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Resumen: Los actuales planteamientos tedricos sobre
las configuraciones estructurales tienden a apostar por
organizaciones de pequefio tamafio para evitar los
problemas de la progresiva especializacion de las ta -
reas y la necesidad de recurrir a complejos sistemas
de coordinacion. Esta tendencia de reduccion del ta -
mafo organizativo se contradice con los aconteci -
mientos que estan acaeciendo en el sector el banca -
rio. El objetivo que persigue este trabajo es encontrar
solucion a los problemas de indole estructural que se
plantean con las fusiones y adquisiciones en el sector
bancario en Espafia.El analisis se vale del estudio des -
criptivo de los organigramas de 31 entidades banca -
rias. Ademas, el trabajo muestra las consecuencias de
la fusién de un caso real ante la necesidad de profun -
dizar en otros aspectos de estas organizaciones mas
alla de los estrictamente estructurales.

1.Introduccién

A partir de la década de los 80, el crecimiento de la
competitividad ha sido la nota predominante dentro
de la economia en general, y del sector bancario en
particular, tanto en nuestro pais como en la mayoria
de los paises desarrollados. La intensificacién de la
competitividad en este sector tiene su origen en la
disminucion de la regularizacion, el caracter global de
los mercados y la innovacion tecnoldgica, que han te-
nido sobre la banca un fuerte impacto (Ballarin, 1985).

Este crecimiento de la competitividad se intensifica-
do por la debilitacién de las normas de intermedia-
cion, y ha supuesto la entrada en el sector bancario
de otros agentes con muy diversos origenes como
grandes almacenes, empresas de seguros, empresas
de servicios, financieras de consumo e hipotecarias, 0
empresas de bolsa, que han asumido papeles como
intermediarios financieros, tradicionalmente exclusi-
vos de los bancos y las cajas de ahorros. Estos agen-
tes han irrumpido en el sector, ofreciendo al publico
gran variedad de nuevos activos financieros indirec-
tos y muy liquidos, apropiandose de parte de la
cuota de mercado de la banca, como consecuencia
principalmente de su caracter mas flexible y menos
burocréatico. Esta situacion estd conduciendo a un
fuerte enfrentamiento entre estas organizaciones en
un entorno complejo, dindmico y incluso hostil
(Maeso Escudero y Moreno Lorente, 1998).

Ante este nuevo escenario mas competitivo, el sec-
tor bancario se ha visto obligado, al igual que la
mayor parte de los sectores,a adoptar nuevos rum-
bos, como el refuerzo de la orientacion comercial,
incrementando su preocupacion por una mejor ca-
lidad de los servicios prestados (Interviwer, 1993);y
como el incremento de la gama de productos
ofrecidos para satisfacer las necesidades de sus
clientes y conseguir el aumento de su notoriedad
(Vazquez 1987; Manso 1987, Decq 1991; Sanchis
1993).Ademas el sector se ha visto obligado a rea-
lizar grandes inversiones en innovacion y desarrollo



tecnoldgico con el fin de desarrollar los procesos de
transformacion de las instituciones y mercados fi-
nancieros, dando origen a nuevos instrumentos que
han de ser coherentes con el juego de cuatro ele-
mentos del entorno en el que operan las institucio-
nes financieras: la regulacion, la automatizacion, la in-
estabilidad financiera y la nueva demanda de servi-
cios por parte de los usuarios (Canals 1990; 50).
Este cambio de rumbo ha lugar a importantes mo-
dificaciones dentro del sector financiero, destacan-
do en nuestro pais fundamentalmente, la expansion
internacional de un buen nimero de entidades fi-
nancieras y los procesos de concentracion como
las fusiones y las adquisiciones experimentados en
las Gltimas dos décadas (Casilla Bueno,1999). Este
hecho nos lleva a considerar que estas organizacio-
nes encuentran puntos fuertes en estas estrategias
para hacer frente a la situacion actual del sector.
Estas estrategias de concentracion se contradicen
con la estrategia de reduccién del tamafio de la or-
ganizacion que proponen los investigadores en los
estudios como el downsizing (Cameron 1994,
McGoon 1994, Schmennes y Lackey 1994; Flynn
1994, Dreilinger 1994). El principal objetivo de
nuestra investigacion es realizar un analisis sobre los
disefios estructurales del sector bancario, con el fin
de comprobar las posibilidades estructurales de las
fusiones y adquisiciones como estrategia valida
desde las perspectivas tedricas mas actuales.

2. La reduccién del tamafio organizativo:
Una estrategia para potenciar las
capacidades dinamicas de las
organizaciones

Desde un punto de vista teérico, el marco en el que
se ve envuelto el sector bancario en Espafia hemos
de definirlo como un entorno dinamico y complejo.
Tedricamente, segun los estudios de Burns y Stalker
(1961), asi como los de Lawrence y Lorsh, ante este
tipo de entornos con gran dinamismo y complejidad
se hace necesario flexibilizar las organizaciones, a
través de configuraciones menos burocraticas, que
favorezcan el uso de mecanismos de coordinacion
basados tanto en la comunicacion informal como en
la adaptacién mutua (Minztbert, 1988). Ademas de
una mayor descentralizacién que permita tomar de-
cisiones en los puntos de la estructura donde apa-
rezcan los problemas, y donde se concentra la in-
formacion necesaria para resolverlos.

Gran parte de la literatura sobre teorias de la or-
ganizacion pone de manifiesto la importancia del
tamafio como un factor contingente del disefio de
la estructura organizativa, que permite potenciar los
necesarios cambios para flexibilizar las configura-
ciones estructurales.

A lo largo de todos los escritos sobre el tema exis-
te un acuerdo comun sobre las consecuencias de
poseer un gran tamafio en la organizacion como
son los incrementos de gastos administrativos rela-
tivos al trabajo de cada individuo, el incremento de
los procedimientos rutinarios que obstaculizan la
gestion,la lentitud de los procesos de decision,la di-
ficultad de una gestion de recursos humanos per-
sonalizada, las dificultades para coordinar las accio-
nes frente al cliente y los grandes problemas de
comunicacion debido fundamentalmente a los satu-
rados sistemas de informacion.

Los estudios de Aston (Pugh y otros,1968) obtienen
como resultado una relacién positiva entre el tama-
fio y el uso intensivo de la formalizacion y de los re-
sultados del individuo, que tienen como consecuen-
cia la tendencia a disefios mas burocraticos (Blau,
1970). Estos tienen una mayor especializacion, lo
gue genera una mayor complejidad de los sistemas
de coordinacién que éstas han de utilizar. Lo mismo
le ocurre a sus sistemas de control, que se funda-
mentan en el establecimiento de reglas, normas y
programas, que regulen los comportamientos.

Los numerosos problemas que ocasiona el gran ta-
mafo de las organizaciones lleva a plantear como
una de las opciones de futuro, la tendencia a la re-
duccion del tamafio de la organizacion con estrate-
gias como el downsizing o el outsourcing.

En las estrategias de downsizing, esta reduccion del
tamafio debe producirse como consecuencia de la
venta de las divisiones menos rentables. En ocasio-
nes,cuando ésta opcion no es posible pueden plan-
tear otras alternativas, como dividir las empresas
en unidades auténomas que funcionen como pe-
quefias organizaciones independientes o bien pro-
vocar un cambio cultural que obligue a los emplea-
dos a comportarse como en una organizaciébn mas
pequefia. También las organizaciones en su intento
de incrementar el dinamismo de sus disefios es-
tructurales, se apoyan en el outsourcing (Lopez y
otros 1998;Mata 1997;Morgade 1998;Quinn y Hil-
mer 1994), provocando la ruptura de la cadena de
valor, abandonando los eslabones de la cadena
menos productivos y contratandolos a otras orga-
nizaciones

Los estudios de downsizing proponen una gestion
de los flujos de trabajo a través de la constitucion
de equipos multifuncionales,compuesto por perso-
nal polivalente y con una gestion y un control au-
ténomos. Con esta estrategia se evitaria muchas de
las disfunciones provocadas por los disefios buro-
craticos al necesitar menos niveles jerarquicos para
la supervision y el control, asi como una reduccion
de las necesidades de coordinacién al estar estas
satisfechas por los grupos (Rodriguez y Robles
1995:Cameron 1994; McGoon 1994, Schmennes y
Lackey 1994; Flynn 1994, Dreilinger 1994).



Todos los estudios realizados en este sentido coin-
ciden en que para tender a reducir el tamafio, de-
terminados factores de contingencia han de estar
definidos de una manera especifica. Entre estos fac-
tores es el entorno el que principalmente marca la
pauta en las tipologias de organizaciones. Pero no
solo el entorno dinamico y complejo es determi-
nante de las necesidades estructurales sino que hay
que tener en cuenta otros factores, entre los que
cabe destacar la tecnologia. Segun Hall (1976), las
tecnologias utilizadas en el sector se caracterizan
por una alta complejidad del conocimiento, por la
posibilidad de automatizacion de determinadas
operaciones que requiere de personal cualificado y
expertos profesionales, puesto que el cliente tiene
mayores conocimiento y en muchas ocasiones se
interesa por los productos mas diversos,por un alto
grado de flexibilidad de las habilidades humanas,
gue permita adecuarse a las necesidades de estos
clientes, con el fin de mejorar la calidad de los ser-
vicios prestados. Una tecnologia asi definida lleva a
las organizaciones ha adecuarse a estructuras mas
organicas, con puestos definidos por una baja es-
pecializacién, con un alto nivel de formacién y con
un sistema de decisiones mas descentralizado.

Tal como nos habiamos planteado al iniciar este es-
tudio, las circunstancias del sector bancario favorecen
desde el punto de vista tedrico la aplicacion de las
técnicas de reduccion del tamafio de la organizacion.

3. Cuestiones metodoldgicas:
Objetivos y fases de trabajo

El objetivo general del trabajo se enfoca a la explo-
racion de las configuraciones estructurales de las
entidades bancarias, con el fin de comprender las
estrategias de con-centracion y profundizar en las
caracteristicas estructurales de estos procesos.
Hemos ini-ciado el trabajo realizando un breve re-
sumen de la orientacién tedrica del trabajo sinteti-
zando las principales aportaciones. Estas han pues-
to de manifiesto la contradiccion entre las estrate-
gias de concentracion llevadas a cabo por estas or-
ganizaciones y las tendencias tedricas que enfocan
la mejora de la gestion hacia la reduccién del tama-
fio de las organi-zaciones con el fin de eliminar la
necesidad de recurrir al desarrollo de complejos
sistemas de coordinacion, justificando asi la necesi-
dad del andlisis.

Los resultados que presentamos en las paginas si-
guientes tienen un caracter mera-mente descripti-
vo. El estudio de las consecuencias estructurales en
las entidades bancarias es lo bastante complejo
como para necesitar una primer analisis explorato-
rio sobre el estado de la cuestién, que nos permita
orientar futuras investigaciones.

La investigacion presenta dos niveles de analisis. El
primero nivel de andlisis tiene un caracter global y
abarca tanto a bancos como a cajas de ahorro; el
segundo nivel segrega ambos tipos de entidades.
Puesto que el objetivo general del trabajo es de in-
dole descriptiva, parecia oportuno que la muestra
seleccionada para el andlisis contuviera el mayor
nimero posible de entidades con mas de cien su-
cursales, obviado las de un tamafo inferior. De este
modo, y a partir del Anuario Estadistico de Cajas de
Ahorros Confederadas y el Anuario Estadistico de
la Banca Privada se realiz6 una seleccion de 50 cajas
de ahorro y 107 bancos, con el fin de realizar una
busqueda exhaustiva. La muestra final de entidades
esta constituida por un total de 31 entidades ban-
carias (10 Cajas de ahorro y 21 Bancos), cuyos or-
ganigramas constituyen la fuente de datos secunda-
rios utilizados en la investigacion.

La primera fase del anélisis descriptivo de los orga-
nigramas de las entidades que componen la mues-
tra es reflejar la composicion departamental. Si los
resultados obtenidos mostraran una convergencia
de sus configuraciones estructurales pondrian de
manifiesto la duplicidad y crecimiento de tamafo
de los departamentos ante una posible fusién o ad-
quisicion. La segunda fase esta encamina a analizar
de la posicion jerarquica de las distintas unidades
departamentales. Distintos posiciones jerarquicas
ante una fusion o adquisicién plantean la genera-
cién de conflicto internos en la organizacion.
Considerando la necesidad un mayor profundiza-
cién en el estudio descriptivo que nos ocupa,un se-
gundo objetivo se centra en concretar las conse-
cuencias estructurales de una posible fusion entre
dos entidades. Para ello seleccionamos el caso de la
fusion de dos cajas de ahorro:Caja de Ahorros San
Fernando y El Monte Caja de Ahorros de Huelva y
Sevilla que segun determinadas fuentes de informa-
cién del mundo financiero puede producirse en un
corto espacio de tiempo.

4.Andlisis de resultados

Los resultados que arroja la primera fase del anali-
sis, realizada para Cajas de ahorro y Bancos conjun-
tamente, muestran la presencia de las cinco partes
identificadas por Mintbertz (1988): apice estratégi-
co, linea media, staff de apoyo, tecnoestructura y
nlcleo de operaciones (tabla 2 del anexo). Los re-
sultados obtenidos se muestran en la tabla 1 del
anexo, en la que se especifica la presencia de los de-
partamentos y 6rganos en las distintas entidades,as
como su dependencia o nivel jerarquico

Tal como muestran la tabla 1,algunos departamen-
tos estan presentes en todas las entidades.Asien el
apice aparece la figura del presidente en un 90,32%



de las entidades observadas; en la linea media,la di-
reccion comercial esta presente en el 100% de las
organizaciones; igualmente en el staff, los departa-
mentos de recursos humanos y asesoria juridica se
muestran en 100% de los organigramas analizados.
Por dltimo, el nlcleo operativo de las 31 entidades
coincidia en su composicion.

La importancia de los departamentos de staff viene
justificada, en el primero de los casos, no sélo por
la creciente importancia del capital humano como
fuente de ventaja competitiva sostenible, sino ade-
mas, por las nuevas politicas de contratacion exis-
tentes dentro del sector bancario. La importancia
de las asesorias juridicas esta claramente justificada
por la amplia variedad de negocios financieros en
los que se encuentran inmersos estas entidades.
Por otro lado, este mismo anlisis muestra las dife-
rencias departamentales en la muestra. Mientras
que la orientacién al cliente y su satisfaccion se per-
cibe como un nuevo reto para el sector, tan solo un
67,74% de las entidades poseen un departamento
de marketing y un 58,06% un departamento de
atencion al cliente. En este mismo sentido nos sor-
prende la baja presencia de departamentos de pla-
nificacion estratégica (35,48% de la muestra) y de
sistemas de informacién y organizacion (58,06%),
ante la necesidad que muestra el entorno de un
desarrollo profundo de estas actividades de gestion.
El andlisis de las dependencias jerarquicas para los
resultados nos muestran como la caracteristica
comun en todas las entidades es el amplio staff de-
pendiente del apice estratégico. Ademas presentan
una desarrollada linea media de bajo nivel debido
fundamentalmente a la agrupacion por mercados y
mas concretamente a su agrupacion por zona geo-
gréfica.

La comparacion de los resultados, cuando el estu-
dio se realiza desagregando los datos en bancos y
en cajas de ahorro, muestra diferencias significativas
(tablas 3,4,5y 6)

Los Bancos muestran un mayor desarrollo de su
staff de apoyo, principalmente por el departamento
de marketing que esta presente en un 76,19% fren-
te al 50% de las cajas, también existen diferencias
en cuanto a la presencia de los departamentos de
atencion al cliente, que tiene una presencia de tan
solo un 40% en las cajas de ahorro frente al 66,66%
en los bancos. Los departamentos de planificacion
estratégica y sistemas de planificacién y organiza-
cién tienen una presencia en ambos tipos de enti-
dades de alrededor de un 40% y 60% respectiva-
mente. En las otras partes de la organizacion la
composicion departamental es muy similar, al igual
que, los niveles jerarquicos que se muestran en
ambos tipos de entidades.

Con los resultados obtenidos es posible presentar
un modelo general de organigrama de las entidades

bancarias en Espafia (figura 1).Cabe destacar la pre-
sencia de una agrupacion, orientada al mercado por
zona geografica, que comprende las unidades terri-
toriales, y una funcional en los niveles elevados del
staff de apoyo y de la tecnoestructura, asi como en
las demés unidades de la linea media.

Ante la similitud de las estructuras de estas entida-
des, que ha permitido incluso presentar un mode-
lo estructural general, cualquier estrategia de fusion
0 adquisicion lleva a un incremento de los efectivos
en todos los departamentos. Esto supone la nece-
sidad de una reestructuracion de la organizacion
para evitar los problemas que las organizaciones de
gran tamarfio conllevan. Estas entidades han de bus-
car nuevas soluciones que no sean disminuir sus
efectivos,por el gran desgaste organizativo y las pe-
quefias repercusiones sobre el tamafio definitivo de
las entidades que supone.

Entre las acciones de downsizing dificilmente podria
producir una disminucién del tamafio como conse-
cuencia de la venta de las divisiones menos renta-
bles, pues ante los resultados obtenidos todas las
unidades parecen necesarias para el funcionamiento
eficaz y eficiente de estas organizaciones. Ante esta
situacion dos son las posibles opciones que se pue-
den plantear: la primera alternativa es dividir las em-
presas en unidades auténomas que funcionen
como pequefas organizaciones independientes; y la
segunda alternativa es plantear provocar un cambio
cultural que obligue a los empleados a comportarse
COMO en una organizacion més pequefia.

5. Las estrategias organizativas
a través del estudio de un caso real

La siguiente fase, tal y como manifestamos al princi-
pio de nuestro trabajo, tiene como objetivo deter-
minar la mejor alternativa entre las dos planteadas.
Para ello y con el fin de profundizar en el estudio,
ofrecemos un anélisis de carécter descriptivo como
el anterior mostrando un caso real de dos entida-
des como son las cajas de ahorros, El Monte Caja
de Huelva y Sevilla y la Caja San Fernando, de las
gue en el ambiente financiero se “rumorea” su po-
sible fusion. Para esta parte del estudio, los datos se
han obtenido tanto en el andlisis de los organigra-
mas de las citadas entidades, como en una serie de
informaciones que han sido proporcionados por las
mismas, a través de entrevistas algunos de sus mas
altos directivos.

La historia de ambas entidades es paralela.El Monte
nace en 1842, siendo hoy en dia la entidad finan-
ciera mas antigua Andalucia, y la Caja San Fernan-
do en 1930. Por su edad ambas entidades se en-
cuentran en la fase de elaboracion segun los estu-
dios del ciclo de vidafase en la que se buscan nue-
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Figura 1:“Modelo general del organigrama de las entiades bancarias en Espafia”

vos mercados. Al igual que resto de las cajas de
ahorro, las dos entidades objeto de estudio cam-
bian su perfil del modelo de institucién tradicional a
partir de la década de los 90 debido a la desregu-
lacion que aparece como motor del cambio. Su in-
cidencia fundamental es el incremento del nivel de
rivalidad entre las demas entidades financieras y las
cajas de ahorro que compiten con ventajas como
liderazgo en el segmento de la banca al pormenor,
el sistema de distribucion, el dinamismo, la flexibili-
dad, la capacidad de adaptacion y la buena imagen
(Egea, 1993).

En el contexto de los nuevos cambios experimen-

tados,surge el modelo genérico de caja de ahorros,
entendida como institucion dindmica, abierta y
competitiva (Gonzalez Cuer vo, 1995): dindmica, en
cuanto a la capacidad de adaptacion al medio y al
mercado en el marco del desarrollo financiero;
abierta a los cambios y los fenGmenos exdgenos
que afianzan la realidad de la institucion bajo las di-
rectrices de la Union Europea; y competitiva, en
tanto que desarrolla su actividad habilmente en
cualquier tipo de mercado financiero, ya sea nacio-
nal o internacional, primando su rentabilidad por
encima de la expansion productiva. La Caja San
Fernando y El Monte Caja de Huelva y Sevilla se



unen a estos nuevos modelos, consolidandose en
sus mercados.

Mientras que el Monte, tiene sus mayores indices
de penetracion en las capitales y zonas méas indus-
trializadas (Campifia Este de Sevilla,Andévalo, Minas
y Costa de Huelva), la Caja de San Fernando se
desarrolla su actividad mejor en zonas de menor
tejido industrial como son el norte de la provincia
y la Campifia Sur. Si bien es cierto, que ambas cajas
posen una tipologia de clientes muy parecida, El
Monte tiene una oferta mayor de productos y ser-
vicio para los jovenes, fundamentalmente a la co-
munidad universitaria a través de su sistema de in-
formacién y comunicacion de la Universidad de Se-
villa.

Respecto a sus funcionamientos internos y sus es-
tructurasambas entidades presentan también simi-
litudes. Las dos organizaciones se agrupan aten-
diendo a dos niveles de agrupacion, por mercados,
en la linea y el nlcleo de operaciones, y por fun-
ciones, para el resto de los niveles, por lo que sus
sistemas de control estan caracterizados por la nor-
malizacion de resultados. Las actividades de sus nu-
cleos de operaciones son repetitivas y rudimenta-
rias, muy formalizada, siendo el control y la regla-
mentacion las notas predominantes.

Finalmente, con respecto al personal laboral de
ambas entidades, sefialar que la mayor parte son
universitarios de carrera o cursando los Ultimos
afos, sometidos a una contratacion en la mayoria
de las ocasiones de caracter temporal, mediante el
empleo de becas o contratos en practicas.

Esta breve revision a la organizacion de ambas en-
tidades muestra la multitud de aspectos similares,
pero presentan un punto fundamental a favor de la
fusiébn que es la especializacion en mercados dife-
rentes que puede convertirse en el pilar funda-
mental para seguir una estrategia estructural de di-
visién en unidades que se gestionan de forma au-
ténoma, obteniendo las ventajas de organizaciones
de pequefio tamafio, que simplifican los sistemas de
coordinacion, reduciendo los niveles de formaliza-
cion, mejorando la adecuacion a las necesidades de
los clientes e imprimiendo flexibilidad a la organi-
zacion.

6. Conclusiones

Dos tipos de conclusiones se han obtenido de este
andlisis descriptivo. En primer lugar, respecto a las
configuraciones estructurales de las entidades ban-
carias en Espafia, y en segundo lugar respecto a las
consecuencias de las estrategias de concentracion
de este sector.

Las configuraciones estructurales presentan una
tendencia generalizada comun caracterizado por:

— Una agrupacion por mercados en la linea media
y el nicleo de operaciones, tendente a la con-
secucion de una mayor captacion y adecuacion
de clientes en las distintas zonas.

— Una especializacion horizontal,entendida como
aquella en la que el trabajador se centra en la
realizacion de una Unica actividad que realiza
de forma repetitiva.

— Una especializacion vertical,0 grado de control
gue cada empleado tiene sobre su actividad,
que va disminuyendo sus cotas,se va haciendo
mas débil, a medida que nos acercamos al nu-
cleo de operaciones, en las que el trabajador
tiene un minimo control sobre las actividades
que realiza, al estar en la mayoria de las oca-
siones,sometido a lo establecido por un inme-
diato superior.

— Una larga cadena de autoridad formal que une
el ndcleo de operaciones con el vértice. Con-
forme vamos subiendo en esta cadena, se ob-
serva un menor grado de supervision directa,
y un mayor grado de normalizacion de resulta-
dos, ya que se les exige un rendimiento a cada
uno de los departamentos.

— La formalizacién mas acentuada es la formaliza-
cién segun las reglas, programas y procedi-
mientos. El establecimiento de un patron inte-
grado de comportamientos que dificultan la
calidad de los productos y servicios ofrecidos,
aun siendo la calidad uno de los objetivos prio-
ritarios en el sector.

— Una gran descentralizacion vertical,que se hace
mas evidente conforme se desciende en la or-
ganizacion, al tratarse de organizaciones tan
complejas y amplias que no pueden concentrar
el poder en manos de una sola persona, pero
también selectiva con el fin de controlar la ges-
tion, que produce la denominada “falsa des-
centralizacion”.

Este panorama organizativo del sector bancario en
Espafia estd muy alejado de las propuestas tedricas
para organizaciones que ejercen sus actividades en
entornos como el de la banca.

Respecto a las consecuencias de las estrategias de
concentracion, la similitud estructural encontrada
incrementa las dificultades de las estrategias de fu-
sion y adquisicion. Esto nos hace pensar, que para
solventar los graves problemas de coordinacion
que supone un gran tamafio de la organizacion, la
mejor estrategia estructural para estas organizacio-
nes es la creacion de unidades auténomas.

En definitiva, se trata de determinar la mejor mane-
ra de gestionar y afrontar la adaptacion al entorno,
de forma eficaz y eficiente, con nuevas actitudes y
habilidades directivas, asi como por supuesto, nue-
vas formas de organizacion mas dindmicas y flexi-



bles. Han de establecerse estructuras planas, en
busca de una mayor capacidad operativa,procuran-
do siempre la méxima horizontalidad posible en los
niveles de decision, con nulo componente burocra-
tico. Para conseguir estos disefios estructurales,
estas entidades han de apoyarse fundamentalmen-
te en sus recursos humanos para el desarrollo y la
potenciacién de las capacidades dinamicas de la or-
ganizacion. Estas capacidades entendidas como el
conjunto de habilidades desde una perspectiva di-
namica, son origen de las competencias esenciales
de la empresa y fuente de ventaja competitiva sos-
tenible (Medina 1999). “..En gran medida la capa-
cidad estratégica y competitiva de la organizacién
reside en sus propios recursos, habilidades y com-
petencias distintivas, al menos siempre que €éstos
retinan los requisitos necesarios para convertirse
en fuente vital de ventajas competitivas. que no

sean facilmente imitables ni superables por los com-
petidores”(Rodriguez Escudero, All.y Gutiérrez Ci-
llan, J.pag.566, 1998).Asi, la capacidad de estas enti-
dades para superar los factores criticos para la con-
secucion del éxito y la supervivencia esta en la
menor dependencia del control burocratico de los
recursos, y mas en la integraciéon del conocimiento
especializado y de la gestion de las competencias
organizativas (Prahalad y Hamel,1990;Hague, 1991,
Drucker, 1993; Florida y Kenney, 1993).

En definitiva, las consecuencias del incremento del
tamafio como consecuencia de las estrategias de
fusion y adquisicion pueden ser solventadas siem-
pre y cuando estas entidades estén dispuestas a
ser organizaciones integradoras de conocimiento,
con capacidad para aprender y renovarse de
forma continua, con el fin de adaptarse a los cam-
bios.

ANEXOS
Tabla 1. Sector bancario: Bancos+Cajas de Ahorros

: La presencia y dependencia jerarquica departamental (niveles de frecuencia)

Departam.Apice Presencia del Departam. Dependencia del Departamento

Estratégico Existe No Existe Consejo Admén | Organos gobierno Presidente otros
Comision ejecutiva 9 22 9

Consejero delegado 15 16 15

Presidente 28 3 18 10

Departam. Presencia del Departam. Dependencia del Departamento

Staff Apoyo Existe No Existe Director General | Consejero delegado Presidente otros
RRHH 31 22 3 6

Marketing 21 10 12 3 6
Secretaria 16 15 10 6
Asesoria juridica 31 20 11

Departam Presencia del Departam. Dependencia del departamento

Tecnoestructura Existe No Existe Director General | Consejero delegado Presidente otros
Andlisis econ y fro 31 31

Control gasto 24 7 24

Gestién riesgo 27 4 24 3
Atencidn clientes 24 7 15 9
Departam. Presencia del Departam. Dependencia del departamento

linea Existe No Existe Director General | Consejero delegado Presidente otros
Planificac.

estratégica 11 20 11

Comercial 31 26 5
Sistinform.y organ. 18 13 14 4
Admén 14 17 14

Departam.Nivel Presencia del Departam. Dependencia del departamento

operativo Existe No Existe Director General | Consejero delegado Presidente otros
Contabilidad 31 31

Tesoreria 31 31

Otros niveles Presencia Dependencia jerarquica

jerarquicos Existe No Existe Director general Consejo admon | Director oficina | Director territorial
Director Territorial 31 31

Director oficina 31 31
Interventor 31 31

Fuente: Elaboracién propia



Tabla 2.
Sector bancario:Bancos+Cajas de Ahorros

: Presencia y Representacion porcentual de los niveles jerarquicos y sus departamentos sobre el total de la muestra.Presencia/ ausencia

de los niveles jerarquicos

Niveles Apice Staff Tecnoestructura Linea Nucleo de
jerarquicos estratégico de Apoyo Media operaciones
Nivel de Existencia 100% 100% 100% 100% 100%
Nivel de ausencia
Andlisis departamental por niveles jerarquicos
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL APICE ESTRATEGICO
Comisién ejecutiva Consejero Delegado Presidente
29.03% 48.38% 90.32%
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL STAFF DE APOYO
RRHH Marketing Secretaria Asesoria Juridica
100% 67.74% 51.61% 100%

DEPARTAMENTOS INTEGRANTES

DE LA TECNOESTRUCTURA

Anadlisis econy fro

Control del gasto

Gestion del riesgo

Atencion clientes

100%

77.41%

87.09%

58.06%

DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DE LA LINEA

Planif.estratégica Comercial SistInformy organ Administracion
35.48% 100% 58.06% 45.16%
DEPARTAMENTOS NIVEL OPERATIVO
Contabilidad Tesoreria
100% 100%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 3. Bancos

:: La presencia y dependencia jerarquica departamental (niveles de frecuencia)
Departam..Apice Presencia del Departam. Dependencia del Departamento
Estratégico

Existe No Existe Consejo Administr. | Organos gobierno Presidente otros
Comisién ejecutiva 9 12 9
Consejero delegado 15 6 15
Presidente 18 3 18
Departam. Presencia del Departam. Dependencia del Departamento
Staff Apoyo Existe No Existe Consejo Administ.  Organos gobierno Presidente otros
RRHH 21 18 3
Marketing 16 5 9 7
Secretaria 13 8 8 5
Asesoria juridica 21 12 9
Departam Presencia del Departam. Dependencia del departamento
Tecnoestructura Existe No Existe Consejo Administr. | Organos gobierno Presidente otros
Andlisis econ y fro 21 21
Control gasto 17 4 17
Gestion riesgo 19 2 19
Atencion clientes 14 7 8 6
Departam.linea Presencia del Departam. Dependencia del departamento

Existe No Existe Director General |Consejero delegado Presidente otros
Planificac. estratégica 8 13 8
Comercial 21 18 3
Sistinform.y organ. 12 9 12
Admon 7 14 7
Departam. Presencia del Departam. Dependencia del departamento
Nivel operativo Existe No Existe Director General | Consejero delegad. Presidente otros
Contabilidad 21 21
Tesoreria 21 21
Otros niveles Presencia Dependencia jerarquica
errquicos Existe No Existe Director General | Consejo administr. Director oficina Dir. territorial
Director Territorial 21 21
Director oficina 21 21
Interventor 21 21

Fuente: Elaboracién propia




Tabla 4. Bancos

: Presencia y Representacién porcentual de los niveles jerarquicos y sus departamentos sobre el total de la muestra.Presencia/ ausencia
de los niveles jerarquicos

Niveles Apice Staff Tecnoestructura Linea Nucleo
jerarquicos estratégico de Apoyo Media de operaciones
Nivel de Existencia 100% 100% 100% 100% 100%
Nivel de ausencia
Andlisis departamental por niveles jerarquicos
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL APICE ESTRATEGICO
Comision ejecutiva Consejero Delegado Presidente
42.85% 71.42% 85.71%
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL STAFF DE APOYO
RRHH Marketing Secretaria Asesoria luridica
100% 76.19% 61.90% 100%
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DE LA TECNOESTRUCTURA
Anélisis econémico y financiero Control del gasto Gestion del riesgo Atencion clientes
100% 80.95% 90.47% 66.66%
DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DE LA LINEA
Planificacion estratégica Comercial Sist.Informy organ Administracion
38.09% 100% 57.14% 33.33%
DEPARTAMENTOS NIVEL OPERATIVO
Contabilidad Tesoreria
100% 100%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 5. Cajas de Ahorro
: La presencia y dependencia jerarquica departamental (niveles de frecuencia)
Departam.. Presencia del Departam. Dependencia del Departamento
Apice Estratégico Existe No Existe Consejo Administr. | Organos gobierno Presidente otros
Comisi6n ejecutiva 10
Consejero delegado 10
Presidente 10 10
Departam. Presencia del Departam. Dependencia del Departamento
Staff Apoyo Existe No Existe Director General | Consej.delegado Presidente otros
RRHH 10 4 6
Marketing 5 5 5
Secretaria 3 7 3
Asesoria juridica 10 8 2
Departam Presencia del Departam. Dependencia del departamento
Tecnoestructura Existe No Existe Director general  |Consej.delegado Presidente otros
Andlisis econ y fro 10 10
Control gasto 7 3 7
Gestion riesgo 8 2 5 3
Atencion clientes 4 6 4
Departam.linea Presencia del Departam. Dependencia del departamento
Existe No Existe Director General | Consej.delegado Presidente otros
Planificac. estratégica 3 7 3
Comercial 10 8 2
Sistinform.y organ. 6 4 2 4
Admén 7 3 7
Departam. Presencia del Departam. Dependencia del departamento
Nivel operativo Existe No Existe Director General | Consejero delegad. Presidente Otros
Contabilidad 10 10
Tesoreria 10 10
Otros niveles Presencia Dependencia jerarquica
jerarquicos Existe No Existe Director General ~ Consejo admon. Director oficina  Director territo.
Director Territorial 10 10
Director oficina 10 10
Interventor 10 10

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 6.
Cajas de Ahorros

de los niveles jerarquicos

: Presencia y Representacion porcentual de los niveles jerarquicos y sus departamentos sobre el total de la muestra.Presencia/ ausencia

Niveles Apice

Staff

Tecnoestructura Linea Nucleo

jerarquicos estratégico

de Apoyo

Media de operaciones

Nivel de Existencia 100%

100%

100% 100% 100%

Anélisis departamental por niveles jerarquicos

DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL APICE ESTRATEGICO

Comisién ejecutiva

Consejero Delegado

Presidente

100%

DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DEL STAFF DE APOYO

RRHH Marketing

Secretaria Asesoria Juridica

100% 50%

30% 100%

DEPARTAMENTOS INTEGRANTE

S DE LA TECNOESTRUCTURA

Andlisis econy fro Control del gasto

Gestion del riesgo Atencion clientes

100% 70%

80% 40%

DEPARTAMENTOS INTEGRANTES DE LA LINEA

Planif.estratégica Comercial

Sist.Informy organ Administracion

30% 100%

60% 70%

DEPARTAMENTOS NIVEL OPERATIVO

Contabilidad

Tesoreria

100%

100%

Fuente: Elaboracién propia
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