada vez mas y mejor calidad
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de informacidn. Las instituciones financieras han seguido el cauce de los cambios, inmersas en
mercados que se han ampliado y diversificado en sus funciones, con compaiiias cuyo
funcionamiento y estructuras son mas complejos, compitiendo no solo a nivel nacional, sino
también internacional, lo que afecta su crecimiento y desarrollo. A pesar de la frecuencia con
la que se han producido, los estudios relevados coinciden en resaltar los riesgos que conllevan,
explicados por diversos factores, pero sobre todo por el humano, pues las personas atraviesan
procesos interiores contradictorios. El realizar el analisis de la cultura y el cambio organizacional
es importante, en el entendido de que permite evidenciar los efectos culturales en la
organizacion y su importancia en el desarrollo de las instituciones bancarias; haber utilizado
ejemplos de América, Asia y Europa, permite enriquecer el estudio con cuestiones culturales

de los contextos especificos y de las diferencias devenidas de aspectos coyunturales.

Como principal aporte, el articulo pone de manifiesto como influye y como se va
desarrollando la cultura organizacional antes, durante y después del desarrollo de los procesos,
destacando la importancia de generar y mantener un proyecto constante, identificando los
factores inmersos en el cambio cultural y su efecto en la organizacién. El cambio se produce
por decision de los individuos en interaccién con otros individuos: éste es visto como un
aprendizaje; aprendizaje en el sentido de cambiar algo de lo que se hace para lograr lo que se
quiere. Asi, los cambios pueden ser vistos como amenaza o como oportunidad, lo que despierta

la ambigiiedad en los sentimientos de las personas, quienes son las gestoras del cambio.

Tanto fusiones como adquisiciones han sido vistas como la férmula de salvacion; sin
embargo, hechos recientes han generado cuestionamientos por parte de los ciudadanos en
cuanto a los aspectos éticos, con opiniones enfocadas en que estas maniobras buscan enriquecer
a los accionistas, sin beneficios para los usuarios. Asi, surge la duda de si son un fin en si
mismo, o un medio para brindar un mejor servicio a los clientes; de acuerdo a lo observado en
este estudio, los objetivos de las fusiones bancarias suelen estar enfocados en el beneficio de
los clientes, pero también de las personas que trabajan en dichas instituciones. El desarrollo
profesional de cada persona parte del reconocimiento que hace la organizacién, por lo que las
iniciativas que acompafian el cambio de paradigma son valiosas para transitar el camino hacia

el éxito.
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