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Fusiones y flexibilidad laboral en la banca
universal venezolana*

Gonzalez, Maria Candelaria**

Resumen

El objetivo del presente articulo es describir los cambios en los diferentes tipos de flexibilidad
laboral producidos en la banca universal venezolana de capital nacional, a partir del proceso de glo-
balizacion financiera de 1994, como consecuencia de la desregulacion financiera y el mayor uso de
las tecnologias. Eltipo de investigacion es descriptiva y se utilizo un disefio de investigacién no expe-
rimental, longitudinal, de tendencia; al realizarse el estudio desde 1994 hasta el 2008. Las fuentes de
informacién utilizadas fueron primarias y secundarias. Se realizé un trabajo de campo en 3 bancos
universales, seleccionando una muestra de 30 trabajadores, con un muestreo ne probabilistico de
tipe intencional, aplicandoles un cuestionaro y una entrevista estructurada. Los autores analizados
en el desarrollo de la flexibilidad laboral fueron: Coller (1997), Battistini y Montes (2000), Estrada
(2004), Urréa (1999) y Castel (1996). Los resultados obtenidos evidencian que existen cambios de
tipe numérico, funcional, salarial, de seleccion de personal, de la relacion del sindicato con los traba-
jadores y con la empresa y en la contratacion del personal en las oficinas bancarias.

Palabras clave:  banca universal, flexibilidad laboral, tecnologias y fusiones.

Mergers and Labor Flexibility in the Venezuelan
Universal Bank

Abstract

The objective of this article is to describe changes in the different types of labor flexibility pro-
duced in the Venezuelan universal bank with national capital, based on the 1994 financial globaliza-
tion process, as a consequence of financial de-regulation and a greater use of technologies. Re-
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search was of the descriptive type and used a longitudinal, non-experimental design of tendencies;
the study was made from 1994 to 2008. Primary and secondary information sources were used. Field
work was performed at three (3) universal banks, selecting a sample of 30 workers through inten-
tional, non-probabilistic sampling, to whom a questionnaire and a structured interview were applied.
Authors analyzed regarding the development of labor flexibility were: Coller (1997), Battistini and
Montes (2000), Estrada (2004), Urréa (1999) and Castel (1996). Results showed that changes exist
of the numerical, functional and salary type as well as those regarding the selection of personnel, the
relationship of labor unions with the workers and the company, and the hiring of personnel in banking

offices.

Key words:

1. Introduccion

El proceso de concentraciéon y glo-
balizacion financiera origind cambios o
movimientos en el sistema bancario en
Venezuela a partir de la crisis financiera
de 1994, teniendo como consecuencia un
proceso de fusiones que no tiene antece-
dentes comparables. Los bancos comer-
ciales y universales son los que han im-
plantado con mayor frecuencia la fusién
como una estrategia para permanecer en
el mercado. A partir de 1994, en Vene-
zuela se ha dado una intensificacion de
las fusiones, las cuales en una primera
fase fueron por la via de intragrupos para
conformar los llamados Bancos Univer-
sales y, en una segunda fase se produje-
ron fusiones intergrupos para conformar
grandes conglomerados financieros y
que se han denominado megafusiones
(Bracho y col., 2002: 302-311).

Este proceso de fusiones requirié
de la introduccién de una mayor y mejor
tecnologia, la cual afecto las caracteristi-
cas del trabajador bancario a partir de
1996. Un trabajador bancario mas flexible
con mayores capacidades y conocimien-
tos basados en competencias.

Con la finalidad de contribuir al es-
tudio de la flexibilidad laboral en la banca

universal bank, labor flexibility, technologies and mergers.

universal de capital nacional, el presente
articulo persigue describir los cambios en
los diferentes tipos de flexibilidad, origi-
nados a partir del proceso de globaliza-
cién financiera de 1994, caracterizada
por la desregulacion financiera y el mayor
uso de las tecnologias en uno de los sec-
tores mas importantes de Venezuela,
como lo es el sector financiero, especifi-
camente, en la banca universal.

Para ello el disefio de la investiga-
cién fue no experimental, con un tipo de
estudio longitudinal de tendencia. Las
fuentes de informacién utilizadas fueron
mixtas al recabar la informacién de los
trabajadores bancarios (fuentes prima-
rias) y de textos, estadisticas, tesis, entre
otras (fuentes secundarias).

El muestreo fue de tipo no probabi-
listico e intencional por la limitante del ac-
ceso y disponibilidad de las unidades o
sujetos de informacion. La muestra estu-
vo representada por: Banesco Banco
Universal, Mercantil Banco Universal y el
Banco Occidental de Descuento Banco
Universal. Segun la Superintendencia de
Bancos y Otras Instituciones Financieras
(SUDEBAN), para el afio 2006 en Vene-
zuela la banca universal poseia 59713
trabajadores; de los cuales los Bancos
Mercantil, Banesco y el Banco Occidental
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de Descuento poseian el 58,97% de la

participacion del subsector de banca uni-

versal de capital nacional, por tanto reu-
nian en conjunto el mayor namero de tra-

bajadores en oficinas y sucursales y

agencias.

Los instrumentos de recoleccion de
informacion les fueron aplicados a 30 tra-
bajadores de dichas instituciones que
presentaran las siguientes caracteristi-
cas o criterios de inclusion:

1. Ser sobrevivientes del proceso de fu-
sion de su institucion. Es decir estar
laborando en la institucién antes y
después de la fusion.

2. Pertenecer a la institucién comprada
y a la compradora.

3. Tenerun nivel de formacion académi-
ca (minimo técnico superior universi-
tario TSU), que les permitiera respon-
der adecuadamente el instrumento
de recoleccion de informacion.

Los cuestionarios se aplicaron a 30
trabajadores de los bancos selecciona-
dos.

2. Reflexiones teoricas
sobre flexibilidad laboral

La flexibilidad laboral, se presenta
para algunas escuelas como la receta
adecuada para contener el aumento del
desempleo, mejorar los estandares de
competitividad y por ultimo, como una
medida para salvar la brecha generada
por el desempleo no registrado (Battistini
y Montes, 2000).

La flexibilidad no es un concepto
generalizado, por lo que tiene varios mati-
ces. Segln Coller (1997:4-6), es la estra-
tegia para dotar a la empresa la capaci-
dad para adaptarse al entorno. Dicha ca-
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pacidad viene dada por varios elementos
o dimensiones del concepto: interna, ex-
terna, funcional, numérica, salarial y del
tiempo de trabajo. El autor toma en cuen-
ta que esta puede acarrear cambios, los
cuales pueden afectar las rutinas labora-
les, y que el trabajador/a dispone de cier-
ta capacidad de accién en la medida en
que la direccién empresarial no es omni-
potente.

En contraposiciéon, Estrada (2004:
11) puntualiza que la flexibilizacién labo-
ral implica la flexibilizacion del contrato
social laboral, como acuerdo implicito de
regulacion de las relaciones entre capital
ytrabajoy revestido de legalidad enlafor-
ma de contrato laboral.

Por otra parte; |a flexibilidad laboral
se asume como la mayor disposicién po-
sible del trabajador, en tiempo, lugar e in-
tensidad del esfuerzo acometido, para
llevar a cabo un conjunto de tareas bajo
un contrato por el cual se retribuye el pro-
ducto del trabajo (bien o servicio) realiza-
do, segun unos requerimientos de cali-
dad de éste (Urréa, 1999:2).

Segun Castel (1996:402-403), la
flexibilidad es una manera de designar
esta necesidad de ajuste del trabajador
moderno (contemporaneo) a su tarea (...)
(pero) la flexibilidad no se reduce a la ne-
cesidad de ajustarse mecanicamente a
una tarea puntual. Ella exige que el opera-
rio esté inmediatamente disponible para
adaptarse a las fluctuaciones de la de-
manda, gestion de flujo extendido, produc-
cion por encomienda, respuesta inmedia-
ta a los azares del mercado, los cuales
contribuyen en los imperativos categori-
cos de funcionamiento de las empresas
competitivas. Para lograrlos, la empresa
puede recurrir a la subcontratacién (flexi-



bilidad externa) o formar su personal para
la adaptabilidad y la polivalencia, con el
objeto de enfrentar toda la gama de situa-
ciones nuevas (flexibilidad interna).

Dado que no existe un consenso en
la definicion de la flexibilizacién laboral, a
los efectos del presente articulo, sera en-
tendida como el proceso mediante el cual
las organizaciones asumen estrategias
concertadas con el trabajador para adap-
tarse a nuevas y mayores tareas y condi-
ciones del trabajo, de acuerdo a las exi-
gencias del mercado; todo esto acompa-
flado de una reduccién de la actuacién
del sindicato y del entorno.

Aligual que la definicion de flexibili-
dad laboral, tampoco existen coinciden-
cias en cuanto a la clasificacién o mani-
festaciones de la flexibilizacion laboral.
La flexibilidad es un fenomeno polimérfi-
co que engloba practicas de naturaleza
diferente. La forma en que una organiza-
cién productiva se flexibiliza depende de
las condiciones en que se encuentre, lo
cual impide hacer clasificaciones rigidas
que traten de englobar las practicas de
empresas diferentes. En el cuadro 1 se
resumen los aportes de algunos autores
que estudian la flexibilidad laboral y al fi-
nal se realizara una clasificacion propia
que sera la utilizada en adelante.

Dado que todas las clasificaciones
anteriores no son exhaustivas o limitan-
tes se realiz6 una clasificacion mas am-
plia que engloba los diferentes elementos
de las relaciones laborales, entendiendo
que todas son parte de la flexibilidad in-
terna de la institucion financiera. Por ello
la flexibilizacion laboral se clasificara de
la siguiente manera:

1. Flexibilidad numérica: sera entendida
como el ajuste de la cantidad de tra-
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bajadores o del tiempo de trabajo a
las necesidades de produccion de la
empresa. Esta se puede medir a tra-
vés de las variaciones en el numero
de oficinas, nimero de los trabajado-
res, los porcentajes de los despidos
del personal, la clasificacion de los
cargos por sexo, la antigliedad en la
empresa y la edad promedio de los
empleados.

Flexibilidad funcional: reorientacion
de las funciones de los trabajadores o
de la jornada de trabajo con un control
y supervision de las tareas ajustadas
a las necesidades de la empresa.
Para establecer los niveles de flexibi-
lidad funcional se deben tomar en
cuenta: los cambios en la jornada del
trabajo, los cambios en las tareas rea-
lizadas, los cambios en el control de
las operaciones o tareas realizadas y
la movilidad entre puestos, oficinas y
geograficas.

Flexibilidad salarial: ajustes de la for-
ma de cancelacién del salario al de-
pender del alcance de las metas de
produccién. Agui deben tomarse en
consideracion los cambios en la es-
tructura del salario, los elementos to-
mados en cuenta para los aumentos
de sueldo y la cancelacion de ingre-
sos extraordinarios.

Flexibilidad en la contratacion de per-
sonal: cambios en los perfiles de los
puestos de trabajo y en la forma de
contratacién de los trabajadores.
Adaptacion de las caracteristicas del
personal a la diversificacion, calidad e
innovacion en la produccion. Seran
considerados los criterios de selec-
cién del personal, el nivel educativo,
la experiencia, las formas de contra-
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Cuadro 1
Tipos de flexibilidad laboral

Autor Tipos de flexibilidad

laboral

Caracteristicas

Coller (1997:46) ® Externa

sintetiza los enfoques e |nterna (Funcional, Nu-
mérica, Salarial y el pro-

de Atkinson (1984), el

de Strececk (1986) y ceso de trabajo)
la de Ferry y Dieckens Tiempo
(1991)
J Atikinson ® Numérica
* Funcional
* Distanciamiento
Monza * Salarial
* Tecnologica
Boyer (1997) ¢ Flexibilidad Interna

(ofensiva)

* Flexibilidad Externa (de-

fensiva)

Guadarrama (2004)
y del proceso

* Flexibilidad numérica o

externa
* Flexibilidad Salarial

® Subcontratacién y sumersién

* Polivalencia, movilidad, contratos tempora-
les y a tiempo parcial, salario vinculado al
rendimiento, nuevas tecnologias, enriqueci-
miento de tareas y el sistema de trabajo re-
lacionado con el justo a tiempo (JIT)

Horas Extras

Adaptacion de las empresas del nimero de
trabajadores o el nimero de horas de tra-
bajo a los cambios de la demanda
Reorganizacién de los puestos de trabajo,
realizando un mayor nimero de tareas
Subcontratacién y distintas formas de mo-
vilidad (definiciones ambiguas de los pues-
tos de trabajo, traslado por turno, estableci-
mientos, compactacion del tabulador, entre
otros).

Aspectos de indole contractual

¢ Elementos de la relaciéon salarial: multipro-
fesionalidad, polifuncionalidad, trabajo en
equipo, descentralizacién de las decisio-
nes, carrera profesional e induccién de la
tecnologia.

* Ajustes del mercado

¢ Flexibilidad del producto ® Desregulacién del empleo

* Remuneracioén con base a la productividad

Fuente: Gonzalez (2009)

tacién, la evaluacién del desempefio,
las capacidades para los cargos me-
dios y gerenciales y los criterios para
el ascenso del personal.

5. Flexibilidad en la relacion del sindica-
to con la empresa y los trabajadores:
sera entendida como la disminucion
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de la participacion del sindicato en la
negociacion colectiva y en las deci-
siones de tipo laboral. Debe estudiar-
se la cuota sindical o participacion del
sindicato, la existencia de contrata-
cién colectivay la capacidad de nego-
ciacién del sindicato.



3. La tecnologia bancaria:
justificacién para introducir
la flexibilizacion laboral

en la banca universal

El proceso de fusiones bancarias
en Venezuela, requirio de mas y mejores
tecnologias para crear la banca de clien-
tes. Segun Grasso (2005a), la banca en-
frenta importantes cambios. Las exigen-
cias de la clientela van cambiando: es un
cliente mas critico que requiere de una
banca capaz de personalizar la relacion
bancaria, mejorar la atencidn (hacia la ca-
lidad total) y la posibilidad de ofrecer nue-
vos servicios y productos. Los cambios
apuntan a la necesidad de enfrentar una
mayor cultura financiera y tecnologia,
busgueda de productos a la medida,
preocupacioén por precio y calidad.

La estrategia para enfrentar esa
nueva realidad es requerir un mayor pro-
fesionalismo de los trabajadores banca-
rios, ser eficientes y competitivos, un uso
intensivo de la banca electronica (telefo-
nica, Internet, entre otras); entre otras. En
fin, con base en tecnologia y persenal, los
bancos podran enfrentar con éxito el in-
cremento de las exigencias de los clien-
tes y de la competitividad.

Lo mas importante en el sector
analizado, ha sido el desarrollo de la ban-
ca electrénica gue es el medio electrénico
de distribucion de los servicios bancarios.
Es decir, es la que permite movilizar el di-
nero sin necesidad de entrar a la sucursal
0 agencia del banco. Esta se cred con el
fin de aumentar los canales de distribu-
cidn y para descongestionar las agen-
cias. Dentro de lo que conforma una ban-
ca electrénica se encuentran los cajeros
automaticos, las tarjetas de débito y la

banca a domicilio a través de medios
electronicos, entre ctras. Lo principal de
este tipo de desarrollo tecnolégico es mi-
grar hacia una oficina totalmente automa-
tizada donde los principales actores sean
los cajeros automaticos, dispositivos de
respuestas por voz, tarjetas de debito,
terminales de puntos de ventas y siste-
mas inteligentes.

Seglin Grasso (2005b), la tecnolo-
gia permite bajar costos, desarrollar nue-
vos productos que se convierten en dife-
renciadores y otorga mayor eficacia y
efectividad en las operaciones bancarias;
y por tanto permite que los costos operati-
vos sean mas bajos y a la vez mejora la
calidad del servicio y, asi, proporciona
ventajas competitivas.

Aunque la inversion inicial en tec-
nologia fue elevada, los menores costos
de personal al ser multifuncionales y el
ahorro de espacio haran que la recupera-
cién de la inversion sea mas rapida.

Dando un impulso al proceso de fu-
siones, a efectos de maximizar los es-
fuerzos entre dos o varias instiluciones,
de manera de alcanzar la plataforma tec-
nolégica adecuada para cubrir las de-
mandas y reguerimientos del publico
ahorrista e inversionista.

Las innovaciones tecnolagicas dan
lugar a la modificacion en la informacion,
la toma de decisiones y el proceso de or-
ganizacion y planificacion del trabajo, al
punto de que las instituciones financieras
seran mas proveedores de productos y
servicios y menos canalizadores de los
ahorros. Lo que se traduce en la incorpo-
racion de una flexibilidad laboral en sus
diferentes dimensiones. Al respecto,
cabe acotar que en Venezuela existian
para el 2007, 10 millones de usuarios de
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tarjetas de débito por lo que correspon-
den 380 tarjetas por cada 1000 habitan-
tes; asi mismo existen 5 millones de tarje-
tas de crédito, es decir, 190 tarjetas por
cada 1000 personas. Ademas habian
130 mil puntos de venta, al tiempo que se
contaba con 22 mil establecimientos co-
merciales aproximadamente. Esta rela-
cién implica que 5 mil puntos correspon-
den por cada millén de habitantes. Se re-
portaron 6000 cajeros electronicos en
todo el territorio, lo que representaba
que por cada millon de personas se dis-
ponen de 230 mil cajeros automaticos.
Para el 2007 el 30% de la poblaciéon esta
bancarizada, aunque esta cifra esta den-
tro de los parametros latinoamericanos
donde el uso de los servicios bancarios
via on line promedia mas del 40% (Villa-
lobos, 2007: 9).

Todos estos cambios en las tecno-
logias demandan un nuevo trabajador
bancario adaptado a la nueva oficina au-
tomatizada. De alli que Coriat (1992) lo
identifique como la metamorfosis de la di-
vision del trabajo. Al respecto, sefiala que
al igual que las innovaciones tecnolégi-
cas, las innovaciones organizacionales
—ya sea que recurra a ellas como comple-
mento necesario de los cambios técni-
cos, 0 que nazca de una serie de determi-
naciones propias y auténomas de las
elecciones técnicas— conducen a muta-
ciones a menudo drasticas del uso y mo-
dalidades del consumo productivo del tra-
bajo vivo. Este es un nuevo modelo gene-
ral de trabajo que esta presente y en ges-
tacién; que requiere una reparticion modi-
ficada de las funciones y una exigencia
de integracion y de flexibilidad.
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4. Tipos de flexibilidad laboral
presentados en la banca
universal venezolana

En la banca universal venezolana
se presentaron cambios en la organiza-
cién del trabajo en las oficinas con la fu-
sion, se observaron cambios tecnol6gi-
cos, una multifuncionalidad de los emplea-
dos, mayores controles y mayor responsa-
bilidad. Los empleados piensan que los
factores determinantes para que se dieran
estos cambios fueron tecnolégicos, por el
conocimiento de los nuevos procesos y
para simplificar la atencion del cliente.

Para describir los tipos de flexibili-
zacion de las relaciones laborales experi-
mentados durante 1994-2008 en Vene-
zuela en la banca universal, se presentan
a continuacion los resultados obtenidos
en el cuestionario aplicado a los trabaja-
dores de Banesco Banco Universal, Mer-
cantil Banco universal y el Banco Occi-
dental de Descuento Banco Universal.

4.1. Flexibilidad numérica

Dentro de la flexibilidad numérica
se analizaran el numero de oficinas y de
trabajadores, el porcentaje de despidos
del personal, la participacion de los car-
gos por sexo, antigliedad y la edad pro-
medio.

* Namero de oficinas y de trabaja-
dores de la banca universal vene-
zolana

Al describir la evolucion del numero
de oficinas y de trabajadores en la banca
universal venezolana, se constata a tra-
vés de la tabla 1 que hubo un incremento
desde 1996 hasta el 2008 de los trabaja-



14!

Tabla 1
Nimero de trabajadores por tipo de institucion. 1996-2008

Institucién 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008* % Variacion
de 1996-2008
participacién %

Banca 19216 32748 42125 41764 38158 44816 46636 41867 45247 45321 49402 57986 57659 82.21 201,46
Universal
Banca 50292 32526 27866 17447 17812 12205 8131 8535 8383 7850 8972 10959 11093 15,82 -77,94
Comercial
Banca de 610 344 500 427 362 269 120 135 125 130 a9 a2 91 0,13 -85,08
Inversién
Banca 315 167 176 148 58 10 10 9 16 19 13 13 0,02 -95,87
Hipotecaria
Arrendadoras 195 125 112 106 81 51 38 42 45 41 43 60 60 0,09 -69,23
Financ.
EAP 5230 5407 6313 6448 5690 1231 1301 1029 1153 1156 1176 1213 1218 1,73 -76,11
Fondos del 1312 410 319 264 282 10 7 4 4 5 2 2 2 0,002 -99.84
Merc. Mon.
Total 77170 71727 77411 66604 62443 58582 56243 51622 54966 54518 59713 68945 70136 100 -9,11

Fuente: Formulario SBIF-016. Gerencia General Técnica-Gerencia de Estadisticas y Publicaciones. www.sudeban.gov.ve.2005-2008. * Corresponde al 1er trimestre.
Informe Anual. SUDEBAN. Caracas-Venezuela. 1996-2008. Célculos Propios.
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dores en la banca universal del 20,46%;
pero existe una disminucion del 77,94%
en la banca comercial acompanado de
los dramaticos descensos en las otras
institucicnes del sistema financiero como
la banca hipotecaria, los fondos del mer-
cado monetario, las arrendadoras finan-
cieras, la banca de inversion y las entida-
des de ahorro y préstamo; muchas veces
superior al 80%. Dado que el sistema fi-
nanciero para 1994 tenia una gran partici-
pacion de la banca comercial y de otras
institucicnes financieras se hace men-
cion de su comportamiento en relacion a
la banca universal que seria la nueva fi-
gura creada a partir de 1996. Por lo tanto,
el sistema financiero venezolano tuvo
una reduccién global del 9,11% del nu-
mero de los trabajadores para el periodo
analizado.

El nimere de trabajadores para el
2008 en todo el sistema financiero era de
70.136 trabajadores y en 1996 era de
77.170 (grafico 1). Por su puesto, entre
1988 y en el 2006 se observa el mayor

porcentaje de despidoes del sector; siendo
en el 2007 cuando puede apreciarse un
mayor crecimiento. Lo importante es des-
tacar la disminucion de los trabajadores
empleados en la banca de inversion, la
banca hipotecaria, las arrendadoras fi-
nancieras, las entidades de ahorro y
prestamo y los fondos del mercado mo-
netario. Lo que se dio fue un desplaza-
miento de los trabajadores de |la banca
comercial a la banca universal.

En cuantc al numero de oficinas
desde 1998 hasta el 2008 se visualiza un
incremento del 23,74%; al pasar de 2805
oficinas a 3471 oficinas en todo el siste-
ma financiero. Sin embargo, se destaca
la disminucién en el nimero de oficinas
de todas las otras instituciones del siste-
ma financiero excepto en la banca univer-
sal (tabla 2).

En cuantc al numero de oficinas
después de terminado el proceso de fu-
siones se incrementd a nivel nacional en
casi 1000 oficinas; aunque en una prime-
ra fase se diera el cierre de muchas agen-

Grafico 1
Evolucidn del nimero de trabajadores segun institucion financiera
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Tabla 2

Numero de oficinas por tipo de institucion. 1993-2008

1893 1994 1995 1996 1697 1698 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008* Variacidn
30-08 1993-2008
(%)
Banca 0 o] 0 348" 956 1383 1758 1836 2287 2385 2257 2374 2294 2620 2799 2816  103.62™
Universal
Banca 2076 1737 1846 1506 1132 a80 808 743 539 325 363 333 446 443 500 514 -7524
Comercial
Banca de 103 65 54 18 17 13 13 13 19 8 3 7 7 <] 5 5 8514
Inversién
Banca 22 40 41 36 11 10 8 6 3 2 2 2 2 2 1 1 -8545
Hipotacana
Arrendadoras 36 12 9 5 5 4 2 1 1 i 1 il 1 -97.22
Financ.
Eap 305 372 431 418 104 114 89 99 100 122 131 132 -56,72%
Fondos del 51 48 91 60 8 5} 6 2 2 2 2 2 -96,07*
Merc Mon.
TOTAL 2805 3114 3081 2964 2852 2726 2818 2852 3196 3439 3471 23,74

Fuente Informe Anual Estadistico SUDEBAN Caracas-Venezuela. 1946-2008.

Formularic SBIF-016. Gerencia General Técnica-Gerencia de Estadisticas y Publicaciones www sudeban.gov.ve 2003-2006.

*Correspende al 1er trimestre. Calgulos Propios.  *1998-2008.  ***1994-2008.
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cias, acompanando la fase con unaolade
despidos. Este proceso puede indicar un
reacomodo del sistema en cuanto a la
distribucion de las agencias a nivel nacio-
nal, el numero, especializacién y califica-
cion del personal.

De hecho, en Venezuela se redujo
significativamente el numero de oficinas
principales y sucursales a partir del reor-
denamiento del sistema financieroy de la
aparicion de la banca universal a partir de
1996. Esta reduccion en una primera fase
produjo una disminucion considerable de
la plantilla de los trabajadores y el cambia
de la organizacion del trabajo en las ofici-
nas bancarias o flexibilidad funcional,
como consecuencia de la implementa-
cidn de una mayor y mejor tecnologia;
con la finalidad de formar parte de la ban-
ca global y del fortalecimiento del sector.
Estas nuevas tecnologias estuvieron li-
deralizadas por la banca anline y por la
medicion de todas las operaciones reali-
zadas por los trabajadores con apoyo del
quickmatic’.

* Despidos del personal

El porcentaje de despidos de los
trabajadores segun los empleados esta
por encima del 20% y asi lo manifesto el
76.7% de los empleados; inclusive llegd
en muchos casos a ser superior el por-
centaje de despidos al 40%. Esto obede-
cid al proceso de adaptacion a la nueva

estructura y automatizacion de la oficina
bancaria, gque posleriormente fueron
reabsorbidos o reubicados en ofras insti-
tuciones financieras.
« Participacién en los cargos por

Sexo

Aun cuando no manifestaron que
existe una inclinacién mayor por un sexo
u otro en la institucién, si manifestaron
que existe una tendencia en que algunos
cargos estén clasificados por sexo. Por
ejemplo, los hombres se ubican mayor-
mente en el area de caja y las mujeres se
encuentran en el area operativa, atencion
al publico, promotoras de servicios, en las
vicepresidencias y en las gerencias me-
dias y altas.

= Antigliedad de los trabajadores

El personal en el Banco Mercantil
posee una antigliedad promedio para
enero del 2006 de 10,11 afios enlaregion
Occidente, y especificamente, en la orga-
nizacién del trabajo (O/T), para el perso-
nal en negocios el promedio es inferior, al
ubicarse en 4,31 afios; esto puede estar
sujeto a que la reduccion del persaonal
fuese en esta area por la mayor califica-
cidn que requieren estos puestos. La con-
centracion de trabajadores por antiglie-
dad para el area de O/T es hasta 10 afios
con un porcentaje acumulado de 69,6%,
siendo 1,8y 9 afios la antigiiedad con ma-
yor frecuencia; siendo de estos tres 1 afio

1 Una maguina que expende un nimero de acuerdo a la operacién que se efectuara en la oficina
bancaria y que mide el tiempo de atencion de los trabajadores bancarios, es decir su productivi-
dad. Esta maquina permite controlar todo el proceso, ya que sen monitoreadas por los supervi-
sores, Seguin gerentes de mercadeo de uno de los bancos fusionados es lo mejor que puede te-
ner un banco, ya que disminuye el tiempo de atencién y te permite medir cual es la mayor de-
manda de servicios, ademas de ver |a atencion promedio las agencias es de 5 minutos (Irriba-

ren, 2002:12).
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el mayor porcentaje al ubicarse en
17,22%.
» Edad promedio

Los trabajadores manifestaron que
la edad promedio antes de la fusién se
encontraba en los 30 afios y después de
la fusion se encuentra aproximadamente
entre los 20-25 afnos. Esta edad de los
empleados disminuyd al igual que el tiem-
po promedio de servicios o de antigliedad
de los empleados; al ubicarse antes de la
fusion entre 15y 30 arfios y después de la
fusion es de menos de 10 afios. Con esto
se puede concluir que los empleados
ahora son mas jévenes y con una carrera
dentro de la institucion de carta duracion.

De la revision de los indicadores
que miden la flexibilidad numérica se des-
taca el despido masivo de trabajadores
en la fase de las fusiones intragrupos y
del nimero de oficinas principales, sucur-
sales y agencias por la eliminacion o de-
saparicion de las otras instituciones fi-
nancieras diferentes a la banca universal,
en muchos de los casos superior al 30%.
Se evidencid que la disminucion de los
trabajadores fue en la parte operativa y
no en lade negocios; ya que este es el ob-
jetivo fundamental de la banca universal
actualmente. Mientras el numero de tra-
bajadores disminuia, se incrementaban y
desarrollaban los servicios conexos
como cajeros automaticos, puntos de
venta y la banca online.

Exisle una clasificaciéon de los car-
gos par sexo. Hay una alta inclinacion por
el sexo masculino en el area de caja y de
las mujeres en areas netamente operati-
vas o gerenciales medias y altas.

La antigliedad del nuevo trabaja-
dor bancario disminuyd, especialmente
en las areas operativas. Por ser un per-

sonal altamente capacitado, le permite
mantener una alta rotacion laboral en la
institucion que le ofrezca mejores benefi-
cios.

Como puede observarse la flexibili-
dad numérica fue marcada en la banca
universal para el periodo analizado. Y
esta a su vez conllevd a una flexibilidad
funcional al realizarse cambios en la or-
ganizacion del trabajo en la oficina ban-
caria,

4.2. Flexibilidad funcional

Los elementos descritos dentro de
esta flexibilidad, son: las caracleristicas
de la oficina bancaria tradicional, jornada
de trabajo, tipo de jornada laboral, tareas
antes y despues de la fusion, control de
las operaciones realizadas y, movilidad
entre puestos, oficinas y regiones.

+ Caracteristicas de la oficina ban-
caria tradicional

El 20% de los empleados definen la
oficina bancaria antes del proceso de fusio-
nes como cenlralizada, otro 20% pensaban
que las funciones estaban mas distribui-
das, el 16,67% manifestod que era tradicio-
nal pero con mayores beneficios, un 10%
expresd que eran mas tranquilas con sali-
das deltrabajo mas temprano, otro 10% ex-
presd que era manual y un 10% simple-
mente no contesto. Y con menores porcen-
tajes se encontré que tenian una tencion
exclusiva de los clientes, una estructura no
acerde a la moderna y eran mas comodas
con un 16,67% en conjunte (grafico 2).

Hay gue tomar en cuenta la clasifi-
cacion de los trabajadores bancarios, ya
que depende de su cargo el determinar si
se dieron 0 no cambios en la jornada de
trabajo. Segun los trabajadores la jorna-
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Grafico 2
Jornada de trabajo

(CXE|

Bl

T T T T

e maGo Apocion Eatuciury
tranauia oxclusiva de NS scarda o
Pty O rhzaern

T T T T T
(= Contrakrade Mo Troociona
Comadan s
e an

Oficina Bancara antes del Proceso de Fusién

Fuente' Cuestionano aplicado a trabajadores de Banesco Banco Universal y Mercantil Banco Universal, Enero-
Diciembre 2006 Y Banco Occidental de Descuento Banco Universal, Febrero 2009

da laboral sufrié cambios para un tipo de hubo cambios en el ritmo o intensidad de
trabajador y no asi para otros ya que el la misma por el incremento de la cola y de
50% de los encuestados piensan que no las operaciones mas especializadas.
se produjeron cambiocs en la jornada la- Esto sugirié un reacomodo de las tareas
boral, y el otro 50% si cree que se produ- que realizaban los trabajadores.
jeron cambios (tabla 3). Al tomar en con- * Tipo de jornada laboral
sideracion a cada grupo de empleados En promedio los empleados mani-
por cargos se obtuvieron los siguientes fiestan que la jornada de trabajo tiene 8
resultados: los que mas cambios sufrie- horas diurnas, 1 hora nocturna y 1 hora
ron fueron los subgerentes, coordinado- de descanso. El 85,7% de los empleados
res y supervisores y asi lo piensa el tienen una jornada laboral total y no por
71,4%; y los gerentes y gerentes de ne- turnos. Esta estaria dentro de lo que esta-
gocios opinaron un 57,1%. El 70% de las blece la Ley Organica del Trabajo en los
promotoras piensan que no sufri6 cam- articulos 196, 201,206 y 218.
bios su jornada de trabajo. El 53,33% de * Tareas antes y después de la fu-
los trabajadores igualmente piensan que sion
no hubo ningun cambio, sin embargo ma- En general los empleados no tie-
nifiestan que los cambios estuviercn in- nen una visién de cuantas tareas en for-
fluenciados por el entrenamiento del per- ma numérica realizaban antes y realizan
sonal y por el horario extendido por la cola después de la fusion; por lo que se puede
por atencion de los clientes con un deducir que siempre han tenida multiples
13,3,% respectivamente. tareas. Pero aligual que lajornada de tra-
Se puedo observar que aun cuan- bajo, los subgerentes, coordinadores y
do no se produjeron cambics en la jorna- supervisores, gerentes y gerentes de ne-
da de trabajo para alguncs niveles, si gocio piensan que sus tareas si sufrieron
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Tabla 3
Cambios en la jornada de trabajo

Se realizaron cambios en su jornada de trabajo  Total

Si No
Cargo al Cajero, Cajero Recuento 3 3 6
que Principal % cargo al que 50,0% 50,0% 100%
pertenece pertenece el empleado
el % del total 10,0% 10,0% 20%
empleado Subgerente, Recuento 5 2 7
Coordinador, % cargo al que 71,4% 28,6% 100%
Supervisor  pertenece el empleado
% del total 16,7% 6,7% 23,3%
Gerente, Recuento 4 3 7
Gerente de % cargo al que 57,1% 42,9% 100%
Negocios pertenece el empleado
% del total 13,3% 10,0% 23,3%
Promotora, Recuento 3 7 10
Especialista de % cargo al que 30,0% 70,0% 100%
Operaciones, pertenece el empleado
Ejecutivos de % del total 10,0% 23,3% 33,3%
Negocios
Total Recuento 16 15 30
% cargo al que 50,0% 50,0% 100%
pertenece el empleado
% del total 50,0% 50,0% 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a trabajadores de Banesco Banco Universal y Mercantil Banco Universal.
Enero-Diciembre 2006. Banco Occidental de Descuento, Banco Universal. Febrero 2009.

cambios, especificamente en los niveles
gerenciales. Acorde con el nuevo objetivo
de la institucion financiera al requerir un
trabajador bancario que sean vendedo-
res de productos, adaptandose a las nue-
vas realidades del entorno.

El cambio que se puede visualizar
es en la naturaleza de las tareas, ya que
estuvieron influenciadas por los nuevos
sistemas, como por ejemplo el quickma-
tic, la atencién alos cajeros automaticos y
la atencion personalizada y especializa-
da a los clientes. Y asi lo manifiestan los
empleados al expresar que las nuevas ta-
reas el 29,2% son de atencion al cliente,
20,8% expresaron dedicarlas a crédito y
el 16,7% de las respuestas dijeron que se

dedican a la soluciéon de problemas, el
otro 33,3% engloba tareas como: ventas
de productos, manejo de las oficinas,
atencién en la caja, contabilidad, aten-
cién de los cajeros automaticos, atencion
del quickmatic o simplemente no contes-
taron.

Lajornadalaboral extraordinaria es
potestad del empleado, ya que la institu-
cién solo le cancela una hora extra siesta
debidamente justificada y el resto del
tiempo es establecido por el trabajador
para poder tener su trabajo al dia y cum-
plir con las metas pautadas. El trabajador
bancario no se encuentra explotado, ya
que el debe ajustar el tiempo de atencién
alos estandares de atencion promedio de
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la banca para asi brindar un servicio efi-
ciente y de calidad. Para ello se desarro-
llo toda la automatizacion de los procesos
para disminuir el tiempo del procesa-
miento de las operaciones bancarias.

Ahora la organizacién es mas pla-
na con menos trabajadores y mas funcio-
nes. Los cargos cambiaron de denomina-
cién y estan dirigidos a la promocién de
servicios financieros y esta dividida el
area operativa del area de negocios. Este
cambio de cargos piensan que se produjo
por la integracion de ambos bancos. Ini-
cialmente esta flexibilidad funcional tuvo
consecuencias negativas por la reduc-
cién drastica de personal pero al ajustar-
se la plantilla a los nuevos cambios se
concentrd la atencién del cliente. Ante-
riormente habia una mayor denomina-
cién de cargos que han desaparecido,
como por ejemplo el coordinador de la
banca hipotecaria, los operadores, asis-
tentes administrativos, chequeristas, co-
ordinadores de auditoria, entre otros. Ac-
tualmente los cargos estan mas concen-
trados y la estructura de una oficina ban-
caria queda reducida al gerente, gerente
de negocios, subgerente o coordinador,
promotoras, especialistas de negocios o
de operaciones 0 ejecutivos de negocio,
el cajero principal y los cajeros de taquilla.
Se agreg6 el cargo de promotor financie-
ro, el cargo de subgerente de operacio-
nes existia antes de la fusion; pero luego
se cambi6 por coordinadores de area o
de servicios y por supuesto después de la
fusién existen mas gerentes.

» Control de las operaciones reali-

zadas

El control de las operaciones reali-
zadas o tareas antes de la fusion, en par-
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te era manual, otra parte era automatiza-
da y estaba centralizado. Después de la
fusion dej6 de ser manual para pasar a
ser netamente automatizado y centraliza-
do, lo cual tuvo un 70% de las respuestas.
Con respecto a por qué se dieron los
cambios en los controles, los trabajado-
res expresaron que fueron basicamente
para incorporar sistemas para operacio-
nes realizadas con un 20% de las res-
puestas, el resto creen que fue para me-
jorar la toma de decisiones, minimizar las
estafas, la implementacion del quitckma-
tic y para contabilizar las metas con un
8,7% cada una. El 30% piensan que no se
realizd cambios en el control y el 26,7%
no contestaron.

* Movilidad entre puestos, oficinas

y regiones

Antes y después de la fusion se
produce la movilidad entre los puestos y
asi lo piensan el 76,7% de los trabajado-
res manifestandose esta a todos los nive-
les; pero después de la fusién se acentud
y todos los niveles de los trabajadores
piensan que no reciben ninguna contra-
prestacién por aceptarla, y en algunos ca-
so0s pueden recibir viaticos. Las causas
para la movilidad entre puestos es el rea-
lizar vacaciones, por postulaciones a
nuevos puestos y aprendizaje de los mis-
mos.

De igual manera se produce la mo-
vilidad entre las regiones antes y después
de la fusién y consideran se debe a politi-
cas de la empresa, a medidas de seguri-
dad, apoyo por estafas o por despidos y
rotacién del personal, reposo o enferme-
dades. Y por otras causas como vacacio-
nes, estrategias de la gerencia y cambios
de residencia.



En resumen, la flexibilidad funcio-
nal presenta las siguientes caracteristi-
cas:

1. Jornada de trabajo mas intensay me-
dida a través de indicadores de pro-
ductividad.

2. Incremento del nimero de tareas y de
la naturaleza de las mismas, influen-
ciadas por los nuevos sistemas
como: el quickmatic, cajeros automa-
ticos y la atencion personalizada y es-
pecializada de los clientes.

3. Trabajadores multifuncionales y mas
horizontales en las tareas.

4. Cambio en la denominacion de los
cargos; dirigidos especificamenteala
promocién de servicios financieros.
Areas perfectamente divididas en
operativa y de negocios.

5. Cambio del perfil del trabajador ban-
cario, mas calificado y especializado.

6. Exigencia de un mayor nivel acadé-
mico.

7. Incremento de la automatizacion de
las oficinas que reorganiza los pues-
los de trabajo; respuesta mas rapida
a los clientes con un nimero menor
de trabajadores.

8. Se acentud la movilidad entre pues-
los, agencias y entre regiones; por
el incremento de la rotacion de per-
sonal, las estafas y la adaptacion de
los empleados a los nuevos proce-
508.

La flexibilidad funcional fue benefi-
ciosa para la institucion financiera en de-
trimento de los trabajadores al tener que

reducir la plantilla de las oficinas. Pero
también tuvo que realizar inversiones im-
portantes en tecnologia en la primera
fase de la fusion.

Sin duda alguna la flexibilidad fun-
cional y la numérica se dieron en forma
paralela beneficiando a las instituciones
financieras.

Las funciones de los trabajadores
sufrieron cambios y asi lo manifiesta la
gerencia, al informar los cambios en la
estructura organizativa de las oficinas:

“Antes eran como méas verticales, habia

un gerente, un subgerente, un gerente

de plataforma inclusive en Interbank
existia el departamento de prueba, eran
mas especialistas en cada area peque-
fia y habia menos funciones, ahora so-
mos mas multifuncionales y mas hori-
zontales y menos verticales. Por ejem-
plo los prometores pueden realizar la
prueba, abrir una cuenta, pueden ven-
der todos los productos del banco. Es-
tas funciones que lo hacian tres perso-
nas ahora lo puede hacer una sola.

Existia verificador de firmas y este dejo

de existir.”

Se destaca que existe una disminu-
cidn del numero de cargos y en la mayo-
ria de los casos estan divididos en las fun-
ciones de negocios y en la de atencion a
los clientes. Todos estos elementos vie-
nen acompanados de un incremento de
la automatizacion de las oficinas lo que
facilita darle una respuesta mas rapida a
los clientes con un numero menor de fra-
bajadores.

2 Entrevista realizada al Gerente Regional de Operaciones y Tecnologia de Mercantil Banco Uni-

versal. Febrero 2008,
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4.3. Flexibilidad salarial

En la flexibilidad salarial se estudia-
ra: la estructura del salario, los ingresos
extraordinarios o bonificaciones adicio-
nales y los elementos para los aumentos
de sueldos.

* Estructura del salario

Con la fusion se produjeron cam-
bios en el salario y el 60% de los entrevis-
tados asi lo manifestaron. Antes de la fu-
sion estaba clasificado en un salario
base, remuneracion por metas, pédlizas y
evaluaciones. Después de la fusion era
exactamente igual lo que cambio fue el
porcentaje del nimero de trabajadores
gue perciben las metas y las pélizas.
También aparece la figura de salario inte-
gral. Este ultimo esta compuesto por el
salario basico mas las bonificaciones por
metas o por productividad. Este cambio
fue positivo en general ya que los trabaja-
dores pueden percibir ingresos adiciona-
les, pero que estan condicionados al
cumplimiento de las metas y al trabajo en
equipo.

* Ingresos extraordinarios o bonifi-
caciones adicionales

Se observo que antes de la fusion
que le cancelaban a los empleados: ho-
ras extras, comida, transporte y otras bo-
nificaciones. Después de la fusién no le
cancelaban los tres primeros items y solo
hacen mencién de las bonificaciones ex-
tras, en mas del 60% de los casos y eran
cancelados a todos los niveles. Con rela-
cion a este aspecto acotaron que también
la institucion financiera hace uso de los
premios y viajes como parte de las bonifi-
caciones de los empleados por su pues-
to, lo cual no tiene incidencia salarial, ni
en las prestaciones sociales. Esto estaria
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representado por las bonificaciones ex-
tras que manifiestan que si se les cance-
laba antes y después de la fusién. De he-
cho el 75% de los trabajadores manifes-
taron que le cancelaban este beneficio.
« Elementos para los aumentos de
sueldo

Antes y después de la fusion el au-
mento de los salarios dependia de |la eva-
luacion, de la negociacion del contrato
colectivo y del desempefio. Lo que cam-
bio fue la manera de evaluar el desempe-
fo y el porcentaje de los aumentos que
dependian del contrato colectivo y de la
clasificacion del salario base y de las me-
tas. Teniendo mayor peso las evaluacio-
nes por el desempefio de los empleados.
Asi lo manifiestan el 90% de los trabaja-
dores.

Las evaluaciones son realizadas
en forma totalizadora, individual y glo-
bal con estandares establecidos por
cargos.

El elemento fundamental en la fle-
xibilidad salarial es la eliminacién de las
adiciones salariales como bonificaciones
por comida, transporte y horas extras. Lo
que se cancela son bonificaciones, que
por lo general, son trimestrales o semes-
trales y dependen del rendimiento tanto
personal o individual como del grupo en
general. Adicionalmente se pueden enu-
merar los siguientes cambios:

1. Cambi¢ la estructura del salario, al
darle mayor porcentaje a la cuota va-
riable.

2. Aparece el salario integral.

3. Eliminacion de bonificaciones adicio-
nales como: comida, transporte y
otras; sustituyendo estas por premios
y/o viajes en funcion de la productivi-
dad obtenida individual o grupal. Es-



tas dltimas sin incidencias en las
prestaciones sociales. Y las horas ex-
tras deben estar justificadas y autori-
zadas por un superior.

4. Los aumentos siempre han dependi-
do de las evaluaciones, de la nego-
ciacion colectiva y del desempefio. Lo
que cambio fue la manera de evaluar
el desempefio con diferentes indices
y subindices y los porcentajes de au-
mento; con limitaciones por parte de
los supervisores en cuanto al nUmero
de trabajadores a pertenecer a cada
categoria de de aumento.

4.4. Flexibilizacion en la contratacion
del personal

Los elementos descritos en esta
flexibilidad seran: criterios de seleccion,
nivel educativo, experiencia, formas de
contratacion, evaluacion del desempefio,
capacidades para los cargos medios y
gerenciales y el ascenso del personal.

* Criterios de seleccion

Entre los diferentes elementos
para la seleccién del personal antes de la
fusién la mas importante era la experien-
cia con un 66,7%. Después de la fusion,
sigue siendo importante la experiencia
con un 50% de las respuestas pero ahora
también se le da importancia a otros fac-
tores como el conocimiento, las habilida-
des y pruebas, el nivel educativo y la pre-
sencia fisica.

* Nivel educativo

El nivel educativo exigido a los em-
pleados también sufrié cambios ya que
antes de la fusion se les exigia ser mini-
mo bachilleres con un 46,7% de las res-
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puestas y técnicos superiores universita-

rios (TSU) con un 43,3% de las respues-

tas, después de la fusion el nivel minimo
exigido es TSU con un 60% de las res-
puestas y en su mayoria deben ser licen-
ciados, ingenieros, economistas u otros
con un 40% de las respuestas. Es decir
tener un titulo universitario.
« Experiencia

Los trabajadores pensaban que la
experiencia antes de la fusion era suma-
mente importante con un 90% ya que era
interesante tener conocimiento de los
procesos, por la confianza en el emplea-
do, para compensar la falta de profesio-
nalizacion y la cartera o conocimiento de
los clientes y se consideraba que éste era
un personal calificado; pero después de
la fusién pierde importancia al ubicarse
enun 46,7%: lo que importa es que el em-
pleado tenga una profesion para que reci-
ba entrenamiento y adaptarlo a las exi-
gencias de la institucién. Los empleados
manifestaron que lo importante era el ni-

vel académico, recibir entrenamientos y

ser un personal calificado. El poseer una

cartera de clientes y el nivel de confianza.

En cuanto a la seleccion del perso-
nal se visualizaron las siguientes caracte-
risticas:

1. Seleccion del personal con base a las
competencias y al conocimiento o ni-
vel académico y ya no con base a la
experiencia por falta de profesionali-
zacion.

2. Nivel educativo elevado, como mini-
mo Técnico Superior Universitario o
Universitarios.

3. Disminucion de la edad promedio y
del tiempo de servicio.
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* Formas de contratacion
Siempre ha existido un tipo de per-
sonal por contratacion eventual con un
60% de las respuestas y outsourcing con
un 76% de los encuestados, en areas que
no tienen injerencia con la actividad finan-
ciera antes y después de la fusion. Las
areas en las que se determind la presen-
cia de este personal antes y después de
la fusion es en: limpieza (33,3%), vigilan-
cia (26,7%), isbanca ince (20%) y en in-
fraestructura y mantenimiento (13,3%).
La gerencia especifico cuando se reali-
zan contrataciones eventuales:
“Normalmente se hace cuando son pro-
yectos, y las realiza una empresas de
trabajo temporales (ETT) manejado por
Caracas, por ejemplo, ahora estan en
un proceso de revision de expedientes,
se hace en puestos que no son personal
de confianza del banco y ne tienen res-
ponsabilidad de las transacciones ban-
carias, no son de negocios, ni operati-
vos. Otro servicio o procesos es teleco-
municaciones, teleprocesos; lo deméas
son outsourcing, por gjemplo, el servi-
cio de panamericano, que es el trans-
porte de valores, domesa, cdmara de
compensacion, vigilancia, limpieza, la
parte los servicios de tecnologia, man-
tenimiento en general, aires acondicio-
nados y remodelaciones™,
» Evaluacion del desempeno
La evaluacion de empleados se
realiza de manera sistematizada por par-
te de los jefes, esta no es discutida y solo

es conocida despues de realizada. Los

elementos tomados en consideracion

son la evaluacion de su desempefio, la
atencion a los clientes, la eficiencia y cali-
dad y el cumplimiento de las metas.

La experiencia, el nivel académico

y el conocimiento de los procesos es muy

importante en los cargos medios, pera las

capacidades necesarias son gue sean to-
madores de decisiones, la presencia fisi-
cay la aplicacién de examenes psicotéc-
nico y de habilidades. Estos elementos
también son importantes para los cargos
gerenciales, pero estan acompafiados
del manejo de la cartera de clientes, el co-
nocimiento de los procesos y los afnos de
servicio.
= Capacidades para los cargos me-

dios y gerenciales

Las capacidades requeridas para
los cargos medios para cualquiera de los
niveles son, en primer lugar, la experien-
cia seguida del nivel académico, €l cono-
cimiento de los procesos y los examenes
psicotécnicos y las habilidades.

« Ascenso del personal

Para ascender al personal lo priorita-
rio es el desempeno de los empleados, el
nivel académico, la experiencia, el conoci-
miento de los procesos y las evaluaciones.

En resumen para la contratacion
del personal se puede decir;

1. El criterio de seleccion antes de la fu-
sion era la experiencia y después de
la fusion ademas de la experiencia se
toma en cuenta el conocimiento.

3 Entrevista realizada al Gerente Regional de Operaciones y Tecnologia de Mercanti| Banco Uni-

versal Febrera 2006.
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2. El nivel educativo antes de la fusion
erade bachillery después de la fusion
se eleva el nivel educativo a minimo
TSU y en su mayoria universitarios.

3. Antesydespués de la fusién ha existi-
do contratacién de personal eventual
y por outsourcing, pero en areas que
no son financieras y después de la fu-
sion aparece una figura adicional que
son las subcontratistas.

4. La evaluacion del desempefio es su-
mamente importante después de la
fusion.

5. Las capacidades tomadas en cuenta
para los cargos medios y gerenciales
son la experiencia, el nivel académico
y el conocimiento de los procesos; al
igual que para el ascenso del perso-
nal.

4.5. Relacién de los trabajadores
y la empresa, con el sindicato

Se determiné que en su mayoria
los trabajadores piensan que el 100% de
los empleados pertenecen al sindicato.
Existe una plancha unica apoyada por la
institucién y las elecciones son celebra-
das sin competencia. El 90% manifesto
que existe una contrataciéon colectiva,
pero casi el 55% no conocen las clausu-
las de ésta. Ademas piensan que el sindi-
cato no juega un papel importante dentro
de lainstituciéony que en la mayoria de los
casos colabora con la gerencia.

La gerencia percibe que el sindica-
to no tiene resistencia a las politicas de la

Entrevista realizada en Enero de 2006.
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instituciéon, y asi lo expresa la gerente de
occidente de recursos humanos del Ban-
co Mercantil Banco Universal®:

“Pero a pasar de la existencia de este
sindicato este no presento resistencia a
los cambios llevados a cabo por la insti-
tucion luego de la fusion, esto lo explica
que antes de serimplementadas las de-
cisiones asumidas por la entidad estas
fueron presentadas al sindicato para su
conocimiento, lo que trae como benefi-
cio que al tener el conocimiento de las
medidas a aplicar se evita la institucién
posiciones de oposicion.”

A continuacién se presenta un re-
sumen de las evidencias de las caracte-
risticas de la flexibilidad laboral de la ban-
ca universal venezolana (cuadro 2).

5. Flexibilidad laboral

en la banca universal
venezolana antes y después
del proceso de fusiones

Adicionalmente se realiza un anali-
sis comparativo de las diferentes dimen-
siones de la flexibilidad laboral en la ban-
ca universal venezolana antes y después
del proceso de fusiones (cuadro 3).

En la banca universal venezolana;
especificamente en Banesco Banco Uni-
versal, Banco Mercantil Banco Universal
y el Banco Occidental de Descuento
Banco Universal; se produjo una flexibili-
zacion de las relaciones laborales en di-
ferentes medidas dependiendo de las di-
mensiones de la flexibilizaciéon, acen-
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Cuadro 2

Caracteristicas de la Flexibilizaciéon en la Banca Universal Venezolana

Indicadores de flexibilidad

Caracteristicas

Flexibilidad numérica

Flexibilidad funcional

® Se dio una reduccién en una primera fase del nimero de sucursales y agencias; especificamente
en aquellas que eran alquiladas.

* Reduccién masiva de personal o despidos colectivos o negociados, dado los procesos de fusiones
y la aplicacion de nuevas tecnologias.

* Inclinacion por el sexo masculino en el area de caja y de las mujeres en el area operativa, atencion
al publico, promotoras de servicios, vicepresidencias y en agencias medias; por ser mas colabora-
doras y menos conflictivas.

* Reduccion del personal menos calificado y con mayor antigiiedad.

* Disminucién de los trabajadores en la banca comercial y de las otras instituciones del sistema finan-
ciero.

* Disminucion de la edad promedio y del tiempo de servicio.

* Jornada de trabajo mas intensa y medida a través de indicadores de productividad.

* Incremento del nimero de tareas y de la naturaleza de las mismas, influenciadas por los nuevos
sistemas como: el quick matiz, cajeros automaticos y la atencioén personalizada y especializada de
los clientes.

® Trabajadores multifuncionales y mas horizontales en las tareas.

® Cambio en la denominacién de los cargos; dirigidos especificamente a la promocién de servicios fi-
nancieros. Areas perfectamente divididas en operativa y de negocios.

* Cambio del perfil del trabajador bancario, mas calificado y especializado.

® Exigencia de un mayor nivel académico.

* Incremento de la automatizacion de las oficinas; respuesta mas rapida a los clientes con un nimero
menor de trabajadores.

* Se acentu6 la movilidad entre puestos, agencias y entre regiones; por el incremento de la rotacién
de personal, las estafas y la adaptacién de los empleados a los nuevos procesos.
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Cuadro 2 (Continuacién)

Indicadores de flexibilidad

Caracteristicas

Flexibilidad salarial

Flexibilidad en la contratacion del
personal

Relacion del sindicato con la
empresa y con los empleados

* Cambié la estructura del salario, al darle mayor porcentaje a la cuota variable.

* Aparece el salario integral.

¢ Eliminacion de bonificaciones adicionales como: horas extras, comida, transporte y otras; sustitu-
yendo estas por premios y/o viajes en funcion de la productividad obtenida individual o grupal. Estas
ultimas sin incidencias en las prestaciones sociales.

* Los aumentos siempre han dependido de las evaluaciones, de la negociacién colectiva y del de-
sempefio. Lo que cambio fue la manera de evaluar el desempefio con diferentes indices y subindi-
ces y los porcentajes de aumento; con limitaciones por parte de los supervisores en cuanto al nu-
mero de trabajadores a pertenecer a cada categoria de de aumento.

¢ El criterio de seleccién antes de la fusion era la experiencia y después de la fusion ademas de la ex-
periencia se toma en cuenta el conocimiento.

* El nivel educativo antes de la fusion era de bachiller y después de la fusion se eleva el nivel educati-
vo a minimo TSU y en su mayoria universitarios.

* La experiencia era sumamente importante antes de la fusién y después de esta pierde importancia.

* Antes y después de la fusién ha existido contratacién de personal eventual y por outsourcing, pero
en areas que no son financieras y después de la fusiéon aparece una figura adicional que son las
subcontratistas.

* La evaluacion del desempefio es sumamente importante después de la fusién.

* Las capacidades tomadas en cuenta para los cargos medios y gerenciales son la experiencia, el ni-
vel académico y el conocimiento de los procesos; al igual que para el ascenso del personal.

* Pérdida del poder de negociacion con las instituciones financieras y credibilidad ante los trabajado-
res.

* Atomizacién del movimiento sindical bancario.

® Creacién de sindicatos paralelos.

Fuente: Gonzalez, 2009.
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Flexibilidad laboral en la banca universal venezolana antes y después del proceso de fusiones

Cuadro 3

Variable Indicadores Antes de la Fusion Después de la Fusion Cambios
Flexibilidad
« Numero de Oficinas « Predominio de las oficinas en la » Predominio de las oficinas en la Banca Universal Si
Banca Comercial
+ Numero de Trabajadores « Mayor numero, desagregados en < Menor nimero y concentrados en menos instituciones Si
diferentes instituciones
Numérica « Porcentaje de Despidos del Per- + Bajo » Alto. Cambios en la estructura y automatizacion de la oficina Si
sonal
+ Participacién Por sexos < Inclinacién por el sexo femenino « Clasificacion de algunos cargos por sexo Si
« Antigliedad de los Trabajadores « Mayor a 10 afios » Menos de 10 afios Si
+ Edad Promedio + 30 afios o mas + 30 afios 0 menos Si
+ Jornada de Trabajo + Menos intensa, menos niveles de  « Jornada de trabajo mas intensa para los niveles medio y geren- Si
stress cial. Mas intensa y extendida por la realizacion de operaciones
especializadas
« Estructura Organizativa « Vertical. Mayor numero de cargos < Horizontal y mas plana. Menor numero de puestos, mas espe- Si
y puestos cializados divididos en aéreas operativas y de negocios.
« Tareas « Tareas Especificas. Una sola ta- <+ Cambios en los niveles medios y gerenciales. Tareas diversifi- Si
Funcional « Adaptacion del mercado. Mayores rea cadas por la introduccién de nuevos sistemas y servicios para ir
niveles académicos a la banca de clientes. Multifuncional.
« Control de las Operaciones Reali- + Manual, automatizado y Centrali- + Automatizado y Centralizado. Por incorporacion de nuevos sis- Si
zadas zado. temas y tecnologias.
« Movilidad entre Puestos, Oficinas -+ Permitido » Permitido y se incrementa por la multifuncionalidad. Elimina- Si
y Geograficas. cidn y creacion de cargos nuevos, Cambio en la denominacion
de los cargos.
Salarial « Estructura del Salario « Salario Base » Salario Base y Bonificaciones. Cambio en la estructura del sa- Si

lario por productividad.
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Cuadro 3 (Continuacién)

Variable Indicadores Antes de la Fusion Después de la Fusion Cambios
Flexibilidad
« Ingresos Extraordinarios o Bonifi- + Se cancelaban horas extras, co- + Bonificaciones extras por productividad. Eliminacién de Pagos Si
caciones mida, transporte y otras bonifica- por comida por la implementacion del bono de alimentacion.
ciones. Cancelacion de transporte en caso de traslados autorizados.
Salarial Solo se puede cancelar una hora extra debidamente autorizado
y justificado. Son Vendedores de productos.
» Aumento de Sueldos » Evaluaciones del desempenio glo- + Evaluacion del desempefio individual — global con estandares Si
bal. clasificados por cargos.
« Criterios de Seleccion » Experiencia, Pruebas y Conoci- <+ Experiencia, conocimiento, habilidades y pruebas. Si
miento.
« Nivel Educativo - Bachillery TSU - TSU y universitarios Sj
+ Antigliedad o Experiencia. * Muy Importante. Conocimiento de  + Menos importante. Altos niveles de profesionalizacion. Si
los Procesos para compensar la
falta de profesionalizacion.
- + Formas de Contratacion « Contratacion eventual y outsour- + Contratacion eventual, outsourcing y subcontratistas. Si
Contratacion cing
de Personal ’
» Evaluacion del Desempeio » Manual y el elemento principal < Sistematizada y los elementos tomados en consideracion son Si
para la evaluacion es el conoci- la atencion a los clientes, la eficiencia y la calidad y el cumpli-
miento de los procesos miento de las metas.
» Capacidades para los Cargos Me- - Experiencia « Experiencia, nivel académico, conocimiento de los procesos y Si
dios y Gerenciales los examenes y las habilidades.
« Ascenso del Personal + Desempeno « Desempeno, nivel académico, experiencia, conocimiento de Si
los procesos y las evaluaciones.
Relacién del » Poder de Negociacion » Amplio poder de negociacion « Perdié poder de negociacion con las instituciones financieras y Si
Sindicato con « Numero de Sindicatos « Un Unico sindicato de empresas credibilidad ante los trabajadores. Si
la Empresa y + Atomizacion del movimiento sindical bancario.
con los «+ Creacion de sindicatos paralelos.
Trabajadores « Sindicato Patronal

Fuente: Gonzélez,

2009.
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tuandose principalmente la flexibilidad

numeérica, la funcional, la de contratacion,

la salarial y la de seleccién de personal.

Segun lo descrito, los elementos
flexibilizados de las relaciones laborales
de la banca universal venezolana son los
siguientes:

1. Reacomodo del sistema financiero al
introducirse la figura de la banca uni-
versal.

2. Incremento de la productividad o ga-
nancias.

3. Cambios en la estructura organizati-
va de vertical a horizontal, con nue-
vos perfiles de los puestos de trabajo.

4. Redistribucién y concentracion de las
tareas en los puestos de trabajo au-
mentando el trabajo indirecto.

5. Eliminacién de puestos de trabajo de
tareas rutinarias o trivializadas.

6. Mayores exigencias al elevar el nivel
académico.

7. Incorporacion de sistemas automati-
zados para cuantificar o medir las
operaciones realizadas.

8. Mayor rotacién del personal por los
despidos realizados.

9. Cambio en la manera de evaluar el
desempeno.

10. Exigencias de capacidades clara-
mente definidas para los cargos me-
dios y gerenciales.

11. Sub contratacién de personal a través
de las empresas de trabajo temporal
para realizar trabajos especificos y
gue no son claves para la actividad fi-
nanciera.

6. Conclusiones

Sin duda alguna la banca venezo-
lana desde 1994 al igual que la banca de
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todo el mundo, producto de la globaliza-
cion financiera y del reacomodo del siste-
ma financiero implementé diversas estra-
tegias empresariales y la mas importante
fue la de las fusiones intra e inter grupos.

Existen evidencias que lo que se ha
dado en la banca es el desarrollo de un
sistema hibrido de trabajo como es el
tayloriano automatizado con el predomi-
nio del llamado obrero tecnélogo. Como
lo enuncia Coriat (1992), lo que se ha
dado es una metamorfosis o mutaciones
del trabajo. Por la incorporacion de nue-
vas y mejores tecnologias y por las flexi-
bilidades en el trabajo como nuevos perfi-
les de los puestos de trabajo bajo el mo-
delo de competencias asumido y alimen-
tado por la valorizacion sistematica de las
habilidades y de las calificaciones.

Dentro de los elementos tecnologi-
cos incluidos en la banca venezolana,
uno de los mas importantes es el
quickmatic que no es mas que la expre-
sién de la medicion de la productividad y
control de las operaciones realizadas por
cada uno de los trabajadores; lo que fue
llamado por Taylor el cronometro de las
operaciones realizadas. El desarrollo de
nuevos canales de distribucién especial-
mente el home banking o banca on line,
los cajeros automaticos y los puntos de
venta que transformaron la oficina banca-
ria desplazando el uso de la taquilla de
atencién. Y poniendo a disposicion del
cliente una banca las 24 horas dias y una
nueva forma de trabajar como el teletra-
bajo o felemarketing.

El objetivo de la banca cambié de
ser una banca de clientes a una banca de
productos; por lo que los trabajadores
bancarios pasaron a ser vendedores de
dinero.



La incorporaron de las nuevas tec-
nologias y el cambio de objetivo de la
banca requirié un nuevo trabajador ban-
cario con nuevos perfiles y nuevos cono-
cimientos basados en sus competencias,
polivalente, con una flexibilidad funcional
en cuanto alnumeroy a la variedad de las
tareas asignadas con una alta movilidad
entre puestos, oficinas y regiones geo-
graficas.

Las mayores estrategias empresa-
riales estuvieron encaminadas a realizar
grandes cambios tecnoldgicos en los sis-
temas y en la organizacién del trabajo en
las oficinas bancarias, produciéndose
grandes cambios en la cultura organiza-
cional; que en los casos de estudios fue-
ron netamente nacionales, pero que en
otros casos fue la adaptacion a la cultura
de una institucion foranea.

La diferencia fundamental de este
sector con el resto de los sectores de la
economia es la medicién tan milimétrica
de la productividad de los trabajadores,
elemento determinante para la producti-
vidad de la empresa y que delinea la ne-
cesidad de un trabajador con caracteristi-
cas diferentes y acordes al objetivo final
de la institucion.

Los diferentes niveles de la flexibili-
dad laboral en la banca universal venezo-
lana para el periodo estudiado tienen las
siguientes caracteristicas:

1. Enrelacion con la flexibilidad numeéri-
ca se produjo un despido masivo de
trabajadores y una reduccién del nu-
mero de oficinas principales, sucur-
sales y agencias por la eliminacién o
desapariciéon de las otras institucio-
nes financieras diferentes a la banca
universal. Los cargos estan clasifica-
dos por sexo. Se incremento la rota-
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cién del personal entre los bancos y
disminuy6 la antigliedad trabajador
bancario por ser un personal alta-
mente capacitado, le permite mante-
ner una alta rotacién laboral en la ins-
titucion que le ofrezca mejores bene-
ficios. Es un personal joven. La flexi-
bilidad numérica fue marcada y con-
llevo o se dio en forma paralela con la
flexibilidad funcional al realizarse una
reorganizacion del trabajo en las ofici-
nas bancarias.

En cuanto a la flexibilidad funcional, la
oficina tradicional paso de ser centra-
lizada y manual pero mas comoda y
funcional para los trabajadores con
una atencién al cliente exclusiva a
una oficina del futuro con diferentes
servicios conexos totalmente auto-
matizados con horarios extendidos.
La estructura organizativa de las ofici-
nas cambio al ser mas horizontal y no
vertical. Esta cambi6 notablemente. Al
dividirse la oficina en una area de nego-
Cios y en un éarea operativa, dandole
supremacia al cliente y no al trabaja-
dor. Los cambios tecnolégicos fueron
notables, basicamente en aquellos ne-
cesarios para la atencion del cliente.
La jornada de trabajo esta en los pa-
rametros de la ley, pero es mas inten-
sa y estresante. Ya que hubo cam-
bios en el ritmo e intensidad por la
concentracion y redistribucion de las
tareas.

Los trabajadores son multifunciona-
les por la eliminacion de puestos de
trabajo (especialmente de secreta-
rias y chequeristas).

Las tareas son medidas y claramente
supervisadas individualmente y de
forma grupal.
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Existe una mayor movilidad entre
puestos, entre oficinas y entre regio-
nes. Ya que se incrementd la rotacion
de personaly por politicas de las insti-
tuciones.

En la flexibilidad salarial, lo mas resal-
tante es la eliminacion de la cancela-
cién de otras bonificaciones o adicio-
nes salariales como: comida, trans-
porte, horas extras, entre otras; es
decir todas las bonificaciones adicio-
nales que no dependen de la produc-
tividad del trabajador y que tenian
una alta incidencia en las prestacio-
nes sociales. Ahora forman parte de
un solo paquete (los trabajadores ma-
nifiestan que estan empaquetados);
este paquete esta representado por
el salario base y un conjunto de bonifi-
caciones mensuales, trimestrales o
semestrales; pero que dependen del
cumplimiento de las metas. Ahora los
trabajadores bancarios son “vende-
dores” de productos. Los aumentos
dependen en gran parte de la medi-
cién de la productividad, pero con res-
tricciones en cuanto a la participacion
por escalas de aumento que estan
medidas subjetivamente en mucho
de los casos por los supervisores in-
mediatos. Cambi6é el porcentaje del
salario base y de las bonificaciones
por el cumplimiento de las metas y
por la productividad.

Cambio la forma de seleccionar el
personal, al necesitar trabajadores
mas preparados (nivel educativo su-
perior) minimo TSU y con capacida-
des claramente definidas para los
cargos medios y gerenciales. Hubo
una disminucion de la antigliedad es-
pecialmente en el area de negocios.
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Entre las capacidades necesarias es-
tan que fuesen proactivos y tomado-
res de decisiones. Cambiaron por lo
tanto, los perfiles de los puestos de
trabajo.

La experiencia perdié importancia
después de la fusion.

Cambi6 la manera de realizar la eva-
luacion del desempefio de los traba-
jadores. Se realiza en forma indivi-
dual y grupal con estandares estable-
cidos por cargos.

Los bancos siempre han sido celosos
en el proceso de contratacion, sin em-
bargo existe outsourcing, contratacion
eventual y subcontratistas; a través
principalmente de las ETT. Existe este
personal en areas especificas que no
dependen del negocio bancario, como
limpieza, vigilancia y otras activida-
des.

En la mayoria de las instituciones fi-
nancieras no existe una jubilacién
adicional a la pagada por el Estado.
La evaluacion del desempefio se rea-
liza en forma sistematizada bajo cier-
tos parametros.

Las capacidades requeridas para los
cargos medios son la experiencia, el
nivel académico y el conocimiento de
los procesos y para los cargos geren-
ciales lo primordial es el nivel acadé-
mico.

Para el ascenso del personal, son to-
mados en cuenta los mismos elemen-
tos que las capacidades necesarias
paralos cargos medios y gerenciales.
El sindicato perdié poder de negocia-
cién con las instituciones financieras
y credibilidad ante los trabajadores.
Cede ante las necesidades de la ge-
rencia y no tiene capacidad negocia-



dora al ser un sindicato de caracter
patronal.

Se ha dado una atomizacién del mo-
vimiento sindical bancario y la crea-
cién de sindicatos paralelos oficialis-
tas y opositores. Las negociaciones
entre el sindicato, la institucion finan-
cieray los trabajadores en una prime-
ra fase de las fusiones fueron concer-
tadas al tratar de tomar los beneficios
de las instituciones participantes en la
fusion. Posteriormente se dieron de-
cisiones de manera unilateral bajo
ciertos parametros determinados por
la institucién financiera, como anti-
gliedad, bajo nivel de escolaridad o
educativo, el estado civil o los presta-
mos que mantenian los trabajadores
con la institucion.
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