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INTRODUCCION

“...La mejora de la calidad constituye un proceso de aprendizaje que comienza con la

Sformacion y termina con la formacion.... "(ISHIKAWA, 1985, p. 33).

Durante la década de los noventa la investigacion del fendmeno de la calidad de la
empresa aplicada a los servicios bancarios se ha beneficiado de las aportaciones recibidas desde
diversas propucstas tedricas que han permitido ahondar en su estudio y profundizar en los

enfoques que rigen su gestion.

No obstante, en un acercamiento al panorama de investigacion que se ha configurado hasta
el momento llamé nuestra atencton la escasez de trabajos que, centrados en el analisis de la calidad
en los servicios, se interesasen por cuestiones relativas al compromiso organizativo que conlleva

su implantacion.

Dado que la Mejora Continua, el trabajo en equipo y la orientacién al cliente son los tres
principios de la Cabidad Total, la primera cuestidén que surge es ;cual es el motor que guia la senda

de la empresa en aras de su Mejora Continua?

Seguramente, las razones que permiten explicar el compromiso organizativo hacia la
mejora continua son multiples, tal y como demuestran los factores que intervienen en los diversos
enfoques de Gestion de Calidad Total. La argumentacton tedrica de Anderson, Rungtusanatham y
Schroeder (1994) destaca los procesos de aprendizaje como pieza clave en el engranaje de la
mejora continua de las organizaciones. Este punto tiene tal relevancia que el modelo europeo de
gestion de la calidad total EFQM ha sido reformulado en abril de 1999 para poner mayor énfasis

en la gestion dindmica del conocimiento entre los distintos agentes de la organizacidn y fomentar
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la implantacién de innovaciones alejando la gestion burocritica que sufria. Tgualmente, Fainé y
Tomabell (1992) constatan que cuando la competencia ajusta margenes, tipos de interés y
comisiones, solamente dos factores pueden distinguir una entidad de ofra : 1) la formacion de los
empleados bancarios y 2) la calidad de los productos y servicios que se ofrecen. En definitiva, la
literatura y las asociaciones que promueven la calidad en las organizaciones han sefialado a la

formacion como uno de los factores diferenciales de los servicios bancarios.

El objetivo del presente trabajo es argumentar tedricamente y contrastar empiricamente el
efecto de los Programas de Formacion en la Mejora Continua de la calidad con eficiencia
economica en la banca comercial. Al estudiar conjuntamente la evolucidon de los resultados
econdmicos y los de calidad, estamos atendiendo a los intereses de los principales agentes que

intervienen en la organizacion : empleados, clientes y accionistas.

El marco que proponemos, y contando con una organizacion cuya cultura ha evolucionado
rapidamente en la década de los 90, se orienta fuertemente hacia los resultados y hacia las
personas. Si la gestién de recursos humanos y el aprendizaje organizativo se convierten en los ejes
sobre los que gira el éxito de la Calidad Total, nuestro modelo tedrico convierte fa gestion de la

formacién en su piedra angular.

Los estudios de calidad de las organizaciones han surgido desde el area de marketing,
definiéndola como la adecuacion al uso del cliente. De ahi que, las empresas orientadas al mercado
destacan en su habilidad de sentir y actuar sobre los incidentes y tendencias que tienen lugar en el

mercado.

La orientacién al consumidor segun explican Dean y Bowen (1994) significa que una
organizacion se concentra en proporcionar los productos y servicios que satisfacen las necesidades
del consumidor. Schneider y Bowen (1995) argumentan que esto es necesario pero insuficiente.
Para ellos, la orientacidn al cliente significa un compromiso organizativo que conlleva que los

clientes y las empresas compartan interdependencias, valores y estrategias a largo plazo.

Desde ¢l punto de vista de Ta Teoria de la Administracion, esta conceptualizacion sugiere
que se pueden seguir muchas acciones para facilitar y animar a que los mismos empleados, e

incluso los consumidores contribuyan a la calidad competitiva.
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Debido a que los estudios de Calidad Total parten del area de marketing hemos
encontrado una Taguna en el campo de Direccion y Organizacion de Empresas tanto a nivel
conceptual como a nivel empirico sobre los instrumentos que favorecen el compromiso de una

organizacion hacia la calidad del servicio. Adn esta afirmacion es mas fuerte y certera si hablamos

de servicios bancarios.

Hemos encontrado estudios que avalan la Mgjora Continua de la eficiencia en la banca
comercial, entre los que destacan el trabajo de Pastor {1996) y el de Espitia, Polo, Salas (1990).
Este altimo trabajo nos ha parecido particularmente interesante ya que aborda la eficiencia
dindmica, es decir, el esfuerzo de las entidades de depdsito por adaptarse observando las

innovaciones introducidas en su gestion.

Por otra parte, los estudios mas relevantes sobre calidad de servicios bancarios realizan
un contraste estitico y no estudian la evolucion de la calidad en el tiempo (Rodriguez Parada,

1995; Lloréns, 1996; Padron, 1995).

En este contexto, la relevancia estratégica de los planes de formacidn es un tema de
actualidad y vigencia con un amplio campo de investigacion. Bosch y Viilas (1991, p. 192) en su
estudio La ocupacion de bancario y su formacion sefialan que “los planes de inversion en capital
humano por parte de las entidades que hacen banca minorista forman parte esencial de su
estrategia global y desempefian en ella un papel relevante”. Igualmente, entre otros, los articulos
de Balcells (1993) Los requisitos de la formacion del personal para entidades bancarias 6 Keltner
y Finegold (1996} Adding Value in Banking: Human Resource Innovation for Service Firms
destacan las politicas de formacién para gestionar las habilidades y competencias de los

empleados.
ESQUEMA DE TRABAJO

Hemos dividido nuestre trabajo en tres grandes bloques : Marco conceptual, Instrumentos
Metodologicos y Estudio Empirico. En la primera parte nos preguntamos y explicamos qué es la
Mejora Continua de la calidad de servicio con eficiencia econdmica en las oficinas bancarias.En el
segundo bloque indagamos Jos instrumentos a través de los cuales las organizaciones en general, y

las entidades bancarias, en particular, mejoran y aprenden a mejorar. En el tercero comprobamos y
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evaluamos el modelo de aprendizaje formal y mcjora continua en el estudio de un caso real.

Finalmente, extracmos las conclusiones y ofrecemos lineas de debate.

Cuadro 1 : Marco conceptual: Los Programas de Formacion
como instrumento de Mejora Continua en las Oficinas Bancarias

CAP. 2
MEJORA CONTINUA EN LAS OFICINAS BANCARIAS
CALIDAD
EFICIENCIA
CAP. 3 CAP. 4

PROGRAMAS DE

o ORGANIZACION FORMACION

e RUTINAS DE TRABAJO
s GESTION DEL CONOCIMIENTO APRENDIZAJE FORMAL

} i i

|

LA BANCA MINORISTA EN APRENDIZAJE

CAP. 1

Fuente : Elaboracion propia

e Primer bloque: Marco conceptual @ Cap. 1y Cap. 2
Segundo blogue : Instrumentos Metodoldgicos : Cap. 3y Cap. 4
Tercer bloque: Estudio Empirico: Cap. 5y Cap. 6
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En el PRIMER CAPITULOQ revisamos la situacién del sector bancario en la década de los
90. Constatamos que la estrategia de diferenciacion ha conducido al sector hacla la Banca de
Relaciones. Observamos que si se  quiere profundizar un poco maés en las relaciones con los
clientes para conseguir fidelizarles hay que conocerles mejor. De ahi, que estemos pasando
actualmente a la Banca de Conocimientos. La unidad de estudio béasica de las relaciones con los
clientes finales es la oficina. Padrén (1995), Lloréns (1995) Rodriguez Parada, (1995) enfatizan el
lugar de encuentro como punto de partida para mejorar la calidad de servicio. Igualmente, si
ahondamos en la Banca de Relaciones, tenemos que constderar al empleado como consumidor de
las acciones de calidad que él recibe en dicha organizacién, ya que el mismo trato que recibe,

ofrecera al consumidor final.

En el SEGUNDOQ CAPITULO nos dedicamos al estudio de la gestion de la calidad en las
organizaciones de servicios bancarios. Observamos que la GCT (Gestion de la Calidad Total) es
una innovacion administrativa que pretende a través de continuos saltos incrementales promover la
Mejora Continua de la organizacidn. Las practicas de gestion que se incluyen en ¢l concepto de
Gestion de la Calidad Total pueden tomarse por innovaciones en las “tecnologias de la
organizacidén” - una innovacion que permite a las empresas incrementar la productividad de la
mano de obra y del capital -. De hecho, definimos la GCT como una tecnoiogia de la organizacion
basada en la ciencia que ofrece el potencial de incrementar la eficacia v la calidad (Jensen v
Wruck, 1998). La GCT se basa en la ciencia porque las personas reciben formacion para emplear

métodos cientificos en la toma cotidiana de decisiones.

En el TERCER CAPITULO pasamos a investigar el bloque de los instrumentos
metodologicos que favorecen dicha Mejora Continua. Argumentamos cdmo la gestion de la Banca
de Conocimientos no es algo nuevo, pero supone considerar a la organizacion bancaria como una
organizacion basada en los conocimientos. Y ahi, empieza su complicacion. Definir lo que es
conocimiento, es una tarea que todavia no ha sido resuelta y depende de la realidad y sujeto que
conoce. No obstante, a partir de la teoria de Recursos y Capacidades podemos estudiar el proceso

de aprendizaje organizativo y los distintos tipos de conocimiento que genera.

El aprendizaje se ve favorecido por distintos mecanismos como pueden ser la gestion de la
formacion, las compensaciones economicas, la planificacidén de los servicios, disefio de normas y

procedimientos, trabajo en equipo, rotacion, etc. Opinamos que la aplicacién de la GCT significa



INTRODUCCION

esencialmente capacitar a los gestores bancarios para realizar mejor sus tareas ampliando los

canales de comunicacion y formacion.

Con la explicacion relativa a la importancia del aprendizaje formal, en el CUARTO
CAPITULO pasamos a estudiar ¢cémo se gestionan los Programas de Formacién. Primero se
detinen las necesidades de formacién en la banca minorista. En fa banca de relaciones y banca de
conocimientos se observa que son cruciales las habilidades de trato con el cliente v gestiéon de
equipos para movilizar el maximo conocimiento posible y satisfacer las demandas del consumidor
final. A continuacidon se disefian y ejecutan los planes que satisfagan dichas necesidades. Y,
finalmente, se evalia el proceso de formacidn. Es esencial, que las inversiones de formacion se
reflejen en los resultados finales: mejora de los resultados financieros y de calidad. Sin embargo, y
debido a que estamos trabajando en torno a la gestion de la calidad total, destacamos que se trata

de invertir en prevencion y disefiar un sistema sin errores, no en inspecciones y evaluaciones.

En el QUINTO CAPITULO entramos en el bloque de Andlisis Empirico. A la luz de
todo el armazon tedrico anteriormente revisado va estamos en condiciones de establecer y
confrastar empiricamente un correcto modelo conceptual que evalue los Programas de Formacion
onentados hacia la Mejora Continua de la calidad con eficiencia econdmica en las oficinas
bancarias. El cuadro 1 muestra ¢l marco conceptual que ha guiado nuestro estudio en la
generacion de hipotesis. Dado que estamos defendiendo la oficina bancaria como unidad de
analisis hemos optado por centrarnos en una entidad bancaria con gran implantacion en el ambito
espafiol. La polémica respecto a los estudias sobre casos nos ha inducido a proceder en nuesira

investigacién con suma atencion.

Fn el SEXTO CAPITULO reflejamos los resultados empiricos obtenidos. Con las
variables propuestas en el capitulo anterior realizamos las regresiones estadisticas que evaldan los
programas de formacion, tal y como sugiere la revision de la literatura revisada. Las variables
explicadas son la calidad v la eficiencia. Las variables explicativas son los programas de
formacion y las condiciones organizativas. Obtenemos regresiones para los tres periodos definidos

y contrastamos la validez interna y externa de nuestro modelo.

La tercera parte de nuestro trabajo se ocupa, en el SEPTIMO CAPITULO, de ofrecer las
conclusiones y discusiones que se originan en torno a los temas planteados junto con las

contribuciones tanto para el mundo académico como para ¢l mundo profesional.



PRIMERA PARTE:

MARCO CONCEPTUAL






Si yo pudiera enumerar cuanto debo u mis grandes
antecesores y contempordneos, no me quedaria mucho en propiedad.

GOETHE

CAPITULO I:
ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION EN EL SECTOR BANCARIO
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La intensificacion de la competencia en el sector hancario se ha reflejado en la calidad v
¢n la orientacidon hacia el cliente. En este estudio pretendemos ampliar esta idea desde una

perspectiva dinamica que se aproxime a la realidad actual de las entidades financieras.

Desde la perspectiva dinamica como fa que defendemos, y que es congruente con estudios
previos (Espitia, Polo y Salas, 1990; Lloréns, 1998, Rodriguez Parada, 1994; Sanchez (Guzman,
1997:) observamos que el proceso de adaptacion de los servicios bancarios a los cambios del
entorno se realiza de manera gradual en el momento de “contacto” con los clientes, es decir, en la
interaccion empresa - cliente. Puesto que una de las caracteristicas de este proceso es el
reconocimicnto de la importancia del cliente interno, se hace necesario conmjugar los aspectos
relativos a dos cuestiones: el ¢liente como referencia clave vy el compromiso de los recursos
humanos hacia su satisfaccion. Con esta finalidad, a partir de las primeras aportaciones que
surgieron en ¢f campo del marketing de servicios financieres, se exponen los conceptos de

prestacion de servicio bancario, marketing relacional y marketing interno.

Finalmente, en el presente capitulo detectamos que es en la oficina donde se materializan
las estrategias bancarias. En este nivel de andlisis, consideramos oportuno repasar la tipologia de
oficinas bancarias y, brevemente, hacer referencia a los diferentes canales alternativos de

distribucion de servicios bancarios.
1. Banca de Productos versus Banca de Relaciones.-
Nuestro estudio, hace referencia en exclusiva a los bancos y cajas de ahorros. Por ello,

bajo ¢l nombre genérico de sector bancario, englobaremos tanto a los bancos como a las cajas de

ahorros espafioles.
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Es evidente y manifiesto que las Entidades Bancartas han experimentado una importante y

profunda transformacion desde finates de la década de los 80, tal v como observamos en los

cuadros 1y 2.

Cuadro 1: Evolucién del marco del sistema bancario

MARCO ANTERIOR DEL SISTEMA BANCARIO

MARCO ACTUAL DEL SISTEMA BANCARIO

Un fuerte intervencionismo

¢ Una situacion de cuasi-oligopolio

* Una competencia gscasamente agresiva,
debido a la existencia de un cierto “status
quo”, ¥ a un mercado en el que, en cierta
forma, estaba asegurado para todos.

s [narentabilidad elevada debido a contar con
unos margenes financieros envidiables en los
mercados de otros paises.

¢ [Jna orientacion comercial dirigida
principalemente hacia los productos

s Un marketing de demanda en el que eran los
clientes quienes toman principalmente la
iniciativa de compra.

e Y una relacion de “fidelidad™ basada
fundamentalmente en la confianza.

Un sistema totalmente abierto y liberalizado.
Una competencia mas agresiva, no solo
entre Entidades Bancarias.

Un mayor conocimiento y unas exigencias
cada vez mayores por parte de la clientela.
Una clientela cada vez mas compartida v
menos exclusiva, menos fiel.

Un progresivo cambio estructural.

Como consecuencia, unos margenes
financieros progresivamente mas bajos.
Una marketing de oferta.

Una importancia cada vez mayor de las
nuevas tecnologias

Nuevas formas de distribucion : Banca
Electronica, Banca Telefonica, Marketing
Directo, Autoservicio,...

Una orientacién hacia el cliente mostrada a
través de la preocupacion por localizarlo,
conocerlo en profundidad y satisfacerlo.

Fuente : Elaborado a partir de Urcola (1997)

Cuadro 2: Caracteristicas del sistema bancario actual

DEMANDA

OFERTA

* Mas diversificada

¢ Mis formada e informada

o Mis exigente en sus condiciones

¢ (Con mayores expectativas de la
oferta.

¢ Mayor que la demanda

e Mas competitiva

* Mais profesional

o Mis agresiva

e Que tiene mas dificil corresponder a
la demanda.

Fuente : Elaborado a partir de Urcola (1997)
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En resumen, el sector bancario espafiol se caracteriza en estos momentos por una gran
competencia y una bajada de los tipos de interés que estd causando una caida en los margenes
financieros de las entidades. Los ingresos procedentes de las comisiones derivadas de la calidad
del servicio junto a una contencién/reduccion de los gastos de explotacion tratan de compensar la

reduccion de los midrgenes.

Bueno (1992} indica que ¢l cambio de la actividad bancaria ha pasado claramente por tres

claras etapas:

1) De la Banca de Pasivo a la de Activo o Comercial, caracterizada la primera tanto por un
predominio de las operaciones de pasivo como por una actitud “pasiva” ante la competencia
del mercado; mientras que la segunda revela una actitud “activa” ¢ mas orientada al mercado.

2) De la Banca Comercial tradicional a la Banca Universal de Productos y Servicios. La Banca
Universal actia con una cartera amplia de productos y servicios y en fuerte competencia,
debido a una pérdida paulatina de margen financiero que ha de compensar con ¢l cobro de
comisiones y con otros ingresos de tipo parabancario (ej. seguros).

3) De la Banca Universal de Productos v Servicios a la Banca de Relaciones. La Banca de
Relaciones es una Banca orientada al cliente que pretende relacionar e integrar en una misma
direccion todos los elementos de la cartera de productos y servicios, en una busqueda de
maximizacion del nivel de satisfaccion del cliente. Fernandez y Suarez {1998) a este tipo de
banca la denominan Banca de Conocimientos, ya que destacan como recursos importantes la
reputacion de la entidad, las asimetrias de informacion que explota, la cualificacién de su
personal, ¢l dominio de las nuevas tecnologias, la calidad de la direccion, la capacidad de
innovacién y, en definitiva, la capacidad de colocacién de sus productos, lo que depende de la
red de relaciones que posea. Estos recursos intangibles van mas alla de la mera informacidn, de
hecho, en la banca de conocimientos no predomina la informacién en estado puro, sino el

conocimiento incorporado en las personas y grupos de la organizacion.

El cauce para que la Banca de Relaciones pueda lograr los objetivos pretendidos es Ia
configuracion de una estructura de organizacion flexible. Flexibilidad que hay que entender como
la capacidad de adaptacion y de reaccién de la entidad a los cambios externos. Disefiar esta
organizacion implica una revision en profundidad de actividades, procesos, sistemas,
comportamientos profesionales y actitudes personales. Fernandez y Suarez (1998) sugieren que

particularmente se necesitan los siguientes cambios:
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a) Personal mas cualificado y polivalente a todos los niveles

b) Mayor descentralizacion facilitada por la formacion recibida y la distribucién de informacion.

c) Nuevos sistemas de incentivos que destaquen la importancia a largo plazo del cliente, lo que
significa atender sus necesidades y conservarlo en el tiempo.

d) Estabilidad del personal que favorecerd el aprovechamiento de los conocimientos

especializados adquiridos con €] tiempo sobre los clientes y la forma de hacer las cosas.

Por consiguiente, [a Banca de Relaciones actual v, aun mds, la Banca de Conocimientos

necesita instrumentos organizativos que promuevan la cultura de servicio y calidad.

1.1 Efectos de la implantacion de la moneda finica europea.-

La puesta en marcha de la unién monetaria europea en 1999 supone un cambio muy
importante para la industria financiera europea, puesto que los paises del viejo continente van a
otorgarse una nueva “constitucion monetaria” que tendrd implicactones inmediatas tanto sobre la
orientacion e instrumentos de politica econdmica, como sobre el comportamiento de los agentes

economicos y sociales.

Pero el euro no marca el inicto del hing-bang del sector financiero europeo, sino mas bien
un acelerador de los cambios que ya se iniciaron hace mas de una década y que han cambiado el

planteamiento-del negocio de las entidades financieras europeas.

El impacto del euro se puede clasificar en tres areas. De una parte estan los “impactos
estratégicos”, que hay que asociar a la posible reestructuracion del mapa financiero europeo y al
incremento de competencia en el sector. De otra, estan los “impactos operativos”™ que conllevaran
la apariciéon de nuevos productos, nuevos clientes, nuevos competidores y nuevos canales de
distribucidn. Y en tercer lugar, estan los “impactos tecnologicos” vinculados a la creacion de
nuevas plataformas capaces de hacer frente al cambio de unidad de cuenta y al problema del efecto

del afio 20060.

I 1na
Iid

C

para hacer frente a la creciente competencia que se deriva del mercado unico bancario ha sido la
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de aumentar el tamafio de las empresas (Martin, Sdez, 1997).La literatura sobre dimensioén de las
empresas bancarias es muy abundante. Los principales argumentos que han venido esgrimiéndose

en favor de la misma son, basicamente, 10s siguientes:

a) Aprovechar economias de escala y gama.
b) Fortalecer la posicién en el mercado nacional o regional.
¢) Dimension minima para actuar ¢n el mercado global.

d) Escudo protector frente a eventuales OPAs hostiles.

La débil consistencia entre teoria y practica empirica no ha sido obstaculo, sin embargo,
para que en todos los paises de la Union Europea, se hayan desarrollado importantes procesos de
redimensionamiento de las entidades. Como consecuencia de ello, no sélo ha aumentado el tamafio
medio de las empresas bancarias, sino que se ha reductdo significativamente su numero y ha

aumentado el grado de concentracién dei mercado.

Junto al aumento de dimension, las entidades bancarias de la Unmion Europea han
desarrollado otras estrategias para reducir costes y aumentar la productividad, que han ido desde el
reajuste de plantillas y redes de oficinas hasta cambios en la organizacidén para conseguir una

gestion mas agil y desburocratizada.

La situacion de la banca minorista en la década de los 90 puede apreciarse en los cuadros

Jy4
Cuadro 3: Evelucion de oficinas y empleados entre 1989 y 1994
en paises europeos, EEUU y Japon
Nimero de oficinas Namero de empleados (Miles)
1989 1994 DIFERENCIA 1989 1994 DIFERENCIA

(%) (%)
Bélgica 19.21] 17.040 -11.30 70,0 76,3 -3,42
Francia n.d. 26.18¢ n.d. 4431 408.8 -7,74
Alemania 39.651 44 436 +12,077 n.d. n.d. n.d.
[talia 13.697 19.984 +45.90 3251 339,1 +4.31
Holanda 8.006 7.269 0,21 11174 109,0 -7.16
Espafia 34511 35.591 +3,13 2483 246,1 -0.89
Reino Unidos 13.467 11.075 -17.76 4142 3594 -13,23
Estados Unidos 47390 55573 +17,27 1.529 1.148 -3,07
Japon 14.045 14.823 +3,34 397 414 +4.,28

Fuente : Martin y Sdez { 1997) a partir de OCDE, Bank profitability (1985-1994)
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[l cuadro 3 recoge la evolucion del nimero de oficinas y del nimero de empleados en los
sectores bancarios de siete paises de fa Union Furopea, Estados Unidos y Japén a lo largo del

periodo [989-1994.

En el periodo 1989-1994 la red de oficinas no ha experimentado una tendencia a la baja,
como cabria esperar en funcidn de los argumentos tedricos y de la evidencia empirica disponible,
que sttuaban en las unidades de produccion bancaria, esto es, en las oficinas, la principal fuente de

obtencion de economias de escala v de gama.

Cuadro 4 : Tamaiio de las oficinas, productividad, coste laboral por empleado y coste
laboral unitario en las entidades de deposite de siete paises de fa Union Europea, Estados
Unidos y Japon (1985-1994)

Activos/Oficina Lmprleadas/Olicina Activos‘empleado  Costesiempleado Coste laboral unitario
(mill. Licus) (Mill. Leus? {miles ecus) (1000}

1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994

Bélgica 1147 3439 285 448 402 772 1917 3856 7.25 758
Francia nd, 9068 nd. 1541 3,99 581 36,14 5224 3,06 9,00
Alemania 3Nl 07,96 n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
ltalia 76,09 6445 23741697 121 380 4972 5579 1551 14,69
Holanda 4298 8936 1931 15,00 2,23 596 26,51 5775 11,91 9,69
Espana 958 19,57 7,49 6,91 1,28 283 24,04 3879 1890 13,70
Reino Unido 37.64 84,01 2497 3245 1,51 2,59 2802 3742 859 1445
EE UU 83,72 60,35 36,56 26,67 2,29 226 3375 3460 1474 1529
Japon 239,10 2830 35,96 27.93 6,65 13,71 39,25 70,69 5,90 5,15

Fuente : Martin, Saez (1997)

En el cuadro 4 se recogen cinco ratios sobre tamafio de oficinas, productividad, coste por
empleado y <ompetitividad que pueden ofrecernos un buen balance del comportamiento
competitivo de las entidades de deposito de siete paises de la Unidn Furopea, Estados Unidos y
Japén a lo largo del periodo, 1985-1994. Llama la atencion, en primer lugar, el reducido tamafio de
las oficinas bancarias espaflolas en relacion con las de otros paises. Por volumen de activos, son
las de menor tamafio, y sdlo superan a las de Bélgica por nimero de empleados. Esta pequefia
dimension repercule. obviamente, en los bajos niveles de productividad del trabajo de las
entidades de depdsito espafiolas. En scgundo lugar, cabe sefialar que los costes laborales por
empleado de las entidades espafiolas, que en 1985 eran los més bajos, han experimentado un
crecimiento muy importante a lo largo del periodo. En tercer lugar, los costes laborales por unidad
de activo, que pueden considerarse como un indicador sintético de la competitividad del sector,
eran en Espaia, al principio del periodo, los mas altos de [a tabla. En 1994, sin embargo, gracias al

fuerte incremento de la productividad, la situacion habia mejorado sensiblemente, y podria haberlo
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hecho atn mas de no haber sido por el crecimiento de los costes por trabajador, que han acabado

absorbiendo casi el 80 por ciento de aquellas ganancias.
EFECTOS DEL EURO EN LAS ACTIVIDADES BANCARIAS.-

Para observar los efectos del euro en el sector bancario, es necesario sefialar que el tamafio
del mercado, no conlleva necesariamente que la busqueda de economias de escala produzca
ventaja competitiva. De ahi, que Canals, {1999) acentlie la necesidad de especializacion de los

bancos universales.

El euro provoca transformaciones desiguales segin el tipo de negocio (Guindal, Diaz-

Varela, 1997; Carbd, Coello, 1997; Lagartos, 1999; Canals, 1999):

BANCA MAYORISTA: Es cvidentce que sera la primera actividad bancaria en sentir los efectos de
la implantacion del curo. Esta actividad se tendra que enfrentar a una mayor competencia en la
captacion de recursos por parte de los grandes inversores mstitucionales. Estos contaran con un
mercado de capitales mucho més liquido y amplio, y son los principales beneficiarios del aumento
del ahorro privado ante el temor que produce una crisis a medio plazo de los sistemas publicos de
pensiones, Ademas, al desaparecer las barreras de las monedas nacionales, las bancas mayoristas

integradas en los paises de la Unidn competiran entre ellas sin limite.

BANCA MINORISTA: Aqui existe mayor polémica sobre el impacto del euro, tanto a nivel
europeo, como a nivel espafiol. Existe una opinidon muy generalizada de que la banca minorista
debe seguir teniendo un importante componente nacional y local. La tupida red de oficinas va a
seguir constituyendo una importante barrera de entrada a la competencia extranjera. Esta opinidn
la comparten de una manera especial los dirigentes de cajas de ahorros, que estiman que su
negocio va a ser el que menos sufra el impacto del euro, debido a la legislacion mercantil, bancaria

y la fiscalidad es especifica de cada pais

Sin embargo, los banqueros utilizan un tono distinto, En opimidn de Blessey, experto de
Coopers & Lybrand, (El Pais, 19 de Abril de 1998): “el problema de fondo es que no existe ain
ninglin banco mundial. Hay entidades muy grandes, que actian en muchos paises, pero no existe el

equivatente en banca a lo que es, por ejemplo, Coca-Cola. Las fusiones y compras, tanto en EEUU
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como en Europa se estan haciendo en funcién de la capacidad y el dominio estratégico actual y

con vistas al futuro de las entidades, pero pensando en los mercados nacionales”.

Lagartos (1999) sostienc que excepto por adquisiciones o fusiones de bancos, el nuevo
mercado de moneda unica no va a tener expansion global en ¢l negocio de la banca al por menor.
Solo en segmentos muy especificos de clientes privados de altas rentas-patrimonio se podran

ofrecer servicios y productos globales, tal como ocurre con los fondos de inversién”.

NUEVOS PRODUCTOS, NUEVOS MERCADOS: Se espera que continde la transformacién que
s¢ estd observando en la colocacion del ahorro, tendente a desplazarse desde los depdsitos
tradicionales hacia otro tipo de productos mas sofisticados, a través de una desintermediacion
vinculada que, no obstante, permite obtener jugosos ingresos via comisiones . Y este aspecto cobra
especial importancia, ya que nos encontramos en un contexto de mercado muy competitivo con

estrechos margenes financieros.

Canals (1999) advierte que las fusiones en banca minorista no deben entorpercer el
potencial innovador de cada banco fusionado. La innovacion se suele llevar a cabo en bancos
pequeiios. Por ello, el énfasis en las cconomias de escala puede ser peligroso si no se atiende a los

procesos de innovacion.

INTERNACIONALIZACION : El estrechamiento de los margenes financieros en el sistema
bancario incentiva la busqueda de nucvos mercados geograficos en el sector bancario. Y por la
proximidad cultural, América Latina aparece como ¢l d4rea mas apropiada para la expansion de la
banca espafiola. Al mismo ticmpo, el sector bancario latinoamericano atraviesa una etapa de
enorme dinamismo caracterizado por fusiones y privatizaciones que tratan de reducir sus costes

de transformacion.

En sintesis, el euro afectard fundamentalmente a los negocios de banca corporativa, en
donde se pueden conseguir economias de escala. Los negocios relacionados con banca privada o al
por menor a corto plazo no se veran afectados, excepto por nuevos sistemas y canales de
distribucion. Canals (1999) destaca que en la banca al por menor las economias de escala se
consiguen en bancos de tamafio mediano, de ahi que el tamafio no sea una variable competitiva en
la zona del curo y que se revelen como factores decisivos la innovacion y la calidad del servicio

percibido por los consumidores.



CAP - ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION EN EL SECTOR BANCARIQ

2. Estrategia de diferenciacion: Orientacion hacia el cliente.-

Ante este entorno competitivo las entidades bancarias se preparan para un cambio
permanente de sus actuaciones competitivas. Percibir el cambio es necesario pero no suficiente,
tambien se requiere gestionarlo adecuadamente. El éxito estard en las entidades que mejor sepan
atraer y atender a sus clientes, tengan un personal mas formado y motivado, consigan una mayor
capacidad de distribucién y sepan aprovechar las oportunidades de negocio, en definitiva, en la

diferenciacion! de su servicio y su percepeién por parte del cliente.

Sostenemos que para tener €xifo en ¢l mercado bancario actual es absolutamente
necesario enfocar la  actividad comercial con una perspectiva de Orientacion hacia el cliente.

{Castelld, 1996, Urcola, 1996, Huete 1996, Rodriguez Parada, 1996; Fainé y Tornabell, 1992).

En la literatura se han propuesto diversas definiciones de lo que se puede entender por
oriemacion hacia el cliente, cn entre todas ellas, destaca la desarrollada por Kohl et al. (1993).
Segin estos autores una empresa orientada hacia el cliente es aquella cuyas acciones son
consistentes con ¢l concepto de marketing. Eflo supone que los distintos departamentos de [a
empresa llevan a cabo actividades orientadas a desarrollar una mejor comprension de las
necesidades actuales y futuras de los consumidores y de los factores medio ambientales que les
afecta {generacion de inteligencia de marketing), que dicha informacion es compartida por todos
los departamentos (diseminacion de la informacion), y que se genera a nivel organizativo una

respucsta dirigida a sutisfacer esa necesidad.

En funcién de la situacion de cada entidad en el mercado, se establece la esirategia o
estrategias de clientes mas adecuadas a los objetivos que se persigan. A tales efectos, se debers
optar por desarrollar estrategias de:

e Atraccion : Para la captacion de nuevos clientes

Vinculacién : Para el incremento de volumen de negocio.

Fidelizacién : Para el mantenimiento de las posiciones consalidadas.

Abandono : Para ¢l alejamiento o admision de pérdida de un cliente

' Porter (1980,1985) identifica tres tipos de estrategias para unidades empresariales: liderazgo en costes, diferenciacion y
segmentacion,

La estrategia de liderazgo en costes se propone obtener una ventaja competitiva mediante costes mas reducides. Una
empresa con una estrategia de diferenciacion pretende aleanzar una ventaja competitiva mediante la creacién de un
producto o servicio que se perciba como Gnico. La estrategia de segmentacion se basa en las dos anteriores y su objetivo
cs centrarse ¢n un segmento del mercado con el fin de superar a otras empresas que compiten con objetivos mds amplios.
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En cualquier caso, lo que toda entidad trata de hacer es vincular al maximo 2 sus clientes
hasta el punto de hacerlos preferentes o exclusivos. La cuestion es como potenciar dicha
vinculacion a través de “ventas cruzadas”, es decir, la colocacién de productos bancarios de activo
y pasivo a los clientes existentcs, a partir de un producto o servicio bancario que actie como

“inductor”(Faine y Tornabell, 1992).

Los estuerzos realizados en el conocimiento del mercado y de los clientes, la
segmentacion, la determiacion de clientes estratégicos configurandolos en carteras y el desarrollo

de las estrategias de clientes y segmentos culminan en el “contacto” con nuestros clicntes.

Para ello, es necesario tomar la iniciativa y contactar con los clientes objetivo. A este
proceso de contacto se denomina “Gestion Proactiva™. La gestion proactiva es aquella en la que el
gestor toma la iniciativa de contacto con el cliente con €l fin de lograr un objetivo comercial
previamente definido. Por su parte, la gestion relacional, es aquella cuya funcidn principal es
atraer, mantener y fortalecer las relaciones con los clicntes; se fundamenta en pasar de ser
“vendedores” de productos a “gestores” de clientes. La razon de ser, tanto de la gestién proactiva
como de la gestidn relacional, se halla en incrementar la vinculacion y fidelizacion con los clientes
estratégicos, en hacerlos exclusivos o preferentes de la entidad, en potenciar la “proximidad”

hacia ¢llos, en definitiva, en obtener su confianza y ganar su credibilidad.

Castelld (1996) indica que en el sector bancario las estrategias de diferenciacion se han
plasmado en la mejora de la capacidad tecnoldgica, la potencializacion de ta calidad de servicio y
segmentacion de la clientela En la actualidad lo que se pretende es no romper el vinculo con el
cliente. Fainé y Tomabell (1992) sugieren que la estrategia dirigida a aumentar la fidelidad de

los clientes es la blisqueda de la calidad total,

Hasta ahora se ha presentado el fendmeno de la diferenciacion como un fenémeno estatico

ya que sc ha visto la necesidad de establecer un marketing de relaciones para favorecer el nivel de

satisfaccion y la fidelidad.

Ahora bien, Sanchez v Guzman (1997) sefialan que es necesario ampliar esta 1dea desde
una perspectiva dinamica que sea mas fiel a la realidad actual de las entidades financieras, en

rapido proceso de transformacion; 1o que ahora se aborda no es el comportamiento que debe seguir
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una empresa sino los cambios que se producen en cse comportamiento. Se hace necesario un
proceso dialéctico entre aquellos elementos de la empresa que van a participar en la gestion y
comercializacion del servicio. En este sentido, se presentan verdaderos problemas de cooperacion
rclacional entre departamentos. En cualquier caso, hay dos ejes principales a considerar en un plan
de calidad :

« los clientes como referencia fundamental,

e y la movilizacién en esa direccion de todo ¢l personal.

Igualmente, Castelld (1996) sefiala que dos grandes areas de gestion, como son el
marketing y los recursos humanos deben actuar coordinadamente. Berry (1997) indica que este
escencrario requiere un amplio programa de formacion de los empleados, un eficaz sistema de

informacion orientado a la gestién comercial y un sistema de control sistematico y periddico

(Beiry, 1995).

Desde una perspectiva dinamica como la que en estos momentos se sostiene, se aprecia
que el proceso de adaptacidn de los servicios bancarios a los cambios se realiza de manera gradual,
a través de un proceso continuo de interaccion empresa-cliente (Huete, 1996 ; Rodriguez Parada,

1996 ).

Un estudio que investiga la perspectiva dindmica en el sector bancario espafiol es el de
Espitia, Polo v Salas (1990). Obscrvamos que dicho estudio se centra exclusivamente en observar
el objelivo de eficiencia y no tiene en cuenta la calidad. En el andlisis de la eficiencia dindmica
considera el comportamiento innovador, en cuanto a productos y procesos nuevos, de los Bancos y
de las Cajas de Ahorro. Dichos autores controlan la rapidez en que se introducen dichas
innovaciones segun las caracteristicas del mercado y de las empresas adoptantes. Comprueban que
la mayor rapidez en la adopcion de innovaciones ocurre para niveles intermedios de concentracion

y, por tanto, de competencia en dichos mercados,

Respecto a las innovaciones a realizar en la década de los noventa, Fainé y Tornabell
(1992), sefialan que los puntos de venta cambian su funcién y apariencia de la siguiente forma:
a) La banca trata de reducir ¢l personal dedicado a tarcas administrativas. Las tecnologias
de la Informacion y Comunicacion acaban con el trabajo burocratico de los puntos de
venta, debido a quc las sedes centrales de las entidades bancarias tienen a su cargo la

logistica de la red.
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b) Las oficinas pasan a ser ¢n centros de prestacion de servicios personalizados. Los
empleados se convierten en expertos en negociar, porque la venta de productos
financieros es mas compleja. En este momento los empleados tienen que tener en
cuenta el perfil de los clientes potenciales y las condiciones de la competencia. Las
operaciones ruflnarias y que no exigen un tirato personal (depdsitos, reintegros,
informacion sobre movimientos de cuentas corrientes, ete.) tienden a estar a cargo de
los cajeros automaticos

¢) Algunas oficinas se especializan dentro de un servicio universal. En las grandes
ciudades, las oficinas de barrios cuya poblacion haya envejecido ven cambiar la
composicion de su clientela, con un aumento de los ahorradores netos y una
disminucidn refativa del nimero de operaciones activas, especialmente en operaciones
de préstamos hipotecarios. Por secgmentos, las zonas de ingresos medio-altos requieren
de personal mas orientado hacia la gestion de patrimonios, mientras que en las zonas de
parejas jovenes la tendencia es la opuesta. Por consiguiente, las redes de oficinas

tienden a segmentarse.

En este contexto, el personal dedicado a la actividad de los servicios debe estar dispuesto
a servir y también debe ser capaz de servir. Para Berry (1995) un paso fundamental para conseguir
la calidad en el servicio es mvertir en el desarrollo de habilidades y conocimientos de los

servicios, darles preparacién para servir, y al hacer esto, alentar su deseo de servir.

La clave estd en comprender no solo qué hay que hacer, o como deben realizarse los
servicios, sino por qué2 la excelencia en el servicio es importante tanto para la organizacion como
para el empleado individual (Sdnchez Guzman,1997). El desarrollo de las habilidades y
conocimientos es una actividad compleja v de muchas facetas que se debe plantear, apoyar y medir
tan cuidadosamente como la misma mejora de la calidad, y dirigir con la mirada puesta en los
mismos beneficios, es decir, satisfacer a todos los agentes que tienen lugar en el proceso : clientes,

empleados y accionistas.

Para Dean y Bowen (1994), Schneider y Bowen (1995), la orientacion hacia el cliente
significa un compromiso organizativoe tal que los clientes y las empresas compartan

interdependencias, valores y estrategias a Jargo plazo. Para cllo, las empresas fomentan el contacto

T Bl “qué”, “como” y “por qué” del conocimiento es explicado en el capitulo [H al tratar la evolucion de la Banca de

Relaciones hacia la Banca de Conocimientos.
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con el consumidor, recogen informacién de sus clientes sobre sus necesidades, y la utilizan para

desarrollar productos y servicios.

Pero, ;/qué necesita en concreto una entidad orientada hacia el cliente? La comprension de
las rutinas de trabajo que tienen lugar en esas interacciones es un elemento esencial para entender

mejor la orientacion hacia el cliente.

Este es precisamente uno de los objetivos de este capitulo: comprender lo hay de
especifico en la prestacion de servicios bancarios, y extraer las consecuencias a nivel organizativo,

y en particular, en politica de desarrollo de habilidades para conseguir mejorar de forma continua.

3. Caracteristicas de los servicios bancarios.-

Hacia finales de la década de los 70 los investigadores vy académicos del area maketing
deducen quc los servicios difieren de los bienes en el grado de tangibilidad que presentan.
Simultineamente aparecen los estudios de Eiglier y Langeard {(1977) en Francia, Bateson (1972)

en Inglaterra, Gronroos (1978) en Finlandia, v Shostack (1977) en Estados Unidos.

La gran diferencia con la fabricacion de un producto reside en ¢l hecho de que el cliente
estd presente en la prestacién del servicio. Las interacciones o contactos entre el proveedor de
servicio y el cliente se han denonunado “encuentros de servicio” o “momente de verdad”. La
gestion de estos episodios acumulados en el tiempo es el principal desafio para las organizaciones

de servicios. -

En los encuentros de servicios se produce un intercambio econdmico y otro social en
paralelo. Las relaciones que tienen lugar en las interacciones pueden observarse desde cuatro

perspectivas:

1. Econdmica : Lefwich (1966), Blau (1964), Williamson (1975), Jensen y Meckling (1976) ;

2. Psicologica y sociologica : Dwyer, Schurr y Oh (1987). Entre ellas la teoria de la respuesta
afectiva de Karney y Bradbury (1993), la teoria de la interdependencia social de McCallum y
Harrison (1985), y la teoria del rol de Solomon, Suprenant, Czepiel y Gutman (1985).

3. Comercial: Bitner (1990), Bendapudi y Berry (1997), Iacobucei y Ostrom (1996), Crosby y
Stephens (1987).
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4. Legal : MacNeil (1980), Kaufman y Stern (1992).

[Los encuentros de servicios pueden clasificarse segiin Heskett, Sasser y Hart, (1993} en:

1. Encuentros rutinarios, en los que todo transcurre segiin lo planeado.
2. Encuentros de recuperacidn, que se producen cuando el cliente se queja debido a un previo

encuentro defectuoso.

Mills y Margulies {1980) definen tres tipos de servicios segun la naturaleza y la intensidad

del contacto o interaccién entre ¢l empleado v el consumidor:

I. Servicios de interaccion minima donde la comunicacidn directa entre el proveedor y el
consumidor es escasa y estandarizada ya que los clientes tienen claras expectativas sobre lo que
van a recibir del servicto.

2. Servicios de mteraccidn en las tareas donde los proveedores del servicio preguntan al cliente
como quieren el servicio. Los clientes saben lo que quieren pero no como y los empleados
preguntan para despejar la incertidumbre.

3. Servicios de interaccion personal donde no hay solamente incertidumbre sino también
ambigiiedad. En este caso, los clientes demandan servicios de forma imprecisa y no piden una
solucion concreta. La ambigiiedad ha sido un concepte confundido frecuentemente con
incertidumbre, v expresa la dificultad en discernir el significado, la interpretacién definitiva de
una situacion. Mientras que la ambigledad se refiere a la multitud de segnificados, la
incertidumbre ¢s la diferencia entre la informacién que disponemos y la que necesitamos para
reconocer las caracteristicas de un probiema (Hedberg, [981). Esta distincion nos va a util en

posteriores capitulos.

En el tercer tipo de servicios s¢ necesita una involucracion o compromiso completo del
empleado. Son servicios también conocidos como “emergentes”. A diferencia de los servicios
debidamente planificados y dirigido, frecuentemente conocidos como “McDonaldficacion o
Disneyficacion”, en los servicios emergentes los e¢mpleados necesitan dialogar e implicarse,
cognoscitiva y alectivamente, en un grado superior en las interacciones con el cliente para
reconocer sus necesidades del cliente, de ahi su nombre, emergente (Van Maaen and Kunda,

1989). Johnsen (1999) sostienc que ¢l servicio emergente es €l servicio que requiere estar alerta a
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las necesidades de los clientes, su empatia y toma de decisiones, mientras se evalla las

situaciones complejas en el proceso de didlogo con el cliente3.

Una vez que hemos ubicado el estudio de los servicios bancarios dentro del estudio

general de los servicios, desarrollamos a continuacién las particularidades que lo definen.

Rodriguez Parada (1994) nos explica que estudiar la dinamica de la prestacion bancaria

nos lleva a identificar las principales dimensiones que mtervienen en su proceso:

M Por un lado, una dimension o realidad Humana, referida a ias personas que participan en el
proceso de prestacion del servicio. Consideramos al empleado de la entidad financiera (recursos
humanos) como un destinatario? del servicio que, con frecuencia, actia como coproductor del
mismo.

B Por otro, una dimension o realidad Tecnoldgica, referida al soporte fisico y tecnoldgico que
posibilita la relacion bancaria entre proveedor y cliente

B Y, en tercer lugar, una dimension o realidad propiamente Bancaria, referida al conjunto de
productos-servicios bancarios que se ofrecen al mercado y a sus caracteristicas distintivas. Las
necesidades financieras a satisfacer son: liquidez, rentabilidad, transferencias, gestion de riesgos,
informacién y consejo 6 experiencias. La amplitud y profundidad de este conjunto diverso de
necesidades se conjuga con la gran variedad de perfiles del cliente bancario actual. La
consecuencia inmediata es la personalizacion del servicio y el disefio de una gama de servicios

bancarios cada vez mds amplia, novedosa y sofisticada.

Las caracteristicas que presenta el proceso de prestacidn bancaria podemos agruparlas,
siguiendo a Rodriguez Parada (1994) en dos categorias tal y como se muestra en ¢l cuadro 5. Tales

categorias aparecen en el cuadro 5 y son las siguientes:

* Mumby v Putnam {1993); Martin e al. (1998) estiman que para mejorar el rendimiente comun en las interacciones
ENIre Personas €s preciso reconocer dos conceptos : la racionalidad limitada y la emocionalidad limitada. Mientras que la
capacidad de plantear y resolver problemas (racionalidad limitada) es limitada, 1a emocionalidad debe ser limitada para
cuidar y faverecer las relaciones interpersonales. La emocionalidad limitada implica ser emocionalmente natural dentro
de una organizacion.

4 En ¢l apartado 4 de este capitulo que tratas sobre el Marketing Relacional y la cadena de clientes explicamos el
alcance y significado de la consideracion del empleado como un cliente.
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Cuadre 5: Dindmica y Caracteristicas de la Prestacidn Bancaria

Intangibitidad / Heterogeneidad Simultaneidad Caducidad/Comedidad

Informacion

CARACTERISTICAS INTRINSECAS

INPUTS l QUPTUS

PROCESO
DE
PRESTACION DEL

SERVICIO FINANCIERG

Personas
Tecnologia
Oferta Finangiera

Satisfaccion del
EE— cliente con

eficiencia econdomica

Oportunidades

CARACTERISTICAS INTENCIONALLS

~

Visibilidad Lxcelencia

Fuente : Rodriguez Parada {1994, p.28)

a) Caracteristicas intrinsecas: Son las cardcteristicas que se derivan de la propia naturaleza del

servicio. Segan Zeithalm, Parasuraman y Berry (1985) engloba las siguientes caracteristicas:

W /ntangibilidad : Los servicios bancarios se basan en el proceso de la informacidn. La
informacidn es el resultado mas intangible del servicio y puede ser presentada cara a cara o
través de las tecnologias de la informacion y comunicacion, Debido a que el servicto bancario
se realiza mediante compromisos de la entidad hacia el cliente y viceversa, en la relacién entre
ambas partes debe primar la confianza y la seguridad en que esos compromisos se van a llevar

a cabo de una manera satisfactoria {Sanchez Guzman, 1997). Muchas veces se intenta presentar
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al cliente algo tangible , una tarjeta de crédito, un talonario, una libreta, etc., pero esos objetos
tienen caracter simbdlico puesto que representan al servicio, pero no son el servicio.

B /nseparabilidad produccion y consumo del servicio financiero. Cuando se presta un servicio “el
cliente esta en la propia fabrica” (Donnelly, Berry y Thompson, 1989). La inseparabilidad
también implica que ¢l productor y ¢l vendedor son una misma persona (Lovelock, 1981) que
desempefia la distribucion directamente, sttuacion en la que las funciones de marketing y
produccion se confunden e interactian (Gronroos, 1978). El personal de contacto con el chiente
(personal de primera linea 6 fromt office) se puede considerar un elemento clave de la
organizacion (Davidson, 1978). Por otra parte, la inseparabilidad de produccion y consumo
exige, asimismo, la colaboracion del cliente en el propio desarroilo de la prestacion. Ampliar el
papel del cliente como “coproductor” del servicio puede ser un método 1til y valioso para
adecuar la capacidad de servicio a las exigencias de Ja demanda, aunque esta oportunidad esté
condicionada, en ultimo término, por la disposicién de una buena base segmentada de clientes
que permtta identificar aquellos segmentos mds capacitados y predispuestos a la participacion
activa en el servicio. Por ultimo, es fundamental que en la entidad exista un acoplamiento
perfecto entre recursos humanos y técnicos.

B feterogeneidad : La heterogeneidad se relaciona con la variabilidad potencial en ¢l desemperio
de los servicios o con la dificultad para estandarizarlos. Conceptualmente no es sencillo
gstandarizar una actuacion humana, pues su componente subjetive dificulta, en extremo,
cualquier tipo de normalizacion. Es impensable, por otra parte, la aplicacién de un estricto
control técnico sobre comportamientos y actitudes en la banca, en la forma en que
habitualmente se supervisa un producto industrial (Lazko, 1988). Por parte de la entidad se
deben promover una serie de condiciones para que la prestacidon del servicio se realice de la
mejor manera posible, ya que ello contribuira a obtener un servicio de calidad y una clientela
mas satisfecha. ks por ello que actualmente las entidades conciban que el camino hacia un
servicio competitivo v de calidad pase por mejorar el capital humano de la entidad a través de
la implantacion y ejecucion de planes de formacion (Sanchez Guzman, 1997).

B Cardcter percedero: Los servicios no se pueden almacenar. El servicio se ofrece en un lugar y
un tiempo especificos, v para un cliente determinado. A su vez, la intensiva participacion del
elemento humano en la prestacion hace necesaria su disponibilidad puntual v la adaptacién
continua a las necesidades y expectativas del cliente. Todos estos factores dificultan la
adecuada coordinacidn entre oferta y demanda bancaria, es decir, entre recursos y capacidades
del proveedor y exigencias del cliente. Berry v Cooper (1990) exploran el concepto de

“convenience”, traducido como conveniencia o comodidad. La comodidad es un concepto
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dinamico. Lo que fue comodo ayer no lo puede ser hoy. De hecho, la innovacion en la logistica
de distribucién de los productos y servicios bancarios junto con la percepcion del tiempo
escaso altera el concepto de comodidad de los consumidores. La comodidad, ademis, depende
de tres dimensiones:

1. Comodidad local: ofrecer los servicios en el lugar preciso

2. Comodidad de tiempo: ofrecer los productos en el momento justo

3. Comodidad de proceso: ofrecer bienes y servicios rapidamente.

Como consecuencia de estas caracteristicas propias de los servicios bancarios las entidades
deben mejorar el llamado “momento de la verdad” o momento de encuentro sin que ello suponga

unos excesivos costes de transformacion (Sanchez Guzman, 1997).

b) Caracteristicas intencionales : Son las caracteristicas que inciden de forma especial en el grado
de fidelidad dcl cliente cuando percibe su presencia en ¢l servicio. Presenta como rasgo
peculiar su intencionalidad, es decir, la entidad incorpora voluntariamente su presencia en el

disefio y estrategia del servicio que ofrece. Incluye las siguientes caracteristicas:

B JVisibilidad : l.a caracteristica de visibilidad trata de materializar los elementos tangibles del
servicio a través de las instalaciones, la apariencia y actitud del personal, la imagen de su

publicidad, 1a presencia de Ia institucion en actividades extraccondmicas, etc. (Shostack, 1981).

B FExcelencia : la presencia de la calidad en el servicio bancario hace que su prestacidon sea
digna de singular aprecio por parte del cliente {Rodriguez Parada, 1994). Es un ¢laro indicador
del interés prioritario que muestra la entidad por la satisfaccién del cliente, esencia de la cultura
de calidad de servicio. La excelencia, la perfeccion resalta el poder de diferenciacion frente a
la competencia v el poder de vinculacidn frente a la clientela. Toda cualidad que la institucion
decida incorporar voluntariamente al servicio para incrementar el grado de satisfaccion del
cliente, evidenciard la intencion de la entidad por alcanzar una prestacidn excelente. De esta
forma, atributos como la fiabilidad, la responsabilidad, la segunidad y la empatia (Berry,
Parasuraman y Zeithaml,1993) u otros rasgos incluidos en clastficaciones alternativas,

quedarian englobados en el térmmo mas genuino y ambicioso de excelencia en el serviciod,

5 EJ término excelencia es abstracto y vago, pero todos intuimos su significado. Alcanzar la excelencia significa hacer
cosas que sobresalgan en bondad, mérito o cstimacién a las de la misma especie. En ¢! mundo empresarial la excelencia
es algo dindmico, hay que alcanzarlo dia a dia, de forma continua. Es preciso mcjorar continuamente para alcanzar la
excelencia, competir en los turbulentes mercados internacionales y sebrevivir (Chdvarrt Dicenta, 1996 ; Reeves y
Bednar, 1994). En cf capitulo Il comentaremos las implicaciones det térmiino de Mejora Continua.
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Pero para lograr un nivel de prestacion excelente es conveniente concretar la excelencia en su
utilidad en cada dimension del servicio bancario (personas, tecnologia y oferta financiera).
Siguiendo a Huete (1996) la utilidad de un servicio es direciamente proporcional a :

1. la percepcion del valor de lo percibido, para lo cual hay que entender las necesidades
que dicho servicio soluciona.

2. las incomodidades y esfuerzos relativos al nimero y complejidad de las operaciones
que ¢! cliente debe realizar para contactar y pagar el servicio.

3. las inseguridades y esfuerzos necesarios para superar la percepcion de riesgo que

alberga todo cliente ante productos intangibles.

Desde nuestro enfoque de calidad de servicio bancario consideramos como resultados
finales del proceso de prestacion del servicio, la satisfaccion del cliente con criterios de eficiencia
econdmica. En otras palabras, la organizacion se compromete a satisfacer a los principales agentes

que intervienen en el desarrollo de la prestacion: empleado, cliente y accionistas.

Hemos estimado oportuno y pertinente realizar esta amplia revision del concepto de
servicio servicio bancario para poder entender la prestacion de servicios bancarios desde todos sus
posibles angulos de vision. La direccion creativa del servicio (Heskett et af., 1993) es una fuerza
dindmica que alimenta y comprende profundamente el valor y la calidad que otorga el cliente y las
formas de apalancar ¢] valor por encima del coste. La direccidn creativa del servicio aprovecha
todas las connotaciones que giran alrededor de la gestion del servicio desafiando las
compensaciones derivadas de la ldégica convencional, asombrando y confundiendo a sus

competidores, simplemente buenos.

4. Relevancia del Marketing Relacional en los Servicios Bancarios.-

Para triunfar en el entorno bancario de los 90 y dadas las caracteristicas de los servicios
bancarios hace falta un marketing renovado que se apoye en un enfoque relacional (Castelio,
[996) y que aporte valor a los clientes (menores costes, mejores prestaciones y mayor respeto por
el entorno). Esta perspectiva del marketing va mas alld de ofrecer un buen producto (marketing

tradicional} o de obtener la satisfaccion plena del cliente (marketing interactivo).

Tradicionalmente, el marketing ha sido concebido como una actividad dirigida a captar

clientes. En cambio, el marketing relacional se orienta en dos sentidos: atraer y fidelizar a los
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clientes. Para cllo, la vinculacion que existe entre marketing, servicio al cliente y calidad
{Chnistopher; Payne, y Ballantyne, 1994) debe ser explotada eficazmente para lograr la total
satisfaccion de los clientes y el mantenimiento de las relaciones a largo plazo. Segiin Castelld,
(1996) el desafio que se presenta a la organizacion bancaria es ¢l de alinear muy estrechamente

esas tres areas cruciales.

El marketing relactonal implica una ampliacion de los componentes del marketing mix
tradicional : producto, lugar, precio y promocion. Ahora se afaden tres elementos adicionales :
personas, procesos y prestacion del servicio a la clientela (Christopher, Payne y Ballantyne,

1994);

L.PERSONAS : Judd (1987) sefnald que en la bibliografia académica sobre el marketing
existe una notoria ausencia de esfuerzos que permitan conceptualizar a los empleados de una
organizacion como un elemento esencial de la estrategia de marketing de ta organizacién. Un
aspecto fundamental de ver al personal como parte del marketing mix radica en reconocer gque las
funciones que desempefian [os empleados de una organizacion inciden tanto en las actividades de

marketing como en los contactos con los clientes. Judd distingue cuatro tipos de empleados :

1. Los Contactadores tiencn contactos frecuentes con los clientes y estan tmplicados en
las actividades convencionales de marketing.

2. Los Modificadores, como por ejemplo, recepcionistas y telefonistas, no estan
implicados en las actividades convencionales de marketing pero deben desarrollar altos
niveles de eficacia en las habilidades que sustentan las relaciones con los clientes.

3. Los Influyentes realizan cometidos como investigacion de mercados y tienen pocos o
nulos contactos con los clientes. Sin embargo, constituyen una parte importante en el
disefio e implantacion de la estrategia.

4. Los Aislados, o personal de apoyo, que no tienen contacto con los clientes ni participan
en las actividades convencionales de marketing pero que afectan de forma determinante
el nivel de eficacia de las actividades de la organizacion. Este personal debe ser
consciente y sensible al hecho de que los empleados, al igual que los clientes, tienen

necesidades que deben ser satisfechas.
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2. PROCESOS: La gestion de los procesos incluye los procedimientos, las actividades y las
rutinas que permiten entregar un producto o servicio a los clientes. Implican decisiones, dentro de
la politica de la empresa, sobre la implicacion de los clientes y la discrecion de los empleados. Por
gjemplo, al reestructurar la forma de “entrega” de sus servicios con la incorporacion de los cajeros
autornaticos {ATM), los bancos han podido liberar a su personal para que se dedique a gestionar

necesidades mas complejas de los clientes.

3. SERVICIO AL CLIENTE: Para mejorar las cardcteristicas intencionales, y, por tanto, para
aumentar su satisfaccion, se puede actuar en tres niveles (Huete, 1996):

B /u posicion en el mercado: La posicién viene determinada por el segmento de
mercado elegido como objetivo. La utilidad para el cliente se concreta en forma de los
registros mentales -los juicios de aprobacidén o desagrado- que realiza el cliente. Por ello,
al disefiar las operaciones hay que tener en cuenta cudles son los elementos que tienen
mayor potencial de mfluir en el recuerdo de los clientes. Por consiguiente, la
estandarizacion de las operaciones bancarias debe hacerse compatible con la logica de la
personalizacion. En este punto, resulta necesario insistir en que las actividades de
servicios no dejan de ser una secuencia de operaciones, que pueden ser realizadas por
personas, maquinas o una combinacion de las mismas. Y, en ocasiones, los mismos
clientes pueden procesar sus operaciones.

B /o gestion del lugar de encuentro: Es en este nivel donde se producen mayores
oportunidades para incrementar el vajor subjetivo del servicio prestado y para establecer
una dinamica en la que simultineamente se¢ obtengan mayores indices de calidad y de
productividad.

B /u verificacion de errores v recuperacion de clientes descontentos © Las experiencias
negativas de servicio reciben una publicidad oral mucho mayor que las positivas.
También es cierto que vender a un cliente nuevo puede suponer cinco veces el esfuerzo
de vender lo mismo a un cliente conocido. Un cliente insatisfecho, si se queja y su queja
es resuelta, pasa a ser un incondicional de la casa y multiplica por cinco su propension a
realizar consumo de repeticion, con respecto al cliente que no se¢ ha quejado. Las
alternativas gratuitas que dispone el cliente para canalizar sus quejas o reclamaciones se

reflejan en el cuadro 6.
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Cuadro 6 : Canales gratuitos de Reclamacion Financiera

W Entidad Bancaria: El cliente pucde manifestar su queja en la oficina habitual a la que acude, en la oficina
central, a través del departamento de Atencion al cliente -en caso de existir- o bien, dirigir su reclamacion
a la Presidencia o Direccion General. Este es sin duda, el canal de reclamacidn mas ventajoso para la
instifucidn financiera, pues le permite conocer, sin intermediarios, la opinidn del cliente sobre et servicio
y, asimismo, identificar los aspectos mas débiles de su prestacion.

B Figura del Defensor del Cliente: Si el cliente considera que su reclamacién no ha sido gestionada de
modo adecuado puede solicitar los servicios de su Defensor en la entidad, siempre que ésta disponga de
dicha figura. Su figura, sin ser obligatoria, esta reforzada por el Banco de Espafa en su Circular niimero
8/1990, de 7 de Septiembre, a Entidades de crédito, sobre transparencia de las operaciones y proteccion
de la clientela, Su funcién es la de un mediador, con la preparacion y aptitudes necesarias para conseguir
un arreglo amistoso sobre los conflictos que puedan surgir en relacion financiera entre clientes y
entidades. Las resoluciones del Defensor son de obligado cumplimiento para la entidad financiera, pero
su aceptacion es voluntaria para el reclamante. En caso de aceptarla, el cliente renunciard, expresamente,
a cualquier accidn reclamatoria judicial.

B Banco de Espaiia: Si el Defensor no admite la reclamacion, falla en contra o no se pronuncia en el plazo
de dos meses, el reclamante puede acudir at Servicio de Relcamaciones del Banco de Espaiia, creado con
la finalidad de “recibir y tramutar las que pudieran formulasr los clientes de las Entidades de depésito
sobre las actuaciones de éstas que puedan quebrantar las normas de disciplina, o las buenas practicas y
usos bancarios, en las operaciones que las afecten” (BOE, 5-3-87 ,Orden de 5 de Marzo de 1987 sobre
liberalizacion de tipos de interés y comisiones y sobre normas de actuacion de las Entidades de depdsito).
No es competencia del Servicio de Reclamaciones del Banco de Espaiia, sin embargo, “la tramitacion de
reclamaciones sobre cuestiones de mera politica comercial (por gjemplo, la denegacion de un préstamo)
ni las que correspondan a los Tribunales Ordinarios de Justicia, debiendo plantearse estas tltimas ante la
jornisdiccion competente”. (Banco de Espana, Funcionamiento del Servicio de Reclumaciones. Servicios
Juridicos, Madrid, 1992}. En el caso de que el Banco de Espana se pronuncie a favor del reclamante, su
resolucion no tiene cardcter vinculante para la entidad ; no obstante, la institucion suele aceptarla y actuar
€11 CONSecUencia.

Fuente : Elaboracion Propia a partir de Rodriguez (1994).

Cada “transaccion reclamada con un cliente es susceptible de generar un pequefio
aprendizaje en la organizacion. La condicion para ese aprendizaje estd en disponer de un sistema
que recoja y elabore la informacion producida durante los contactos entre empresa y cliente. El
aprendizaje puede dar lugar a modificaciones en las operaciones que mejoren un determinado
atributo de la oferta o la conceptualizacion del posicionamiento y la personalizacion de las

actuaciones sobre el cliente,

Todo ello puede redundar en una actuacidon mas eficaz en las cuatro actuaciones

comerciales principales que encierra todo servicio : interesar, vender, satisfacer y retener.

La informacién que se capture sirviendo a los clientes desempefia en las actividades de

servicios un papel similar al que tuvo en las empresas industriales la curva de aprendizaje. Este
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concepto nacié como consecuencia de una observacién familiar : la repeticion de una operacién

puede generar en quien lo realiza un aprendizaje que permite ir mejorando las ejecuciones

sucesivas.
4.1. Hacia una Cadena de Clientes sin rupturas.-

En el marketing relacional el servicio al cliente se concibe en el contexto del canal
proveedores-marketing. Esta concepcién sugiere que el servicio al cliente actia no sdlo en el
contexto de las relaciones que se establecen entre empresa y sus clientes, sino, también, en las
relaciones hacia atras que se establecen con los proveedores e, incluso, quizas con los proveedores

de los proveedores (Christopher, Payne y Ballantyne, 1994).

Rodriguez Parada (1996), Huetey Debaig (1995), Christopher, Payne y Ballantyne (1994)
y Casilda (1997) destacan la consideracion de los empleados como clientes (clientes internos) en
los procesos. Por tanto, interesa también atender y satisfacer sus requerimientos internos. Se trata
de un paso previo y necesario para el correcto desempefio en sus puestos de trabajo, a nivel
individual, y para ¢l logro de la meta cualitativa fijada por la institucidn financiera, a nivel

corporativo.

Estas reflexiones nos sitian en un marco perfecto para referirnos a una renovadora
filosofia de trabajo basada en la satisfaccion del cliente, pero contemplada desde una perspectiva
mucho mas amplia que la estrictamente convencional y, por ello, mas tlexible e integradora.
Porque, como Schonberger (1994, p. 13) expresa “*;de qué sirve tratar de proceder correctamente
con el cliente final cuando gran parte de la organizacién que suministra los productos o los
servicios es propensa al error v a los retrasos en sus servicios internos?”. Rodriguez Parada (1996,
p. 80) considera que la pregunta que formula Schonberger sitia la satisfaccion del cliente final
desde la perspectiva en que se genera, a nivel interno, y revaloriza la importancia del empleado en

el éxito del objetivo cualitativo (calidad).

Cada empleado asume una doble funcién en su puesto de trabajo : proveedor y cliente en
el flujo de trabajo en el que participa, o en otras palabras, impulsor y beneficiador del valor
(calidad) que de forma progresiva se va transmitiendo hasta llegar a cliente final. Los términos

basicos de la Cadena de Chentes aparecen en el cuadro 7.
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Cuadro 7: Términos bdsicos de la Cadena de Clientes en una entidad bancaria.

o Cliente externo : Destinatario final del producto /servicio de la entidad financiera, integrado en la
demanda real o potencial de la institucion. Coincide con la acepeién tradicional del término cliente.

» Cliente interno : Cualquier persona que recibe de otro miembro del personal (su proveedor interno en el
flujo de trabajo) el servicio semielaborado para afadirle el valor correspondiente al desempefio de su
funcién. Coincide con la acepeidn tradicional del término empleado.

® Servicio externo: Servicio solicitado por el cliente externo a la entidad financiera, habitualmente a través
del fronr office (empleados de “primera linea” que estan en contacto con el cliente externo).

Calidad® externa : Nivel de excelencia def servicio externo, medido a través del grado de satisfaccion del
cliente final con el servicio recibido. Conformidad a las necesidades y expectativas financieras del cliente
final. Ventaja competitiva con poder para fidelizar al cliente externo y para diferenciar la oferta de la
mstitucion financiera frente a sus competidores.

o Calidad interna : Nivel de excelencia del servicio interno, medido a través del grado de satisfaccion del
cliente interno, con el servicio recibido de su proveedor. Conformidad a las especificaciones internas.
Ventaja competitiva con poder para fidelizar al cliente interno e incrementar la motivacion y eficacia en
el desempefio de su funcion. Imprenscindible para procurar calidad externa.

® [Flyjo de trabajo : Secuencia logica de procesos necesarios para suministrar el producto o servicio
terminado.

® Cuadena de clientes © Configuracion de los recursos humanos de la entidad como una sucesion de
eslabones enfrelazados entre si por el vinculo cliente-proveedor, siguiendo la secuencia logica del flujo de
trabajo. Este enfoque organizativo incrementa, de forma progresiva, el valor afiadido al servicio, desde
que el cliente externo lo solicita en la institucion financiera hasta que finalmente lo recibe. Se eliminan
las actividades que no aportan valor al cliente {intcrno o externo. Otras denominaciones habituales son
cadena de valor o cadena de calidad.

Fuente : Adaptado de Rodriguez Parada (1996)

Segun Alonso y Blanco (1990} con este modelo se consigue que la figura del cliente sea
-cercana, o que ayuda a tomar conciencia de que: primero, debemos actuar con los demis tal y-
como nos gusta que nuestros proveedores desempefien su trabajo; y segundo, la satisfaccion del
cliente final, y con ella la supervivencia de la empresa, estd condicionada a que todos realicemos
un buen trabajo. Este modelo de relacion no se reduce Unicamente a “qué entregamos” sino
también a “como lo entregamos”, buscando un ambiente en que todos los trabajadores tomen

conciencia de que actGan para €l bien comnn.

Identificado el flujo de trabajo vy los clientes internos involucrados en dicho flyo, el paso

siguiente es construlr un pequeno nimero de conexiones fuertes en la cadena evitando, con ello,

® I.a revision de la definicién de calidad es objeto de estudie en ¢! capitulo I1.
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un gran numero de conexiones débiles, esto es, falsas relaciones internas que sc traducen en

ineficiencia organizativa y en escaso rendimiento del personal.

Oakland (1989) y Wilkinson et ¢/ (1991} manifiestan que la consideracion del empleado
como un cliente interno conlleva el cambio del centro de control hacia la responsabilidad del
empleado, de csta forma todos y cada uno de los empleados se comprometen y estan motivados
hacia los objetivos de calidad. Por consiguiente, cada empleado es responsable de su propio
rendimiento, a la vez, que supervisa y vigila la calidad del trabajo que recibe de otro compafiero.

Por tanto, los empleados se ven inmersos en la logica del mercado.

La economia de mercado impone a las empresas una doble 16gica: por un lado las obliga a
centrarse en la satisfaccion de los clientes y por ofro, a controlar férreamente los costes para
reducir aquellos que sean superfluos o irrelevantes para la consecucion del posicionamiento del
mercado clegido por la empresa (Huete, 1996). ;Qué ocurre ent un mercado cuando se enfrentan
dos modos de pensar contradictorios? La forma de pensar imperante en las empresas occidentales
es que la satisfaccion y los costes estan refiidos irremediablemente. Es la logica que expresa el
término anglosajon rade off; que en castellano vendria a significar “'ti ganas, yo pierdo”. Es la

16gica de suma cero.

Sin embargo, en los jucgos de suma positiva, se arbitran las relaciones entre los actores
para crear valor a largo plazo. Este sistema incluye las aportaciones e intereses de todos los actores
implicados: direccion, empleados, clientes y acciomistas. Se trata de crear relaciones de refuerzo
mutuo: mejorar la cuenta de resultados de la empresa mejorando la funcion de valores de los
clientes, empleados, directivos v accionistas. En el fondo, para la empresa, tanto para ¢l empleado,
como para ¢l accionista, la inica seguridad real en sus intereses radica en su capacidad de mejorar,

cambiar y adaptarse.

Hoy en dia la entidad bancaria debe aprender, v para ello la organizacién no solamente
necesita una buena direccion, sino una mano de obra con un buen nivel de cualificacion y con
habilidades bicn desartolladas. Y, eso exige mvertir en formacion. La formacion de los empleados
es un tema polémico porque genera una nversion y los empleados al final pueden decidir
abandonar la organizacion. En palabras textuales de Huete y Debaig (1995, p. 109) “Si una

empresa quiere recibir lealtad, primero tiene que dar lealtad, y si quiere tener una mano de obra
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cuatificada, primero tiene formarla. Y todo ello, siempre desde una Optica pura y dura de

rentabilidad”,

4.2 Marketing Interno y Calidad de Servicio.-

El tema central de las discusiones en calidad de servicio se centran en el papel que juegan
los empleados, independientemente de que se encuentren o no en contacto con el cliente final, asi
como de la importancia del momento del encuentro del servicio, en el que se produce una

interaccion entre ambas partes.

El marketing interno ha sido descrito como una filosofia destinada a gestionar los recursos
humanos de las organizaciones desde una perspectiva del marketing (George v Gronroos, [989). El
marketing interne es un modelo de intervencidn que permite a la empresa  disponer

permanentemente de un capital humano capaz de dinanizar y acompariar su propio desarrollo.

Richardson y Robinson {1986) realizaron un estudio sobre la aplicacion de programas de
marketing interno en la mejora de la gestion de la calidad bancaria. Estos autores sugieren que
dichos programas juegan un papel importante en el reconocimiento del valor que tiene la
comunicacion en la informacion y motivacion de los empleados, creando una actitud positiva y
sentido de pertenencia que causa un impacto en la calidad de servicio. La banca, a pesar de los
avances tecnologicos, se sigue relacionando directamente con sus clientes. Ademas, el personal
que se encuentra de cara al publico constituye un elemento critico de competitividad en el

mercado, por lo que su motivacion constifuye una tarea clave.

El marketing interno opera como un proceso de gestion logistico con el objeto de integrar
las funciones de la organizacion de dos formas (Lloréns, 1998) :

e Primero, asegurar que los empleados de todos los niveles comprenden y experimentan el
negocio, sus diversas actividades y campaiias, todo dentro del contexto de un entorno que apoya la

orientacion al cliente.

¢ Y segundo, asegurar que todos los empleados estin preparados y motivados para actuar

con una orientacion al servicio.

Hesket (1987) entiende que para generar productos o servicios efectivos se requiere gente

que comprenda la idea. La premisa de esta filosofia se apoya en que si 1a alta direccion quiere que
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sus empleados den un buen servicio a sus clientes, debe prepararse para hacer un gran trabajo con
sus empleados (Lovelock, 1984); esto se debe a que las empresas necesitan vender cl trabajo a sus
empleados antes vender el servicio a sus clientes. Los empleados sc consideran clientes internos y

sus trabajos productos internos. El personal es el primer mercado de una empresa de servicios.

Gronroos (1990) sefiala que el objetivo global del marketing interno es mantener al

personal motivado, orientado y consciente del cliente.

Para que una empresa tenga ¢xito con su programa de marketing interno es

necesario incidir en los siguientes factores (Richardson y Robinson, 1986 y Grénroos, 1990):

e Reclutar y sclecctonar al personal iddneo, ofreciéndole un paquete adecuado de bienestar y
recompensas. En otras palabras, es necesario un apoyo dela politica de recursos humanos.

e Tlna politica de formacién interna que se centre en las relaciones con los clientes y en la
formacion continua de actividades.

e Apoyo de la direccion para asegurar que los empleados son reconocidos por su buen
desempefio.

e Planificar y controlar la implicacion de los empleados. Esto puede ser empleado para

incrementar la motivacidn y la concienciacion hacia el cliente.

La estructura operativa de un programa de marketing interno de forma resumida se puede

concretar en los siguientes términos {Lloréns, 1998):

B Producto. ] producto implica “vender” aquellos valores, actitudes y comportamientos que son
necesarios para lograr el plan estratégico.

B Precio. Esle elemento estd relacionado con lo que pedimos a nuestros clientes que paguen
cuando ellos se adhieren al proyecto de la empresa y puede incluir el sacrificio de otros
proyectos que compiten con nuestro plan, el coste psicoldgico de adoptar diferentes valores y el
cambio en la forma de llevar a cabo los trabajos.

B Distribucidn. Los canales de distribucion estan relacionados ¢on los puntos de encuentro fisicos
y soclotécnicos en los que tenemos que desarrollar el producto y su comunicacion: consejos,
comités, negociaciones colectivas, contactos informales, rumores, entrevistas, conferencias,

sesiones de tormacion, etc.
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B Comunicacién. El aspecto mas tangible del programa de marketing intemo es la comunicacién
empleada para informar, persuadir y actuar sobre las actitudes del personal clave que constituye

¢l mercado interno.

En definitiva, el marketing interno constituye un medio para desarrollar y mantener una
cultura de servicio, aunque el marketing interno por si solo no es suficiente. Con el marketing

interno y los factores anteriores se promueve el compromiso hacia el cliente final.

Crosby (1996) sefiala que es la comunicacion y no el control, lo que crea calidad de
categoria mundial. Del Pozo (1997) en su trabajo sobre cultura empresarial y comunicacién
intcrna concluye que la comunicacion interna es una pieza clave que favorece el desarrollo y
eftcacia empresarial.  En este sentido, consideramos que la comunicacion interna es un medio
imprescindible para crear una cultura empresarial que atne los intereses particulares y legittmos

de los empleados, asi como los objetivos generales de la organizacion.

5. Relevancia estratégica de las Oficinas Bancarias.-

Para concluir este capitulo inicial observamos que los cambios en ¢l entorno bancario se
reflejan directamente en las oficina. El protagonismo de la accién comercial s¢ muestra en las

relaciones directas con el cliente en el punto de encuentro (Teruel, 1995 ; Oreja, 1995).

Las grandes estrategias comerciales se deciden en los despachos, pero se materializan en
sus agencias bancarias. De este modo, las oficinas bancarias se configuran como una unidad
estratégica en el mercado y entorno competitivo en el que le toca actuar, aplicando un ¢comjunto de
medidas encaminadas a desarrollar la gestion de la misma. Son las oficmas un destacado

suministrador de beneficios de la hanca al por menor.

Hasta hace relauvamente poco tiempo se operaba con Instrumentos y técnicas
tradicionales y con escasa cartera de productos. Hoy en dia, la diversificacion de productos y el
avance tecnologico esta permitiendo la simplificacidon de las tareas administativas con gran

evolucion hacia tareas comerciales.

La funcién actual de la oficina se reduce a la colocacidon y venta del producto bancario.

{Teruel, 1995). La transformacion de las tareas propias del empleado del negocio bancario, que se

40



CAP I+ ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION EN EI SECTOR BANCARIO

convierte cada vez mas en un gestor, asesor o vendedor, realzan la importancia de la formacién

(Fernandez y Suarez, 1998).

Fernindez y Suarez (1998) indican que el paso a la banca de conocimientos exige
estrechar mds la relacion con el cliente. La banca de conocimientos trata de gestionar el
conocimiento acumulado sobre los clientes para mejorar continuamente la satisfaccion de la
calidad del servicio y la eficiencia econémica. Este ya no tendréd que acudir a la sucursal para
realizar las operaciones mas sencillas (se realizarin a través de los puestos automaticos, y la banca
electronica o telefonica) y esperard encontrar en ella a verdaderos asesores financieros, capaces de
vender productos cada vez maés sofisticados. Estos cambios requieren el compromiso de los

empleados para que puedan efectuarse.

Para entender el tipo de interaccidn cliente-empleado, y por consiguiente, el tipo de
compromiso del empleado en la prestacion de los servicios es necesario considerar los diferentes

grupos de oficinas bancarias. En este sentido, Teruel (1995) sefiala las siguientes clasificaciones:

1. Una clasificacion tipo de las oficinas bancarias desarrollada por parte de algunas entidades
responde a demandas de grupos masivos de clientes. Asi podemos observar la sigumiente
clasificacidn : Oficinas de Caja (aquellas en donde se realizan con normalidad un niumero
suficiente de operaciones o transacciones en relacion directa con los terminales o medios
automatas disponibles en su interior), Oficinas de Multiproducto (aquellas en donde se
comercializa toda clase y tipo de productos a la clientela en general) Oficinas especializadas
{son aquellas en las que prevalece un area de negocio concreto}.

2. Una de las clasificaciones mas clasicas es la determinacion de la oficina por el factor de
ubicacion, por lo que se puede hablar de : industriales, urbanas, residenciales, comerciales,
rurales y moviles.

3. También se pueden clasificar las oficinas por la segmentacion del mercado al que quieren
concurrir : oficinas de renta alta. de gente joven, de tercera edad, de comercio, de empresas,

de corporaciones...

Cuanto mayor sea el grado de personalizacion del servicio bancario, serd necesaria una
involucracién mayor por parte del empleado que esta atendiendo unas necesidades particulares
y no estandarizadas. Esta es una caracteristica de los servicios emergentes tal y como hemos

explicado en el apartado 3 de este capitulo.
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En los ultimos afios han acontecido hechos que estdn haciendo cambiar el concepto
tradicional de oficina bancaria. El sistema de banca automética esta asumiendo cada vez mas las
funciones de base de la agencia bancaria (consulta de saldos, movimientos, retirada e ingresos de
dinero, transferencias, realizacion de operaciones simples, etc.). Ante estos cambios se distingue
entre venta de productos simples o de facil explicacion y la que conlleva comercializar productos

mas complejos que necesitan la intervencion de un especialista.

Casilda (1997) enumera los siguientes canales de distribucién emergentes. Canales que

son alternativos y complementarios a la red de oficinas tradicional, no sustitutivos :

M Canales compartidos : Cajeros Automaticos Terminales Punto de Venta.
MW Canales directos : Banca virtual, Banca Telefonica.

B Canales indirectos : Prescriplores, Fuerza de Ventas a Comision.

A pesar de estas amenazas, la red convencional de oficinas va seguir por el momento
teniendo un fuerte peso comercial y aquellos que tengan una red adecuada al objetivo de mercado,
tendran mejores oportunidades para ofrecer servicios esenciales en areas tales como la captacion

de nuevos clientes y su posterior fidelizacion.

En el 4° Foro ISTP de Finanzas y Tesoreria de 1999 se afirmaba: “Los nuevos canales no
han de sustituir a los tradicionales, sino que han de complementarlos. Desde el punto de vista de la
red comercial bancaria, en los nuevos canales se diferencian dos funciones. Primero, una funcion
de apoyo que no aporta un valor afiadido alto pero que supone un ahorre de trabajos operativos
para realizar mas trabajos de tipo comercial. Segundo, una funcién complementaria mediante la
capacidad de realizar operaciones paralelas a la actividad comercial de la oficina” (Banca y

Finanzas, no. 49, nov 1999 p. 42).

Por supuesto, la introduccion de nuevos canales afecta de forma considerable la
organizacion y cultura de las oficinas. Cada vez mads sera la habilidad oraganizativa ¢ integradora
de la capacidad de los recursos humanos la que sitGe a la entidad en una posicién ventajosa. Fn un
sector dominade por el cambio, las organizaciones con éxito son aquellas que reaccionan y/o se
anticipan lo mas rapidamente posible a las exigencias del mercado y, con imaginacién e
inteligencia, convierten al cliente en la esencia misma de su actividad empresarial. En este entorno

competitivo la mejora de la calidad vy la eficiencia estan intimamente relacionadas.
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CAP I+ FUNDAMENTOS CIENTIFICOS EN EL AMBITO DE LA CALIDAD TOTAL DESDE [.A PERSPECTIVA
DEL SECTOR BANCARIO

En respuesta a los nuevos condicionantes del entorno bancario surgié a finales de los
ochenta un nuevo movimiento, la “Gestion de la Calidad Total” (GCT), que trata de desarrollar la
estrategia de orientacién hacia el cliente. Posteriormente, este movimiento se mezcla con otras
innovaciones administrativas, como la reingenieria de procesos, justo a tiempo... Finalmente, la
gestion de la calidad se constituye como una gestién dinamica en cuanto a que el objetivo ya no
es tan solo un estandar, sino que trata de realizar mejoras continuas para aumentar la satisfaccion
de los agentes relacionados con la prestacion del servicio bancario: clientes, empleados, y

acclonistas.

El capitulo que desarrollamos a continuacion se estructura en cuatro partes. El primer
apartado estudia como ha sido la evolucion de la gestion de la calidad. El segundo apartado se
detiene en el problema que plantea esta técnica administrativa: su implantacion. Comparamos los
distintos enfoques de implantacion de programas de calidad total para entender mejor las pricticas
v actividades que conlleva y discutimos si es una teorfa aplicada o es una prictica que se ha
conceptualizado. Ya en el tercer apartado, concluimos que el punto comun de todas las
innovaciones administrativas actuales en el sector bancario radica en la mejora continua de su
saber hacer en la prestacion de servicios bancarios, es decir, en el punto de contacto con el cliente

y siempre con el objetivo de mejorar el desempetio de la entidad bancana,

Con el desarrollo de este capitulo pretendemos abordar uno de los principales objetivos de
nuestra investigacion: dar respuesta a ia necesidad de mejora continua de las organizaciones
bancarias. Partimos de los estudios realizads por Berry er al. (1989), Donelly ef. al. (1989),
Rodriguez Parada (1994), Padron (1995), Lloréns (1996, 1998) y James (1997) para estudiar la
naturaleza de la calidad de los servicios bancario. A continuacidn, apoyandonos en los estudios de
Fernandez y Fernandez, (1996), Choi (1995), Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby (1996) y
Anderson, Rungtusanatham y Schroeder (1994) iniciamos el debate de la gestién de la calidad
como nueva innovacidn administrativa cuyo nicleo estriba en la mejora continua de la gestion de

los servicios bancarios.
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1. Gestion de la Calidad -

1.1. Etapas en la Gestion de la Calidad.-

El desarrollo de 1a calidad ha sido ha sido mas o menos continuo ¢n ¢l tiempo. Sobre todo
en los tltimos cien afios. Este desarrollo no es atribuible solamente a una persona o a unas pocas,
sino a la practica de las estrategias de direccion a través de los afios, que buscaban satisfacer las

necesidades y descos de los clientes, las cuales nos han llevado a Iz actual etapa de la calidad.

El cuadro 1 ilusira un modelo de interaccion de las eras de la gestion de la calidad y ¢l

factor principal que caracteriza esta etapa de desarrollo.

Cuadre 1: Frapas en la Gestion de la Calidad

CARACTERISTICA INSPECCION | CONTROL INTEGRAL [GESTION DE LA
DE LA CALIDAD CALIDAD TOTAL

Direccidn pre-cientifica

Pireccidn cientifica

* * *
Sistemas de direccion
* *
Direccién cultural
*
Enfoque Producto Proceso/Sistema Personas

Fuente : Elaboracion propia a partir de James (1997)

Para Gomis y Valero (1990, p. 18} el Sistema de Gestion de Calidad de una empresa “es
el conjunto de procedimentos, documentaciones, conocimientos del personal y actuaciones
orientadas a garantizar la calidad de sus productos”. Gomis y Valero (1990) y James (1997),

diferencian las siguientes etapas en la evaluacion de la gestion de la calidad:

B Inspeccion : Garvin (1987) sugiere que el desarrollo de la gestion de la calidad empez6 con la
inspeccion.  Los artesanos realizan inspecciones al final de cada etapa particular.
Posteriormente, con la direccion cientifica nace la division y especializacion del trabajo. Esto
llevd a la descualificacion artesanal. El problema ocasionado fue el divorcio de la
responsabilidad y fos resultados reales del trabajo. Sdlo 1a inspeccion de articulos acabados se

convirtid en norma. Unas personas (los verificadores) se dedican a separar los productos o
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piezas conformes de los no conformes, apartando estos Gltimos del flujo de la produccion. Los
elementos en esta concepcién a destacar son: asegurar que se¢ obtiene la calidad prevista,
seleccionar cuando aparecen defectos e introducir medidas correctoras para evitar la repeticion

de defectos.

Control Integral de la Calidad: La gestién de la calidad a través del control significa tratar con
los datos obtenidos del proceso utilizédo para la fabricacion de productos o servicios. W.
Shewhart, en 1931, desarrolld los conceptos que son fundamentales para el control estadistico
de la calidad. La direccion necesitaba determinar qué muestra y qué variacion era aceptable y
cual no. El control integral de la calidad abarca todas las dreas de la empresa relacionadas con
el producto, las cuales deben tener bien definidas sus misiones y responsabilidades en relacion
con la calidad. Se insiste en el autocontrol, es decir, que cada empleado disponga de medios

para controlar lo que realiza y responder de la calidad que obtiene.

Calidad Total: El concepto de calidad total considera, no solamente la calidad del producto o
serviclo, sino la de todas las actividades que se realizan en la empresa. En este sentido, la
calidad es responsabilidad de todas ¥ cada una de las personas que componen la empresa.
Oakland (1989) sugiere que la GCT! es una forma global de mejorar la eficacia y flexibilidad
de un negocio. Si bien la GCT no es la panacea para todas las enfermedades de produccidon que
asolan las organizaciones, puede ofrecer los medios para controlar y redirigir los patrones de
cambio y brindar asi nuevas oportunidades. La GCT destaca la prevencion frente a la

deteccidn de errores.

Dean y Bowen (1994 p.395) consideran que la Calidad Total es “una filosofia o

aproximacion al management que se caracteriza por sus principios, practicas y técnicas, tal y como

se aprecia en el cuadro 2. Sus fres principios basicos son la orientacion al cliente, la mejora

continua y €] trabajo en equipo. Cada principio es implantado por medio de un conjunto de

practicas que son stmples actividades tales como recoger informacion de los clientes y analizar los

procesos. Las practicas estan apoyadas, en cambio, por una amplia gama de técnicas {por ejemplo,

diagramas de Ishikawa?, analisis de Parcto, control estadistico de proceso, etc.).”

" A partir de agui utilizaremos indistintamente las sigias GCT 6 TQM para referirnos a la Gestion de la Calidad Totat,
“Total Quality Management™ en inglés.

2 Se trata de instrumentos de busqueda y representacién de las relaicones entre las causas que son el origen de los
problemas. [n la Gltima fase se bucan las modificaciones que se han de implantar para hacer desaparecer el problema
planteado
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Principios

Orientacién al cliente

Cuadro 2: Principios, prdcticas y técnicas de la calidad total

Importancia suprema de
proporcionar a los bienes y
ser vicios todo lo que
satisfaga las necesidades del
cliente.

Requiere una organtzacion
orientada hacia el cliente.

~ Mejora continua
La mejora de la satisfaccién

del cliente solo se puede
conseguir mediante una
mejora continua de los
procesos productivos.

: Trabajo_en equipo s
La orientacidn al cliente y la

mejora continua son
objetivos mas facilmente
alcanzables mediante la
colaboracion, no sélo entre
los miembros de la
organizacion, sino también
con los proveedores y

clientes.

Practicas

-Contacto directo con el
cliente.

-Recogida de informacion
sobre las necesidades de los
clientes.

-Uso de la informacién para
disefiar y suministrar los
bienes y servicios.

- Ciclo Planificar-Hacer-
Verificar -Actuar (PHVA).

-Control de procesos.
-Reingenieria.

' Solucién de problemas.

-Busqueda de acuerdos que
beneficien a todas las partes
implicadas en ¢l proceso.
-Formacion de varios tipos
de equipos.

-Entrenamiento de los grupos |

de trabajo al objeto de
fomentar sus habilidades y
potencialidades.

|

Teécnicas

-Estudios de clientes y :
orientaciones de grupos (de
compra).

-Despliegue de la funcion de
calidad (traslado de la
mformacién de los clientes a |
las especificaciones del i

producto).

-Diagramas de flujos.
-Analisis de Pareto.
-Control estadistico del
proceso.

-Diagramas causa-efecto.

-Métodos de desarrollo
organizativo,

-Métodos de desarrollo de
grupos (por ejemplo,
clarificacion del papel y del
feed-back del grupo).

Fuente : Dean y Bowen {1994 p.396)

1. 2. Definicion de Calidad. Evolucion del concepto.-

Dada la complejidad del proceso de prestacion de servicios operativizar €l concepto de
calidad en las empresas de servicio es una tarea dificil. En principio, podemaos partir de una
definicidn de la calidad como *“el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto que le
confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas = (ISO 9000). En ¢l

concepto tradicional, la calidad tiene que ver casi exclusivamente con las especificaciones

establecidas dentro de ciertos limites denominados limite superior e inferior.

Cada disciplina tiene sus autores. A contmuacidn, en el cuadro 3 mostramos

definiciones de los principales profesionales de la gestion de la calidad: Feigenbaum, Ishikawa,

Crosby, Deming, Garvin, Taguchi y Juran.
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Cuadro 3: Principales autores en la definicion de Calidad

Feigenbaum (1986} la entiende como la resultante total de las caracteristicas del producto y servicio
de marketing, ingenieria, fabricacién y mantenimiento, a través de los cuales el producto o servicio en uso
cumplira las expectativas del cliente, Feigenbaum origind el ciclo industrial, €] desarrollo de un producto
desde el concepto hasta su salida al mercado, y mas alla.

Ishikawa (1986) fue conocido por su contribucion a la gestion de la calidad a través del control
estadistico. Desarrolio el diagrama de Ishikawa (diagrama causa-efecto ¢ espina de pescado) y el empleo de
las siete antiguas herramientas de la calidad proporcionaron las capacidades basicas para el uso de las
técnicas de resolucién de problemas, Sin embargo, Ishikawa estaba mds orientado a las personas que a las
estadisticas. Su principal objetivo fue involucrar a todos en el desarrollo de la calidad, y no solo a la
direccion Ishikawa es conocido como el padre de los circulos de calidad.

Crosby (1987) sugiere que la calidad viene dada por la conformidad con la especificacion o
cumplimiento de los requisitos. Esta definicion establece un nivel que considera suficientemente bueno y

asegura que no salpa ningun producto (bien o servicio) de la empresa sin que cumpla las exigencias
establecidas ; ademas carece de dinamismo y puede llevar a que se sitiie el énfasis en la inspeccion. Crosby
disefla un plan de calidad basado en catorce puntos. Crosby define que la planificacion cero defectos
engloba los siguientes aspectos: explicar el concepto y programa a todos los supervisores, determinar el
material necesario, determinar el método y proceso de envio del programa cero defectos e identificar el
programa-crror-causa- eliminacién y hacer planes de ejecucion.

Garvin (1988) desarrolld lo que se conoce como las ocho dimensiones de la calidad : actuacion,
caracteristicas, fiabilidad, conformidad, durabilidad, utilidad, estética y calidad percibida. También introdujo
la nocidn de las cinco bases de la calidad : transcendencia, producte, usuario, fabricacién y valor, Garvin
destaca que la calidad como transcendecia, excelencia o perfeccion depende del enfoque subjetivo que se
proyecta sobre un objeto. La importancia de este enfoque sélo se entiende parcialmente porque, hasta ahora
se investigado poco en esta drea,

Deming {1989) considera la calidad como un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo

coste, adecuado_a las necesidades del mercado. A Deming se le recuerda por su particular aprecio por las
estadisticas y sus catorce puntos. En el punto 14 sugiere el uso del ciclo PHVA de Shewarrt.

Crosby v Deming tienen un mensaje similar para la alta direccion. Son ellos los que deben cargar
con la culpa por la mediocridad en los procedimientos de calidad y los resultados.

Taguchi (1989) se refiere a la eficacia de la calidad de disefio. Esencralmente, sus métodos estan
enfocados al calculo de los costes ocasionados por no satisfacer el valor del objeto especificado. Sugiere que
el tiempo y esfuerzo empleados en disefiar y planificar ahorrard en el futuro mas esfuerzo, tiempo y costes .

Juran (1990) define la calidad como la adecuacién al uso, abarcando tanto la ausencia de defectos
como la presencia de mualtiples elementos requeridos para satisfacer las necesidades totales del cliente. E|
concepto de calidad estd basado en cinco elementos : tecnologicos, psicoldgicos, temporales, contractuales y
éticos. Manejar con eficacia estos elementos significa utilizar su trilogia de la calidad; 1. Fase de
plantficacion y disefio de la calidad ; 2. Fase de fabricacion o prestacion del servicio ; y 3. fase de contrel de
la calidad. Cuando se utiliza la definicién de Jurdn, solo el cliente pude determinar la calidad del producto o
servicio, en consccuencia a las organizaciones no les gusta utilizarlas y prefieren una conformidad mas
controlada con las especificaciones. Adecuado para el use es un concepto de valor utilitario que varia de un
cliente a otro. Jurdn tammbién conternplé el concepto de “cliente interno”, relacionado con una organizacion
de mas de una persona.

Tiichman (1980) argumenta que la calidad como excelencia significa la dedicacion de las mejores
habilidades y esfuerzos posibles para producir los resultados mas excelentes y admirables que sea posible.

Fuente : Elaboracion propia.
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A partir de algunas de las definiciones mencionadas anteriormente, Alonso y Blanco
(1990) recogen varias de las ideas clave que a su juicio debiera contener una definicion de calidad:

B Satisfaccion del cliente.

B Hacer el trabajo bien a la primera.

B En la organizacion existen clientes internos.

W Adecuacion para el uso. Si un producto ﬁo sirve para lo que se prefende carece de calidad.
B Mejora. Vision dinamica de la calidad.

B Productos y servicios, tanto internos como externos.

Recves y Bednar (1994, p.21) sugieren, tras una revision de las definiciones de calidad,
quc “cada concepto tiene fuerzas y debilidades en relacion a su medicion y generalizacion,
utilidad para ¢l directivo y relevancia para el consumidor. La calidad se mide mas precisamente
cuando es definida en funcién de la conformidad con las especificaciones; es mas dificil de medir

cuando es definida como excelencia™,

Reeves y Bednar (1994) contintan observando que las definiciones de la calidad también
pueden variar en cuanto a su utilidad para los directivos. La calidad definida como excelencia
puede generar una fuerte motivacion en la fuerza laboral. La calidad definida como valor o
conformidad con las especificaciones puede permitir que una organizacion se centre en la
eficiencia, mientras que la calidad defimida como ¢l togro de las expectativas de fos clientes obliga
a que la organizacion esté atenta a los cambios cn las necesidades de los consumidores. Sin
embargo, cada definicion tiene desventajas para los directivos. Asi, la excelencia presenta una guia
practica muy limitada. Por otra parte, la conformidad v la satisfaccién de las expectativas
representan conceptos tipicamente diferentes; [a conformidad con las especificaciones puede hacer
que los directivos se centren mas en la eficiencia interna que en la efectividad externa, mientras
que la comprension y medicion de las expectativas del cliente es problematica. En el caso de los

clientes, el logro de sus expectativas es la definicion mas importante de la calidad.
1.3. Diferentes perspectivas en la concepcion de la Calidad.-
No es facil delimitar €l alcance de la Calidad de Servicio. Por este motivo, algunos autores

han diferenciado en sus analisis distintas categorias de Calidad, con el proposito de profundizar, en

la medida de lo posible, en una realidad que resulta de dificil definicion desde una perspectiva
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global, a pesar de su sencilla captacion intuitiva. A continuacion, seteccionaremos algunas de las

aportaciones que, a nuestro juicio, sobresalen por su relevancia.

A partir del momento en que se hace necesario el uso de especificaciones, el concepto
genera otra serie de definiciones (Lloréns, 1998) : Calidad Necesaria, Calidad Programada y

Calidad Realizada.

B La Calidad Necesaria contribuye hacia la adecuacién al uso del cliente y que el cliente exige

con mayor 0 menor grado de concrecidn.

B La Calidad Programada o de Disefio indica la calidad que se ha pretendido obtener y que figura

descrito en los documentos de disefio mediante las especificaciones.
B [a Calidad Realizada o de Conformidad es la obtenida por una persona cuando realiza su
trabajo. Se manificsta mediante la concordancia que existe entre lo planeado o disefiado v lo

preducide v elaborado.

Soloe obtendremos productos y servicios de calidad cuando se cumplan totalmente los tres
puntos anteriores. Todo lo que esté fuera de dicha coincidencia sera motivo de insatisfaccion,

calidad supertlua o derroche.

Gronroos (1982) y Lehtinen vy Lehtinen (1982) especifican tres magnitudes distintas de

Calidad de Servicio : Calidad Técnica, Calidad Funcional y Calidad Corporativa.

B [a Calidad Técnica 6 Calidad Fisica se refiere a la parte mas objetiva de la calidad.

M La Calidad Funcional ¢ Calidad Interactiva abarca una dimensidon mas subjetiva, y por tanto
menos precisa. [sta dimension es consecuencia de la sintonia surgida entre el cliente y su
proveedor. Aspectos como la actitud de servicio, apariencia y personalidad de los empleados,
sumayor o menor accesibilidad, etc., repercuten directamente sobre la Calidad Funcional

B [a imagen corporativa o Calidad Corporativa recoge la percepcion que el cliente tiene de la

entidad con la que trabaja, percepeion a su vez influida por la Calidad Técnica y funcional.
Rodriguez Parada (1994) atirma que cualquier categoria de Calidad de Servicio, por

objetiva que sea en su formacion tedrica, Heva consigo cierta dosis de subjetivismo. Su presencia

es inevitable en el Servicie Bancario porque el elemento humano esta presente desde el momento
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en que se inicia la prestacion. Tomando como punto de partida este matiz subjetivo, Rodriguez

Parada, {1994) distingue dos grandes grupos de Calidad en la prestacion del Servicio Bancario:

B Calidad Técnica (Tecnologica y Bancaria): Supone ofrecer una buena prestacion al cliente
desde el punto de vista tecnolégico y financiero, esto es, en términos de amplitud de gama de
productos y servicios, de conveniencia de caracteristicas y de condiciones bancarias para su
disfrute (Calidad Bancaria) y finalment;e, en términos de soporte tecnoldgico necesario para su
correcto funcionamiento (Calidad Tecnoldgica). La Calidad Técnica representa el aspecto mds
objetivo de la calidad de servicio y su coincidencia entre instituciones es notoria.

M Calidad Organizativa: Se relaciona especificamente con la dimensién humana del Servicio
Bancaria. Se define como el estilo propio con que cada entidad decide realizar la prestacion de
servicios, o en otras palabras, la forma que el proveedor elige para servir a su clientela. Por
tanto, esta caracteristica representa una diferencia en la prestacion del servicio que el cliente

percibe y valora.

Diversos mvestigadores (Garvin 1984, Zeithmal, 1987 ; Holbrook y Corfman, 1985 ;

Padrén 1995) han enfatizado la diferencia entre calidad percibida v calidad obietiva. Crosby

(1991) relactona ambos conceptos al definir la calidad como el cumplimiento de los requisitos”,
siendo los requisitos definidos por los clientes los realmente validos. Grénroos (1990) aconseja
que la calidad debe definirse de la misma forma que los clientes lo hacen, o de lo contrario se

podrian tomar acciones equivocadas gue malgasten tiempo y recursos.

Bitner. (1990) profundiza en ¢l proceso de formacién de la calidad percibida distinguiendo
las siguientes fases : comparacion de expectativas y experiencias, analisis causal, satisfaccion y
calidad percibida. La satisfaccion es definida por Oliver (1980, p.25) como “la reaccién emocional
siguiente a una transaccion que resulta de la confirmacion/disconfirmacion expenimentada por el

cliente en la comparacion de las expectativas a priori con la experiencia de consumo”.

La calidad percibida es, por tanto, ¢l juicio o la actitud del consumidor hacia la excelencia
o superioridad global del servicio, que resulta de la evaluacion de la empresa en el tiempo y no de
una transaccion aislada. O lo que es lo mismo, es ¢l resultado de varios incidentes de satisfaccion
acumulados en un periodo de tiempo determinado ( Parasuraman, Zeitham! y Berry, 1993 ;

Zeithaml, 1988 ; Padron, 1995).
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Rodriguez Parada (1994) concluye que la Calidad de Servicio Bancario puede ser
defintda como aquel estilo de prestacion que, con eficiencia econdmica, ofrece un servicio
financiero cumpliecndo, como minimo, las expectativas del cliente. En definitiva, aquella

prestacion que busca obtener, con eticiencia economica, clientes satisfechos.

Nosotros consideramos que debido a la intangibilidad de [os servicios bancartos, la gestion
de las relaciones con el consumidor, es deéir, la gestion de las interacciones empleado- cliente es
una pieza clave en el estilo de prestacion. Padron (1995) concluye que la unidad de analisis de la
calidad percibida en los servicios bancarios ha de ser el encuentro de servicio o ineraccion cliente-
empleado, pues es en ese momento o instante cuando el cliente realiza la comparacion entre sus
expectativas de calidad y la calidad experimentada, produciéndose las mayores oportunidades para

aumentar la calidad percibida v, con ello, la fidelidad de los clientes.

Siguiendo a Ivancevich, Lorenzi y Skinner y Crosby (1996) afirmamos que conseguir una
cultura de rendimiento es imporlante para todas las empresas, pero conseguir este alto rendimiento
en términos de calidad y eficiencia ¢s mas importante para las empresas de servicios debido a sus
connotaciones intangibles. Una organizacion tiene una cultura de rendimiento cuando cada uno

puede realizar su trabajo de la mejor manera posible.3

1.4. Gestion de la Calidad Total.-

Lloréns (1998, p. 35) sefiala que “muchas versiones de programas de calidad total son
ahora muy conocidas en el Japdn y en muchos paises del mundo, entre las que podemos destacar
las siguientes : Control Total de la Calidad (Total Quality Control, TQC), el Control Total de la
Calidad “estilo japonés™ (Company Wide Quality Control, CWQC), el proceso de Gestidn de la
Calidad Total (Total Quality Management) o la Direccidon Estratégica de la Calidad Total
(Strategic Total Quality Management, STOM)™.

* El rendimiento méximo cs fa sumatoria del rendimiento aceptable v del esfuerzo discrecional. El rendimicnto aceptable
es el esfuerzo minimo que se hace nacesario para no incurrir en sanciones. El esfuerzo discrecional es ¢l esfuerzo
respecto al cual los empleados ejercen el grado mis elevado de control mientras los gestores ejercen el grado mas
reducido de control sobre ¢l mismo. El mejor medio para mejorar la productividad v calidad del servicio es invertir en ¢l
personal ([vancevich, Lorenzi, Skinner con Crosby, 1996)
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El Control de la Calidad (TQ C}) es un término acufiado por A.V. Feigenbaum (1986)
uttlizado en EEUU, que no estd universalmente aceptado. Para Feigenbaum (1986, p. 865) el
Control Total de la Calidad “es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una
organizacidn para la integracion del desarrolllo, el mantenimiento y la superacion de la calidad con
el fin de hacer posible las funciones de marketing, ingenieria, fabricacion y servicio, a satisfaccién
total del consumidor y al nivel mas econémico”. El fundamento de este concepto de calidad total y
su diferencia basica con otros conceptoé se basa en que, para proporcionar una efectividad
genuina, €] control debe iniciarse con la identificacion de [os requisitos de calidad del cliente. Sin
embargo, no considerd realmente si la calidad era lo primero de todas las cuestiones estratégicas
de un negocto (Garvin, 1987), Ademds, sugirio que ¢l control total de la calidad deberia estar
respaldado por una funcidn gerencial bien organizada, cuya Unica area de especializacién fuera la
calidad de los productos, y cuya (nica area de operaciones fuera el control de calidad. Su
profesionalisme occidental le llevo a abogar por un control total de la calidad que estuviera en

manos de especialistas (Ishikawa, 1986).

El Control de la Calidad “estilo japonés” (Ishikawa, 1986; Imai, 1989) puede ser
conceptualizado como un conjunto de actividades organizadas que involucra a todos los
miembros de una empresa en un esfuerzo totalmente integrado hacia la mejora del desempefio en
todos los niveles. Se supone que este conjunto de actividades conducird a una mayor satisfaceion
del cliente. Para Ishikawa (1986 p.85) el Control Total de la Calidad implica que "todo individuo,
en cada division de la empresa, debera estudiar, practicar v participar en el controf de la calidad.

Asignar especialistas en control de calidad como propuso Feigenbaum no es suficiente”.

El proceso de Gestion de la Calidad Total (GCT o TQM, Total Quality Management en
inglés) es un enfoque corporativo que se centra en satisfacer y, a menudo, en exceder las
expectativas de los clientes reduciendo significativamente los costes resultantes de una mala
calidad mediante la conformacion de un nuevo sistema de gerencia y cultural corporativa. E1 TQM
constituye un estilo de direccidn que describe la manera en que una organizacion puede satisfacer
a sus clientes y optimizar su rentalidad a largo plazo, posicion competitiva y participacion en el

mercado (James, 1997, Lloréns, 1998).

Aungue cada experto pone énfasis en diferentes aspectos de la metodologia del TQM,

OOAY voaciime g CoOmbonent

Spencer (1594) compiciando a Dean y Bowen, (1994) resume sus compo

sigue:

54



CAP 1 FUNBAMENTOS CIENTIFICOS EN EL AMBITO DE LA CALIDAD TOTAL DESDE LA PERSPECTIVA
DEL SECTOR BANCARIO

B El TQM considera la mejora de la calidad como una prioridad dominante en la organizaciéon,
vital para su efectividad y supervivencia.

M La calidad consiste en satisfacer o deleitar al cliente. El principio mas importante de la Calidad
Total es la orientacién al cliente. La justificacion de este principio se halla en la creencia de que
la satisfaccidn del cliente es el requisito mas importante para el éxito organizacional a largo
plazo, y necesita que la organizacidon al competo se centre en el cumplimiento de sus
necesidades.

W El TQM desdibuja los limites entre la organizacion y el entorno. Las entidades que previamente
se consideraban externas a la organizacion (proveedores, clientes) pasan a considerarse parte de
la misma debido a que aumenta su grado de participacion en la organizacién.

B El papel del directivo debe crear constancia de propdsito en la mejora del producto o servicio,
asi como desarrollar un sistema que pueda generar resultados de calidad.

B Se refuerza la funcion de los empleados en la toma de decisiones, en la construccidn de
relaciones v en la ejecucion de las acciones necesarias para mejorar la calidad dentro del
sistema disenado por los directivos.

B [a organizacion es reconfigurada como un conjunio de procesos horizontales que comienzan
con el proveedor y termina con el cliente.

B El cambio, la mejora continua y la formacién son promocionados,

Finalmente, la Direccidn Estratégica de la Calidad (STQM) es una extension de la Gestion
de la Calidad-Total. La Direccidn Estratégica de la Calidad se puede definir como una filosofia
que considera la calidad desde el punto de vista del desempefio externo e interno de una empresa.
La calidad viene defintda por las necesidades del entorno y de los clientes, y parece 1dentificar los
factores eriticos que determinaran la supervivencia v competitividad de una empresa en un futuro

proximo.
1.4.1. Enfoques en la Gestion de ka Calidad Total (GCT).-

Dentro de la GCT, las empresas han seguido tres enfoques en el desarrollo, implantacion y

evaluacién de sus sistemas de calidad total (Mulder, 1991, p.458, Padrén, 1995, p. 100) :
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B Enfoque de los "Gurus" : En este enfoque, las empresas siguen una, o una combinacion, de las
filosofias y los métodos propuestos por los principales autores de la calidad, tales como
Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishiwawa, Taguchi, etc.

B Enfoque de la Normalizacion : Las empresas cumplen una serie de normas internacionales, la
serie ISO 9000 (equivalentes a las normas UNE serie 66-900 en Espafia, a las normas EN serie
29000 en Europa, y a las ANSI/ASQC Q90-94 en Estados Unidos), que finalmente Tes llevaran
a [a obtencion de la certificacion.

B Enfoque de los Premios: El enfoque de estos premtos anuales es reconocer a aquellas empresas
que son ejemplares en la gestion de la calidad, y facilitar un medio a través del cual estas
empresas compartan sus conocimientos y experiencias para, de esta forma. elevar el nivel
general de calidad y competitividad de las mismas. En las bases de estos premios se recoge una
serie de requisitos (llamados capitulos, criterios, lista de comprobacion, etc.) que sirven tanto
para evaluar a los solicitantes, como para facilitar a las empresas un marco exhaustivo para
valorar sus progresos. Este enfoque puede ser ilustrado por el Premio de Aplicacion Deming ¢n
Japén, el Premio Baldrige en los Estados Unidos, y los recién creados Premios Principe Felipe

en Espafia y Premio Europeo a la Calidad en la Union Europea.
Analisis comparativo de los enfogues

Las diferencias que podemos encontrar entre los tres enfoques son fundamentalmente de
proposito, €nfasis y contenido; pero no son nada contrapuestos sino complementarios, siempre y
cuando los comparemos en su estado actual de desarrollo. El problema comun que pueden
presentar dichos enfoques se debe a que la excesiva documentacion que precisan para definir su
sistema de funcionamiento hace que las personas no entiendan su finalidad. De esta forma se
configura un sistema sin sentido propio, un sistema muerto, €xpuesto a convertirse en un monton
de manuales olvidados en ¢l despacho de algun directivo. En otras palabras, la excesiva burocracia
que a acompafia a la certificacion y a los modelos de los premios puede restringir o no estimular Ja
capacidad de implicacion de los empleados que van a implantar los sistemas de calidad. Por ello,
por ejemplo, el premio del modelo europeo EFQM#4 en su afin de mejora continua, en la reunién
de Ginebra de 1999 acuerda enfatizar la gestion de la innovacion, la gestion del conocimiento y la

reduccion de los tramites burocraticos.

* EFQM : Furopean Foundation for Quality Management
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Estamos de acuerdo con Padron (1995) en que los tres enfoques de la GCT no son para
nada excluyentes sino totalmente compatibles y complementartos. Son parte de un continuo que
ayuda a desarrollar, implantar y evaluar el sistema de calidad total de las empresas. El proceso se
inicia con la documentacion del sistema de calidad con la ayuda de las normas ISO 9000, pero no
debe acabar ahi, pues la estandarizacion de las politicas, los procedimientos v las instrucciones de
frabajo no supone por si misma una ventaja competitiva ; para alcanzar la diferenciacion, las
empresas deben perseguir objetivos mas altos que se encuentran en los requisitos exigentes de los
premios ; pero tanto el enfoque de Normalizacion como el de los Premios no prescriben las

técnicas y los métodos especificos para alcanzar esos requisitos minimos y maximos.

En definitiva, podemas afirmar, que el sistema de calidad total alcanza su maxima eficacia
cuando se desarrolla e implanta adoptando aquella combinacion de los puntos fuertes de los
diferentes enfoques y no sc limita a utilizar uno solo. La normalizacion destaca las caracteristicas
minimas y estandares para certificar la calidad. L.os principios de la gestion de la calidad total
(GCTyde los diferentes autores orientan la realizacion de cambios de cardcter uUnico en las
operaciones dc una organizacion. Y, los premios y las certificaciones de ISO 9000 son acicates

para que la organizacidn incorpore estas caracteristicas.

Todos estos enfoques resaltan dentro del capitulo de gestién de personal la repercusion de
los planes de educacion y formacion en ¢l aumento de la capacidad y autonomia de los empleados

para fomentar la mejora continua de la organizacidn.

En concreto, la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), fundada en
1991, destaca en el apartado 3¢ “la alineacion de los objetivos de las personas y equipos con los
objetivos de la organizacién mediante la revision y la actualizacién de los objetivos”. Continuando
en el apartado 3d “La promocién de la implicacion de todo ¢l personal en la mejora permanente
mediante la delegacion de poder y autoridad en las personas y los equipos para tomar iniciativas

precisas en la mejora de la calidad.

El Premio Principe Felipe en Esparia redacta su capitulo 15 de la siguiente forma : “Se
deben identificar las necesidades de formaciéon y motivaciéon en todos los niveles de la
organizacion, y la direcc16n debe hacer un reconocimiento de las aportaciones del personal cuando

se alcanzan niveles de calidad satisfactorios™
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El Premio Deming en lapon destaca en su capitulo 3 el tema de la Educacion. Explica
como se aumenta la capacidad y la autonomia de los empleados en el marco de los circulos de

calidad, mediante la educacion y el adiestramiento en técnicas directivas y estadisticas.

El Premio Baldrige en Estados Unidos, a su vez, en ¢l capitulo 4 sobre el desarrollo y la
gestion de los recursos humanos evalia los elementos clave para desarrollar y obtener el potencial
total de los empleados que faciliten la consccucién de los objetivos de actuacion y calidad de la
empresa. También evalua los esfuerzos de la empresa para construir un entorno que permita el

crecimiento personal y organizativo.

Dentro de los 14 puntos del programa de Deming (1989, 1993) destaca el sexto principio
dedicado a “implantar la formacién en el trabajo” Establece que la direccion necesita una mayor
formacion para comprender y actuar sobre los problemas que privan al trabajador del orgullo por
¢l trabajo bien hecho. Ademis, en el apartado 13 referido a implantar un programa de educacion y
auto-mejora sefiala que el personal tiene que adquirir las nuevas habilidades que le garantizaran la

seguridad de su puesto de trabajo en el futuro.

Juran (1990) destaca en ¢l apartado 4.a. “la formacion para la calidad” sugiriendo que la
formacion debe abarcar a todas las funciones v niveles de la empresa, comenzando desde arriba. El
propoésito de la formacion es ayudar a los participantes a realizar el cambio de comportamiento,

exigiendo luego la aplicacion de los nuevos conocimientos adquiridos.

Crosby (1987) en el paso octavo se refiere también a “la formacion de los empleados”
indicando que antes de implantar el proceso de mejora de la calidad todos los niveles de la
empresa deben ser formados para realizar su parte. La educacion de los empleados equivale a
construir la base para la comprension y la implantacion de la calidad por medio de un lenguaje

comUn y la aplicacion de habilidades especiales.

En definitiva, observamos como todos estos enfoques destacan el hecho de que Ia Gestion
de la Calidad Total (GCT) requiere el desarrollo y aplicacion de programas de educacion y

formacidn para una gestion empresarial eficaz.
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2. La Gestion de la Calidad Total como una innovacion administrativa.
2.1.- ;La Gestion de la Calidad Total es una teoria o una practica ?

Dean y Bowen (1994) estudian el solapamiento conceptual entre los fundamentos que
definen la Calidad Total y la teoria de Direccion y Administracion de Empresas. La Gestion de la
Calidad Total (GCT) es una aproxima(;i(')n a las teorias de Direccion de Empresas que ha
evolucionado desde una orientacion limitada al control estadistico de los procesos hacia la
aplicacion de una variedad de técnicas y métodos relacionados con el comportamiento que tratan
de mejorar el desempefio organizativo. La teoria de Administracion y Direccion de Empresas es un
campo académico multidisciplinar que relaciona practicas, en algunos casos, discutibles. Quizas,
la diferencia fundamental entre la Calidad Total y la teoria de Direccidén se centra en sus
audiencias. Mientras que la Calidad Total esta dirigida a directivos, la teoria del Management o
Direccion  se enfoca hacia los investigadores. Dada la diferencia entre audiencias, el lenguaje

empleado por los dos enfoques también difiere.

La GCT ha sido conceptualizada no como un nuevo paradigma sino como una practica de
Direccion que recoge conceptos de la organizacion y los enfatiza a través de una metodologia y
técnicas para mejorar la calidad de la organizacién. Su origen estd fuera del mundo académico.

(Spencer, 1994),

Anderson, Rungthsanatham y Schroeder (1994) a partir de los 14 puntos del enfoque de la
GCT de Dcmi'ng sugieren que existe una teoria. Recogen los conceptos principales y los articulan
en un diagrama causa efecto formulando una teoria. Estos conceptos proporcionan el “Qué”, o
bloques de teoria a relacionar (Whetten, 1989), luego establecen el “Coémo” de la teoria
relacionando explicitamente en un diagrama dichos bloques de conceptos y finalmente justifican el
“Por qué” de dicha teoria yuxtaponiéndola con la literatura existente en la teoria de Direccidn de

Empresas. El Modelo Propuesto se puede observar en el cuadro 4.

Anderson er al (1994} indican que la satisfaccidn del cliente se origina en la idea de
calidad que la alta direccidn (liderazgo) sostiene. A través de la colaboracién y aprendizaje
continuo, la gestion de procesos mejora continuamente. Tal mejora se refleja en los resultados, en

la satisfaccion del empleado y, finalmente, en la satisfaccion del cliente final. Asimismo, estos
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autores sefialan que en todo momento es necesario considerar el feedback que contribuye a mejorar

todo el sistema.

Cuadro 4: Teoria propuesta de la Gestion de la Calidad apoydndose en el enfoque de Deming.

ooperacion
Interna y
xterna

Sistema de la #/  Gestion de
Organizacién Procesos

Aprendizaje

Fuente : Anderson, Rungthusanatham y Schroeder (1994, p. 481)

Liderazgo — Resultados Satisfaccion de

cliente

Satisfaccion
¢l empleado

Para justificar la teoria, su “Por qué”, sus autores yuxtaponen los conceptos utilizados en
los conocimicntos mas relevantes que actualmente existen en la literatura de Direccion de
Empresas. Asimismo, establecen que esta yuxtaposicion es ilustrativa y no exhaustiva, unicamente
para apoyar su punto de vista y no para probar o confirmar las relaciones en la teoria propuesta. La

literatura que apoya dicho modelo aparece en ¢l cuadro 5.

Deming (1989; 1993) intentd revisar su filosofia sobre la gestion de la calidad total

describiéndola como el “Sistema de Conocimiento Profundo de Deming”, e incluve :

1. Optimizacién de un sistema. Esto significa que todos necesitan entender las partes que
constituye el sistema en el que trabajan y las varias interrelaciones que existen ; un fallo en
una parte del sistema afecta al éxito en otra parte del mismo. La aoptimizacion del sistema es el
proceso de dirigir los esfuerzos de todos los componentes hacia el logro de la mejora continua
de la calidad y la productividad.

2. Conocimiento de la teoria estadistica. Deming exige que todo el personal esté familiarizado
con los métodos estadisticos generales v los aplique con eficacia. Deming afirma que la

variacidn estar presente entre las personas, los productos, los servicios, etc., y, por tanto, nunca
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se podra eliminar del todo. Por ello, es esencial conocer cuando esta se debe a causas
especiales y cuando se debe a causas comunes.

. Teoria del conocimiento. Tiene gque ver con la eficacia de la planificacion v la aplicacién de
estos planes para explicar mediante teorias lo que funciona y lo que no.

. Conocimientos de psicologia. El desarrollo de la calidad requiere cambios de actitud en las
personas, en los valores v los comportamientos. En consecuencia, directores y trabajadores por

igual necesitan comprender qué wnpulsa a la gente vy como estos impulsos pueden ser

aprovechados para el desarrollo continuo de la gestién de la calidad.

Cuadro 5: Revision de la literatura que apaya el modelo tedrico del cuadro 4.

Liderazgo visionario : Avolio y Bass, 1986 ; Barnard, 1938 ; Bennis y Nanus, 1985 ; Bird, 1940 ; Bass,
1985 ; Burns, 1978 ; Conger 1989 : Kuhnert y Lewis, 1987 ; Likert, 1967, Sooklal, 1991.

Cooperucion interna v externa © Ackoff 1971; Barnard, 1938; Benson, 1975 ; Dean y Evans, 1994 ;
Deutsch, 1949 ; Frey y Schlosser, 1993 ; Hahn, Kim y Kim, 1986 ; Hall, 1983 ; Johnson and Johnson,
1989; Lascelles y Dale, 1989 ; Michaels, 1977; Morgan, 1986 ; Pfeffer v Salancik, 1978 ; Ring y Van
de Ven, 1994 ; Shaw, 1958 ; Tjosvold and Deemer, 1980.

Aprendizaje . Argyris y Schén, 1974; Brown y Deguid, 1991 ; Cyert v March, 1983 ; Glynn, Lant y
Mezias, 1991 ; Huber, 1991; Lant y Mezias, 1992 ; Lewis, 1929 ; Starbuck, 1992 ,

Gestion de Procesos : Akao, 1990 ; Carson y Carson, 1992 ; Hackman, Oldham, Janson v Purdy, 1975 ;
Hackman y Oldham, 1976, 1980 ; Locke y Latham, 1984 ; Mizuno, 1988 ; Schroeder, 1992 ; Shewart,
1931; Snell y Dean, 1992 ; Taguchi, 1979 ; Taylor, 1911 ; Trist, 1971 ; Vardeman, 1986,

Mejora Continua : Abernathy y Utterback, 1975 ; Anderson y Dooley, 1990 ; Box, 1987 ; Cochran,
1968 ; Dution, Thomas y Butler, 1984 ; Dornblaser, Lin y Van de Ven, 1989; Epple, Argote v
Devadas, 1991 ; Garvin, 1987 ; Imai, 1986 ; Misterek, Muth, 1986 ; Parasuraman, Zeitham! y Berry,
1985 ; Wright, 1936 ; Yelle, 1979 ; Van de Ven, Angle y Poole, 1989 ; Van de Ven v Roger , 1988.

Satisfaccion del Empleado : Cranny, Smith y Stone, 1992 ; Gabor, 1990 ; Locke, 1976 ; Mitchell, 1979 ;
Nord, Brief, Atieh and Doherty, 1990 ; Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974 ; Steers, 1977 ; Wanous
y Lawler, 1972 ; Wollack, Goodale, Wijting v Smith, 1971.

Sutisfaccion del Cliente : Boulding, Kalra, Staelin y Zeithmal, 1992 ; Steenkamp, 1989 ; Scherkenbach,
1986 ; Tse y Wilton, 1988 ;

Fuente : Elaboracion propia a partir de Anderson, Rungthusanatham and Schrozder, 1994
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Al intentar tender un puente entre la teoria de la GCT y las teorias vigentes en
administracién de cmpresas observamos que actualmente el mundo académico en el drea de
Direccion y Orgamzacion de Empresas esta  reflexionando sobre los nuevos modelos
administrativos y discutiendo ¢dmo encuadran en las teorias clasicas, (Snow, Charles y Thomas,

1994; Thomas, Howard v Pruett, 1993 ; Moingeon, Edmondsond, 1996, Chavarri Dicenta, 1996 }.

Para poder dar una respuesta a esta cuestidon, pasamos a realizar una somera revision
acerca de las nuevas filosofias administrativas, De esta forma seremos capaces de enfender como
se cstdn organizando las empresas para mejorar contintamente, v cudl es la base tedrica que apoya

tal cuestion.
2.2. Nuevas tilosotias administrativas.-

Fernadez v Fernandez (1996 p. 7) en su revision de las nuevas filosofias de direccion
sefalan que “Una de las caractleristicas mas acusadas en el campo de la direccion de empresas es Ja
proliferacion de wmodelos, filosofias o recomendaciones sobre como mejorar fa gestidn
empresarial (Fernandez, y Fernandez,1996). Muchos de ellos, ademads, vienen presentados bajo
algun rotulo anglosajon, intraducible por lo general, lo que le da un marchamo adicional de calidad
y originalidad, benchmarking, reingeneering, just in time, business process reingeneering,,
outsourcing, gestion de la calidad total, gestion del tiempo vy produccion ajustada son sélo algunos
ejemplos paradigmaticos de la avalancha de formas de mejorar la gestion empresarial que acapara

la atencion del directivo modermneo”

En concreto, los enfoques BPR (Business Process Reingeneering), TQM (Total Quality
Management) y JIT (Just in Time) son constructos® ambiguos que tratan de transformar problemas
micro-organizativos en problemas técnicos capaces de absorber un conocimiento més detallado de
la situacion de forma recurrente. La diferencia entre TQM y BPR desaparece cuando el TQM
incorpora las tecnologias de la informacion en la organizacién, lo que conlleva mejoras
incrementales de mayor tamafo. Todos estos enfoques utilizan unas practicas y infraestructura
convergentes (De Cock y Hipkin, 1997 ; Fernandez y Ferndndez, 1996; Flymn, Sakakiba y
Schroeder, 1995 ; Knights y McCabe ,1997 ; Wilkinson y Willmot, 1995).

> Actualmente al hablar cientificamente de conceptos se suele utilizar el término de constructo. Término derivado del
inglés “consiruct™.
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Sin embargo, con independencia de esa variedad de contenidos que se esconden bajo
multiples denominaciones hay ideas recurrentes, lo que no dejaria de ser una prueba de que
realmente algo estd cambiando en ¢l mundo de la gestién empresarial, puesto que hay algunos
cambios cuya utilidad parece venir avalada por la practica, ya que no por una seria investigacion

cientifica en la mayorta de los casos.

Ferniandez y Fernindez (1996) concluyen que van a ser mejoras organizativas, tanto
radicales como incrementalesO, las que aparecen detras de muchas de las férmulas que se barajan
con mejor o peor fortuna en la gestion moderna. Al final, la empresa debe mantenerse siempre en
un proceso de mejora continug, entendida en sentido amplio, incluyendo la generacion v difusion
de conocimiento que sea aplicable en nuevas situaciones; es decir, que no hagan que,

necesariamente, la eficiencia prime sobre la flexibilidad v 1a capacidad de hacer cosas nuevas.

Riverola v Mufoz-Seca (1995) entienden que las 1deas de mejora, aun en estado
intelectual, se convierten en innovacion, cuando se convierten en accion. La mayoria de las
innovaciones en una empresa son cambios en la manera de realizar algunas operaciones, a menudo

pequerios cambios (Abernathy, Clark, 1985; Damanpour , 1991; Demming, 1988),

Es un hecho evidente v una realidad irrefutable que la innovacion, sea cual sea el concepto
y la naturaleza con que se visualice la misma, viene siendo un factor clave para la competitividad
de la empresa y, en suma, para su proceso de desarrollo -adaptacion continua o supervivencia-

respecto al entorno econdmico en el gue tiene o tenga que actuar.

En este sentido es en el que AECA7 (1994) define la innovacién como factor de
supervivencia de la empresa, al indicar exactamente que representa el que la empresa sea capaz de
impulsar sus actividades vy de adaptarse, rapida y constantemente, a los cambios externos ¢

mternos, con la tlexibilidad defensiva u ofensiva que evite el desencadenamiento de crisis vitales.

Asimismo, Westphal, Shortel y Gulati, ( 1997} definen innovacién como cualquier idea,

practica o artefacto material percibido como relevante para poder ser adoptado como nuevo.

® La diferencia entre mejora incremental o radical sera abordada en el siguiente epigrafe.
7 Asociacion Espaiiola de Contabilidad y Administracion de Empresas.
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La tendencia de los investigadores a concebir la innovaciéon como un fenémeno discreto
puede derivarse del énfasis de la literatura sobre tecnologia (Damanpour, 1987). Mientras que la
presencia o ausencia de una innovacidn tecnologica no  es ambiglia -sino de comprension
inmediata-, la definicidon de una innovacidn administrativa estd abierta a multiples
mterpretaciones. Adicionalmente, las innovaciones administrativas pueden incluir diferentes

rutinas que pueden ser combinadas de diferentes formas.

Bueno y Menguzzato (1995) observan que las innovaciones administrativas comprenden el
conjunto de conocimientos, procedimientos, habilidades o capacidades que estan provocande los
nuevos enfoques de la funcion directiva o de sus procesos, los cuales estan acufiando Ia expresion

sintética de “direccion o gestion del cambio” (change management).

La innovacidén administrativa pretende presentar los cambios que afectan tanto al disefio
como al desempefio de los flujos de trabajo, de los procesos, actividades y tareas productivas,
desde una  optica que trala de combinar tanto la “dinamicidad™ como la “flexibilidad” de las

operaciones fundamentales de las empresas o, en general, de las organizaciones.

o

Estos plantcamientos y estos nuevos métodos de enfocar el proceso directivo y

Westphal, Shortell y Gulati (1997) sostienen que hay que estudiar como se implanta una
innovacién administrativa  tratando dicha adopcion de una forma continua y no como una

ocurrencia discreta. Esto es particularmente cierto para la Gestion de la Calidad Total.

Como muchas innovaciones administrativas la GCT representa mas una filosofia integral
de direccion (Powell, 1995) que una técnica o conjunto de técnicas claramente definidas. Desde un
punto de vista imstitucional, se puede tratar de estudiar la mejora de la calidad sin dictar
claramente una rutina para realizarlo. En las innovaciones administrativas la cuestion estriba no
s6lo si una organizacion adopta o no un programa de gestion de la calidad total, sino como lo

adopta.

En general, mientras que la GCT incluye muchas politicas y actividades diferentes, en
distintas combinaciones, todos los programas sobre GCT comparten el mismo objetivo de dirigirel

esfuerzo de la organizacion hacia la satisfaccion del cliente externo.
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Muchas empresas han intentando implantar GCT y han cesado en el empefic. No existen
estudios lo suficientemente rigurosos como para comprobar el grado de éxito o fracaso de la GCT
en la practica. Entretanto, solo tenemos las elocuentes pruebas de las empresas japonesas y de
todas aquellas empresas occidentales, principaimente de automocion, que han implantado la GCT

y dominan los mercados. (Chavarri Dicenta, 1995; Zbaracki,1998)

Segun Zucker’s (1983) la hipdtesis de la institucionalizacion trata de reconciliar las
distintas posibilidades de interpretacion entre las redes sociales acerca de la adopcion de la
innovacion administrativa. Para ello, la comunicacion es ¢l vehiculo para el aprendizaje social y

{ransmisién de la innovacidn.

En el caso del sector financiero, para Latzko (1988), el tipo de gestion de calidad que
necesitan los bancos viene tmpuesto por los cambios que ha experimentado recientemente el sector
bancario coincidiendo con la introduccion masiva de tecnologias. Latzko, continua exponiendo
que los directivos bancarios acluales no se plantean tanto a necesidad de controlar la calidad como

la forma de llevarla a cabo.

Berry, Bennet y Brown (1989) sugieren gue las entidades financicras son semejantes en
los servicios que ofrecen, sus precios son comparativos y, a menudo, ofrecen ventajas analogas de
ubicacion, pero difieren en la forma en que se presentan. Para estos autores la calidad de servicio

consiste cn ajustarse a las especificaciones del cliente en concreto.

Gray y Harvey (1992) consideran que la calidad de servicio es sélo un componente de los
programas de calidad total. Un programa de calidad total en banca agrupa tres componentes:
excelencta interna, prestacion de un servicio superior al cliente, y una estructura organizativa que

es disefiada explicitamente para apoyar la orientacion hacia la calidad.

En nuestra opinion, para mejorar la organizacion bancaria hay que ir mas alla de
cualquiera de estas practicas modemnas (GCT, reingenieria de procesos, etc..). Es necesario
entender sus puntos comunes y sus raices en la organizacion interna, ya que es ahi donde se
postbtlita su correcta, eficaz y eficiente 1impiantacion. Se trata de combinar la calidad con las
tecnologias de la informacion bajo criterios de eficiencia econdmica en el “buen hacer de las
prestaciones financieras” siempre con el objetivo superar continuamente la satisfacciéon de los

clientes, empleados y accionistas.
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3. Mejora Continua.-

Como acabameos de plantear en el apartado anterior, las nuevas filosofias administrativas,
ficnen aspectos comunes, se funden entre si. la reingenieria y su palanca de cambio, las
tecnologlas de la informacion, se amalgaman actualmente con las téenicas de calidad total. Ambos
modelos, Reingenieria y Gestion de la Calidad, son constructos ambiguos, que incorporan unas

técnicas a seguir para ayudar a reflexionar en la practica sobre o que es esta haciendo.

En definitiva, muchos de los modelos actuales son programas que fomentan el cambio
continuo en la organizacidn. Como indican, De Cock y Hipkin (1997), en los programas de cambio
es necesario hacer reflexionar a los empleados y directivos sobre lo que esta ocurriendo para que
puedan adaptarse segun la visiéon de la alta direccion y adecuarse a las necesidades que el entorno

demanda. Esta es la idea central que guia la implantacién de cambios en la organizacion.

En los apartados precedentes hemos sefialado la idea de Mejora Continua como uno de los
cimientos de la Gestidn de 1a Calidad Total. La Mejora Continua ha surgido como un prinecipto
clave en las organizaciones con un claro enfoque orientado hacia el cliente. En este apartado
vamos ahondamos en la esencia de la Mejora Continua, Observamos que el concepto de Megjora
Continua descansa en saber aprender y conocer cada vez mejor las necesidades del cliente para
poder realizar un mejor desempefio (Anderson, Runthsanatham y Schoreder, 1994 ; Spencer,

1994 ; Dean y Bowen, 1994 ; Senge, 1990).

Para muchas organizaciones bancarias que han estado operando bajo el paraguas de la
burocracia, la Mejora Continua representa un punto de vista mas dinamico para observar el flujo
de trabajo. Mientras que las estructuras burocriticas de trabajo establecen rutinas de tareas

predecibles y estables, 1a Mejora Continua sefiala rutinas y estindares de elaboracidn superables.

Por ello, es interesante cuestionarse qué tipo de cambio organizativo constituye la Mejora
Continua (Choi, 1995). Sin embargo, las caracteristicas del cambio inherentes a la Mgjora
Continua no han sido plenamente desarrolladas y explicitadas. Cho1 (1995) observa que los
autores que realizan estudios en la Mejora Continua se basan en las implicaciones operativas ,es

decir, en las rutinas de trabajo v han prestado una reducida atencién a las implicaciones que
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representa para el cambio estratégico, o el desarrollo de la organizacion, excepto cuando sugieren

que tales asuntos deben ser dirigidos por la alta direccion.

Las teorias sobre el cambio organizativo se refieren a un “cuerpo ecléctico y heterogéneo
de investigacion”, Recoge tanto los cambios tecnoldgicos hasta los cambios estructurales, y desde

la transicion psicoldgica de los individuos hasta la reduccion de tamario de las organizaciones.

Nos vamos a basar en los estudios de Miller y Friesen (1982) que se refieren al cambio
organizativo desde ¢l punto de vista estratégico v de politicas de cambio. De esta forma, la
literatura sobre cambio organizativo distingue entre grandes y pequefios cambio. Segin Greiner
(1972), las organizaciones cambian a través de cambios revolucionarios y evolutivos. Los cambios
revoluctonarios conllevan periodos turbulentos, mientras que los cambios evolutivos se realizan
en un largo periedo de tiempo sin grandes sobresaltos. Nord y Tucker (1987) definen los cambios
revolucionarios ¥ evolutivos, como radicales y rutinarios, respectivamente. Miller y Friesen (1982)
distinguen entre cambios cuanticos e incrementales. Las caracteristicas de cada uno de estos tipos

de cambio aparecen en el cuadro 6.

Cuadro 6: Caracteristicas de los cambios organizativos

Cambios mayores " Cambios menores

Condiciones que los provocan * Presencia o anticipacién de un { *  Problemas en la dinamica
cambio en el entorno interna de la organizacidn
¢ (Cambios en unos factores del
entomo
Naturaleza del cambio s Dominio de la alta direccion |#  Dar sentido, racionalizar.
organizativo +  Emocional e Proposito logico o
s Cambios dramaticos y » Cambios incrementales
discontinues (saltos cudnticos inconexos
e Riesgo alto e Realizar cosas simples, pero

haciéndolas muy bien y
mejorandolas constantemente,

Resultados » Los cambios son notorios, por |® Resuitados locales, parciales v
lo que la direccion asume un continues.

elevado riesgo a cambio de
lograr una recompensa
importante.

H

“Fuaente : Choi (1993)
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Muchas teorias del cambio organizativo radical han tenido su origen en la obra del
psicologo social Kurt Lewin. Lewin {1951) elaboré un modeto de cambio planificado en tres
etapas que explica como se inicia, se dirige y se estabiliza el proceso de cambio. Las tres etapas

son el descongelamiento, ¢l cambio v ¢l recongelamientod.

En la misma linea, Isabella (1990) desarrolla un modelo de la forma en que los
administradores interpretan hechos organizativos conforme se va dando el cambio. El modelo
sugiere que las interpretaciones de los cambios se presentan en cuatro etapas: anticipacion,

confirmacion, culminacién y postrimerias ligadas al proceso de cambio,

Segan Quinn (1982) la direccidn continuamente se centra en cambios de pequefia escala y
comprueba lo significativos que son, Quinn, asimismo, argumenta que el proceso de cambio
estratégico es un proceso fragmentado y evolutivo, debido principalmente las limitaciones
cognoscitivas y analiticas de las personas. Quinn, enfatiza los procesos de cambio 16gicos y no
desordenados. Sin embargo. Pfeffer y Salancik (1969) destacan que los cambios organizativos son
necesarios porque las organizaciones dependen del entormo para obtener los recursos. Por ello
deben adaptar adecuadamente sus operaciones a las condiciones del mismo. Las teorias de la
ecologia de las poblaciones se han centrado en cdémo las poblaciones de organizaciones se

transforman debido a las adaptaciones a los cambios del entormo.

De forma similar las teorias sobre Mejora Continua se refieren al tema del cambio
organizativo. En todas estas literaturas, los autores tratan de transformar las organizaciones de
forma que scan més “flexibles y agiles™ para responder mas eficaz v eficentemente a los cambios
del mercado. Ven a la organizacion como entidades dinamicas que cambian su forma para
sobrevivir y prosperar. La Mejora Continua se centra ¢n cambios incrementales, pequefios

realizados a través de una “repeticion incesante”™ (Imai, 1986).

& Hendry (1996) fusiona la teoria de Kurt Lewin con las teorias del conocimiento (Argyris, 1977 ; Polanyi, 1967) y las
teorias sobre ¢l comportamiento {Skinner, 1969 ) y explica la etapa de descongelamiento comeo aquella en la que sc
produce una disonancia cognoscitiva, disconformidades, debido al cuestionamiento del paradigma actual, cn definitiva es
una etapa donde es necesario olvidar lo aprendido hasta ese momento ; la finalidad de esta ctapa es crear la motivacion
que sc requiere para el cambia. En la etapa de cambio, se trata de explorar las distintas alternativas estratégicas, dc
alcanzar una solucion, para ello, Hendry sugicre atrapar la imaginacion y emocion de los distintos agentes participantes
en el proceso de cambio para generar ideas constructivas. En esta etapa es fundamental el movimiento de informacién
para generar nueve conocimiento. Finaimente, en la etapa de recongelamiento se desarrollan las habilidades especificas y
competencias para capacitar a fos empleados a realizar las tareas de forma diferente. Dicho proceso se ve reforzado
aplicando un refucrzo positivo para implantar ¢l cambio descado.
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Cuadre 7: Caracteristicas de la Mejora Continua

Condiciones que jos provocan  ; Naturaleza del cambio Resuttados
: prganizativo :
e Presion de la competencia » Cultura de trabajo orientada a |+ Incrementos de valor afiadido
e Eliminar derroches Procesos reducidos pero continuos.
s (Creatividad del empleado * Los cambios acumulados, se
s Disciplina que dirige los traducen en un gran valor
cambios afiadido, cuando se realizan
» Cambios mcrementales y bien.
continuos
¢ Bajo riesgo y bajo coste de
cambio

Fuente - Choi (1995)

Las principales caracteristicas de la Mejora Continua se observan en el cuadro 7. Todas las
actividades dec Mejora Continua deben alinearse conjuntamente para crear un resultado
significativo, y la alineacion se facilita por la vision y mision de la direccion. Ademas, la Mejora
Continua implica a todos los empleados de la organizacidén, es un compendio de la “inteligencia
colectiva™ para recoger la creatividad y experiencia de cada uno de los empleados, mejorar los

procesos, y elimmar las practicas derrochadoras que no generan valor ni calidad.
3.1. Fuente de Mejora continua.-

Deming (1986) popularizd el ciclo o rueda de Shewart (1931). Deming sefiald que la
mejora continua se logra a través de la rotacidn del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (PHRA)
en las rutinas de trabajo. Las orgamzactones tratan de responder cada vez mejor y de forma mas
ehiciente a fo que el cliente desea, Para ello la organizacion aprende y mejora su desempefio. El

cuadro 8 refleja el ciclo PHVA.

La fase de planificacion comienza con una definicion del problema vy la recopilacion de
datos para analizarlo ; tras ello, habrd que identificar sus causas, desarrolar cursos de accién para
resolverlo y elegir uno. La fase de Hacer se puede dividir en dos etapas: formacion y puesta en
practica. En efecto, una vez elegida una solucion la direccion debe formar al personal para que
gjecute correctamente las actividades que se deben llevar a cabo para conseguir el objetivo. En la
tercera fase se revisa la ejecucion para comprobar st se han producido las mejoras anticipadas. Si

asi ha ocurrido, en la Gltima fase se estandariza la solucion, para asegurar que los nuevos métodos
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seran aplicados de continuo en la mejora conseguida y, de esta forma, no volver a repetir el

problema.

El ciclo se repite continuamente. Tan pronto una mejora se convierte en estindar se
pondran en marcha nuevos planes para superarta. De esta forma el ciclo PHVA se entiendo como
un proceso mediante el cual se fijan nuevos estiandares solo para ser refutados, revisados vy

reemplazados por otros mejores.

Imai (1989) denomina este proceso de estabilizacién como EHRA (Estandarizar, Hacer,
Revisar, Actuar).

Cuadro 8: Gestion de la Mejora Continua

1 ]|
| :
. Input » ———» Resultados \

\ 4. Actuar 3. Revisar \

Fuente : Juran (1990); Deming (1989); Imai (1989); Ishikawa (1986); Shewart (1931)

En definitiva, los diferentes autores sobre calidad (Juran, 1990 ; Deming, 1989 ; Imai,
1989; Ishikawa, 19806), representan de forma similar sus modelos de Mejora. Establecen que “la
mejora continua” se logra “rotando la rueda”, es decir, cambiando los estandares, revisandolos y
reemplazandolos por otros mejores. Todo proceso global esta integrado por un conjunto mas o
menos numeroso de procesos parciales. Cada uno de estos procesos puede ser objeto de mejora
continua. En ultimo lugar, esta mejora continua global solo es posible si quienes intervienen en

dicho proceso aplican ¢l ciclo de mejora en su propia actividad laboral.
Todo el proceso se deriva de una actitud que permita generar y compartir los

conocimientos dentro de la organizacion y que facilite que todos los niveles de la empresa

participen en las mejoras. Las personas que realizan el trabajo componen una “community of
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practice” en donde se diagnostica, s¢ acta y se readiagnostican las situaciones para mejorar

continuamente (Brown y Duguid, 1991).

La fuente de mejora, de progreso, hay que buscarla en la habilidad de las personas que
forman la entidad al resolver los problemas, al lograr el progreso permanente de ésta, con la
mejora correspondiente en el proceso de prestacion del servicio al cliente. Por ello, el activo mas
importante de la empresa, y la fuente de la dinamica de mejora de la misma, es el conocimiento

que tiene almacenado (Riverola, Mufioz-Seca, 1995)

El personal hara mejor su trabajo si sabe, con precision, “lo que es” el trabajo que debe
realizar vy si se le proporcionan los recursos adecuados (Christopher er al., 1994 ; Anderson, et al.,

1994).

La situacién actual exige la “ruptura™ de los sistemas rutinizados y el establecimiento de
los mecanismos que permitan organizar, como un area casi aislada del diagndstico, la generacion
de los conocimientos que se necesitan para mejorar la calidad (Christopher er al., 1994 ; Huete,
1995). Este enfoque permite a todos los niveles de personal participar en la Mejora Centinua a

través de equipos que generen ideas para su perfeccionamiento.

Fernandez y Fernandez (1996 p.23-24) observan que “...otra cosa sera que a la empresa le
mteresa seguir virtiendo en mejorar algo poco estable y sometido a fuertes cambios... En efecto,
algunos autores (Reed er af., 1996; Sitkin ef al., 1994) vaticinan que [a mejora continua so6lo tiene
aplicacion en situaciones repetitivas, propias de entornos con bajos niveles de incertidumbre ; ya
que solo aqui merece la pena wnvertir en estudiar un proceso y mejorarlo. Por ello, en situaciones
de elevada incertidumbre seria un factor de encarecimiento, que podria producir desventajas
competitivas, como costes mdas elevados o rigideces que reduzcan su capacidad de adaptacion

futura”.

Ahora bten, parece dificil de creer que aqui termine la aplicabilidad del concepto de la
mejora continua, puesto que siempre es posible aprender y mejorar. El proceso de aprendizaje
funciona mediante prueba y crror, pero una vez que se descubre que una determinada forma de
busqueda o desarrollo funciona, puede tratar de sistematizarse para ser utilizado en préximas

ocasiones. La disposicion de empleados formados y cualificados puede aplicarse a nuevas
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actividades con menor coste que ia primera, ya gque pueden exportar sus habilidades y

conocimientos individuales y grupales a [a nueva situacion.

Fernandez y Ferndndez (1996 p.24-25) en esta discusion, concluyen que “no hay que
desechar de antemano el papel de la mejora continua en ambientes de incertidumbre, ante tareas
nuevas y con poca informacion, pese a lo que Sitkin er al,(1994) propugnan?. Se trata de

desarroltar nuevas capacidades, no solo de reforzar ¢ explotar las ya existentes.”

Wright, Snell (1998) continuan este debate destacando la funcién que desempefian los
Recursos Humanos en la tensién que existe entre la necesidad de las organizaciones de ajustelo 0
congruencia a corto plazo y flexibilidad a largo plazo. Dichos autores destacan la flexibilidad de
Tos recursos, sobre todo, humanos para hacer frente a ambientes de incertidumbre, ambigiiedad y
de cambio en general. Argumentan la necesidad de practicas de seleccion innovadoras que
identifiquen a personas con habilidades de aprender vy adaptarse  a situaciones nuevas
continuamente. En su enfoque sistémico de la gestion de recursos humanos no olvidan las
practicas de remuneracion necesarias para motivar a los empleados cualificados. Finalmente,
sugieren que los programas de formacion desempefian un papel esencial en las organizaciones al
facilitar a los empleados la adquisicion de nuevas habilidades, y de esta forma promover en la
organizacion el djuste a los problemas y cambios a corto plazo junto con la flexibilidad necesaria

a largo plazo,

Para terminar con este apartado observamos que la 1dea de gran cambio obtenido a partir
de los cambios incrementales de la Mejora Continua se estd debatiendo actualmente, La idea
parece conceptualmente posible porque cada cambio adicional proporciona una nueva informacion
en el ciclo de cambio, y asi el esquema de la organizacion va transformandose. Se trata de ir
explotando las capacidades actuales e ir desarrollando nuevas capacidades continuamente. Chot
(1995} indica que los investigadores todavia no se han puesto de acuerdo sobre como los cambios

su esquema global,

® Esto lleva a Sitkin ef a/. (1994) a distinguir entre contro] de la calidad total (Total Quality Control, TQC) y el
aprendizaje de la calidad total (Total Quality Learning, TQL).

YUE] concepto de ajuste 6 congruencia (fi¢) subyace en numerosas teorias y niveles de andlisis de la orgaizacion
{Venkatraman, 1989). Nadler y Tushman (1980) definen congruencia ¢ ajuste como “el grado con el cual las
necesidades, demandas, objetivos y/o estructuras de un componcnte son ¢onsistentes con las necesidades, demandas,
objetivos y/o estructuras de otro componente”. Respecto a flexibilidad, destacamos ta descripeion de Teece, Pisano y
Shuen, 1997 sobre “la necesidad de las empresas en ambientes dinamicos de reconfigurar su estructura de recursos, y
realizar las transformaciones internas y externas necesarias.”
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Desde Ia perspectiva de la banca comercial, destacamos que, en general, es un sector con
organizaciones conservadoras y con culturas tradicionales que afrontan con reticencia los procesos
de cambio y priman la estabilidad. La cultura bancaria predominante es la de continuidad.
Paradojicamente, este sector conservador se encuentra en un entorno dominado por el cambio.
Desafios como la adopcion del euro vy la consideracidon de mercados globales estan siendo los
motores y catalizadores del proceso de renovacion del mapa bancario mundial. Mediante estos
revulsivos, las instituciones no cesan de realizar mejoras continuas a la par que acometen grandes

cambios, como, por ¢jemplo, las fusiones.

La Mcjora Continua de la calidad con criterios de eficiencia econdmica constituye un
desafio a nuestra tradicional comprension de la relacion que existe entre los niveles operativos y

los resultados que logra la entidad bancaria como un todo.






SEGUNDA PARTE:

INSTRUMENTOS METODOLOGICOS






Yo preguniaba una y otra vez.

Elsa, la holandesa, me daba con el codo y me decia :
“No insistas. Haz como si lo entendieras.”

Yde ahi no salimes.

Yo no puedo dejar palabras oscuras,

V menos en una 1esis universitaria.

RJASENDER “La fesis de Nancy”

CAPITULO III:
LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES COMO NUEVA
APORTACION AL ESTUDIO DE LA MEJORA CONTINUA DE LAS
ORGANIZACIONES : GESTION DEL CONOCIMIENTO






CAP LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES COMO NULVA APORTA CION AL ESTUDIO DE LA
MEJORA CONTINUA DE LAS ORGANIZACIONES: GESTION DEL CONOCIMIENTO

El futuro de las organizaciones orientadas a la gestion de la calidad total v la mejora
continua va ser el desarrollo de una organizacion inteligente que aprende no sdlo sobre sus clientes
continuamente, sino también sobre su propio personal y sus procesos operativos. Esto ha
supuesto el paso de la Banca de Productos a la Banca de Relaciones y actualmente a la Banca de

Conocimientos.

La Banca de Conocimientos no explora nada nuevo. Busca una compresion diferente y

mas profunda de lo que ya existe.

En este sentido, el primer apartado comienza argumentando que los avances en la escuela

del aprendizaje organizativo estan cuestionando la forma de entender las organizaciones.

En el segundo apartado, observamos que la organizacién inteligente acurnula informacion
y experiencia acerca de sus actividades y la transforma en un steck de competencias y capacidades
a desarrollar “continuamente. [.o que hace mas dificil su investigacion radica en la propia

deflinicion de Conocimiento.

En ¢l tercer apartado Senge (1990), McMaster (1996), Lawler 111 (1992), Spender (1996),
Venzin ef al. {1998) manifiestan que el conocimiento es un concepto demasiado problematico para
elaborar una nueva tcoria de la organizacidn basada en la gestion del conocimiento. La gestion
dindmica del conocimiento trata de [avorecer el flujo del conocimiento en la organizacidn

bancaria.

En el cuarto apartado nos preguntamos cudl es la unidad de analisis mas adecuada en el

estudio del aprendizaje organizativo en la banca comercial. En este respecto recordamos que en el
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capitulo I hemos destacado la relevancia estratégica del nivel operativo en la banca, es decir, la

sucursal.

Finalmente, consideramos que la implantacidn del aprendizaje orgamzativo se consigue a
partir de la integracion de la Teoria de la Organizacién y las Teorias de Comportamiento y
Desarrollo Organizativo en la corrtente conocida como Direccion Estratégica de Recursos

Humanos.

1. La Escuela del Aprendizaje Organizativo.-

Ventura (1996) observa que el reciente interés del pensamiento estratégico por los
procesos de aprendizaje organizativos, encuentra su fundamentacién en la necesidad de reponer y
reforzar de forma continua las competencias esenciales o capacidades distintivas a fin de mantener

la ventaja sobre los competidores.

L.a proliferacion de estudios y literatura sobre direccion estratégica en las ultimas décadas
ha generado una diversidad de aporfaciones y corrientes con distintos enfoques, procedencias y
niveles de analisis sobre un mismo problema. Navas y Guerras (1996) manifiestan que quizas la
categoria mas completa que se ha hecho de este conjunto de planteamientos se deba a Minztberg,
quien identifica hasta diez e¢scuelas diferentes. Minztberg las agrupa en tres categorias. La primera
seria de caracter prescriptivo, es decir, preocupada por como se deberian formular las estrategias.
La segunda tendria un enfoque esencialmente descriptivo de los aspectos del proceso mismo de
decision estratégica e implantacion. Finalmente, la escuela configurativa constituye un grupo en si
misma Yy tiene caracter integrador. Esta misma categorizacion en tres corrientes es sefialada por
Fernidndez (1987) destacando que ¢l problema mas estudiado ha sido el de la formulacion

estratégica.

Fernandez (1987} indica que la cscuela del aprendizaje pertenece al pensamiento centrado
en los procesos esiratégicos, a la teoria de la organizacion, y por tanto, es de indole descriptivo. Es
quizas la escuela mas importante dentro del grupo de escuelas orientadas hacia el proceso. Trata el
proceso de la formacion de estrategias desde un caracter organizativo. Al contrario de las escuelas
prescriptivas, la escuela del aprendizaje destaca la idea de que ¢l entorno es demasiado complejo

como para que las estrategias se desarrollen en un momento dado como planes o visiones
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perfectamente claros. Mas bien se considera que las estrategias deben ir emergiendo poco a poco a

medida que la organizacion se adapta o aprende.

Sin duda, el analisis estratégico avanzard en la medida que se pueda profundizar en el
conocimiento de los procesos reales que siguen las organizaciones y en la forma en que la

organizacion compite en los mercados.

En este sentido, la Teoria de los Recursos y Capacidades ofrece una integracion entre estas
escuelas, al sefialar que la estrategia depende de los recursos y capacidades que posee o controla la
organizacion, y que dichos recursos y capacidades son en gran medida idiosinerasicos, habiéndose
formado a través de las actuaciones pasadas y plasmandose en un conjunto de pautas de actuacién
colectivas que definen las capacidades de la organizacion. Ahora bien, el valor de los recursos
dependera de la forma que estos se movilicen para competir en los mercados, en consecuencia la
empresa necesita disefiar su estrategia competitiva a partir de sus capacidades reales y en funcion

de sus competidores actuales o potenciales.

Todo lo anterior conduce a un “cambio de paradigma” para describir los cambios que
estin ocwrriendo en la forma de pensar sobre las organizaciones. Conforme al paradigma
tradicional de F. Taylor, el modelo de direccidn puede describirse como un simple modelo de
resolucion de problemas. El problema de este habito es que una vez que los problemas se definen,
existe una tendencia a excluir cualquier otro tipo de opeion (Argyris y Schén, 1978). De acuerdo al

nuevo paradigma, estas reglas se consideran obsoletas, ya que existe otra forma de direccion.

Como bien indica Argyris (1996 p.6) .. .las teorias de administracion de empresas deben
evolucionar tanto en la teoria como en la practica. En la teoria, se necesitan integrar las distintas
disciplinas en un conjunto coherente. En cuanto a la practica, se trata de incorporar y superar las
barreras que dificultan la implantacion de dicha teoria. El aprendizaje organizativo es capaz de
rersponder a tales cuestiones ya que es capaz de detectar necesidades internas en la organizacién

para responder al entorno competitivo”.
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2.- Proceso de Desarrollo de Capacidades estratégicas.-

2.1. Recursos y Capacidades.

Lo que una organizacion es capaz de realizar en determinado mercados determina su éxito
al atraer y mantener a los clientes. Las capacidades de la organizacion que son valoradas por los
clientes y dificiles de imitar por los competidores son fuentes criticas de ventaja competitiva.
Tales capacidades han sido fruto de un proceso de aprendizaje. De ahi la importancia de las

organizacion inteligente, y su nucleo principal : la gestidn del conocimiento.

Con caracter general, la Teoria de Recursos y Capacidades trata de identificar cudles son
los recursos capaces de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva  sostenible y una
corriente de renta mantenida a largo plazo. Un recurso ¢s cualquier factor poseido o controlado por
la empresa (Amit y Schoemaker, 1993). Alternativamente, Wernerfelt(1984) define recurso como
cualquier activo tangible o mtangible que esta vinculado a la organizacidn, Las capacidades surgen
por la combinacion y utilizacion de distintos recursos a través de rutinas organizativas. Una rutina
organizativa es un patron regular de actuacion que una organizacion ha aprendido y desarrollado

de forma eficiente, hasta cl punto de convertirse en una forma de hacer [as tareas automaticamente.

Dicha teoria ve a la organizacién como una organizacion inteligente capaz de mejorar su
dotacidn actual a través de la experiencia. Kolb (1984) define el aprendizaje como el proceso por
el cual el conocimiento es creade a través de la transformacion de la experiencia. El aprendizaje
ocurre cuando se detectan y corrigen errores. La defimieidn de aprendizaje enlaza la accién con un

mayor nivel de comprension (Huber, 1991).

Desde una perspectiva dinamica ¢l recurso mas valioso de una organizacion es su
capacidad para aprender y asi poder modificar su conducta en funcidén de las exigencias del
entorno. Teece, Pisano y Shuen (1997) sefialan que las capacidades que realmente cuentan son las

dinamicas.

De esta forma la capacidad de creacion de conocimiento se incluye entre las capacidades
dindmicas de la organizacion. Teece ef al. (1997), se refieren a estas capacidades como aquellas

habilidades de una organizacion que le permiten aprender, adaptarse, cambiar y renovarse a lo
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largo del tiempo. Esas capacidades dinamicas son el principal factor de la ventaja competitiva a lo

largo del tiempo.

Teece er al. (1994) definen el concepto de competencia o capacidad estratégica como un
conjunto de habilidades tecnologicas diferenciadas, activos complementarios, rutinas organizativas
y capacidades que postbilitan la base para que la empresa sea competitiva en uno 0 mas negocios.
En esencia, la competencia es una medida de la habilidad de la empresa para resolver problemas
técnicos y organizativos. En este sentido [as competencias no hacen referencia a un producto, sino
que abren la posibilidad de explotacién multiproducto. Hamel y Prahalad (1995) establecen tres
condiciones para que una capacidad sca competencia ¢sencial. 1) Contribuir de forma notable a la
creacion del valor percibido por los clientes, 2} tener un cierto caracter de exclusividad, es decir,
no ser una competencia generalizada a toda la industria y 3) servir como base para el acceso a

nuevos mercados.

Con el fin de completar el analisis de los recursos y capacidades el modelo de Peteraf
{1993) indica las cuatro condiciones que deben cumplirse simultaneamente para que emerja una

ventaja competitiva :

1) La existencia de recursos heterogéneos origina rentas ricardinas, es decir, rentas generadas por
las asimetrias en el mercado de factores..

2) Limites a la competencia ex-post que origina rentas de monopolio.

3) Movilidad imperfecta, para aislar a la competencia de la imitacion de los competidores.

4) Limites ex-ante a la competencia para evitar que las rentas no sean compensadas por los costes
asociados al control de los factores productivos mas valiosos. En otras palabras, se requiere la

existencia de imperfecciones en et mercado de factores

Las organizaciones que se transforman en centros de aprendizaje permanente estin
creando una ventaja competitiva que reine las caracteristicas necesarias para garantizar su
sostenibilidad. La capacidad de aprendizaje permanente requiere, no solo una voluntad firme,
sino un periodo de desarrollo largo y costoso. Su duracion dependera, en parte, de la capacidad de
reaccion de los competidores, pero su valor dificilmente se depreciard mientras el espiritu de
aprendizaje se mantenga vivo. El valor generado beneficiara a todos los agentes que intervienen y

estan comprometidos con dicha organizacion: clientes, empleados, directivos y acclonistas.
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2.2, Las sendas que conducen al logro de ventajas competitivas.

Las capacidades se desarrollan combinando y utilizando recursos y/o otras capacidades a
través de rutinas organizativas. Para Nelson y Winter (1982) estas rutinas constituyen el depdsito
del “saber hacer”, del conocimiento de la organizacion, adquirido a través del aprendizaje. La
tesis de dichos autores es que la conversion en rutina de la actividad de una organizacidn
constituye la forma principal de almacenamiento de conocimientos operativos especificos de esa

organizacion. Afirman que la organizacién “recuerda haciendo™, con algunas salvedades.

Para ello, hay un flujo interno de informacidn que se enriquece con mensajes del entorno
exterior e instrumentos de medida del tiempo. I.os miembros de la organizacién que reciben estos
mensajes fos interpretan como una llamada a tenerlos en cuenta en las rutinas de sus repertorios.
Las acciones de las rutinas pucden ser directamente y/o de naturaleza administrativa o de
procesamiento de informacion, como por ejemplo dirtgir la consulta o el pedido de un cliente al
punto de la organizacion correspondiente. Lo que resulta basico para el rendimiento productivo de
una organizacion es la coordinacidn; lo fundamental para conseguir la coordinacidn es que los
miembros mndividuales, conociendo sus tareas, interpreten correclamente los mensajes que reciben

y respondan a ellos.

Desarrotlar capacidades y rutinas implica un aprendizaje organizativo. Debido a que
tienen lugar dentro de un contexto organizativo, las capacidades estratégicas dependen de la ruta
por la cual se han desarrollado -path-dependence- y su grado de especificidad. Esto es lo que las

hace dificiles de imitar y que generan heneficios sostenibles,

El concepto de dependencia de un sendero  significa que la forma de posesion de un
activo (6 capacidad) depende del proceso a través del cudl se consiguid (Collis, 1991 ; Dierickx y
Cool, 1989). El grado de especificidad se refiere a la idea de “proposito especial”. Debido a que
las capacidades se desarrollan a través de un proceso de rutinas idiosinerdsicas y en un contexto
concreto, el resultado se convierte en un propdsito general, y de esta forma, es menos eficaz s1 se

utiliza con otros fines distintos para los que fue originade (Montgomery y Wemerfelt, 1988).
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En consecuencia, en la generacion de capacidades es fundamental retener el conocimiento
especifico en la organizacién, de los cuales son un ejemplo los conocimientos “idiosincrasicos”.
Dichos conocimietos se adquieren a menudo conjuntamente con la interaccion de otros bienes y
otras actividades (Jensen y Meckling, 1996). Los conocimientos especificos son aquellos cuya

transmision entre los agentes implica un coste. Son conocimientos valiosos en la organizacion.

Al tratar el estudio de las sendas que conducen al logro de ventajas competitivas, Ventura
(1996) concluye que la principal dificultad para conocer el valor de los recursos se debe a que
estos no son valiosos en términos absolutos, sino que su valor depende de su capacidad potencial
para [levar a cabo actividades productivas especificas para determinados mercados. En segundo
término, el valor de un recurso no es independiente del resto de recursos y capacidades con los que
va a interactuar, de ahi que lo que importe sea el sistema de recursos al que contribuve y no sus

caracleristicas individuales.

Hayek (1945, p. 524) en su obra pionera acerca del funcionamiento del conocimiento en

los mercados describia como sigue las consecuencias de la tdiosincrasia :

Practicamente, cualquier individuo tiene alguna ventaja competitiva sobre los
demds gracias a que posee informacion unica de la que puede hacerse un uso beneficioso. Sélo
hace falta recordar lo mucho que tenemos que aprender en cada ocupacion después de haber
completado nuestra formacion tedrica, que gran parte de nuestra vida laboral la pasamos
aprendiendo tareas especificas, v qué active tan valioso en todos los terrenos de la vida es el

conocimiento de la gente, de las condiciones locales y de las circunstancias especificas.

De forma mds general, las idiosincrasias de cada tarea surgen al menos por cuatro vias

(Williamson, Wachter y Harris, 1975):

l. Idiosincrasias en el equipamiento, debidas a la frecuencia de la maquinaria no
estandarizada, cuyas caracteristicas Unicas s6lo se aprenden con la experiencia.
2. Idiosincrasias de proceso, que son creadas o “adoptadas”™ por el trabajador y sus colegas

en un contexto operativo o especifico.
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3. Adaptaciones informales de los equipos, atribuibles a la adaptacion mutua entre las
partes involucradas en su contacto recurrente, y que s¢ ven perturbadas cuando se altera
la composicion del equipo.

4. Idiosincrasias de comunicacion respecto a los canales y codigos que sdlo tienen valor

dentro de la empresa.

En la actualidad, y bajo la consideracion de las estrategias oriendadas hacia el cliente,
se valoran también las idiosincrasias que surgen en el contacto con el cliente. Es ahi donde se
consideran las necesidades especificas de cada consumidor. El conocimiento del mercado surge

del proceso de aprendizaje que se desarrolla en las rutinas de las interacciones con ¢l cliente.

Con los avances de las tecnologias de la informacidn y la comunicacion se trata de retener
el conocimiento alli donde se genera, es decir, en el momento de la interaccién empleado-cliente.
A través de bases d¢ conocimientos, y siendo los ordenadores las herramientas de trabajo, se
pretende capturar dichas relaciones idiosinerasicas para que ¢l monopolio del conocimiento de la

organizacidon quede reflejado en su memoria corporativa.

—
=
5
L]

moria corporativa es una entidad organica que comprende multiples memorias

) EI componente humano de la memoria

puede morir, abandonar el colectivo en cualquier momento y unirse a un competidor o
simplemente marcharse porque e apetece hacerlo (Brooking, 1996). La memoria corporativa es un
concepto que todavia no ha llegado a ser comprendido, ya que actualmente la memoria no
pertenece a la corporacion, sino al colectivo de individuos que trabajan en ella (Brooking, 1996 ;

Nelson y Winter, 1982).

A medida que las exigencias de los recursos s¢ basan cada vez mas en los conocimientos,
resulta muy provechoso intentar hacerse con la propiedad de los conocimientos de la fuerza de
trabajo. Eso se podria conseguir generando una memoria que fuese persistente, es decir, que

existiera independienternente de la fuerza de trabajo.
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La memoria corporativa cs el objetivo principal de la documentacion del capital
intelectuall, ya que representa el momento en el que el activo se ha trasladado del ambito del
hombre a la organizacién. La memoria corporativa al recoger los conocimientos especificos de la
organizacion se configura como un elemento clave que sostiene la ventaja competitiva de la

organizacién.

2.3. Transformacién de Recursos en Capacidades Estratégicas.

La transformacion de los recursos en las capacidades principales de la organizacion tiene

lugar através del ecsquema que aparece en el cuadro 1.

El aprendizaje de las capacidades estratégicas se lleva a cabo a través de los sigutentes

pasos (Andreu y Ciborra, 1996):

PRIMER PASO: Aprendizaje Operativo.

En este nivel tiene lugar el dominio del uso de los recursos consiguiendo practicas de
trabajo eficientes, tanto a nivel individual como de grupo. Dichas practicas de trabajo se mejoran y
se hacen mas eficientes a través de la mcorporacion de nuevos recursos o de mnovaciones
tecnologicas o administrativas. En el caso de la banca comercial los recursos que interactian entre
si en las oficinas bancarias son : informacion, tecnologias de la informacion, empleado y cliente.
La calidad organizativa y técnica cn el contexto de orientacion hacia el cliente en la banca

minorista requicre que los empleados aprendan a desarrollar el proceso de prestacion de servicio

"' Con el término capital intelectual se hace referencia a la combinacién de activos inmateriales que permite funcionar a

la empresa (Brooking, 1996). El capital intelectual puede dividirse en cuatro categorias -

1. Activos de Mercado : Los activos de mercado de una organizacion constituyen el potencial derivado de los bicnes
inmateriales que guardan relacion con el mercado. Se incluyen las marcas, la clientela y su fidelidad, la reserva de
pedidos, los canales de distribucion, los acuerdos como Heencias, franquicias entre otros.

2. Activos de propiedad intelectual : Incluye el “know-how”, los secretos de fabricacion, el copyright, las patentes y
diversos dercchos de disefio, asi como también las marcas de fabrica vy de servicios.

3. Activos centrados en el individuo : Comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la habilidad para resolver
problemas, cl liderazgo y Ia capacidad empresarial ¥ de gestion encarnados en los empleados de la organjzacion. A
difercncia de los otros tipes de activos, los gue se centran en ¢l individuo no pueden ser propiedad de la empresa.

4. Activos de infraestructura : Son aquellss tecnologias, metodologias v procesos que hacen posible el funcionamiento
de la organizacion. Incluye la cultura corporativa, las metodologias para ¢l céleulo de riesgos, los métodos de
direccidn de una fuerza de ventas, la cstructura financiera, las bases de datos de informacion sobre el mercado o los
clientes y los sistemas de comunicacion. [Los activos de infraestructura constituyen cl esqueleto y el “adhesivo™ de la
organizacion, fortaleciendo la empresa y creando una relacion estrecha y coherente entre los individuos y sus
procesos.
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bancario. Las practicas de trabajo que resultan de este aprendizaje son concretas, detalladas,

especificas y operativas, es decir, son el reflejo de las pericias y del modus operandi de dicha

organizacion. Se describen a partir de QUE tareas se realizan en dicha organizacion . La evolucion

de 1a mejora continua en la ejecucion de las tareas realizadas por un individuo o un grupo se mide

a partir las curvas de aprendizaje {Uzumeri, Nembhard, 1998). Posteriormente se integran todas

las curvas de aprendizaje de todos los individuos y todos lo grupos en el mapa de aprendizaje de la

organizacion para detectar las areas donde existe confusién y en donde existe una fuerza laboral

mas diversa.

Cuadro 1: Proceso de Desarrollo de Capacidades

Competencias necesarias
en banca comercial

Desarrollo de capacidades

Tipo de aprendizaje Tipo de conocimiento

Capacidades Estratégicas

¢ Recursos Humanos
e Marketing

Capacidades
¢ Qperaciones -

Gestion de equipos en la

Practicas de Trabajo
oficinas .

+ Informacion

s Tecnologias de la Recursos
Informacién

* Interaccion cliente-
empleado

Aprendizaje de
capacidades estratégicas.
Cambios de Planteamiento

Aprendizaje de AUTOMATICO
capacidades.
Cambios de

Procedirmentos.

Internalizacién

COLECTIVO

Aprendizaje de rutinas. Socializacidn
Aprendizaje operativo.

Mejora Continua.

CQNSCIENTE

rCulacion

Fuente : Elaboracién propia a partir de Grant (1992) ; Andreu y Ciborra (1996) ; Spender (1996)

Edvinsson y Malone (1999) scfalan la resistencia institucional que puede aparecer en el sector financicro al

implantar la perspectiva del capital intelectual.
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SEGUNDO PASO: Aprendizaje de Capacidades. Aprendizaje tactico.

Las diferentes practicas de trabajo se combinan y surgen las rutinas organizativas que
tratan de mejorar v facilitar el aprendizaje operativo explicando COMO se realizan las tareas en
dicha organizacién. De esta forma se entra en la curva de aprendizaje de las capacidades de la
organizacidn con el objetivo de mejorar la eficiencia estatica, es decir la resolucion de problemas.
La fuerza que dirige la mejora continua de las capacidades y de las practicas de trabajo es la
eficiencia estatica, y los agentes que lo inician son los directivos de “primera linea” y los
directivos intermedios en los cuales se depositan dichas rutinas organizativas y practicas de

trabajo.

En la banca comercial los directores de ofticina bancarias han pasado de ser un mero
administrador de pasivo a ser un gerente, no sélo preocupado por la colocacidon de sus productos
financieros, sino también por la gestion de los recursos humanos y por el desarrollo organizativo;
todo lo cual, les permite aumentar la calidad del servicio y, por tanto, la satisfaccion de los clientes
(Casilda, 1997 ; Teruel, 1995). Los dircctores de oficina se estan convirtiendo en mentores que

ayudan, ensefian y dan gjemplo a sus empleados en la realizacion de nuevas tareas.

A su vez, los directivos intermedios de marketing, operaciones y recursos humanos
necesitan trabajar coordinamente para asegurar que los empleados en contacto con los clientes

posean todas las habilidades necesarias (Lovelock, 1992).

Los directivos intermedios deciden cémo los gestores bancarios van a aprender a ejecutar
las operaciones necesarias para mejorar la calidad del servicio con eficiencia econémica. La
scleccion del método de mejora es un aspecto crucial en el desarrollo de la capacidad de

aprendizaje de una organizacion (Upton y Kim, 1998).
TERCER PASO: Aprendizaje de las Capacidades Estratégicas. Aprendizaje estratégico.

En este paso las capacidades evolucicnan hacia capacidades estratégicas, es decir, aquellas
que diferencian a la organizacion. Reconociendo el entorno competitivo se explica POR QUE

algunas capacidades tienen potencial estratégico. En el aprendizaje estratégico las capacidades

estratégicas basadas en los conocimientos de la organizacion pueden facilitar nuevas misiones de
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la organizacion, materializadas en nuevos productos y mercados. Para ello, los agentes de la
organizacion involucrados en ¢l aprendizaje estratégico necesitan conocer la mision de dicha

organizacion,

Por consiguiente, en este ultimo nivel, se entienden las capacidades no sdlo en términos de
QUE es lo que sc hace, y COMO se produce, sino también POR QUE en dicho contexto
competittvo. Se entra en el estudio de la eficiencia dinamica, porque si el entorno cambia, la
eficiencia anteriormente alcanzada ya no es vdlida. De aqui se colige que en el aprendizaje de
capacidades 0 competencias estratégicas se trata de revisar continuamente las interrelaciones entre
las capacidades estratégicas actuales, los sectores, la mision de la organizacion y su contexto

interno para evolucionar y aprovechar los desafios que aparecen.

Por dltimo, s1 aparecen cambios revolucionarios -radicales- en el entorno, la mision de Ia
organizacion necesita un cambio radical. Entonces, puede chocar con la inercia gue siempre
aparece en las organizaciones y hacerla desaparccer, o bien, la organizacion debe realizar el
esfuerzo de aprender totalmente desde su base operativa nuevos modos de realizar las tareas si
quiere adaptarse al nuevo entorno competitivo.

1tur 96) indica que el entendimiento de la eficiencia dindmi
de la teoria de los recursos y capacidades requicre diferenciar entre recursos versatiles o no
especificos al tipo de estrategia y entormo en que s¢ aclta y aguellos recursos que sen mas
dependientes o especificos de la orientacion estratégica actual. Los recursos del primer tipo
aumentan los grados de libertad para adaptarse a los cambios, mientras que los segundos limitan la
capacidad de eleccion y aumentan la dependencia respecto a la trayectoria seguida previamenie.
En este sentido, la capacidad mas versatil radica en el logro de una cultura organizativa que
asegure la capacidad de aprender, mediante la adecuada integracion de conocimientos exogenos y
conocimientos endogenos. Dentro de esta categoria encajan las capacidades de la organizacion

para establecer acuerdos de cooperacion que superen los riesgos de conductas oportunistas.

Por otra parte, la existencia de diferentes niveles de aprendizaje es un aspecto central en
las organizaciones inteligentes, también denominadas organizaciones que aprenden. Ejemplos de
distintos niveles de aprendizaje incluye la distincidn de Argyris (1982) entre aprendizaje de

primer orden y segundo orden, la de Ciborra y Schneider (1992) entre aprendizaje incremental y
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aprendizaje de salto cuantico, la de Bateson (1972) de aprendizaje I (detectar errores, definir el
proceso y seleccionar distintas alternativas) y aprendizaje II (cambiar ¢l conjunto de alternativas

posibles, redisefiar la situacion y expandir ¢l dominio de la actividad).

El nivel de aprendizaje inferior supone mejorar los comportamientos existentes y hacer
progresos continuos hacia objetivos asintoticos a los cuales se tiende, mientras que en los niveles
superiores los objetivos varian cuestionandose los mismos y reconociendo la subjetividad de su

significado.

Edmondson y Moingeon (1996) definen el aprendizaje del COMO al explicar el
compromiso de los miembros de la organizacion para transferir y mejorar las habilidades y rutinas
existentes. El aprendizaje del POR QUE se define como la indagacién de los miembros de la
organizacion sobre las razones logicas que explican ¢l éxito de la organizacién a largo plazo y le

conliere ventaja competitiva.

En situaciones en las que el éxito técnico es csencial (por ejemplo, wvelocidad,
productividad, calidad), la capacidad de aprender COMO puede convertirse en una importante
fuente de ventaja competitiva. Mientras que en situaciones en donde las que el factor determinante
del éxito es la capacidad de relacién, tanto en el mercado como en ambito interno de la

organizacién, el aprendizaje del POR QUE se convierte en la fuente de ventaja competitiva.

A partir de estas teorias, la cuestion que surge ¢s bajo qué condiciones es deseable que los
distintos agentes en la organizacion sean conscientes de su propia situacion, de que comprendan
los factores causales, y que experimenten diferentes métodos de ver la misma situacion. De forma
similar, se resuelve cuando conviene centramos en la correccidon de errores y cuando en la

definicién de procesos.

En funcién del grado de estandarizacion y personalizacién del servicio serd necesario
mvolucrar mas o menos al gestor bancario y al cliente en su elaboracion y, como consecuenica, ¢l
grado de confianza necesario en la banca de relaciones sera diferente. En los servicios
personalizados, ¢l didlogo y los procesos de comunicacion son necesarios en mayor grado. Por
consiguiente, ¢l compromiso del personal de contacto es un factor clave y para favorecerlo es

preciso que dichos gestores reconozcan y comprendan qué es lo estdan haciendo, como y por qué.
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La gestion de la banca de relaciones significa un compromiso organizativo tal que los clientes,
internos y externos, comparten interdependencias y valores. De csta forma se genera la suficiente
confianza para fomentar la generacion de redes socialesZ que va a dinamizar el capital intelectual

de la organizacion.

Todas las organizaciones cuentan con una determinada capacidad de aprendizaje, disponen
de una serie de procesos, estructuras y habilidades que les permiten adquirir, procesar y distribuir
el conocimiento (Dibella et a/,. 1996). La diferencia estriba en la agilidad y facilidad con la cual
las organizaciones inteligentes aprovechan su conocimiento. La eficacia de una organizacion
depende de su estilo de aprendizaje, por lo que es util saberlo reconocer y utilizar

estratégicamente.

En Ia banca de conocimientos se trata de aceptar si el estilo de aprendizaje permite una
adaptacion innovadora o imtadora en el entorno, y con qué medios se cuenta para mejorar dicho
estilo. La naturaleza del estilo de aprendizaje depende en gran medida de la cultura de la
organizacion. Es ahi donde se concretan los procesos de reflexién colectiva, el didlogo que asegura
que ¢l conocimiento {bien de forma tacita o articulada) sc extienda y se apropie en los niveles

adecuados de la estructura organizativa.

Identificar el estilo de cada organizacion es el primer paso para desarrollar una accion
estratégica y cambiar o mejorar el estilo. En la Banca de Conocimientos se analiza como circula
el conocimiento entre sus diferentes unidades. En la banca comercial esto significa entender
“como” el emipleado bancario en la interaccion con el cliente final dispone de las capacidades y
conocimientos necesarios para hacer frente a las oportunidades comerciales que se le presentan.
En el siguiente apartado realizamos un estudio pormenorizado de la gestion del conocimiento en

las organizaciones, en general, y de la banca minorista en particular.

3. Gestion Dinamica del Conocimiento.-

Con pocas excepciones (Nelson y Winter, 1982 ; Nonaka y Takeuchi, 1995 ; Scherer y

Dowling, 1995, Venzin et al. 1998) los tedricos de la organizacion han restringido el desarrollo de

2 - . L. . . cy ..
 En el proximo apartado se explica la funcion del Capital social en la generacidn de conocimiento,
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sus teorias al adoptar una posicion positivista del conocimiento, analizdndolo como el resultado

logico del proceso de aprendizaje, olvidando el eterno dilema de 1a naturaleza del conocimiento.

De hecho, el conocimiento ¢s un concepto poco claro, con un componente intuitivo, existe
dentro de las personas y se deriva de la informacion, aunque no es informacién simplemente. No
se trata de resolver este problema sino de observar que partimos de un constructo, dificil de definir
y cuya interpretacién y tipos de conocifniento, a su vez, depende de la epistemologia que
consideremos. En definitiva, depende de la relacion que consideremos entre ¢l conocimiento, la

estructura subjetiva y la realidad.

Venzin, Von Krogh y Roos (1998) identifican tres tipos de epistemologias o supuestos
fundamentales : epistmologia cognitiva (Simon, década de los 50), relacional {Kogut y Zander,

1992} y autopoiética (Nonaka y Takeuchi, 1995),

* La epistemologia cognitiva considera a las organizaciones como sistemas abiertos que

desarrotlan conocimiento al formular representaciones precisas de su entorno. De ahi, que cuantos
mas datos3 acumule la organizacion, mejor seré la representacion. Simon sustituye la intuicién por
datos objetivos y explicitos : bases de chientes, memos, reglas codificadas, informes, libros,
manuales, formacion y/o descripciones de politicas. No distingue entre “estar informado” y
“conocer”.

¢ En la epistemologia relacional sigue prevaleciendo la idea de representacion descrita en

la epistemologia cognitiva pero difiere en el proceso de representacidén. Aqui las reglas para

procesar la mformacion son locales, no universales. Las organizaciones son consideradas como

3 Aungue el conocimiento esté relacionado con los datos, la informacién v [a inteligencia, la confusion entre estos
CONCEpPLOs €5 grave, ya que ne son conceptos intercambiables.

La inteligencia segtin McMaster (1996) es “la capacidad computacional que puede aplicarse a la informacién
quc sc recibe exteriormente o se genera interiormente, para solucionar los retos a que se nos somete. La capacidad
computacional se refiere al sistema de capacidades que puede obtener informacion del ambiente, generar informacién
interpretaria y trasladar los resultados interpretados a la accion™

Los datos son un conjunto de heches discretos v objetivos sobre eventos concretos. En un contexto
organizativo, ¢l dato o los datos son unos registros cstructurados entre las acciones. Naturalmente, fas organizacioncs
almacenan y administran estos datos mediante sistemas teenoldgicos. Pero los datos no suministran juicio ni bases para la
accion, sino que solo son una materia prima para la decisién.

Para que €] dato sea Gtil hay que transformarlo en informacion.

La informacidn es un mensaje, es decir, un elemento de la comunicacion. De esta forma, la informacién
pretende cambiar el modo en el que el receptor recibe algo, con el fin de modificar su juicio o su comportamiento, es
decir, informar, ¢s “dar forma a” y “dar forma a” es afadir valor. La informacién es, pues, el dato mas un valor afadido.
La informacion es pues el dato mas un valor afadido. Este valor afiadido es la interpretacién segin el contexto, categoria
y célculo o transformacién del dato. La informacion es la parte de la comunicacion mas especifica y clara.
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redes compuestas de relaciones y dirigidas por la comunicacidn. Se trata de observar las
relaciones, sus conexiones, el flujo de mformacidén y la capacidad para almacenar dicha
informacion en la red. Kogut y Zander (1992) consideran que las organizaciones existen porque
son mecanismos mejores que el mercado para transferir y compartir ¢l conocimiento. Las reglas de
coordiacion de las relaciones son distintas en cada organizacion, por ello se diferencian las
organizaciones.

e La epismologia autopoiética parte de la consideracion de los datos como un inpui

fundamental del conocimiento. Dichos datos son la unidad menor de informacién potencial. El
conocimiento no puede pasar directamente de una persona a otra, porque los datos tienen que ser
interpretados. Autopoieseis procede del gricgo auto y poiesis/poein (generacion, produccion). Por
consiguiente, la epistemologia autopoiética significa “elaboracion propia del conocimiento™. Cada
individuo tiene su propio conocimiento a partir de su experiencia. De esta forma se subraya el

cardcter subjetivo del conocimiento, ya sea a nivel mdividual o social.

Desde la perspectiva cognitiva el conocimiento es fijo y representable en datos
almacenados en diferentes sistemas de informacion, tecnolégicos y manuales. Desde esta
consideracién, el conocimiento no es un recurso estratégico porque se puede transferir e imitar

facilmente.

Para los relacionistas, el conocimiento restde en los enlaces, en las conextones, Las reglas
de cada orgamizacion definen el tipo de red y sus conexiones. De esta forma, el conocimiento no se

transfiere mediante un solo individuo, sino en las relaciones entre todos los expertos/especialistas

de un equipo.”
Finalmente, desde la perspectiva autopoiética, el conocimiento siempre es privado y nunca
es cien por cien igual de un individuo a otro. Se produce gracias a la interpretacion de experiencias

pasadas. Desde este punto de vista, las diferencias en la dotacion de recursos existen debido a que

cada organizacion esta formada a partir de un grupo de diferentes individuos.

TIPOS DE CONOCIMIENTO.-

Si queremos gestionar dinamicamente el conocimiento en las organizaciones, previamente

hay que considerar sus distintos tipos. Los limites entre los distintos {ipos son porosos y €sto es lo
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que permite la libre circulacién entre ellos. Las multiples epistemologias sobre conocimiento se

sintetizan en el trabajo de Polanyi (1962)4 quien distingue entre conocimiento explicito y tacito.

El conocimiento explicito se puede expresar mediante palabras y numeros ¢ cualquier otro
dato codificado y es facil de transmitir. Sin embargo, el conocimiento tacito, como la percepcion
subjetiva o las emociones, no se puede instrumentalizar y se transmite en determinados contextos
y acciones; es muy personal y difictl de Verbalizar o comunicar. Una de las caracteristicas del
conocimiento ticito es la ausencia de esfuerzo, es decir, el usuario es inconsciente de que estd
adquiriendo este conocimiento. Al definir el conocimiento tacito, Spender (1996 a y b) a partir de

Polanyi indica “una persona sabe mas de lo que puede expresar en palabras™.

Siguiendo la epistemologia cognitiva el conocimiento tacito solo aparece parcialmente si
la cantidad de datos es muy elevada y compleja; en estos casos, los datos mantienen su caracter
explicito pero reflejan una realidad compleja. Desde la epistemologia relacional el conocimiento
puede ser tacito st las reglas que dirgen las conexiones no son transparentes. Desde la perspectiva
autopoiftica el conocimiento tacito es fisico y subjetivo. Fisico porque las experiencias se
transmiten en relaciones tipo maestro-aprendiz, y subjetivo porque se crea en un contexto practico,

especifico y es absorbido por una persona.

Respecto a la dimension onloldgica (sujeto que aprende), Spender (1996) considera dos
niveles basicos: individuo y colectivo. Nonaka y Takeuchi (1995} hablan de individuo, grupo,
organizacion ¢ inteorganizacion. El nivel colectivo es posible en la perspectiva autopoiética

porque existen espacios mentales compartidos>.

De forma sintética Spender (1996 a y b) a partir de la dimensién ontoldgica y
epistemologica del conocimiento establece la  siguiente clasificacion  del tipo de
conocimiento (cuadro 2): conocimiento consciente, conocimiento automditico, conocimiento

colectivo y conocimiento objetivo o cientifico.

% La distincién de Palanyi ha sido introducida en la literatura sobre las organizacioens a través de Nelson y Winter
(1982).

5 El concepto de espacio mental 6 “Ba” aparece en la filosofija japonesa como un espacio que favorece las relaciones y
gencracion del conocimiento (Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999).
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Cuadro 2: Tipos de conocimiento organizativo

NTOLOGICA
EPISTEMOLOGICA INDIVIDUAL |SOCIAL
EXPLICITO Consciente Objetivo
IMPLICITO Automatico Colectivo

Fuente : Spender (1996 a, p. 64)

. Conocimiento consciente : Este tipo de conocimiento depende de la resolucion de los

problemas de agencia® a través de la teoria de la informacién asimétrica, poder interpersonal y
riesgos diversificados. Los agentes son consctentes y pueden comunicar su contribucion a la
generacion de rentas.

Conocimiento automdtico : FEl conocimiento ticito se apiica sin ningun esfuerzo. Aqui se

aplica la teoria de la agencia pero a nivel psicoldgico’. Puesto que la propiedad del
conocumiento es del individuo sc trata de motivarle y retenerle en la organizacion para
mantener la ventaja competitiva.

Conocimiento objetivo : El conocimiento objetivo depende del uso eficiente de los mecanismos

institucionales, como por ejemplo, las patentes para proteger su transferencia. La privatizacion
del conocimiento profesional publico, al menos temporalmente, trata de proteger la ventaja
competitiva. No es solamente un cuerpoe de conocimientos, sino, ademas una metodologia que
la comunidad practica, un modo social de acumular y comunicar evidencias. Las metodologias
cientificas estructuran el conocimiento cientifico en modelos, teorias y relaciones causales
objetivas. Cuando la metodologia cientifica subyace en las conversaciones menos estructuradas

de la comunidad, el conocimiento objetivo es conocimiento ticito.

® Bl marco de la teoria de la agencia promueve el empleo de mecanismos de incentivacidn que motiven a los empleados a
aplicar su capital en pro de los objetivos de quicnes les contrataron. Los problemas contractuales gue surgen de la
informacién asimétrica y del oportunismo debido a fa division del conocimiento, [os tedricos de fa organizacion (Sharma,
1997) recogen dos atributos bdsicos en el intercambio que 1os principales, es decir los directivos de una organizacion,
deben tencr en cucnla,

L.

coste de “monitorizar” y dirigir ¢l compertamiente de los empleados para que cumplan lo pactado y apliquen su
conocimiento.

coste de medicion . Si los directivoes no pueden dirigir los comportamientos de los empleados, la solucion alternativa
consiste en imponcr una medicién de los resultados. El problema que aqui aparece es como determinar los otros
factores que, independientemente del csfuerzo y de la aplicacién del conocimiento consciente del agente influyen en
¢l resultado.

7 Un contrato psicologico es ¢l conjunto de expectativas del empleado, que definen lo que el individuo y 1a organizacion
esperan dar y recibir de cada uno a lo largo de su duracion {Rousscau y Wade-Benzani, 1994).
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4. Conocimiento colectivo: Esto conocimiento parte de la teoria de Vygotsky sobre la accién

sugiriendo que €l conocimiento practico es una caracteristica publica mas que individual, es
decir, pertenece al sistema social. Las teorias basadas en el conocimiento colectivo producido
internamente se centran en el proceso de generacion de conocimiento, mas que en su
apropiacién puesto que es intransferible. Se traduce en los estudios de las teorias de liderazgo

de equipos.

La dindmica del conocimiento implica movimientos continuos, intercambios y
transformaciones de un tipo de conocimiento a otro, conscientemente o no, tal y como se refleja en

el cuadro 3.

Los limites entre los distintos tipos son porosos y ¢sto es lo que permite la libre
circulacion entre ellos. A partir de la dimensién epistemologica y ontoldgica, Nonaka v Takeuchi
(1995) sintetizarn los cuatro tipo de transiciones de conocimiento (denominados por ellos
“conversion del conocimiento™) entre el conocimiento explicito y tacito : socializacion (de tacito a
tacito), exteriorizacién (de tacito a explicito), combinacién u asociacién (de explicito a explicito} e
internalizacién (de explicito a tacito)®. En la fase de socializacion se destacan tanto las
interacciones (perspectiva relacional) como la transmision de un conocimiento especifico de una

persona a otra (perspectiva autopoiética).

De lo expuesto se deduce que el conocimiento tacito por su caricter espontanco
desempenia una funcion esencial al desarrollar una comprension rapida vy espontanea de las
situaciones ambigiias. £l conocimiento ticito es mutable e incomunicable verbalmente con lo cual
deja un mayor margen de maniobra para derivar hacia otro tipo de comprension, sin necesidad de

convertir el conocimiento en informacion.

¥ L socializacion se produce al interactuar con otras personas. Consiste cn participar de los conocimientos implicitos de
cada persona al compartir expericncias.

La cxteriorizacion requiere expresar el conocimiento impicito de forma gue pueda ser comprendido por los demas
mediante el didlogo.

La asociacion supone la transformacion del conocimiento explicito en partes mas complejas de este mismo
conecimiento. Para comunicar fragmentos de este conocimicnto la clave csta en ordenarlos v sistematizarlos. En esta fase
la nueva informacion que se genera transciende a todo ¢l grupo.

La interiorizacion supone la conversion de recién creado conocimiento explicito en un conocimiento ticito propio de
cada individuo. Aprender practicando y ejercitindose ¢s fundamental para consolidar el conocimeinto explicito.
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Cuadro 3: Conversion de conocimiento ticito en explicito y viceversa

—__» Tacito p Explicito l
Tacito SOCIALIZACION ARTICULACION Explicito
A .
Tacito INTERNALIZACION COMBINACION Explicito
A
Tacito « Explicito

Fuente : Nonaka y Takeuchi (1995 p. 62)

La circulacion y transterencia del conocimiento tacito estan limitadas a una determinada
red de relaciones sociales. De ahi que Nahpiet y Ghoshal {1998) argumentan que el capital social
de una organizacion facilita la creacion del capital intelectual. Establecen que el capital social
comprende tanto la red de relaciones basadas en la confianza desarrollada a lo largo del tiempo,
como los activos que se movilizan en dicha red. Consideran que el capital social mcluye las

siguientes dimensiongs:

- dimension estructural gue refleja las conexiones que existen, su densidad y jerarquia;
- dimension relacional que describe ¢l tipo de relacidn interpersonal que se establece
- vy, dimensidn cognoscitiva que se refiere aquellos recursos que proporcionan interpretaciones

comunes.

Brooking (1996) observa que las empresas que son conscientes de su dependencia de una
gran cantidad de conocimientos pragmaticos descubren que los métodos empleados para compartir

y hacer circular la informacién objetiva incrementan la calidad el rendimiento del empleado en el

entorno de trabajo.

Siendo el objetivo estratégico de la banca comercial en la década de los noventa el
aumento continuo de la calidad con eficiencia econémica y debido a la naturaleza mtangible y

subjetiva de la calidad colegimos que el flujo de conocimicnto tacito entre los individuos y grupos
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que configuran la cadena de clientes de la entidad bancaria se constituye como un arma
competitiva fundamental. El cardcter espontaneo y no verbalizable del conocimiento tacito facilita
la absorcion y aplicacion de la idea de calidad de la alta direccidon en los niveles operativos. La
cadena de clientes extiende a través de los procesos de socializacidn la concepeidn e imagen de la
calidad en la entidad. La comprension explicita del “por qué” de esta idea de la calidad es
generada v justificada en la cupula estratégica. A través de los procesos de internalizacion y
socializacion los gestores bancarios en las oficinas son capaces de operativizar “como” se traduce
dicha concepcion de la calidad, en “qué” practicas concretas, v comprender "por qué" es

significativa en el actual contexto de la orgamzacién.

A modo de conclusion de este apartado, destacamos que ia ventaja competitiva de las
organizaciones de banca comercial se origima en las interacciones que ocurren en la cadena de
clientes originando una constelacion de recursos y conocimientos especificos, en donde surge la
dependencia de senderos en la cadena de clientes que defiende el marketing relacional?. Y, dado
que el componente humano es fundamental en el fomento de dichas interacciones, el
establecimiento de equipos en donde prime la confianza facilitara el intercambio de ideas. Por
consiguiente, observamos que el conocimiento colectivo es ¢l tipo de conocimiento estratégico

mas relevante.

4. Unidad de analisis en el estudio del aprendizaje organizativo.-

Los defensores de la teoria de recursos y capacidades reclaman que la comprension
estrat¢gica mejora cuando se considera como unidad de andlisis a la empresa, en lugar del sector.
La organizacion es la unidad de andlisis en la que se puede observar como circula el conocimiento
especifico en las capacidades estratégicas capaces de generar nuevos beneficios -rentas
schumpeterianas. Sin embargo, la teoria de recursos y capacidades también predice las rentas
ricardianas. Por tanto, lo que se necesita es un minucioso analisis multinivel, tanto a nivel sectorial
como a mivel de empresa para captar las singularidades de las organizaciones dentro de las

asimetrias del sector.

* El marketing relacional se explica en el apartado 4 del capitulo EI concepto de dependencia de senderos se
explica en el apartado 2.2 de este capitulo.
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Nanda (19906) sefiala que faltan modelos a nivel micro que exploren los eslabones entre las

variables que configuran los recursos, capacidades y rutinas.

La teoria sobre la dindmica del conocimiento trata de abrir la caja negra y explicar la
organizacion desde un nuevo punto de vista: la gestion det conocimiento (Spender, 1996). Los
trabajos recientes sobre aprendizaje organizativo (Cohen vy Sproull, 1996; Moingeon y
Edmondson, 1996) adoptan una posicion democritica y presumen una implicacion activa del
empleado en el aprendizaje. Dicha posicién legitima el conocimiento y aprendizaje en todos los
niveles de la organizacién. De esta forma, no solamente son vélidas las instrucciones ¢
informaciones transferidas desde la alta direccidn a la base, sino también la generacion de ideas
que surgen del contacto directo con los clientes. Por tanto, surge un estilo directivo no burocratico
vy mas difuso. Los empleados adquieren conocimiento, se vuelven mdas profesionales, mas
independientes, en definitiva, mas responsables e infentan mejorar a través de sus experiencias y

CTrores.

La revision de las distintas hteraturas sobre aprendizaje organizativo revela una

considerable diversidad. El aprendizaje es un constructo muy fragmentado.

En el cuadro 4 se observan las distintas unidades de anilisis {individuo y organizacién) de

la gestion del aprendizaje organizativo segun nos encuadremos en las teorias estructurales o las

teorias cognoscitivas.:

- Lds teorias estructurales sobre comportamiente organizativo, la teoria de las
~ contingencias 6 lfas teorias del disefio de puestos y liderazgo proponen que si se
establecen las condiciones adccuadas en la organizacion se producird el
comportamiento descado.
- Sin embargo, las teorias cognoscitivas sostienen que los modelos mentales de los
agentes individuales influyen en el resultado de la organizacion.
- Por otra parte, unas investigaciones tratan de establecer un modelo robusto con
precisas descripciones acerca de sus implicaciones (literatura descriptiva), mientras

que otras se refieren al modo de establecer acciones que mejoren las organizaciones

(literatura intervencionista).
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En realidad la profundizacion desde la teoria de recursos y capacidades hacia la gestion

dindmica del conocimiento conlleva relevantes implicaciones en el comportamiento y disefio de

las organizaciones. La mas relevante es la consideracion de la unidad de analisis a través de la cual

se adquiere, transforma y distribuye ¢i conocimiento : individuo, equipos, y/o alianzas con oiras

organizaciones. Claramente, el campo de Direccion Estratégica estd derivando hacia otro

paradigma capaz de responder a los retos que

Industrializacion por la Era de la Informacion (Spender, 1996)

provoca la sustitucién de la Era de la

Cuadro 4 : Unidades de andlisis en los estudios de Aprendizaje Organizativo,

Investigacion

Organizacion

LAS ORGANIZACIONES COMO
EXPRESION DE ANTERIORES
APRENDIZAJES :

e Levitt y March : nudos de
competencias

Individuo

EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL Y
EL DESARROLLO DE LAS
ORGANIZACIONES :

*  Brown y Duguid : acceso a
informacion

Descriptiva *« Huber; Cyert y March ;Nelson y s Pedler y cia: tensidn en las
Winter : rutinas organizaciones que favorece el
¢ Shirvastra : aprendizaje individual desarrollo personal
commo pobre explicacion para el e Pettigrew y Whipp : desarrollo
aprendizaje organizativo individual
» BCG; Epple yeia : curvas de e Stata: cl aprendizaje individual
aprendizaje permite organizaciones mas
»  Dafty Weick ; Duncan y Weiss : flexibles
lenguaje c interpretacion
OBJETIVO
DE LA
INVESTIGACION CAPACIDAD DE CAMBIOS DE LA CONCIENCIA INDIVIDUAL
’ LAS ORGANIZACIONES A SOBRE RESPONSABILIDAD Y LAS
TRAVES DE LA ACCION Y LA DESTREZAS INTERPERSONALES
PARTICIPACION INTELIGENTE
e Senge: los individuos aprenden del
Investigacion e Hayes y cia : suposiciones basicas reconocimiento de experiencias ;
s Schneider : el contexto que * [saacs y Senge : simulaciones que
[ntervencionisia capacita a las orgnizacion para ayudan a diagnosticar las
adaptarse causalidades
e Schein : la cultura capacita a la * Argyris : comprension de las teorias
organizacion para adaptarse que los individuos utilizan para ser
efectivos
Fuente : Edmonson y Meingeon (1996 p. 20)

En el sector bancario, como expusimos en el capitulo I, la oficina bancaria tradicional

sigue siendo la unidad basica para analizar los encuentros con el cliente y estudiar la mejora

continua de las organizaciones bancarias. Las grandes estrategias comerciales se deciden en la alta
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direccion comercial, pero se materializa en las agencias bancarias. De este modo, la oficina
bancaria se configura como unidad estratégica de mercado. La eficacia de la venta depende de la
celeridad y concrecién como se desarrolle la preparacién y elaboracién de argumentos para su
colocacion. En este contexto, la transformacion de las tareas del gestor bancario realzan la

importancia del aprendizaje continuo en las oficinas bancarias.

5.- Implantacion del cambio organizativo que implica el aprendizaje organizativo.-

En tos apartados anteriores hemos mostrado como los procesos de aprendizaje dirigen el
conocimiento hacia las capacidades organizativas que son fuente de ventaja competitiva. En este
apartado se tratan las cuestiones pricticas en la implantacion de la gestién del conocimiento y el

cambio orgamizativo que ello implica. Este campo de conocimiento ha sido el menos desarroliado.

Las corrientes tedricas que estudian cste problema, segin Beer ef af/.(1996) son las

siguientes:

1) Teoria de la Organizacion : Esta teoria parte de la nocién de “ajuste™10, Segin este concepto,
la eficacta de una organizacién depende del grado de coherencia de multiples elementos
organizativos con el entorno v la estrategia. Chandler’s (1962) establecié la relacién entre
estrategia y estructura. Después otra serie de autores han meostrade la relacion entre
incertidumbre ambiental y forma organizativa (Bums y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch,
1967), las relactones entre las tareas de la organizacion y la predisposicion de los agentes ; v
las relaciones entre los arquetipos estratégicos, la estructura organizativa y el estilo directivo
(Miles v Snow,1978). Estas feorias suponen que los empleados se motivan a través de
argumentos racionales y que poseen los comportamientos y destrezas necesarias para
representar fa nueva organizacion. La teoria de “organizarse” de Weick (1979) se refierc a los
fundamentos semidticos de las interpretaciones v significados que fluyen al implantar las
decisiones.

Esta literatura posee un gran apoyo teorico y empirico pero todavia quedan lagunas por

resolver en ¢l drea de cambios y aprendizaje organizativo.

' El ajuste (i) o congurencia (congruence) ha sido definido en ¢l capitulo U1, en la pagina 72.
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2) Teorias del Comportamiento y Desarrollo Organizativo : Estas teorias establecen que las
normas culturales dirigen las actitudes y el comportamiento de las organizaciones y tratan de
promover el compromiso y aprendizaje de nuevas actitudes y comportamientos. En las grandes
organizaciones han fallado se centran en comportamientos interpersonales y problemas internos
de la organizacion sin conectar con la estrategia, ¢l cliente y las tareas necesarias para dirigir el

cambio de la organizacion.

Beer er al. (1996) concluyen que las dos corrientes anteriores se integran en la Direccidn
Estratégica de Recursos Humanos. Son las personas de la organizacion y los equipos humanos los
que piensan, crean conocimiento, lo interpretan y actuan. Beer y Walton (1990), observan que la
gestion estratégica de recursos humanos es un instrumento para motivar, incentivar y
comprometer el aprendizaje individual y organizativo, en definitiva, para lograr la necesarna

coordinacion estratégica y organizativa,

Los sistemas de trabajo, los medios para procesar la informacidén, los programas de
formacion, los sistemas de compensacion junto con el estilo de direccion tratan de estimular el
comportamiento estratégico adecuado (Beer ef al. 1996; Beer y Walton, 1992 ; Devana, Fombrun
y Tichy, 1981 ; Hackman y Oldham,1980 ; Wright v McMachan, 1992 ; Schuler (1992); Lado v
Wilson, 1994 : Petrick , Furr, 1997 ).

Desde la teoria de la Direccion de Recursos Humanos, el reto de la gestion de la
conocimientos no es otro que el de identificar los conocimientos dptimos que debe tener un

empleado pard realizar el trabajo de forma optima.

Las organizaciones como unidades de aprendizaje son capaces de crear un contexto y unas
condiciones que influyen decisivamente en la produccién vy transferencia de conoctmiento. Las
organizaciones determinan lo que los agentes individuales y fos grupos de trabajo internos pueden
y van a identificar como un problema, condicionando por tanto el disefio de un conjunto de

soluciones posibles (Garcia, 1995).

Sin lugar a duda existen diversas formas de aprender y diferentes fuentes de aprendizaje

organizativo ( Garcia, 1995; Earl, 1999; Lépez y Remirez, 1997):
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e En primer lugar, el aprendizaje puede producirse por transferencia de una empresa a otra, por
imitacion, por el reclutamiento de personal competente, la adquisicién de una empresa o la
cooperacion, son ejemplos de este tipo de aprendizaje.

s También se puede aprender via benc/m-zarkiugl 1]

e Oa través de los clientes (Garvin, 1993). La filosofia de la Calidad Total y Mejora Continua
esta enfocada precisamente hacia los clientes, siendo el conocimiento de sus necesidades y
satisfaccion el ¢je en torno al cual gira la actividad empresarial.

e Por otra parte, el aprendizaje puede ser consecuencia de la propta actividad diaria de la
empresa. Este tipo de aprendizaje puede producirse por acumulacion de la experiencia o por
experimentacion. Nos encontramos por tanto ante el siguiente dilema ;qué debe hacer la
empresa : explotar sus competencias estratégicas clave {seguir un aprendizaje de bucle simple,
acumulando experiencia y obteniendo incrementos de productividad derivado de ello) o por el
contrario debe explotar nuevas competencias (inclinarse por un aprendizaje generador o de
doble bucle) 7 La respuesta, a la luz de los autores que han tratade el tema, seria combinar las

dos estrategias.
En suma, las fuentes de aprendizaje pueden ser tanto internas como externas :

- Internamente Ia organizacion puede aprender de su experiencia diaria, del andlisis de
su pasado y de su propia creatividad con una vision de futuro.

- Externamente la organizacion capta informacion y conocimiento a través de los
clientes, proveedores, competidores, otros sectores, etc. Una organizacién que aprende
urnicamente de su propia experiencia, limita su capacidad de generar nuevas ideas,

pudiendo quedarse en un nivel de aprendizaje adaptativo
Los conocimientos se pueden desarrollar a través de diversos medios, como pueden ser:

» Programas de formacion internos que permiten transferir conocimiento entre distintas unidades
y areas de la empresa. La utilizacion de este mecanismo surge al reconocer el potencial mterno
de aprendizaje.

» Educacion adicional.

" B1 Benchmarking consiste en la identificacién de las “mejores pricticas empresariales” y Ja comparacién de la
organizacién con éstas. El Benchmarking cs una herramienta ampliamente difundida por los modelos de Calidad Total

{Camp, 1995 ; Spendolini, 1992).
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s Lectura de libros y periodicos.

¢ Informes y presentaciones orales, audiovisuales o correos electronicos, en los que se formaliza
y explicita el conocimiento relevante para la organizacion. Aprendizaje a través los medios de
difusion y redes electronicas (Ensefianza Asistida por Ordenador).

e Utilizacién de la Memoria Organizativa. Por ejemplo, las bases de conocimiento de clientes
quc reflejan las necesidades y/o preferencias manifestadas por los clientes hacen que no sélo
aprenda el empleado en contacto directo con el cliente sino toda la organizacion.

* Aprendizaje en el trabajo, a través de las experiencias.

* Programas de benchmarking interno. Una forma de transferir conocimiento de unas unidades a
otras es la comparacion con las unidades excelentes de la organizacion.

¢ [nvestigacion y desarrollo.

s Establecimiento de mentores en la organizacidn.

e Programas de rotacion de personal.

¢ Interpretacion compariida. Cualquiera de los mecanismos anteriores debe ser complementado
con fa practica del dialogo con ¢l fin de que ademas de la transmision se produzca una

interpretacién compartida.

Sintetizando distinguimos dos tipos de aprendizaje interno:

- aprendizaje formal que consiste en una accion deliberada y planificada, que desarrolla
y transmite el conocimiento de la organizacion.

-y aprendizaje informal que sugiere una filosofia de gestion y una cultura organizativa
que influird directamente en la cantidad de conocimientos que se filtren por toda la

empresa.
Como ya se habra dado cuenta el lector, este estudio se enfoca hacia la observacién

minuciosa del efecto del aprendizaje formal, via los programas de formacion, sobre la mejora

continua en las oficinas bancarias.
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CAP. 1V - LA GESTION DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION COMO INSTRUMENTO DE APRENIDIZAJE
ORGANIZATIVO

Debemos evolucionar y
dar el salto de una perspectiva miope de lu formacion a
la vision global del rendimiento.

ROBINSON y ROBINSON, 1995

Después de la revision teorica realizada en los capitulos precedentes estamos en
condiciones de manifestar nuestra postura en el tema tratado. Opinamos que la mejora continua de
la calidad del servicio bancario bajo un prisma de eficiencia econdémica es lo que representa una
ventaja estratégica, porque permite diferenciar a la entidad frente a la competencia por la
superioridad del scrvicio ofrecido. Las mejoras se pueden conseguir a través de diferentes

instrumentos organizativos :

¢ Un sistema automatizado en la prestacidn del servicio bancario que facilite la participacion del
cliente en la realizacion de las tareas y en la personalizacion de su propio servicio

¢ Un plan de formacion que capacite a los empleados a poder realizar mejor sus tareas.

4 Una cultura que favorezca el aprendizaje informal.

+ Y unos sistcmas de incentivos que motiven a los empleados a querer realizar “el trabajo bien

hecho”.

Tal y como hemos establecido en el objetive de nuestro estudio gstablecemos como
instrumento principal los programas de formacién. También defendemos que es importante

reconocer la la coherencia entre todo los factores que influyen en fa mejora continua.
Hemos finalizado el capitulo anterior observando que la Direccidn Estratégica de Recursos

Humanos constituye el armazon tedrico que permite explicar las implicaciones practicas del

aprendizaje organizativo.
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En este capitulo, nos detenemos en el andlisis de la gestién de los programas de formacién
en aras de poder observar su impacto en los resultados de la organizacién bancaria. En particular,
tratamos de indagar cémo los programas de formacion constituyen un procedimiento inmerso en el

trabajo cotidiano en las oficinas bancarias.

La gestion de los programas de formacion se inicia con el analisis de las necesidades de
formacién a cubrir. La formacion eficaz hacia la calidad en toda organizacién debe concentrarse
en un equilibrio entre aspectos técnicos e interpersonales!. De esta forma, la formacién se
configura como un instrumento organizativo que dirige el compromiso de toda la organizacién
hacia la calidad, y en consecuencia, se convierte en un arma para la competitividad de la

Organizacior.

A continuacion se estudian brevemente las posibles vias de implantacion: en ¢l puesto de
trabajo, en el aula, al awre libre, etc. Adicionalmente, se analizan los métodos mas eficaces de

formacion y se consideran las ayudas que el FORCEM proporciona a determinados programas.

Finalmente, después de realizarse el programa se procede a su evaluacion. No se puede
predecir el resultade de la formacién, pero si ésta se lleva a cabo de manera consistente, con un
proposito, y reforzada en el lugar de trabajo, ¢s un arma que forma la base para la mejora continua.
De ahi, la incorporacion a este capitulo de una scecién dedicada a la revision de los estudios

empiricos a la evaluacién de la formacion.
1. La Formacién como instrumento de Aprendizaje Organizativo.-

Una reciente investigacion de Jensen y Wruck (1994, 1998) sugiere que en el centro de la
capacidad de la GCT (Gestion de la Calidad Total) para crear valor se encuentra la capacidad de
crear y utilizar eficazmente el conocimiento especifico?. Dichos autores apuntan que el uso
extensivo de la resolucion de problemas basado en equipos por parte de las empresas con GCT
induce que las ventajas de asimilar el conocimiento especifico suelen ser mayores que los costes

de formacion y el tiempo dedicado a estos proyectos.

I Me estoy refiriendo a lo que la literatura anglosajona denomina aspectos hard y soft de la organizacion.
2 La definicion del concepto conocimiento especifico se encuentra en e capitulo 111,
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Como indican Fainé y Tornabell (1992) aprender hoy en dia la gestion de nuevos
productos, nuevas tareas, etc., dadas las caracteristicas del entorno de la banca comercial es una
necesidad, no se trata de una eteccidn. El hecho de que una organizacion disponga de métodos
establecidos para canalizar y transferir el conocimiento entre aquellas personas que trabajan en
ella o bien implica estimular un ritmo imparable de adquisicion del conocimiento y potencia el

deseo de aprender.

Si el habito de la formacién se ensambla en nuestras actividades cotidianas, no habrd que
diferenciar entre trabajo y formacion, Lovelock (1992) y Ordufa (1997) sefialan que se
desperdician oportunidades de aprendizae cuando los mandos creen que destinar tiempo a

formarse y aprender nuevas formas de trabajo es un gasto y no una inversion.

Formacion y trabajo tienden a fusionarse y los promotores del aprendizaje en el puesto de
trabajo son los mandos intermedios. Por ello, las organizaciones estan considerando los programas
de formacidn de mandos intermedios como criterio para faveorecer el aprendizaje informal. Los
mandos intermedios estdn incorporando a sus funciones tradicionales, la funcion de mentor, es

decir, de “maestro” de su equipo.

Las organizaciones que aprenden utilizan el aprendizaje colectivo. En el capitulo anterior,
Justificdbamos, siguiende a Nahapiet v Ghoshal (1998) que el capital social acelera el proceso de
aprendizaje colectivo. Se trata de aprender juntos y en equipo no sdlo una parte o nivel de la
organizacién sino entre diferentes divisiones, grupos y niveles. Este proceso entra en conflicto si

no existe confianza, y por tanto, cooperacion.

Somos conscientes de las limitaciones que surgen durante un proyecto. Ante todo trabajo
que se inicia, sus impulsores estan abtertos a la experimentacion - a considerar jy si... 7, a los giros
del camino, a hacer frente con pacicncia, buen humor y serenidad a las dificultades de una idea
que va naciendo y haciéndose dia tras dia. Por ello, no olvidamos el estudio del aprendizaje
informal para ir mas alla de las limitaciones del estudio del aprendizaje formal y, de esta forma,
construir bases solidas para el futuro. En los trabajos Martin Rubio, I (1999 a ¥ b) observamos
como el impulso del liderazgo de “primera linea” ¢ directores de oficina promueve ¢l aprendizaje

informal.
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Opinamos que para conseguir que el aprendizaje formal via programas de formacién
prenda en una organizacidn se precisa el compromiso conjunto de mandos, colaboradores, y resto
de empleados. De esta forma se agiliza la utitizacion de los recursos intelectuales y se aprovechan

mas eficiememente las capacidades formativas.

En las organizaciones existe un. enorme potencial de conocimiento que se destina
fundamentaimente a la realizacion del trabajo cotidiano y la consecucién de los logros del negocio.
La oportunidad disponible en una organizacion para ir mas alla, y ser capaces de alcanzar los mas
altos logros empresariales se logra generando una dindmica interna suficiente para
compartir/impartir conocimientos, mientras quc mantencmos v apalancamos el conocimiento
especifico en el seno de la organizacién. Los economistas desde Hayek (1945), han afirmado que
los habitos y las reglas basicas mejoran la eficiencia al considerar unos recursos cognitivos que

501 €5Cas0s,

En este contexto, la aportacion que realiza la gestion de la formacidn de recursos humanos
puede ser considerada basica ya que potencia el desarrollo del capital humano haciendo de éste un
recurso valioso, Ginico, imimitable y no sustituible (Barney, 1991; Becker y Gerhart, 1996; Hamel y
Prahalad, 1994; McMahan v McWilliams, 1994: Wright, Lado y Wilson, 1994;). Cuervo (1993)
argumenta que si la competitividad viene determinada por la interaccion de los recursos, uno de
los problemas centrales que la explican reside en la formacion de las personas, la experiencia
acumulada v su motivacion; por ello, destaca la formacion intramuros -en la empresa- como

elemento que favorece la competitividad de las organizaciones.

De todo lo anterior, deducimos que las politicas de formacion se presentan como
repertorios de aprendizaje para adapiarse al entorno en el que operan las organizaciones. Las
caracteristicas de las politicas de formacion en un entorno en constante cambio como es el entorno

de la banca comercial, son las siguientes (Vizquez, 1996):

e Han de ser adecuadas y suficientes para cl tipo de funciones y actividades a desarrollar. Sin
embargo, que sea adecuada no significa que hay que concentrarse en una adaptacion cerrada a

los requisitos iInmediatos del puesto de trabajo.
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e La formacién ha de aportar una capacidad para aprender continuamente. No se requicre
simplemente que los sujetos dominen los problemas ordinarios de su puesto de trabajo, sino
que aprendan a pensar a partir y méas alla de los mismos.

e {.a formacion exige una adaptacion dinamica, en consecuencia, ha de enfocarse mas como una
busqueda de equilibrio.

¢ Los procesos de formacidén se ven favorecidos cuando los mandos intermedios apoyan y
dirigen a su vez el aprendizaje colective. De esta forma convergen los procesos formales e

informales en el trabajo cotidiano y se dota a la organizacion de mayor dinamismo.

Tanto las empresas como los gobiernos coinciden en la necesidad y utilidad de realizar
actividades de formaciom. El sistema de Formacion Profesional que actualmente existe en Espafia
es un claro ¢jemplo de la importancia que se concede a este tema. Sc puede definir la Formacién
Profesional “como aquellas actividades formativas que tienen como objetivo la adquisicion de
nuevas capacitaciones profesionales o el desarrollo de las que va se tienen, siempre que estén
relacionadas con la actual ocupacién de la persona o con expectativas de futuras ocupaciones”

(Aragdn et al. 1999).
Dicho sistema se articula a la vez en  formacion reglada, ocupacional y continua.

1. La formacion profesional reglada forma parte del sistema educativo.

2. La formacion ocupacional (de caricter plblico) se imparte a los empleados v s gestionado
por el INEM (Instituto Nacional de Empleo)

3. La formacién continua dirigido a los trabajadores ocupados, se gestiona a través de FORCEM
(Fundacién para la Formacion Continua en la Empresa). El FORCEM a través de Comisiones
Paritarias Sectoriales financia parte de los planes de formacion empresarial que las

organizaciones solicitan (FORCEM, 1996).

Respecto a la formacion continua en la empresa observamos que Noe y Ford (1992), Berry
(1995), Gomez-Mejia et al. (1997), Goldstein (1993), Robinson y Robinson (1999) v Lawson
(1997) destacan el reto actual de la formacion para integrarse en la perspectiva del aprendizaje
continuo. Seflalan que hay que prestar atencion a los factores de disefio de puestos de trabajo que

facilitan “‘el aprender haciendo™ y crean el clima organizativo apropiado.
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1.1. Politicas de Recursos Humanos y Politicas de Formacion.-

Gomez Mejia et al. (1997) al estudiar las politicas de recursos humanos sugieren que éstas
han de estar integradas con la estrategia de la orgamizacion. Mediante esta integracion, la
organizacidn proporciona a las personas sefiales claras cn cuanto al comportamiento que se espera
de ellas. A la formacién le corresponde aportar las competencias necesarias para que los objetivos

se logren.

Para ofrecer una mejor comprension sobre la vinculacion entre las diferentes estratégias y
las politicas de formacion, el cuadro | sintetiza la relacion entre las diferentes estrategias?, el tipo

de servicio que se va a ofrecer, y la funcién de formacion en dicho contexto.

Cuadro 1. Politicas de formacion y estrategia de la empresa

ESTRATEGIA

CULTURA Y ORGANIZACION
DEL TRABAJO

| POLITICAS DE FORMACION Y

DESARROLLO

Liderazgo en Costes.
Produccion masificada
Forma jerarquica.

Servicios Planificados

Conformidad, reglas

Formalizacion

Fuerle orientacion hacia las politicas
de la compafiia y sus practicas.

Clientes Especializados
Diferenciacion

Servicios Emergentes

Flexaibilidad
Trabajo en equipo
Creatividad

Compromiso de los empleados y los
equipos

Construccion de equipos.

Resolucion de problemas

Crecimiento

Agresividad
Aceptar riesgos

Asertividad
Resolucidn de problemas

Fuente : Elaboracion propia a partir de Gomez Mejia (1995) Mills y Margulies (1980} y Johnsen (1999}

Existen muchos trabajos que han refacionado las estrategias implantadas por las

organizaciones y las practicas de recursos humanos. Sanz y Sabater (1999) sistematizan e integran

3 La diferencia entre las estrategias de diferenciacion v liderazgo en costes aparece en cl apartado 2 del capitulo 1.
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la literatura tedrica sobre direceion de recursos humanos en dos lineas independientes pero
complementarias. Por un lado, los trabajos que estudian cémo integrar las cuestiones de recursos
humanos en ¢l proceso estratégico. Por otro, los que tratan de definir qué practicas de recursos
humanos tienen un impacto positivo en los resultados de la organizacion, y, por tanto, han de
desarrollar las empresas. Respectivamente se les denomind modelos de proceso y modelos de

contenido.

Dentro de los modelos de proceso, Sanz y Sabater comprueban que la mayoria de los
madelos propuestos en la lileratura se centran en aspectos concretos de la integracion de los
recursos humanos en la estrategia, mas que en el proceso completo, por lo que, proponen un

modelo de direccion de recursos humanos global.

Dentro dc los modelos de contenido identifican dos enfoques distintos, que se mostraron
dificilmente compatibles. Primero, los modelos universalistas que defienden la existencia de
practicas de recursos humanos que siempre han tenido un impacto positivo sobre la empresa.
Segundo, los modelos contingentes suponen que el efecto de las practicas de recursos humanos en

los resultados depende de su ajuste con la estrategia de la empresa.

Cuadro 2. Prdacticas de Recursos Humanos segun ¢l enfoque considerado

UNIVERSALISTA CONTINGENTE
Participacion | Fomento de la participacion Participacién : E. defensiva
No Participacion : E. exploradora
Reclutamiento | Reclutamiento interno Reclutamiento interno ; E. defensiva
Reclutamiento externo : E. exploradora
Contratacion Contratacién indefinida (seguridad) | Contratacién indefinida : E. defensiva
Contratacion temporal : E. exploradora
Formacion Formacion format Formacion formal : E. defensiva
Formacion informal : E. exploradora
Promocion Planes de Formacién Planes de promecion : E. defensiva
Sin planes de promocidn : E. exploradora
Remuneracion | Sistema organico Sist. Rem. Mecanicista : E. defensiva
Sist. Rem. Organico : E. Exploradora

Fuente : Sabater (1999) (E. = estrategia)
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Asimusmo, Sanz y Sabater (1999) sefialan que los estudios en profundidad de casos
permiten fener cn cuenta un mayor numero de factores asociados a las interrelaciones RRHH -

resultados organizativos.

Dichos autores desglosan la consideracion que tienen distintas pricticas de recuros
humanos en los enfoques universalistas y contingentes (cuadro 2). Respecto a la practica de
formacién formal, concluyen que esta incluida claramente en los modelos universalistas, mientras
que en los enfoques contingentes es una practica esencial que siguen las empresas con estrategias

defensivas.

Siguiendo a dichos autores, as empresas que lleven a cabo todas las practicas de recursos
humanos indicadas como adecuadas para una estrategia defensiva® y para una estrategia
exploradora contarian, respectivamente, con un sistema de personal orientado a “desarrollar”

recursos humanos o un sistema orientado a “comprar” recursos humanos.

Bajo nuestro enfoque de mejora continua, las organizaciones en aprendizaje confinuo son
aquéellas en las se que introducen pequefios cambias continues en sus procesos internos, pero que,
al mismo tiempo, se enfrentan al futuro con una mentalidad estratégica. Estas organizaciones se
caracterizan por su orientacion al cliente, y de ahi que el conocimiento del mercado, las relaciones
idiosincrasicas en la cadena de clientes v el conocimiento especifico se convierten en un recurso

fundamental.

En las empresas de servicios, Schneider y Bowen (1985) proponen practicas de recursos
humanos bajo las cuales se cuida la interaccion cliente interno (empleado) y cliente final.
Schneider y Bowen sugieren que cuando los empleados internos son tratados como recursos

valiosos por su organizacion, ¢l chente final sera tratado, a su vez como valioso.

Debido a la relevancia del momento de encuentro cliente-empleado, es crucial cuidar las

experiencias en el trabajo. Para crear experiencias positivas en la organizacion, Schneider y

4 Miles y Snow (1978, 1984) clasificaron las estrategias empresarizles en defensivas y exploradoras. Las estrategias
defensivas son conservadoras, prefiriende mantener una posicion segura en éreas de productos o servicios relativamente
estables. A difcrencia de Jas empresas defensivas, el objetivo clave de las empresas exploradoras consiste en encontrar y
cxplotar nuevos productes y epartunidades del mercado.
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Bowen (1992) proponen gestionar los puestos de trabajo, el desarrollo de carreras, la

remuneracion, la formacion y demas dimensiones de recursos humanos de una nueva forma.

Estos autores indican que el foco de atencidn del sistema de recursos humanos debe
desplazarse hacia la organizacion en contraste con la atencion tradicional hacia el puesto de
trabajo individual. El ajuste o coherencia organizativa se apoya en valores, necesidades y
motivaciones que deben distribuirse en la organizacion para que al dirigir ¢l comportamiento de un
empleado se produzca la experiencia positiva segin la mision de la organizacion, De esta forma,

todos los eslabones de la cadena de clientes reciben el mismo trato y estile de servicio.

Lado y Wilson (1994) indican que los investigadores han enfocado la relacién entre
recursos humanos y ventaja competitiva de la empresa inspirandose en la perspectiva de la
psicologia del comportamiento, como por cjemplo, Schuler y Jackson (1987), Schuler y
Macmillan (1984). Desde esta optica, los investigadores argumentan que la gestion de recursos
humanos contribuye a generar ventaja competitiva en la medida que refuerza una serie de
comportamientos gue reducen los costes o fomenta la innovacidn, segun la estrategia de liderazgo
en costes o diferenciacion, siguiendo la tipologia de Porter (1985) o defensiva y exploradora,

seglin Miles y Snow (1984).

Esta perspectiva ha contribuido enormemente al desarrollo de la tearia y la prictica de la
gestion de recursos humanos, ya que plantea un concepto observable: los comportamientos o

competencias requeridas en el conjunto de la organizacion.

Sin embargo, al enfatizar la “funcién del comportamiento” y la conexidn entre
comportamientos y resultados de la organizacion, la perspectiva del comportamiento no parece
explicar completamente cdmo se sostiene la ventaja competitiva. Esta perspectiva no considera la
voluntad humana y los procesos cognitivos, ya que los comportamientos individuales y los
resultados de la organizacion son dirigidos por estimulos externos vy condiciones ambientales
(Skinner, 1971; Nord, 1969). Ademas, debido a que los comportamientos de los empleados son
observables y transferibles de un marco organizativo a otro, son facilmente imitables y no puede

conferir ventaja competitiva.,
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Si bien, la gestion por competencias puede aplicarse en todas las dreas de recursos
humanos. En la practica empresarial este instrumento ha obtenido buenos resultados en el drea de
seleccion formacion, mientras que los temas de remuneracion por competencias plantean

numerosos problemas.

Lado y Wilson (1994 p.700) observan que los investigadores recientemente se estan
desplazando desde un paradigma skinneriano hacia la consideracion de los procesos cognitivos en
todas las dimensiones y practicas de la gestion de recursos humanos. Si bien Lado y Wilson
expresan dicho desplazamiento como “parenthical”. Con cllo muestran sus dudas sobre lo que

puede ser una moda.

Es importante reconocer que es la coherencia de todo el sistema organizativo lo que
favorece un clima organizativo positivo y mantiene vivo el aprendizaje organizativo. Rouiller y
Goldstein (1991) presentaron la dramatica evidencia en unos restaurantes de comida rapida que
demuestra cémo el clima organizativo en ¢l puesto de trabajo puede interrumpir la apliacion del

conocimiento conseguido en un curso de formacion.

El reto para las entidades actualmente, es el de integrar los programas de formacion de sus
trabajadores dentro de la propia estructura del trabajo diario, aunque siempre habra algunos tipos
de formacion que deban impartirse ¢n las tradicionales aulas. La formacion debe estar inmersa
dentro de las responsabilidades globales del puesto de trabajo, de manera que la realizacion normal
de sus tareas se convierta cn un medio mds de formacién. Es lo que se denomina “aprender
haciendo”. Por tanto, los factores que afectan al puesto de trabajo deben incidir en el clima

apropiado para facilitar dicho aprendizaje continuo (Winslow, Bramer, 1995 ; Noe y Ford, 1992).
Cuatro conclusiones principales se coligen del analisis que acabamos de realizar: -

« Primero, destacamos la gestion sistematica ¢ mniegrada de recursos humanos ya que de esta
forma se generan las capacidades estratégicas de la organizacidn ( Lado y Wilson, 1994
Wright, Mcmhan y McWillians, 1994 ; Hamel y Prahalad, 1994 ; Becker y Gerhart, 19%6).

 Segundo, enfatizamos una visién contingente de la gestion de recursos humanos para adecuarse

a] tipo de mercado, estrategia y servicio que presta la organizacién bancaria.
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o Tercero, asumimos que ¢l centro de atencidn en la gestién de recursos humanos en el area de
servicios debe desplazarse hacia la organizacion en su conjunto con el objetivo de crear un
clima organizativo de orientacién hacia el cliente homogéneo en toda la entidad. Es necesario
un clima organizativo que influye en los puestos de trabajo y favorezca la aplicacion de los
conocimientos adquiridos en los cursos de formacion.

o Cuarto, observamos que la gestion por competencias, inspirada en la psicologia del
comportamiento, se estd desplazando hacia la gestion por conocimientos, inspirada en la

psicologia de los procesos cognitivos.

Es en este contexto sistémico de la organizacién bancaria en el que apuntan las
investigaciones sobre el impacto de la formacion. Desafortunadamente, las investigaciones en ¢l
area de formacion han quedado rezagadas respecto al resto de areas de gestion de recursos

humanos (Noe v Ford, 1992).

2, Gestion de 1a Formacion.-

Para empezar a hablar de gestion de la formacién es necesario distinguir lo que es

formacion, educacion, aprendizaje y desarrollo.

Cohen (1997) sefiala que la formacidn constituye un concepto diferente de la idea de
educacion en virtud de la importancia que da al conocimiento y a las aptitudes aplicables a una

funcion o puesto de trabajo determinados.

La educacion segin Solé y Miravet (1997) es un proceso orientado, primero, a capacitar a
la persona para asimilar y desarrollar conocimientos, técnicas y valores, y segundo, a ir mejorando
esta capacitacion constantemente. La educacion es “mas general que especifica”, y se dirige a la

base de lo que se llama capital humano.

El aprendizaje, por su parte, es el proceso por el que los individuos adquieren
conocimientos, técnicas y actitudes a través de la experiencia, la reflexion, el estudio o la
instruccion. Sin embargo, la adquisicion de conocimientos, téenicas y actitudes no es suficiente

para asegurar el correcto desempefio de la tarea, y solo se adquiere “un aprendizaje positivo” si
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hay un comportamiento de la persona, si el proceso hace posible una actuacion distinta frente a un

problema o situacion determinada.

La formacién se orienta mas al contexto especifico del trabajo, mientras que la educacion
estd mas dirigida a la persona (Cohen, 1991). Las fronteras entre formacion y educacion tienden
actualmente a difuminarse. Esta interrelacion progresiva de los dos ambitos es un signo de nuestro
tiempo. De hecho. no hay contradiccion entre educar y formar. Los dos procesos son

complementarios (Solé, Miravet, 1997).

Gomez Mejia et al. (1995), Cohen (1991) sefialan que aunque la formacidn se utiliza
frecuentemente junto al término desarrollo, ambos conceptos no son sindnimos. La formacion se
refiere al proceso de proporcionar a los empleados habilidades especificas o ayudaries a corregir
deficiencias en su rendimicnto. Mientras que ¢l desarrollo o perfeccionamiento es un esfuerzo para
proporcionar a los empleados las habilidades que la organizacion necesitara en el futuro. El
desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada, estructurada y en continuo

proceso, cuyo objetive es enriquecer y hacer a los trabajadores mas capaces.

Cuadro 3: Diferencia entre Formacion y Desarrollo

FORMACION DESARROLLO O
PERFECCIONAMIENTO
Centro de atencion | Trabajo actual Trabajo actual y futuro
Alcance Empleado individual Grupo de trabajo u organizacion
Objetivo Déficit en las habilidades actuales Preparacion para la demanda futura de
- trabajo
Marco temporal Inmediato Largo plazo

Fuente : Gomez Mejia et af. 1997

La formacién se propone adaptar al empleado a su puesto de trabajo, para que conozca los
procedimicntos, la tecnologia que se aplica o para eliminarle alguna deficiencia. La educacion
pretende fomentar la movilidad interna de la organizacion. Y el desarrollo persigue relacionar las
habilidades del individuo junto con las de la organizacion para que mejoren y se generen rutinas
organizativas colectivamente. Estas distinciones son importantes al considerar los conceptos de

evaluacion, aprendizaje y responsabilidad de los directores de primera linea.
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Solé y Miravet (1997) sefialan que la formacion no se puede improvisar. La formacion
requiere de un plan previo, como sucede con la planificacién de las demas areas funcionales de la
empresa. Dentro del proceso de formacién se suelen distinguir tres etapas fundamentales (Gomez

Mejia et a.l. 1997 ; Le Boterf, 1991 ; Lundy y Cowling, 1996; Solé y Miravet, 1997 ;) :

¢ Determinacion de las necesidades
e Desarrollo y aplicacion del programa

e Fvaluacion de ta formacion.

En la fase de determinacion de necesidades, se identifican las necesidades referidas a la

empresa, las tareas y a las personas, y se esclarecen los objetivos de la formacion.

Existen diferentes opciones disponibles en la fase de desarrollo y aplicacion del programa.
La formacién puede tener lugar tanto en el trabajo como fuera de ¢éste y puede facilitarse a través
de diversas técnicas {diaposttivas y cintas de video, ordenadores, simulacion, realidad virtual o

clases en aulas).

Finalmente, en la fase de evaluacion, se valoran los costes y beneficios del programa de

formacién para determinar su eficacia.

2.1. Determinacion de Necesidades de Formacion.-

La fase de determinacion de necesidades proporciona un conjunto de objetivos a alcanzar
mediante los programas de formacion. Las necesidades aparecen en diferentes niveles: de
empresa, de las tareas y de la persona:

1. El analisis empresarial sc ocupa de estudiar los factores generales de la empresa como
su cultura, sus fines, clima empresarial, sus objetivos a corto y largo plazo, v su
estructura. Trata de enlazar la estrategia de la empresa con las necesidades de
formacion para cumplir los objetivos propuestos.

2. El analisis de las tareas consiste en estudiar el puesto de trabajo que se va a realizar. Se
centra en los cometidos y tareas de los puestos de trabajo de la empresa con el fin de
precisar que conocimientos, habilidades y competencias son necesarias para

desempeifia adecuadamente un puesto.
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3. El andlists de personas consiste en estudiar como los trabajadores estan llevando a
cabo las tareas de su puesto de trabajo, con el fin de decidir quienes necesitas
formacion. La fuente de la mayoria de las evaluaciones de rendimiento es el
supervisor, pero se obtendrd una mejor perspectiva de las capacidades y carencias del
trabajador utilizando oiras fuenies adicionales como la autoevaluacion por parte del

propio trabajador v la evaluacién por parte de los compafieros de trabajo”.

En el cuadro 4 nos detenemos en los términos utilizados al definir las organizaciones sus

necesidades de formacion.

Tradicionalmente, la formacidn en la empresa ha side utilizada para dar respuesta a las
necesidades de cualificacion profesional de sus componentes. Esta vision, segun AFYDE (1993)
reduce la actividad de la formacion al servicio de la organizacion del trabajo en su vertiente
productiva. Sin embargo, AFYDE encuentra también, una vertiente estructural y otra cultural de

la formacion.

A medida que han progresado las actividades de servicios v se ha incrementado la
automatizacion se hacen patentes aquellas ocupaciones cuyo valor determinante, no esta tanto en
el terreno de las tareas coneretas, como en la consecucion de determinados objetivos que la propia
organizacién ha definido en su estrategia. De ahi, el desplazamiento del foco de atencion de la
formacién® desde ¢l puesto de trabajo en concreto hacia la consideracion de la organizacion en su

conjunto, como ya hemos comentado.

Igualmente, como argumentabamos en el apartado anterior la gestion de recursos humanos
se ha apoyado enormemente ¢n ¢l paradigma del comportamiento, y por ello, consecuentemente,
sus objetivos se definen en dichos términos y los criterios para juzgar el programa de formacion se

derivan directamente de los mismos.

5 En procesos tradicionales de evaluacion del desempeiio unicamente el jefe o superior inmediato suele realizar la
cvaluacion de cada uno de sus subordinados. Para tener una visidn més global y objetiva se han implantado en las
organizaciones lo que se denomina evaluacién de 3607, en donde los superiores, compafieros, subordinados,
provecdares y alguna otra persona que tenga relacion profesional con el puesto, evalian a la persona.

0 Tal y como explicibamos en el apartado 3.1 el foco de atencidn de recurses se desplaza desde el plano individual del
puesto de trabajo al plano integral de organizacion.
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Cuadro 4 : Términos utilizados al hablar de necesidades de formacion

CUALIFICACION : Es el “potencial” de conocimientos, capacidades y competencias que permiten a un
trabajador comprender y dominar una situacion profesional concreta. La cualificacion incluye también la
capacidad de adecuarse a la evolucidn de una situacion concreta de trabajo.

Cualificacion es todo aquello que capacita a una persona para desarroilar una profesion. Un puesto
de trabajo implica al trabajador estar cualificado para su eficaz desarrollo.

COMPETENCIAS : Las competencias son ¢l conjunte de conocimientos, técnicas, aptitudes y destrezas
directamente Titiles y aplicables en el contexto particular de un puesto o situacién de trabajo. La competencia
materializa las capacidades que posee la persona. Se es competente cuando frente a un trabajo “concreto” la
persona rtesponde a las exigencias del mismo de forma efectiva y eficiente (Solé, Miravet, 1997), Las
competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacion determinada. Las competencias representan, pues, un trazo de unidn entre las
caracteristicas individuales vy las cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profeisonales precisas

(Levy-Leboyer, 1997)

CONOCIMIENTOS : Equivale a saber. Incrementar los conocimientos y consolidarlos significa “saber mas”.
[:n una empresa, los conocimientos han de ser utiles y suele clasificarse en técnicos y organizativos.

CAPACIDADES : Se mejoran las capacidades cuando “se sabe hacer mds cosas”, cuando se es capaz de
utilizar nuevas tecnologias y desempenar una o varias tareas con un mayor grado de eficacia.

ACTITUD : Si bten los conoctmientos se relacionan con el “saber” y las capacidades practicas con el “saber
hacer™, la actitud se vincula con el “saber estar”. El conceto de actitud se interpreta como una dimension
psicoldgica afiadida a las condiciones del trabajo (“saber” y “saber hacer™).

Estas tres dimensiones del saber (conocimientos, capacidades y actitud) componen la competencia
profesional de un trabajador (Solé, Miravet, 1997).

POTENCIAL : Conjunto de competencias y de aptitudes que posee un individuo (o un conjunto de
individuos) y que pueden ser aplicadas a una situacion de trabajo. El potencial es consecuencia directa de la

cualificacion.

COMPORTAMIENTO Y ACTUACION : Es la accién que se observa en un individuo en su puesto de
trabajo frente al cumplimiento de sus objetivos. La cualificacion y la competencia por si solas no aseguran el
rendimiento, se requiere ademas el “compromiso”™ personal. La Gestién de la Calidad Total valora la
motivacion de los empleados hacia la calidad, empezando por la calidad en el compromiso : el “saber vivir”
y el “saber pensar” (James, 1997 ; Balcells, 1994}, La GCT es una forma de vida, es una forma de trabajar.
Debido al incremento de la competitividad en la mayoria de los sectores comerciales, la atencién a la calidad
para satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores representa un cambio considerable en la manera
de dirigir una empresa. La gestién de la calidad, por tanto, conlleva una gran responsabilidad. El “saber
pensar” supone entrenar fas habilidades conceptuales : 1a capacidad analitica, la iniciativa, la reflexién ante
situacienes problematicas. Se puede estimular la capacidad de pensar en grupo provocando la participacion
para Ja solucion de problemas.

CUATRO EJES DEL PROCESO DE FORMACION (Informe Delors, 1995).
Aprender a conocer
Aprender a hacer
Aprender a ser
Aprender a convivir

Fuente: ETaboracion propia a partir de Sole, Miravet {1997) ; James (1997) ; Balcells {1994}, Informe Delors
{1995), Levy-Leboyer (1997)

123




CAP IV - LA GESTION DE LOS PROGRAMAS 13 FORMACION COMCH INSTRUMENTO DE APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

La funcién fundamental del comportamiento del personal en el servicio de calidad,

La calidad que recibe el cliente estd determinada por el comportamiento, actitues y
competencia del empleado, ya que debido al caricter intangible del servicio el momento de
encuentro y la expeniencia vivida en el mismo es fundamental. Es el cumplimiento de estas
personas, y solo de éstas, lo que determina la calidad del servicio prestado al cliente (Rosander,

1989),

Las actitudes personales son de una importancia vital en el desarrollo y mantenimiento de
un cumplimiento de calidad en la cadena de clientes v en todos los niveles de la organizacion de
servicios. Entre los ejemplos de las principales actitudes orientadas hacia la calidad estan Jas
siguientes : cooperacion y trabajo en equipo, atencion, cuidado, sensacidon de urgencia para
detectar un problema y resolverlo rapidamente, consideracion hacia los demas, cortesia, una habil

comunicacidn, no asumir nada -preguntar, verificar, comprobar- y honestidad y credibilidad.

La formacion empresarial deberia estar relacionada con aspectos del trabajo peculiares a la
empresa v a la industria. La formacién es necesaria para orientar a los empleados sobre las
politicas y practicas de calidad, en lo que va a consistir su trabajo, en las instrucciones o manuales
de procedimientos y lo que significan, de mancra que no haya equivocos en lo que es un trabajo de
calidad aceptable vy, en la importancia del comportamiento individual en conexion con los

servicios que implican relaciones cara a cara con los clientes.

En suma, las necesidades de formacion empresarial cubren el conocimiento especifico de
la empresa y del sector. El conocimiento especifico es el conocimiento relacionado con la
idiosincrasia de la organizacion, y cuya transmision entre los agentes implica un coste. El grado de
especificidad que su aprendizaje conlleva puede ser util cn otra empresa del sector. De ahi, que
actualmente se esté hablando de formacion sectorial y que los parimetros de financiacion de la
formacién a nivel individuo, organizacién 6 subvencion hacia el sector sean objeto de debate. El
problema se centra en el analisis de las rentas provenientes de la inversion en formacion. El
ingreso derivado de la formacidn puede ser integro para la empresa, para el trabajador, una parte
para la empresa y otra para el trabajador. o para otra cmpresa del mismo sector que puede

aprovechar parcialmente la idiosincrasia adquirida por ¢l trabajador (Milgrow y Roberts, 1993,

cap. 10)
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2.1.1. Enfoque de Competencias.-

Dentro del marco de la teoria de Recursos y Capacidades con que hemos planteado el
estudio del aprendizaje organizative en el capitulo III colegimos que la busqueda de las
capacidades estratégicas’ resulta de! aprendizaje colectivo de la orgamizacién en los diferentes

niveles : estratégico, tactico y operativo.

En la década de los noventa. se tiende a concebir 1a gestion de recursos humanos, vy de ahi,
la funcién de formacién como generacion continua de competencias. Se habla de formacion para
la mejora de las competencias personales y de la organizacion. Las competencias laborales son
comportamientos especificos. En el apartado 1.1. de este capitulo hemos argumentado, la

necesidad de conocer el proceso cognitivo que existe detras de dicho comportamientos (Lado y

Wilsan, 1994}

Castello (19906) sintetiza v expone que las competencias representan un conjunto formado
por la voluntad, los conocimientos y las capacidades desarrolladas en el seno de la empresa. El
cuadro 5 muestra dicha idea. La voluntad (lo que quiere ser y hacer la empresa) traduce la vision
que tiene la organizacién de su negocio y su actitud estratégica ante su propension a innovar. Los
conocimientos (lo que sabe hacer la empresa) corresponden al saber fundamental, producto de la
practica o de la experiencia propia (adquirida en ¢l seno de la empresa) o ajena (el benchmarking).

Y, finalmente, estan las rutinas que es capaz de desarrollar la empresa.

Cuadro 5 : Composicion de una competencia distintiva de una organizacion

VISION TALENTO
MISION EXPERIENCIA PROPIA Y |CREATIVIDAD
AJENA HABILIDAD
RECURSOS
Competencia = | Voluntad + Conocimeentos + Capacidad
Lo que quiere hacer la Lo que sabe hacer la Lo que es capaz de hacer la
empresa empresa empresa

Fuente : Castelld (1996}, AECA (1995)

7 También denominadas competencias esencialcs.
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Competencias individuales v competencias clave de una organizacion estan evidentemente
en estrecha relacion : las competencias de la empresa o capacidades estratégicas estan constituidas

por la infegracion v la coordinacion de las competencias individuales.

Las competencias de toda organizacion se identifican utilizando métodos de analisis de
mercados y de evaluacion de proyectos de empresa, mientras que las competencias individuales se

observan a través de analisis de comportamientos.

La gestion de las competencias individuales se hace de acuerdo con la gestion de las
capacidades estratégicas de la organizacion. Como exponemos en el apartado 1.1, de este capitulo
el foco de atencion en el estudio del area de recursos humanos sc estd desplazado desde el puesto
de trabajo individual hacia la organizacion de servicios en su conjunto. Sin embargo, en este punto
no olvidamos la tesis de Hay Group (Dalziel, Cubeiro ef af, 1996) sobre la relevancia de las
personas en las organizaciones. No obstante, Hay Group también reconoce que se dard menos
importancia a los puestos de trabujo como elementos esenciales de las organizaciones, pero

valorando lo “que las personas aportan”, es decir, sus “competencias ™.

Las competencias afectan a la puesta en practica integrada de aptitudes, rasgos de
personalidad v conocimientos adquiridos para cumplir una mision compleja en el marco de una
organizacién. Por tanto, tienen un caricter “local”, especifico, idiosincrasico es decir, dependen
del marco de la empresa en ¢l que son elaboradas y, por tanto, utilizadas. Estan vinculadas a una
tarea o una actividad determinada. Dichos comportamientos son consecuencia de la experiencia y

permiten constituir conocimientos tacitosS porque aunque no se verbalizan, estan implicitos.
Las competencias individuales son fruto de la experiencia, pero se adquieren a condicién

de que estén presente las aptitudes y tos rasgos de personalidad. Levy-Leboyer (1996) establece la

siguiente formula:

APTITUDES Y PERSONALIDAD + EXPERIENCIA = COMPETENCIA PERSONAL

¥ Las implicaciones del conocimiento ticite en la organizacion han sido expuestas cn ¢l capitulo 111
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Actualmente, ademas de listas universales de aptitudes y rasgos de personalidad, la gestion
de recursos humanos elabora listas de competencias individuales que corresponden estrictamente a
fas actividades, a la estrategia v a la cultura de la empresa. En todo caso, las listas sélo son
operativas si respetan dos imperativos :

1°) Caracter preciso y concreto de las definiciones de cada competencia.

2°} La seguridad de que estas listas son efectivamente utilizables para evaluar, desarrollar,

formar y compensar a las personas.

En el entorno cambiante que afrontan las organizaciones bancarias el desarrollo de las
competencias se concreta en la prioridad concedida al hecho de “aprender a aprender”, 6 segun la
denominacion de Argyirs (1992) “aprendizaje rizando el rizo”. Se trata de sacar partido a las
propias experiencias a través de la reflexion del propio comportamiento, identificando las fuentes
de posibles problemas, y finalmente, saber aprovechar activamente estas observaciones. En este
aspecto observamos que cada persona reflexiona sobre su comportamiento segin su estilo

co gnitivog.

Levy-Leboyer (1996) sefiala que desarrollar competencias puede parecer una actividad
espontanea, pero, requiere una actitud favorable para tomarse tiempo y reflexionar. Dicho autor a
partit de los estudios de McClelland sefiala que la esencia de la mejora continua a nivel individual
radica en la motivacion por el logro de hacerlo cada vez mejor, de obtener mejores resultados
continuamente. En conclusion, las competencias estan condicionadas por motivaciones personales

y rasgos de caracter.

2.1.2. La evolucion de los Puestos de Trabajo hacia Puestos Profesionales en las

Oficinas Bancarias.

Castello (1996) destaca que el comportamiento de la organizacién bancaria, bajo el
enfoque de orientacion hacia el cliente y busqueda de calidad total, debe apoyarse en la aplicacion

y principios de protesionalidad.

C . . . . . B . . . .
% Por cstilo cogntivo entendenmos las formas de tratar la informacion disponible, incluidos fos retornos de informacion,
v, por tanto, de dar un significado al mundo exterior ; son cstilos relacionados con la personalidad, en la medida en que
actian sobre la manera como desarrollamos un modo personal de relaciones.
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Mintzberg (1984) observa la sustitucion que existe entre 1os pardmetros formalizacion 6
intruducciéon de normas, y formacion en el disefio de puestos. Al aumentar la preparacion y
profesionalidad de los empleados no es necesario definir detalladamente las tareas y pasos a
realizar. Sin embargo, en un sector conservader como es la banca v donde la confianza es un

elemento esenctal, la gestion de riesgos impone una serie disciplina.

Por profesionales siempre se han considerado como ejemplos los asesores juridicos, los
técnicos de mercado, disefiadores, etc.. Sharma (1997) destaca como caracteristica principal de
todo profesional, la posesion de conocimientos, técnicas y competencias adquiridas por medio de

la formacion y el aprendizaje.

En este contexto, la division del trabajo consiste en ia division del conocimiento. La
asimetria de conocimiento que favorece a los agentes profesionales, reduce los derechos del
principal —directivo 6 accionista- a diseniar y reforzar los contratos. Este es un problema que no ha
sido estudiado profundamente en la ieoria de la agencia. El problema del control se establece,
fundamentalmente, en el control del conocimiento asimétrico que dispone el profesional sobre el

trabajo que realiza.

En los siguientes ejemplos del First National Banck of Chicago y Citibank observamaos la

incidencia de los programas de formacion en los empleados.

¢ Tn 1987 e] First National Bank of Chicago daba a conocer que habia mejorado su rentabilidad,
satisfaccidn de clientes v empleados gracias a st método de redisefio de puestos de trabajo que
exigieran mayores conocimientos vy talento. Su contenido adicional implicaba una mayor
preparacion para realizar sus nuevas actividades y asumir nuevas responsabilidades (Gibson,

Ivancevich y Donelly, 1996).

¢ Citibank en la segunda mitad de 1a’ década de los ochenta realizo importantés cambios en la
forma en que sus empleados realizaban su trabajo. Después de examinar las causas de la baja
puntuacion en el servicio al cliente, la direccion del banco llegod a la conclusién de que sus
empleados no se sentian importantes. Se mostraban insatisfechos por las condiciones de sus

puestos de trabajo, creadas en parte por la implantacién de cajeros automaticos y otras
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tecnologias de la informacién. Entre los muchos cambios realizados para solucionar el

problema figuraban los stguientes:
e Fomentar las comunicaciones entre sus departamentos funcionales, comercializacion y
servicios.
¢ Descentralizar las operaciones para que una sola persona pudiera mejorar toda una
transaccion desde ¢l momento de su Hegada al banco hasta su salida del mismo.

e Preparar y educar al personal para que hictera su frabajo en contacto con ¢l cliente y

ordenadores.

Estos cambios en los puestos de trabajo debido a la automatizacion de la oficina se
llevaron a cabo en el plazo de dos afios y fueron acompafiados de sesiones de capacitacion que
sirvieron para que el personal aprendiera nuevas técnicas. También fue preciso desarrollar nuevas
actitudes en el personal de gestidén -back office- incluyendo la de que las opinlones de los

empleados son inputs valiosos y deseables en la toma de decisiones (Walters, 1985).

Estos ejemplos ilustran como el enfoque de la profesionalizacion de los gestores bancarios
hacia la busqueda de la calidad le debe muche al trabajo de Hackman y Oldman (1980). £l modelo
de caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y Oldman identifica las caracteristicas
centrales del puesto de trabajo. estados psicologicos criticos y resultados laborales para mejorar 1a

productividad individual e incrementar ta motivacion.
El grado de efectividad con que un empleado cumplira con los desafios laborales depende

- la importancia que cada empleado atribuye a su trabajo,

- como percibe la tarea desde su inicto hasta el final,

- la aplicacién de una serie de capacidades y habilidades,

- el grado de control personal que puede ejercer sobre el trabajo

-y la medida en que puede recibir un claro y puntual seguimiento sobre la propia

actuacion.
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Cuadro 6: Modelo de Hackman y Oldhman de las caracteristicas

CARACTERISTICAS
ESENCIALES DEL
TRABAJO

que debe reunir un puesto de trabajo.

ESTADOS PSICOLOGICOS

CRITICOS

Variedad de tareas
o [dentificacidn de tareas
+ Importancia de las tareas

* Sigmiicacién probada del
trabajo. Sensacién de utilidad
del trabajo realizado.

'

RESULTADOS
PERSONALES
Y LABORALES

* Alto nivel de motivacion

laboral interna.

e« Autonomia

» Responsabilidad probada en
cuanto a los resultados del
trabajo.

¢ Elevado mncremento del nivel

de satisfaccion.

¢ Retroalimentacidn a partir
del trabajo

¢ Conocimiento de los resultados
que genera la actividad laboral.

Fuente : Hackman y Oldham (1980)

Moderadores : Fuerte necesidad def

progreso del empleado :

1. Conocimiento y destreza

2. El crecimiento precisa fuerza
3. Satisfaccion del “entorno”

e Elevado nivel de satisfaccion

laboral.

e Elevado nivel de efectividad

laboral.

A partir de} disefio del puesto de trabajo a nivel individual y la posterior gestion de la

dinamica de equipos, los empleados se benefician del aprendizaje en el puesto trabajo puesto que

les permite dialogar con sus compaificros sobre las tareas que realizan. Es importante reconocer,

especialmente a la luz de las redes de informacién tecnoldgica, que los trabajadores necesitan tener

la oportunidad de ofrecer y recibir ayuda asi, como de que los ofros les reconozcan el trabajo

realizado en su puesto (Katzenbach y Smith, 1993 ; Lawler, E.E. 111, 1992).
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Por otra parte, la incorporacion de nuevos especialistas!0, responsables de operaciones
complejas origina problemas de adaptacidn; por cuanto su salario, comportamiento y relaciones
con el mercado pueden diferir claramente de las del resto de la organizacion. Se trata, por 1o
gencral, de personal bien cualificado, individualista, con un trabajo poco normalizado y un sistema
retributivo fundamentalmente variable. Estos puestos chocan con el comportamiento y cultura del

resto de Ia plantilla (Fernandez, 1993).

Sharma (1997) al integrar la teoria sobre la gestién de profesionales y la teoria de Ia
agencia presentan cuatro restricciones que limitan el comportamiento oportunista de los agentes

profesionales:

1. E!l propio auto-control del profesional. Revisando la teoria sobre contratos psicologicos
se observa que existe, por distintas razones, una fuerte dependencia a mantener fas
promesas y generar confianza estableciendo estrategias de suma positiva conocidad
COMO (i LaARAS-YO GaHO,

2. El control de la comunidad profesional supone un control interno de la profesién. Ei
cfecto de la reputacién del profesional va mas alla del directivo o principal
decepcionado. El reconocimiento de la propia profesionalidad se extiende hacia el resto
de miembros de la comunidad profesional.

3. El Control Burocratico sobre el comportamiento. Las organizaciones profesionales son
diferentes de las organizaciones burocraticas en el aspecto de la supervision interna. Se
distinguen dos sistemas de control, o bien se vigilan los resultados, o bien los procesos
de toma de decisiones - en este caso, se dice que se “dirige el comportamiento”, La
productividad de un puesto de trabajo profesional esta condicionada por un enjambre
de relaciones que favorecen comportamientos relacionados con los procesos de
aprendizaje, sobre todo, en los servicios bancarios ya que es un negocio basado en la

conflanza que percibe el cliente,

10 Entre dichos especialistas y profesionales actualmente ef Real Decreto, 1245/1995 sobre creacién de bancos aprobado
¢l 14 de julio de 1995 recoge la figura de los “agentes de crédito”. El precedente son los tradicionales corresponsales
financicros. Son mediadores que, con cardeter habitual, pero sin estar unidos por una relacidn faboral, realizan
determinadas actividades propias de una entidad de crédito, en nombre y por cucnta de esta Gltima. Son una forma de
captar negocio evitando cl coste de abrir sucursales. El articulo 22 de dicha ley establece “se consideran agentes de
crédito a las personas fisicas o juridicas # las que una unidad de crédito haya otorgado poderes para actuar habitualmente
frente a la clientela, en nombre y por cucnta de la entidad demandante. Ello no incluye a los mandatarios con poderes
para una sola operacion cspecifica, ni a las personas que se encuentren ligadas a la entidad de su mismeo grupo, por una
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4. El contro] realizado por el cliente para superar el conocimiento asimétrico y vigilar la
gestion de las transacciones. Si se establecen relaciones a largo plazo, y no
transacciones puntuales se reduce el comportamiento oportunista de ambas partes.
Ademas, en las relactones de agencia donde los profesionales aportan una gran cantidad
de conocimientos abstractos aplicados a cada cliente en particular, los principales O
directivos intentan que sus profesionales inviertan en activos idiosincrasicos, es decir,

en conocimientos especificos para esc cliente.

Junto con el control de los sistemas de control de los profesionales estan en aumento las
practicas de gestion que se conocen como empowerment. Randolph (1995) lo define de forma
prictica como el reconocimiento y la hiberacion dentro de la organizacion del poder que los
empleados tienen para consegulr un conocimiento util y motivacion interna. Bajo esta nueva
concepeidn de la direccidn de entidades bancarias no solo se extiende ¢l poder sino también

informacion, formacion y recompensas.

Abordamos nuestro estudio desde el marco que proporciona la teoria de recursos y
capacidades como hemos visto en el capitulo [II. Dicho marco se centra en el desarrollo de los
recursos humanos con el objeto de conseguir capacidades estratégicas que aporten una ventaja
competitiva. A continuacion y siguiendo el esquema propueste en el cuadro & observamos que
podriamos extendernos en el estudio de la gestion de Jos puestos profesionales en el sector

bancario desde las siguientes perspectivas:

1. Vislumbramos un amplio campo de mvestigacidn en el contraste pormenorizado del
tratamiento de la perspectiva de la Teoria de la Agencia y la Teoria de Recursos. La Teoria e
Ia Agencia promueve ¢l empleo de mecanismos de incentivos que motivan a los empleados a
aplicar su capital en pro de los objetivos de quines les contrataron (Pérez y Mozo, 1999).

2. Sinos detenemos en las competencias intepersontales y culturales que promueve una entidad,
sugerimos un cstudio detallado desde las Teorias del Comportamiento de la organizacion.

3. Y si detallamos el concepto de profesionalidad y funcionalidad ¢ polivalencia de los
trabajadores en conexion con la idea de procesos de desaprendizaje de los valores de la cultura

tradicional que por la inercia institucional implican rigidez y resistencia de los individuos a la

relacidn laboral. La actividad de los agentes no podra extenderse & la formalizacion de avales, garantias u otros riesgos
de firma™. Este articulo esta dando pie a que las entidades se planteen ofrecer franquicias de su negocio.
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adaptacion a nuevas exigencias, entramos en el marco de la Teoria Institucional ( Scott, 1995;

De la Calle y Fernandez, 1999).

Cuadro 7 : La formacion y la evolucion de los puestos de trabajo
en organizaciones en aprendizaje: Modelos tedricos aplicables

ESTRATEGIA : FUERZAS INSTITUCIONALES
Calidad
\
Ta RECMI‘SOS T* Institucional
PRACTICAS GESTION RRHH :
FORMACION
T* Comportamicnto

T* Agencig \
RECURSOS COMPORTAMIENTOS : RESULTADOS
HUMANOS N MULTIHABILIDADES |-

PROFESIONALIDAD

Fuente : Adaptado de Wright, McMahan (1992)

En suma, en la nueva visidn de los procesos de formacion, la organizacién desarrollara los
recursos humanos hacia el logro de las capacidades estratégicas considerando que la delegacion
en la toma de decisiones debe basarse en la profesionalidad de cada individuo. En tltimo lugar, la
generacion de'ventaja competitiva depende de la forma en que se distribuya ¢l trabajo. El trabajo
en grupo acentia los fendmenos de complejidad social y ambigiliedad causal. Una red densa de
relaciones interpersonales en donde se genera capital social como explicamos en el capitulo II
favorece el sostenimiento del capital intelectual y complica la imitaciéon por parte de los

competidores.

Por consiguiente, la integracion de las teorias que explican las distintas facetas del
comportamiento humane pueden ayudarnos a avanzar en la comprensién del tema objeto de
estudio en nuestra investigaciéon. Sin embargo, hemos optado por enfocar el trabajo desde la
perspectiva que se dirige directamente hacia el desarrollo de los recursos humanos: Teoria de

Recursos y Capacidades.
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2.1.3. Necesidades en las Oficinas Bancarias.

Teruel (1995) destaca que la reestructuracion de sucursales y redes bancarias obedece a los
procesos de innovacidn tecnoldgica, a la desregulacion, asi como la modificacion de los habitos
bancarios de la demanda. Castello (1992) respecto a la configuracion organizativa de los sistemas
de distribucion en la banca al por menor sefiala ¢l paso de esquemas mecanicistas a disefios
organicos debido a las nuevas pautas en el acercamiento al cliente, con la correspondiente

descentralizacion en la toma de decisiones.

En este escenario, las funciones actuales de las oftcinas bancarias se reducen a :
1) Interactuar y asesorar a los clientes finales, mientras que en los servicios centrales se realizan
las tareas de administracioén o hack-office. Los puestos administrativos o bien se automatizan,
0 bien se centralizan,
2) Colocar y vender el servicio bancario. Actualmente observamos una tendencia creciente en la
descentralizacion de toma de decisiones, de las que se exceptuan las operaciones complejas,
prandes cuentas y altos niveles de riesgos. La descentralizacion exige empleados mas

cualificados y polivalentes en todos los escalafones de la jerarquia.

En cuanto al tipo de puestos de trabajo que predomina en las oficinas destacamos que los
puestos administrativos se han reducido drasticamente debido a la automatizacion de las oficinas y
a la intensificacion del autoservicio. En las competencias actuales se reduce la necesidad de
habilidades técnicas y aumenta la necesidad de destrezas de interaccidn interpersonal. Las
habilidades técnicas é hard, son realizadas por el personal de gestion & back office v trasladadas a
oficinas centrales con el objetivo de reducir gastos de explotacidon —sobre todo, inmobiliarios- y
gestionar los servicios bancarios, como en toda organizacion de servicios, de la forma mds

uniforme posible para reducir el grado de variabilidad y aumentar la calidad.

Hesket er al. (1994); Lovelock (1996,1993) ; Vandebossche ef al. (1998) destacan tres

competencias esenciales en la distribucion de servicios bancarios en una oficina:

B Competencias de Marketing para fomentar la creactén y fidelizacion de relaciones con los

diferentes segmentos de clientes al ofrecerles los productos vy servicios que satisfacen sus
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necesidades. Incluyen el comportamiento y las actitudes con que ¢l empleado en contacto con
el cliente desemperia sus tareas.

Competencias de Operaciones que incluyen la utilizacion de técnicas operativas especificas a
través de cquipos apropiados y apoyandose en las tecnologias de la informacion. Los
empleados de primera linea en contacto con los clientes & front-office, configuran la parte
visible de la organizacion y realizan la prestacion del servicio. Debido al ahorro de costes, las
entidades bancarias desvian las tareas administrativas y rutinarias hacia las oficinas centrales y
centros de proceso de datos. El objetivo es reconvertir a las agencias en verdaderos puntos de
venta. La automatizacion favorecerd este proceso, pero los empleados tienen que "enseflar” y/o
"ayudar" a los clientes a usar los nuevos equipos informaticos. Ademds, s¢ pretende que los
clientes participen con ayuda de las tecnologias de la informacién en la elaboracion del
Servicio.

Competencias de Recursos Humanos. FEl  desarrollo de determinados niveles de
descentralizacion requiere contar con la implicacion del empleado en oficinas. Para fa asuncion
de los distintos niveles de responsabilidad haria falta disponer de la formacion adecuada sobre
la que consolidar la experiencia profesional (Oreja, 1995). Normalmente, el personal de oficina
ha sido asignado a la misma sin contar con ¢l responsable de ésta, por lo que una de las
caracteristicas que debe tener el director de oficina es la capacidad y los medios para dinamizar
al grupo humano disponible, formando un equipo de trabajo en aras a lograr sus objetivos. Y,
dado, que ¢l trabajo en la oficina no es totalmente individual se considera que el sistema de
recompensa debe recaer también en la globalidad del equipo humano de la sucursal. No
obstante, los empleados también consideran muy conveniente la utilizacion de otros elementos

motivadores como el reconocimiento de fa labor realizada.

Los directivos imtermedios que administran las diferentes competencias deben trabajar en

conjunto (Lovelock, 1992) para que los empleados de primera linea dispongan todas las

competencias necesarias. Facilitar el trabajo ¢ incrementar la satisfaccién de los empleados de

primera linea supone fa clave para mejorar el servicio del consumidor final. Los empleados en

contacto con el cliente final no van a tratar a los consumidores mejor que los directivos

intermedios les tratan a ellos (Carr, 1990}.

Huete (1996) destaca las siguientes necesidades de formacion en las organizaciones de

servicios financieros:
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1. El aprendizaje de la tarea que se realiza.
Las tareas, en las empresas de servicios, pueden ser conceptualizadas desde tres
perspectivas : ¢l cometido técnico, ¢l trato que se dispensa al cliente, y la tangibilidad con
la que se consigue plasmar la tarea realizada para que sea apreciada por el cliente. La
productividad y calidad de estas empresas aumentard cn la medida en que logren que sus
empleados mejoren las tres perspetivas. Las mejoras a las que se hace referencia necesitan
tiempo. Con los afios un empleado puede Hegar a ser un verdadero experto en el tema. Esta
experiencia puede ser muy efectiva para la consecucion de mas ventas cruzadas y para la
mejora de la satistaccion de los clientes.

2. La familiaridad con los compafieros de trabajo y con la estructura de la empresa.
La productividad y calidad de un puesto de trabajo estd condicionada por el enjambre de
relaciones funcionales ¢ nterpersonales que hay a su alrededor, Los equipos de trabajo
precisan tiempo para que sus miembros se adapten entre st y desarrollen relaciones de
confianza, Las relaciones de confianza incrementan notablemente fa comunicacion y la
coordinacion enire las personas que trabajan en un grupo.

3. La familiaridad con los clientes.
El conocimiento especifico o idiosinerasico abarca tanto la particularidad de las tareas a
realizar como las particularidades de los clientes o personas con las que se va a trabajar o
atender. El conocimiento de los clientes, s1 va unido al desarrollo de capacidades
extraordinarias operativas, valorativas y motivacionales, puede ser una fuente
extraordinaria de creacion de valor a bajo coste, v de humanizacidn de las relaciones que
se dan en una empresa.

4. Laintegracion en el proyecto y en los procesos de la empresa.
En las organizaciones de servicios. donde la supervision es dificil y los trabajos se hacen
descentralizadamente -y en presencia de los clicntes- hay que fomentar la vision de futuro
del proyecto empresarial y la cultura de la empresa como elemento de cohesion del equipo
humano.
Esta cultura hace tangible elementos de la personalidad de la organizacion en su conjunto

para afirmar el posicionamiento en el mercado.

El capital intelectual y social procede de la capacidad y del compromiso conjunto de los
empleados. Reforzar el compromiso supone atraer la atencién y la cnergia emocional de los

miembros de la organizacion. Se manifiesta en el modo en que los empleados se relacionan entre
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si en toda la cadena de clientes de la organizacion y en lo que sienten respecto a la empresa. En
este sentido, la competencia emocional que define Goleman (1996} es una capacidad que da lugar
a un desempeno laboral sobresaliente. l.a competencia emocional muestra hasta qué punto se
conoce, sabe y se tiene la voluntad de trasladar ¢l potencial al mundo laboral. Goleman (1998)
sostiene que el buen servicio al cliente, es una competencia emocional basada en la empatia y, del
mismo modo, la confianza es una competencia basada en ¢l autocontrol ¢ en el hecho de saber

controlar adecuadamente los impulsos y emociones.

En el nuevo paradigma de gestion de servicios bancarios, la asimilacion de los objetivos
de mejora de la calidad con eficiencia econdmica de la entidad por parte de los empleados requiere
un compromiso personal que se asienta en el desarrollo de las capacidades valorativas y
motivacionales. La organizacion en aprendizaje permanente s¢ mantiene en la medida en que las

personas que la componen sean capaces y deseen aprender.

2.2. Implantacién del Programa de Formacién.-

En esta fase se trata lo que hay que hacer para transformar una lista de necesidades de

formacion en un conjunto ordenado de acciones formativas!l.

Para poder disefiar correctamente una acciéon formativa hay que tratar los siguientes
aspectos (Bee y Bee, 1997; Goémez Mejia er al. 1997; Le Boterf, 1991; Solé, Miravet, 1997):
1. Objetivos generales v especificos que se pretenden alcanzar.
Decidir a quién va dirigida la accion de formacion.
Definir el programa de la accion formativa.
Determinar la duracion ptima.
Determinar el mejor horaro, momento y frecuencia de la accién formativa
Definir fas cualidades a exigir a un formador.
Concretar donde se va a impartir la accion formativa.

Determinar los métodos, técnicas y soporte pedagégicos mas convenientes.

A e AR AR L

Determinar las pruebas de control de aprendizaje.

11 Una accién formativa es el conjunto de objetivos, programas, medios pedagdgicos, ¢jecucion y apreciacién de
resultados, puesto en marcha para que se obtenga el nivel de conocimientos o saber-hacer que constituye ¢l objetivo de la
formacion (Solé, Mirabet, 1997).

137



CAP. IV : LA GESTION DE LOS PROGRAMAS DE FORMACION COMO INSTRUMENTOQ DE APRENDIZAJE

ORGANIZATIVO

10. Compatibilizar tos distintos factores que componen una accion de formacion.

Lawson (1997) sugiere que estas cuestiones deberian tener en cuenta:

e Las diferencias individuales para adaptarse al ritmo adecuado a la capacidad y experiencia del

participante

* [a duraciéon y momento de la acciéon-para que el participante pueda aplicar y practicar en

seguida —justo a tiempo- 1o que aprenda.

s Meétodos de formacion creativos y activos que tengan en cuenta las tres dreas de aprendizaje

(véase cuadro 8): cognitiva (aprender pensando), conductual (aprender actuando) y afectiva

(aprender sintiendo). Estos métodos de formacidn fomentan el que los participantes piensen

por si mismos, cuestionen, se autodirifan vy asuman la responsabilidad de su propio

aprendizaje. Estos métodos permiten que los participantes experimenten mediante una

simulacion lo que es realizar el trabajo.

Cuadre 8 : Métodos de formacion eficaces

APRENDER PENSANDO

El formador debe despertar el interés por la informacion a conocer y fomentar

se hagan preguntas al respecto. Métodos:

e DBusqueda de informacién: el formador elabora una hoja de trabajo en la
que se destaca la informacion fundamental que el participante debe saber
y se facilitan fuentes de mformacién. el participante debe buscar la
mformacion.

¢ Mcétodo socratico: el formador ayuda a “descubrir” la informacion al
participante en lugar de contdrsela o explicarsela.

APRENDER ACTUANDO

El aprendizaje de conductas o habilidades se adquiere mediante la realizacién
de practicas. En algunos casos las dramatizaciones pueden ser muy eficaces.
Por ejemplo. en la formacién de los empleados de atencion al cliente, el
formador describe la situacion y asume el papel del cliente mientras que el
participante asume el de encargado del departamento de atencién al cliente.

APRENDER SINTIENDO

Este tipo de aprendizaje es especialmente importante para aquellos que estan
siendo formados de nuevo porque aprender nuevas maneras de hacer las cosas
supone un cambio que a menudo crea ansiedad y miedo (emociones fuertes
que deben tenerse en cuenta). En el dmbito de la atencidn al cliente, una
manera de reforzar la comprension del participante es la dramatizacion inversa.
El formador asume el papel de un encargado del departamento de atencion al
cliente que es grosero y se comporta con indiferencia y el participante es quien
hace de cliente. Esta actividad sirve para que ¢l participante sienta lo que se
siente en el fugar del cliente. Al final, formador y participante dialogan
brevemente sobre como se sintié el participante y sobre lo que puede hacer
para evitar que los clientes tengan una experiencia asi de negativa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lawson (1997)
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Queremos destacar que de la mano de las nuevas tecnologias de la informacién -correo
electronico, Ensefianza Asistida por Ordenador, Videoconferencia,etc.- los sistemas formativos
han experimentado una fuerte transformacion en los ultimos afios. El sistema tradicional de
aprendizaje se basaba en la relacion directa entre el profesor y los alumnos, quienes estaban
sometidos a un programa concreto, donde todo giraba en torno al docente, sin que existieran

posibilidades de adaptacion a ritmos individuales de trabajo.

Con las nuevas tecnologias y maneras se reduce el protagonismo del profesor, que pasa a
ser un coordinador encargado de la orientacion de la formacién del alumno. Prima ahora la
tendencia a fomentar el aprendizaje por autodescubrimiento, o cual conduce a una formacion mas
personalizada, que le resta importancia al contacto presencial al poder utilizarse caminos
alternativos para el intercambio entre alumno y profesor. Estas tecnologias también permiten al
alumno conectarse a un elevado numero de base de datos y centros de servidores donde adquirir
informacion y conocimientos que sirven para complementar y aumentar las ensefianzas del

profesor/tutor,

De esta forma, ¢l alumno adapta sus necesidades formativas a sus dispombilidades de
tiempo; evita que surjan problemas en su puesto de trabajo por falta de dedicacion y compatibiliza
las tareas profesionales con las formativas. Ademds, el cambio de un método basado en la
ensefianza presencial a otro apoyado en la formacion a distancia evita traslados inutiles y optimiza

el iempo invertide en la adquisicién de conocimiento.

Por otra parte, McEvoy (1997) destaca la formacién al aire libre como instrumento para
cambiar las actitudes hacia la consideracion de la calidad en las organizaciones orientadas hacia el
cliente. La formacién al aire libre trata de favorecer el trabajo en equipo necesario para implantar

los planes de mejora continua de Ia calidad.

AYUDAS DEL FORCEM A LAS ACCIONES FORMATIVAS EMPRESARIALES

Una cuestion a tener en cuenta al implantar los programas de formacion definidos por la
organizacion bancaria es su financiacion. En este sentido la Fundacién para la Formacion Continua
(FORCEM) proporciona una serie de ayudas. El cuadro 9 refleja una perspectiva historica acerca

de ia financiacion de los planes de formacion en la banca privada.
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Cuadro 9: Financiacion de Planes en la Banca Privada.

Convocatorias 1993-1998

ANO FINANCIACION FINANCIACION FINANCIACION
SOLICITADA APROBADA CERTIFICADA
(MILL) (MILL.) (MILL.)
1993 1945 539 534
1994 7395 2157 2025
1995 7066 2518 2424
1996 4996 1532 1464
1997 6119 1419 1369
1998 6139 1207 -

Fuente: Datos procesados de FORCEM el 2 de feb. de 1999 y el 27 de oct. de 1998

Si se analizan los datos incluidos en el cuadro 9, se concluye que el nivel mas alto de
financiacién se alcanza en 1995. La Comisién Paritaria de Banca Privadal? se consitituyé el 13
de julio de 1994 segln lo previsto en ¢l Acuerdo Nacional de Formacion Continua y coma

desarrollo de la Clausula Adicional Quinta del XV1° Convenio Colectivo de Banca Privada.

El cuadro 10 muestra el nimero de participantes certificados ¢n el sector de banca privada

segun género v edad.

Cuadro 10: Numero de Participantes Certificados y
Volumen de Formacion segiin género y edad.

EDAD HOMBRE |HORASDE MUIJER | HORAS DE TOTAL HORAS DE
FORMACION FORMACION FORMACION

<25 80Y 24000 1718 53533 2527 77553
25-35 18310 537765 13396 394893 31706 932658
36-45 27262 762634 5740 164834 33002 927468
=45 24246 600376 4111 107629 28357 708005
Sin datos 38 818 7 229 45 1047
Total 70665 1925593 24972 721138 95637 20646731

Fuente: Datos de FORCEM procesados ¢1 29 de marzo de 1999

La demografia de los empleados en el sector bancario se caracterizan por estar cubierta

con hombres en un 73% vy con una cdad superior a los 41 afios.

Las acciones formativas financiadas con ayuda del FORCEM tienen como objetivo la

mejora de la cualificacién de los trabajadores del sector, lo cual incide en otros sectores vy,

2 Dicha comisidn estd compuesta por vocales de la Asociacion Espafiola de Banca Privada, la Federacion de Servicios
de UGT, por la Federacién Estatal de Banca de Ahorro de CCOO y fa Confederacidn Intersindical Gallega.
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finalmente, en el progreso de del sector. De esta forma, el FORCEM clasifica las acciones

formativas que apoya en especificas, transversales y relacionadas con el sector.

Las acciones de formacion especificas son aquellas que de forma mas directa incidirdn en
la mejora de la cualificacion de los trabajadores en relacion con las actividades propias del sector.
En el Sector de Banca Privada se observa que este tipo de acciones!3 representa el 45,4% del
total de las acciones formativas en 1996 (Forcem, 1996), y el bloque mds representativo es el de
Operativa Bancaria que abarca el 24,9% de las acciones especificas, a continuacion se encuentra el
bloque de Analisis de Riesgos. Los menores porcentajes se encueniran en los bloques de
Auditoria, Ciencias Aplicadas, Gestion de Proyectos, Gestion de Pymes, Planificacion de

Empresas, Plan Gestores Comerciales y Reciclaje de Teleproceso.

Las acciones transversales inciden en las actividades comunes de la empresa, por ello no
son exclusivas del sector, alcanzando un porcentaje del 46,47% en relacion al volumen total
financiado en ¢! sector. El blogue de acciones transversales mds significativo es el de Informatica
de usuario. A distancia se encuentra ¢l bloque de Idioma-inglés. Las que menor peso tienen son las

de seguridad e higiene, néminas y seguridad social y disefio grafico con una unica accidn.

Las acciones relacionadas con el sector son las que menos porcentaje suponen en relacion
al volumen total financiado en el sector, en concreto un §8,13%. Operativa Bancaria es la accién
mas impartida. En cuanto a los menores porcentajes se encuentran en los temas de Ciencias

Aplicadas, Gestion Fiscal, Legislacion Comunitaria, Técnicas de Venta y Productos y Servicios.

2.2.1. Aprendizaje en el Puesto de Trabajo.-

Actualmente, adquirir nuevas competencias no es una actividad anterior al trabajo o que se
efectiia aparte del mismo, se realiza en el transcurso del rmsmo y mediante la experimentacion y
acumulacién de experiencias. De esta manera se concede prioridad a “aprender a aprender
haciendo”. Se trata esencialmente de saber sacar partido de las propias experiencias adoptando una

actitud critica en relacién con la forma como ser perciben y se resuelven los problemas y siendo

13 El FORCEM agrupa las acciones bajo su denominacion técnica, aunque mencionan que el concepto de denominacion
técnica no tiene necesariamente que corresponderse con cl nombre dado a la accion por parte del solicitante. Igualmente,
existe incidencia entre denominaciones téenicas en los tipos de acciones formativas, sin embargo, los contenidos no son

iguales,
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capaz de analizar ¢l propto comportamiento, identificar las fuentes de posibles problemas, y

finalmente, saber aprovechar estas observaciones.

Esta formacién mediante la experiencia o formacién-accién ha ido cediendo paso a otras

metodologias formativas, mas vinculadas al aprendizaje fuera del puesto de trabajo.

En este sentido, Rachin (1997) argumenta que en la era de los trabajadores del
conocimiento, el conocimiento necesario para realizar el trabajo no puede ser un cuerpo de
informacién a aprender de una vez, sino que se adquiere en el transcurso de la accion al ejecutar
sus tareas. Ademas, el desarrollo del conocimiento es una actividad colectiva donde el aprendizaje
es parte de la responsabilidad de cada uno. Raelin (1997 p. 563) continua diciendo ... Estamos
ahora empezando a entender la dinamica del aprendizaje en el trabajo. Pero el aprendizaje en el
puesto es mucho mas que el familiar aprendizaje de la experiencia que consiste en afiadir

experiencia sobre la conceptualizacion previa.”.

El problema que surge en el aprendizaje en el puesto es debido a su caracter informal,
improvisado y estructurado. De ahi la importancia de mejorar el talento pedagoégico de los
mentores y formadores. Barkenbihl (1996} sefala que conseguir un ambiente armoénico en el

“aprender haciendo” tiene que ser la primera preocupacion de los formadores y mentores.

El formador realiza un papel catalizador que hace posible que se desencadene el proceso
de aprendizaje. Para conseguir esto tratard de comunicar un contenido, mottvar, dirigir hacia un

objetivo y evaluar los resufiados.

Horovitz y Panak (1993). Nonaka y Takeucht (1995) destacan la funcion de los mandos
intermedios en la dinamizacion de las organizaciones para conseguir la calidad total y mantener
viva la capacidad de aprendizaje. A las tradictonales funciones de un mando intermedio, dirigir,
guiar, apoyar y delegar, se ha unido una quinta y no menos importante, la de mentor. El unico fin
del consejo del mentor es facilitar ¢l aprendizaje, orientando todo tipo de aportacion creativa,
iniciativa o proyecto hacia la excelencia de la empresa y del empleado. Esto requiere un cambio
tanto de esquema mental como de cultura (Argyris, 1984). Los mandos intermcdios deben

reconocer los individuos y/o cquipos que estdn generando aprendizaje de bucle doble
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(experimentando, innovando) y los que estan acumulando experiencia y mejorando el bucle actual

{generando eficiencia).

Aunque remarcamos la preocupacion e interés por el aprendizaje en el puesto de trabajo y
favorecido por los mandos intermedios y la generacion de formadores en toda la organizacion, su
estudio en detalle supone superar numerosas limitaciones que no tienen espacio en este trabajo. No

obstante es tratado en el estudio de aprendizaje informal Martin Rubio (1999 a y b)

2.3. Evaluacion de los Programas de Formacién.-

La formacidn se trata como una inversién que ha de ofrecer un rendimiento, ¥ que debe

contribuir a los resultados operativos y organizativos.

El encargado de la formacidn es la persona que responde ante la direccidén por la
utilizacion de un comjunto de herramientas y técnicas cuyo objetivo es conseguir el desarrollo de
los conocimientos necesarios para la mejora del rendimiento de los individuos, los grupos y [a

organizacion.

En ultima instancia, no es responsabilidad del encargado de formacion garanzatizar que las
técnicas repercutan cn los resultados operativos. Esla es una responsabilidad que corresponde al

director de linea ¢ mando intermedio {(Vazquez, 1996 ; Jackson, 1996).

No obstante, si la formacidon no quiere perder credibilidad y pretende mantener la buena
imagen que ha logrado debe proceder a estimar de algun modo el impacto de sus esfuerzos (Rae,
1994 ; Pineda, 1998 ; Aragdn er al. 1999). La evaluacion, entre otras ventajas, puede demostrar la
utilidad que tiene para la empresa la inversion en formacion, proporcionar informacién para
mejorar el disefio, organizacion y aplicacion de los planes formativos, indicar si siguen existiendo
necesidades y mostrar los beneficios y costes que se generan (Aragon ef al. 1999 ; Bee y Bee,

1997, Kirkpatrick, 1999; Pineda, 1993).

En la actualidad existe un acuerdo generalizado entre los investigadores en temas de

formacion sobre la importancia que tiene el proceder a su evaluacion (Goldstein, 1993, Aragon et
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al. 1999). Igualmente los encargados de poner en practica la formacidn coinciden en la dificultad

de llevar a cabo dicha evaluacion (Alliger er af. 1997).

Sin embargo, no debemos olvidar que en todo proceso de calidad la parte principal reside
en las actividades de prevencion, va que ésias contribuyen a aumentar la calidad reduciendo el
nimero de fallos. En la gestion de la formacion, por tanto, es fundamental detectar bien las
necesidades de formacion y disefiar los programas de formacién adecuados. Las inversiones en

prevencion de errores reducen la necesidad de invertir en evaluacion y correccion de fallos.

Modelos de evaluacion

Dos son las cuestiones que se plantean al tratar de evaluar la formacion : qué hay que
medir y como se mide. La respuesta a estas cuestiones [as podemos encontrar en el conocido y

ampliamente aceptado “modelo de cuatro niveles™ propuesto de Kirkpatrick {1967).

El modelo de Kirkpatrick distingue cuatro [ases o niveles de evaluacion: reaccion,
aprendizaje, conducta y resultados, en cada uno de los cuales se evalta un aspecto concreto de la
formacion. En el cuadro 11 se muestran los mstrumentos de medida caracteristicos de cada mivel y

las variables a utilizar.

En el primer nivel, la reaccion, se mide la opinion de los participantes sobre los distintos
aspectos del programa y con ¢l se valora el grado de satisfaccion (Kirkpatrick, 1997). Por la
facilidad con que se lleva a cabo es ¢f tipo de evaluacion que se realiza mas. Evaluar este nivel es
sencillo y debajo coste y, aungue su alcance es limitado, su importancia se debe a que :

l. En muchas ocasiones, los directivos loman decisiones respecto a la formacion

basandose en lo que han oido sobre un curso.

2. Conviene tener datos tangibles de la satisfaccion de los asistentes

3. Fl interés y la motivacién de los participantes puede influir en que se produzca o no el

aprendizaje.
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Cuadre 11 :Instrumentas de medicion en la evaluacion de la formacion

NIVEL INSTRUMENTO DE MEDICION VARIABLE
NIVEL 1 s Cuestionario = Contenidos
REACCION s Entrevista ¢ Instructor
s  Grupo de discusion s Metodologia
« Informe » Nivel de aprovechamiento
» Diario del curso » Instalaciones, mobiliatio, materiales,
' etc.
+ Horario
NIVEL 2 e Cuestionario :
APRENDIZAIJE * Preguntas de ensayo » (Conocimientos
¢ Preguntas cortas
* Preguntas cerradas
¢ Prueba practica {(observacion)
¢ (Cuestionario
¢ Entrevista ¢ Habilidades : intelectuales, motoras
s Autoinforme ¢ interpersonales.
+ Encuesta de actitud
Test de autoconflanza/
autoeficacia
¢ Diferencial semantico * Actitudes
s Rejilla de repertorios
NIVEL 3 e Observacion (formal/informal)
COMPORTAMIENTO |e Entrevista e Desempefio  laboral (puesto  de
» Cuestionario de seguimiento trabajo)
s Plan de accion
NIVEL 4 * Anilisis coste-eficacia » Productividad
* Documentos ¢ (Calidad productos/servicios
*

RESULTADOS

s (uestionarios
¢ Entrevistas

Reclamaciones clientes
Motivacion empleados
No accidentes de trabajo
Rotacién del personal
etc.

¢ Analisis coste-beneficio
{Rentabilidad) :
* Documentos
e (Cuestionarios
* Entrevisias

¢ Cosfes (términos monetarios)
asociados a la formacidn.

e Beneficios (términos monetarios)
asociados a la formacion

Fuente : Adaptacién de Aragdn er al. (1999) a partir de Bucley y Caple (1991), Bee y Bee (1997), Bramley
{1997) y Kirkpatrick (1999)

En el segundo nivel, lo aprendido, se trata de comprender si los participantes cambian o

mejoran sus conocimientos, habilidades o actitudes gracias a la formacion, se mide el grado de
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retencidn. Se pretende saber si la accion formativa se ha planteado bien, asi como si los objetivos
didacticos se han conseguido y en qué medida. La valoracion del aprendizaje es miés facil y lleva
mas tiempo que la de la reaccion. En cualquier caso, se debe tomar como punto de partida las
metas del programa de formacion (Buckley v Caple, 1991; Goldstein, 1993). Aragén (1999)
reconoce gue evaluar mas alld del primer nivet tiene, muchas veces ¢l problema de que no exisien

objetivos de aprendizaje o no estdan bien definidos.

En el tercer nivel, denominade de conducta (de comportamiento, de transferencia o de
aplicabilidad), se valora la mejora que se ha producido en el desempetio del trabajo gracias a la
accion formativa. Trata de dar respuesta a preguntas del tipo ;qué sucede cuando los alummnos
vuelven a su trabajo después de haber asistido a una accion de formacién? o ;cudnto transfieren a
su puesto de lo que han aprendido ?14 La evaluacién de este nivel esta muy conectada con el
analisis de necesidades que se hizo al inicio del programa formativo {Bee y Bee, 1997) y sirve para
determinar si las competencias adquiridas se adeclan a las necesidades del puesto y si se usan,
permite variar algun aspecto de la formacion para facilitar la transferencia y compara la eficacia de

un programa frente a otro (Ramirez, 1997).

En el cuarto nivel se trata de medir el efecto de la formacion en resultados de la empresa
tales como: aumento de la productividad, de tas ventas, reduccion de costes, mejora de la calidad o
disminucion de las tasas de absentismo y de rotacion (Krikpatrick, 1997). Este es, a nuestro juicio,
el nivel clave de la evaluacién va que cl propdsito dltimo de toda formacién es mejorar los
resultados organizativos y es necesario comprobar si esto realmente sucede (Bee y Bee, 1997;

Ventosa, 1998; Kirkpatrick, 1999; Aragon et al. 1999).

La revision del modelo de Kirkpatrick de 1999 incluye en las medidas para evaluar [os
resultados las que establece ¢l cuadro de mandos integral de Kaplan y Norton (1997). Dichos
autores desarrollaron el cuadro de mando integral para neutralizar la debilidad que presentan las
medidas financieras tradicionales y observar de forma dindmica la evolucion de los objetivos

estratégicos. El cuadro de mandos integria de Kaplan y Norton combina medida de resultados en

14 Existen numerosos obsticulos que pueden impedir la aplicacion de la formacion al puesto de trabajo : clima
desfavorable, contenidos inadecuados, falta de correspondencia entre la formacién y las necesidades de la cmpresa,

actitud del superior jerarquico, ctc.
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términos de la satisfaccion del cliente, la perspectiva financiera, los procesos de aprendizaje y la

perspectiva de los procesos internos.

Phillips (1994) en la busqueda de informacion practica sobre rentabilidad de inversiones
para medir y evaluar las practicas de Formacton y Desarrollo de Recursos Humanos constata que
es necesaria la colaboracion entre los clientes internos, los directivos intermedios y el encargado
de formacion para observar el impacto de los programas de formacion en los resultados operativos.
Reconoce que dicho impacto es una variable compleja. El resultado de la variable Recursos

Humanos siempre va acompafiada de complejas interacciones con otros factores.

Phillips (1994) seniala que para medir la rentabilidad de la inversién en formacion, el valor
monetario del beneficio neto tiene que ser comparado con el coste del programa. Reconoce que la
conversion de una mejora en valor monetario no siempre es exacta. Normalmente requiere
estimaciones subjetivas. Sin embargo, este proceso no es diferente del calculo de la rentabilidad de
otras inversiones financieras en donde también hay que realizar calculos basados en estimaciones
subjetivas, como por ejemplo. la depreciacion & los precios de transferencia. Este autor propone
los siguientes métodos para aislar Jos efectos de los programas de desarrollo de recursos:

1. Utihizar grupos de control. Este método consiste en comparar los resultados de dos grupos bajo
las mismas condiciones externas excepto por el programa de desarrollo o formacion.

2. Analizar una tendencia. Se trata de predecir un resultado sin el programa y con ¢l programa de
formacion. No es un proceso exacto, pero proporciona una estimacion.

3. La cstimacion de los participantes sobre los “efectos del programa de formacion”. Los
participantes son las personas mas cercanas al efecto de mejora que se puede producir y pueden
estimar el porcentaje que creen que se puede atribuir a dicho programa.

4. Asimismo, los directivos intermedios y los supervisores pueden realizar también sus propias
estimaciones.

5. Caleular el efecto de otros factores, el resto corresponde al programa de formacidn.

En cualquier caso, Phillips (1994) sugiere que la evaluacién se centre en un programa
individual o a una serie de cursos interrelacionados estrechamente, de esta forma serd mas facil
vingularlos a los resultados operativos. Por esta razdn, se recomienda realizar la evaluacién a nivel

micro, en concreto, proponer evaluar programa tras programa. Para terminar, Phillips recomienda
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que la reduccidon de datos debe seguir métodos estandanizados y consisientes para facilitar las

posteriores labores estadisticas y su conversion a valores monetartos,

No obstante, valorar la formacidn en términos economicos es realmente dificil. Todo lo
que interviene en la formacion, desde el analisis de necesidades hasta la evaluacion, tiene un coste.
Ademas hay que incluir el denominado “lucro cesante”, que es €l coste que ttene la empresa si
realiza las acciones formativas dentro de la jornada laboral, y corresponde a las horas de trabajo
que el empleado dedica a la formacion (Atienza, 1996). No obstante, de todos estos costes habra
que deducir las subvenciones recibidas para realizar una accidén en concrcto y los beneficios

fiscales derivados de tener un gasto formativo.

A pesar de que ser reconoce que la formacion aporta numerosas ventajas a la empresa, en

muchos casos es imposible calcular con exactitud sus repercusiones (Buckley y Caple, 1991).

El Modelo de Kirkpatrick constituye, sin lugar a dudas, el mecanismo mas empleado, tal
vez, porque es sencillo y practico. Aunque en los ultimos afios ha suftido diversas criticas (Alliger
y Janak, 1989 Holton, 1996) la importancia del modeio es innegable (Alliger et al, 1997 ;
O Neill, 1998), como lo demuesiran tanto los numerosos sistemas evaluativos que se han

desarrollado a partir del mismo, como su aceptacién y su aplicacion en el mundo profesional.
2.3.1. Revision de la investigacion empirica sobre Evaluacidon de la Formacign.

Una vez centrados en el cuarto nivel (evaluacién de resultados) se efectia la revision de
tos principales trabajos empiricos que han tratado de evaluar los efectos de la formacién en

indicadores de resultados empresariales.

Evaluar el impacto de la formacidn sobre los resultados no es facil (Kirkpatrick, 1999},
entre otras razones, por la gran cantidad de factores que pueden afectar a los mismos, lo que
complica el que se establezcan sin ambigiiedades relaciones causa-efecto (Buckley y Caple, 1991;

Pineda, 1995 ; Kaufman y Keller, 1996) y por la dificultad de obtener documentos y medidas
(Phillips, 1997).
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Cuadro 12 : Revision de la investigacion empricia sobre evaluacion de la formacion.

AUTORES

INVESTIGACION

Aragon et al. 1999

Analisis del efecto de la formacién en los resultados de 1995 y 1996 de
pymes a través de un cuestionario enviado a 2102 pymes espafiolas y
contraste de hipotesis a través del método paso a paso. Limitacién del
estudio : no haber considerado un pertodo mias amplio para analizar los
efectos de la formacion.

Russel ef af. 1985

Por medio de regresiones muestra que ¢l porcentaje de empleados formados
influye positivamente en los resultados de la organizacion (volumen de ventas
por empleado).

Holzer ef al. 1993

Relacién entre [a formacion v la productividad con una muestra aprox. 200
empresas.

Bartel ef al. 1994

Con una muestra de 495 empresas del sector industrial analiza para un
periodo de tres afos el efecto de la formacion sobre la productividad
utilizando regresiones.

Kidder y Rouiller, 1997

Realizan un estudio longitudinal sobre la efectividad de la formacion a la hora
de implantar un programa de calidad en el Ministerio de la Marina de EEUU.

Murray y Rafaele, 1997

Investigan los efectos que a largo plazo (12 afios) tiene la formacion sobre la
calidad y productividad en una fabrica de porcelana.

Arthur, 1994
Husechd, 1995
Huselid et al. 1997
Ichiowski, 1996

Encuentran que aquellas empresas que invierten en formacion obtienen
mejores resuktados.

McEvoy, 1997

Evaluacion de un programa de formacidn al aire libre dirigido a los
enipleados de una organizacion de procesamiento de informacidn localizada
en una base militar de EEUU. Sigue las cuatro fases del meodelo de
Kirkpatrick y en la fase final introducen indicadores de Gestion de la Calidad
Total.

PAVE, 1996 y 1997

Estudios de casos en 14 paises, analizando la relacion entre las practicas de
gestion de recursos humanos y fa gestion de la formacion.

D’ Arcimocles, 1997

Con una muestra de 61 empresas francesas obtiene una clara relacién entre
formacion y rentabilidad al tiempo que detecta un desfase temporal.

Procopio y Fairfield1996

Evaluacion de programas de formacién sobre la mejora continua de la
calidad en una empresa quimica. Se seleccionaron 85 empleados que
participaron en un seminaro intenso sobre calidad de dos dias. A través de un
cuestionarie se intenta observar el cambio en la actitud hacia la calidad,

Fuente : Elaboracion propia y adaptacion a partir de Aragon et gl, (1999)
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Esto explica la escasa investigacion empirica que se ha realizado a este nivel, situindose la
mayor parte de los trabajos en el dmbito norteamericano. El cuadro 12 recoge una sintesis de la

revision de la investigacion empirica sobre este tema. 15

Uno de Jos primeros estudios es el de Russell ef al {1985) en el que por medio de
regresiones se muestra que el esfuerzo en la formacion (porcentaje de empleados que han sido
mstrutdos y percepcidn del personal sobre el énfasis que se da a la formacion en el almacén),
influye positivamente en los resultados {(volumen de ventas por empleado e imagen de la empresa).
El principal problema ¢s que los datos corresponden a 62 almacenes de una misma empresa, lo que

impide la generalizacion de las conclusiones.

Holzer er af. (1993) con una muestra de entre 171 y 250 empresas, encuentran evidencia
de una relacion cntre la formacion (horas de formacion por empleado) y la productividad
{proporcidn de unidades fabricadas defectuosas). A medida que aumenta la formacién disminuye

¢l ratio de desechos.

Bartel et /. (1994) con una muestra de 495 empresas del sector industrial, analiza para un
periodo de tres afios (1983-1986) el efecto de la formacion (poseer o no programas de formacion y
afio de inicio) sobre la productividad. Utilizando el analisis de regresion comprueba que aquellas
compafilas que operan por debajo del nivel de productividad esperado en 1983 e implantan
programas formativos incrementan sus niveles de productividad por encima de la media del sector.

No obstante, dicho efecto no se produce de forma inmediata sino con retardos.

Kidder v Rouiller (1997) realizan un estudio longitudinal sobre la efectividad de la
formacion a la hora de implantar un programa de calidad total en el Ministerio de la Marina de los
EEUU. La evaluacion se hace siguiendo los cuatro niveles det modelo de Kirkpatrick. En el nivel
de resultados se examina, a traves de encuestas a {os participantes, la calidad del producto/servicio,
la productividad y la satisfaccion del cliente. Con cstos datos y mediante el uso de regresiones se

comprueba que cuanta mas formacion se imparte, mejores son los resultados en el programa de

calidad.

15 emos considerado oportune detenernes en la consideracion de las investigaciones empiricus sobre evaluacién de la
formacion ya que el objetivo de este trabajo s observar como las politicas de formacion inciden en la mejora continua de
los resultados de una organizacién bancaria. £n cl siguiente capitule proponemos un modelo de Evaluacién de la
Formacion en una cntidad bancaria.
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Murray y Rafaele (1997) demuestran que la formacion incrementa la calidad, ia
productividad y que el proceso productivo influye en los resultados de la formacion en una fabrica
de porcelana. Realizan regresiones a partir de series temporales de 12 afios (1981-1992) en la que

no se producen cambios tecnologicos en los procesos.

Otros articulos investigan el efecto.sobre los resultados de la empresa de algunas practicas
de recursos humanos, entre ellas ta formacion. Dentro de este grupo se encuentran el trabajo de
Arthur (1994) que demuestra una disminucion en la rotacion de los trabajadores; los de Huselid et
al. {(1997) e Ichiowski et al. (1997) en los que se observa un incremento de la productividad y el de
Delaney v Huselid (1996), que encuentran que aquellas empresas que invierten en formacion

obtienen mejores resutlados.

McEvoy (1997) realiza una evaluacién de un programa de formacioén al aire libre dirigido
a los empleados y ejecutivos de una organizacion de procesamiento de informacidn localizada en
una base militar en EEUU. El objetivo de 1a alta direccidn era formar una nueva estrategia y visidn
de la organizacion en la que se incrementara las actitudes de los empleados hacia la satisfaccion
del cliente y el trabajo en equipo. Debido al cambio de trabajo a realizar se trataba de mejorar la
autoestima del empleado al desplazar sus habitos de comodidad y tolerancia. El modelo de
evaluacion sigue el sugertdo por Kirkpatrick (1967), y en la fase final de resultados introducen
indicadores de Gestion de Calidad Total a través de un cuestionario elaborado a partir del modelo
del Premio Malcolm Baldrige. Esle estudio muestra una relacidn directa entre los niveles
inferiores de evaluacion de la formacidén para apoyar los resultados finales. Es el primer estudio
que demuestra como el aprendizaje del “cdmo” incide en los resultados. Sugiere que se debe
profundizar en la utilizacién de mejores cuestionarios 6 incluso medidas obtenidas directamente de
pardmetros fisicos de explotacion para medir el cambio en la organizacién y la aplicacion -

transferencia- de lo aprendido en el puesto de trabajo.

Procopio y Farfield-Sonn (1996} evalian un programa de formacién en técnicas de
calidad segun Deming en una empresa quimica. A través de un cuestionario anterior y posterior al
seminarie dirigido a 85 personas seleccionadas tratan de observar el cambio de actitud,
aprendizaje y comportamiento en la mejora continua de la calidad. Consideran el estilo cognitivo,

la estructura del seminario, la experiencia anterior, la edad y sexo. Observan que el efecto de los
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programas de formacidn en calidad estan sujetos a debate. El resultado que obtienen es que las

personas que reciben la formacion en calidad mejoran en su actitud hacia la misma.

En el ambito curopeo los trabajos empiricos son mas escasos alun. La mayoria son de tipo
descriptivo y en muchas ocasiones se basan en estudios de casos. Bajo estas caracteristicas se
encuadran los proyectos Price Waterhouse Cranfield v PAVE (1997) “Promoting Added Value
through the Evaluation of Training”. El primero, basado en una encuesta a organizaciones
empresariales de catorce paises, analiza entre las practicas de gestion de recursos humanos la de
formacion. El segundo es un estudio de doce casos, realizado entre 1996 y 1997 sobre empresas de

Inglaterra, Finlandia, Alemania, Irlanda e Irlanda del Norte.

~ Entre los pocos que analizan los efectos sobre los resultados organizativos se haya el de
>, Arcimocles (1997) que, empleando una muestra de 61 empresas francesas y con datos para el
periodo 1982-1989. obtienc una clara relacién entre la formacion (gastos de formacionl6/total de
costes salariales) y ¢l incremento de {a rentabilidad (beneficio total/activo total) y la productividad
{valor anadido/n® trabajadores), al tiempo que se detecta un desfase temporal (por otro lado 16gico)

entre el momento en que se realiza la formacion y aquel en que se experimenta el cambio.

Un estudio destacable en el ambito nacional es el de Aragdn ef al. (1999). A partir de un
cuestionario enviado a 2102 pymes espafiolas solicitando informacién sobre datos de la empresa,
de actividades de formacion, ratios de efectividad/eficacia de la organizacién y analisis coste-
beneticio y rentabilidad realizan una contrastacion de hipotesis sobre la incidencia de la formacidn
en los resultados de las pymes. De esta forma han podido comprobar que ciertos métodos de
formacién estan relacionados positivamente con los resultados de la empresa, especialmente la
formacion en el puesto y en la empresa. Los efectos de la formacién en ventas y beneficios son
positivos mientras que en la efectividad aparecen negativos. Como limitacion del estudio sefialan

no haber considerado un periodo mas amplio para analizar los efectos de la formacion

Después de revisar la literatura sobre evaluacion de formacion somos conscientes de que
encontrar un modelo que equilibre 1a influencia de los resultados -eficacia, calidad y eficiencia- es

un proceso que todavia hoy se encuentra en sus iniclos.

16 1,05 gastos en formacién solo incluyen los costes formales. [os aspectos cualitativos, los costes de la formacidn en cl
trabajo vy los esfucrzos informales no figuran.
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CAP. YV DESCRIPCION DEL PROCESO DE ANALISIS EMPIRICO

Una vez realizada la investigacion tedrica y conocida la panoramica general sobre la
mejora continua en la banca minorista y su estimulacion a través de los programas de formacion,
en este quinio capitulo desarrollamos {a  descripicidn de la investigacion empirica desarrollada.

Presentamos fos objetivos propuestos; la metodologia utilizada y las hipotesis planteadas.

Debido al ¢nfasis puesto en la unidad de analisis de la oficina hemos acudido al estudio
del caso de las oficinas de una entidad bancaria en el ambito nacional. En concreto, la entidad
analizada ha sido ¢l Banco Central Hispano (1991-1998). Puesto que contamos con numerosas
oficinas bancarias (el 30% de dicha entidad) hemos contado con la ayuda de herramientas

cstadisticas para apovar los resultados obtenidos.
1. Objetivos de la investigacién.-
1.1, Objetivo principal.-

Centraremos nuestro Estudio Empirico, principalmente en dos parametros, que son los que

dan titulo a nuestra investigacion;

1. Estudio de los programas de formacidn.
2. Observacién de las variables de resultados de las oficinas bancarias a mejorar después

de haber implantado un programa de formacion.
Nuestro objetivo empirico sc puede resumir de la siguiente forma: “Pretendemos conocer

la influencia de los programas de formacion de un banco en la mejora continua de los resultados

de sus sucursales”.
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1.2. Objetivos especificos.-

Los principales objetivos de este trabajo, objeto de estudio de nuestra investigacion,

quedan determinados del siguiente modo:

® Conocer las prioridades actuales de los programas de formacién en un banco.

& (Conocer [a repercusion de los programas de formacion en la organizacién y diseiio de
puestos de trabajo en una oficina bancaria, ¢s decir, como a través de los programas de
formacion se estimula la mejora continua de las tareas a realizar por los equipos
comerciales. Pretendemos conocer ¢omea el aprendizaje cn los centros de formacion se
se aplica en el puesto de trabajo.

B Conocer ¢dmo el aprendizaje organizative formal esta vinculado con la estrategia de la
organizacion y las metas operativas.

B Conocer ¢omo evolucionan los principales indicadores de la mejora continua en las
oficinas bancarias. Indicadores que hacen referencia a la satisfaccion de los principales
agentes relacionados con las oficinas bancarias: empleados, clientes y accionistas.

B Conocer como inciden los principales programas de formacion en la evolucion de los

resultados de las oficinas bancarias.

2. Metodologia. -

Dado que los objetivos de nuestra investigacién se centran en el analisis pormenorizadoe de
las oficinas de una organizacién bancaria consideramos que la metodologia mas oportuna y
pertinente es ¢l estudio del caso. Dicho caso va a tratar de  explicar la mejora continua de los

resultados de las oficinas bancarias gracias a los programas de formacion.

De esta forma, tratamos de conocer las particularidades que ocurren en la implantacion
de unos programas de formacion cn las oficinas de una entidad bancaria. Debido a que contamos
con numerosas oficinas, vamos a poder realizar, posteriormente, una generalizacion estadistica

que compruebe las hipotesis planteadas.
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2.1. Polémica respecto al estudio del caso.-

E! problema que surge con este planteamiento es ¢l inevitable enredo entre tcoria y
observacion. Por ello, a medida que se va completando el proceso de descubrimiento cualitativo se

va incorporando dicha realimentacion en la definicion clara de las hipdtesis.

De hecho, nada mas empezar a utilizar este tipo de analisis, nos percatamos de que el
propio concepto de estudio de caso es objeto de un interesante debate metodologico. En un intento
de clarificar la naturaleza del estudio de casos, Bonache {1998 ; 1999 p. 124), encucntra que “la
llamada metodologia del caso es mas bien un método que una metodologia” . Nosotros no  vamos
a entrar en ¢l debate de método o metodologia pero si que nos parece adecuado aclarar en qué

consiste cada tipo de “estudio del caso”.

Para Yin (1989). un eviudio de caso seria “una investigacion empirica que investiga un
fenomeno contemporaneo en su contexto real, cuando las fronteras entre el fendmeno y su

contexto no son claramente evidentes y donde se utilizan multiples fuentes de evidencia”.

Los estudios de casos como estrategia de investigacidn, desde el punto de vista de Stake

{1994} pueden ser clasificados en tres categorias : intrinsecos, instrumentales y colectivos.

El primer tipo serfa aquél en el cual el estudio se desarrollaria para entender
profundamente un caso conereto, dado su particular e intrinseco interés cientifico. En cambio, en
un estudio de caso instrumental también se examinaria un solo caso pero, esta vez, no por ¢l
mierés inherente al mismo, sino pergue ello contribuird a comprender mejor otro aspecto de mayor
nterés o productra un reflnamiento tedrico. Por ltimo, un estudio colectivo de casos reproduce un
estudio instrumental, st bien realizado con varios casos, lo cual se espera que proporcione una

mayor comprension.

Yin (1989, 1998), por su parte, propone una doble clasificacion de los estudios que

recurren al metodo del caso para desarrollarse.

Por un {ado, existirfan hasta tres versiones distintas -deseriptivas, exploratorias o

explicativas- aplicables al método del caso.
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skn el primer modefo se utiliza este método para describir, de la manera mas completa
posible, el objeto de estudio.

sPor su parte, la exploracion sucle desarrollarse cuando existe una gran mcertidumbre
sobre algun aspecto relevante de otro estudio “principal” (las preguntas, las hipdtesis, los métodos
de acceso, recogidas y andlisis de los datos, etc). Un estudio de ¢aso exploratorio recoge, por tanto,
una investtgacion-piloto que sc erige como primera base empirica, de cara a una formulacidén mds
precisa de preguntas v/o hipdétesis testables en un estudio posterior.

sPor dltimo, las situaciones de analisis gue vienen presididas por las preguntas “cdmo” y

“por qué” suelen corresponderse con estudios de caso de caracter mas bien explicativol.

Por otro lado, y partiendo de que la unidad de analisis viene constituida por la propia
definicion del “caso”, el mismo Yin propone otra tipologia que establece cuatro tipos basicos de
disefio para la reafizacion de estudios de caso. Asi. puede referirse a un Unico caso o unidad de
andlisis (single case study) o bien a multiples casos o unidades de analisis (multiple case studv).
Complementariamente, ¢l estudio puede relacionarse con una unidad de analisis principal (holistic
case study) y/o con una o mas subunidades de analisis denro de la principal (embedded case
study), donde la recogida de datos, la realizacion de analisis y la obtencidn de conclusiones

relevantes se desarrollaria para cada nivel,

Yin (1989, 1998) indica que la cuestion de generalizar a partir del estudio de casos no
consiste en una generalizacion estadistica (desde una muestra o grupo de sujetos hasta un
universe) como cn las encuestas y en los experimentos, sino que se trata de una generalizacion
anulitica (utilizar ¢l estudio de caso unico o multipic para tlustrar, representar o generalizar a una
teoria}. En la generalizacion analitica, ¢l investigador se esfuerza en generalizar un conjunto de
resultados particular en una teoria mas amplia. No obstante, la generalizacidén no es automatica.
Una teoria debe testarse a través de replicaciones de los resultados en un segundo o tercer (caso),
donde la teoria habria especificado que deberian ocurrir los mismos resultados. Asi, meluso los
resuttados del estudio de un caso pucden generalizarse a otros que representen condiciones

teoricas similares.

I Ryan, Scapens y Theobal (1992) ademds de los casos descriptives, exploratorios y explicativos, distinguen casos
Hustratives y experimentales. Los estudios de casos ilustrativos, como su propio nombre indica, intentan elucidar las
pricticas innovadoras que impregnan ¢l desarrolle organizative de las empresas mnovadoras. Los casos experimentales
ponen especidl énfasis en examinar lus dificultades que supone o implantacion de nuevas técnicas y procedimientos,
planteados por los investigadores, para evaluar los beneficios gue de ellos se derivan. El papel del investigador, en cste
tipo de cusos, requiere un mavar controt de! compertamiente del fenomeno que se investiga y que sc pretende implantar,
Es el investigador quien propone, implanta vy controla. Quizas sea ésta la principal diferencia de este tipo de cstudios, con
respecto al resto de los andlisis de casos.
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De acuerdo con Scapens e al. (1992) matizamos quc la distincion entre los tipos de
estudios de casos no ¢s clara, sino que es la propia intencion del investigador y el aspecto en el que

éste pone el énfasis to que determina su clasificacion.

Para concluir la polémica sobre el método del caso estamos de acuerdo con Prieto (1998 p.
5) en que “el método del caso se ha revelado como instrumento necesario en cl proceso de

experimeniacion que toda investigacion en materia de direccidn y gestion de empresas requiere”

El momento actual es muy propicio para mniciarse en estudios de casos experimentales. En
tates proyectos. el control a posteriori por parte del investigador se hace imprescindible, si se
desea extraer el potencial asignado al modelo de gestion implantado y completar la observacion

que permita concluir el proceso de investigacion iniciade,

3. Estudio exploratorio en la banca comerciai del BCH.-

En cl estudio exploratorio se trata de desarrollar un plan de accidon cuyo objetivo
fundamental es evitar que la evidencia recogida se aparte de los objetivo planteados. De esta
forma, son vartas las decisiones metodologicas a adoptar en esta fase critica de la investigacion

con el método del caso {Rialp, 1998)

1. Definir la unidad/es de analisis que ayude a delimitar, en lo posible, las fronteras del estudio.
En nuestro empirico la unidad de analisis cs la oficina bancaria. Pues es alli, donde se produce
el “lugar de encuentro” entre ¢l cliente interno y externo. Es alli, donde se ponen a prueba los
planes de formacion que una entidad bancaria propone para que mejoren los resultados de la
organizacion. Es alli, en definitiva, donde vamos a observar como funciona a nivel operativo la
organizacion después de haber sido estimulada por el aprendizaje formal. Por tanto, es alli, a

nivel de oficina donde se observaran los resultados obtenidos.

2. Yin (1989) y Stake (1994) sugieren que la seleccidon del caso/s a estudiar se basard en un
muestreo tedrico, tratindose de escoger aquellos casos que ofrezcan una mayor oportunidad de
aprendizaje. En nuestro estudio hemos optado por seleccionar las oficinas de un gran banco

con implantacién en Espafia,
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El banco en cuestion es el Banco Central Hispano (BCH). Las memorias del BCH desde
sus 1nicios en 1991 muestran su inquictud por los temas de formacion continua cn la empresa.
Ademas, podemos decir que la idea de mejora continua por la via de la potenciacion del capital
humano se hace patenfe en el Banco IHispano Americano ya en ¢l affo 1939, En este afio s¢ crea

la Escuela de Capacitacion del BHA para mcjorar su organizacion interna,

[gualmente, las memorias dei Bankinter durante la década de los 90 también llamaron

nuestra atencion dado el despliegue de ratios sobre capital intelectual que muestran.

Sin embargo, en los primeros contactos con el BCH, la alta direccion se mostro
predispuesta. La forma de trabajar del Deparamento de Formaciéon del BCH facilitd el
desarrollo de! programa de investigacion. Siempre es de agradecer la mutua confianza y

comprension entre investigadores y profesionales,

El BCH en 1997 esté dotado en la banca nunorista con un total de 2.418 oficinas
universales, 111 de empresas, 88 f{inancieras especializadas, 19 de jovenes, 13 Exprés y 10 de
banca privadas. Gestiona en 1997 4.4 millones de clientes segmentados en 3,9 millones de
particulares (mas de 700.000 jévenes), 305 comercios, 186.000 pymes y 21.000 clientes en

mnstituciones.

3. En aras de la validez del estudio, ¢s abselutamente fundamental recoger e integrar la evidencia
relativa a cada caso a partir de una variedad de métodos y fuentes de informacion
complementarias, un principio analitico conocido con ¢l nombre de friangulacion (Maxwell,
1998 ; Stake, 1994). Tales fucntes podrian ser, entre otras, ¢l recurso a la informacion
documentaria, la utilizacidn de registros de wrchivo - a menudo de naturaleza cuantitativa-, el
mantenimiento de emtrevistas (abiertas) con diversos informadores, la realizacion de visitas
periddicas a oficinas bancarias “in sitw” w ebservacion directa por parte de los investigadores
de la interaccion activa entre el investigador y la situacion observada por €l {action
research/action science). En este punto, resulta muy conveniente la elaboracion de una base de
datos del caso que, siguiendo el protocolo cstablecido, organice, integre y sintetice Ila
informacién obtenida de v emre las distintas fuentes de evidencia consultadas en cada uno,
como preludio de cara a facilitar su analisis y garantizar la fiabilidad general del estudio. La

tabulacién de clerta intormacion mediante tablas conceptuales -y no  exclusivamente
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numéricas- puede facilitar la organizacion de los datos durante la elaboracion de esta base

(Eisenhardi, 1989 : Yin, 1998 ; Maxwell, {998).

En el transcurso de los aftos 1997 v 1998 se realizaron entrevistas abiertas con  los
subdirectores generales adjuntos D. 1. Enriquez Cabo y D. A. Martin Sanchez-Cogolludo, del drea
de Calidad y Formacién de Recursos Humanos, respectivamente, asi como discusiones en
diferentes seminarios celebrados en diferentes universidades en los que participaban dichos

directivos y un vicepresidente de la entidad.

En el verano de 1998 Ia investigadora ha realizado observaciones in situ y entrevisias con
miembros de varias oficinas bancarias en Madrid, con el proposito de recoger as directamente la
vision de los empleados sobre la gran variedad de rutinas, prdacticas y procedimientos que

conforman el disefio de puestos de su organizacion.

Asimismo, la investigadora realiza observacion directa al ser chiente de una oficina de la

Comunidad de Madnd.

En 1999 el estudio sobre aprendizaje informal realizado a través de un cuestionario

enviado a 500 empleados apoya el andlisis empirico sobye el tema que abordamos en este trabajo.

Las ideas obtenidas en las diferentes fuentes de informacion configuraron la identiticacion

de las variables y medidas relacionados con el objeto de estudio.
4. Descripeion de variables y bases de datos utilizadas.-

En el estudio exploratorio flega un momenio que es necesario coneretar y defimr las las
variables c¢lave para poder proponer un modelo conceptual que incluya las relaciones gue

aparecen entre las mismas.

La filosofia de los Cuadros de Mando Integral? de Kaplan y Norton (1997) ha sido la que

ha encauzado nuestro pensamiento en las entrevistas en profundidad y nos ha llevado finalmente a

2 Los cuadros de mando integrales son un instrumento que tiene en cuenta los objetivos financieros de la empresa pero
vinculados a otros valores intangibles como la satisfaccion y fidelidad del cliente, la capacidad y la formacian de los
empicados ¥ {os procesos internos gue permiten a fa empresa responder al mercado con el menor tiempo pasible y con
productos de calidad {(Kaplan v Narton, 1997},
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la consideracion de las variables que a continuacién exponemos v que el Banco Central Hispano

ha facilitado en su colaboracion con esta investigacion. La viabilidad del estudio y ¢l cardcter

reservado de algunos indicadores del Banco nos ha llevado a seleccionar un determinado tipo de

variables.

De las 2.418 oficinas universales del BCH en 1997 seleccionamos una muestra aleatoria

del 30%,3 considerando un total de 721 oficinas universales. Ei nimero de personas adscritas a

dichas oficinas asciende a $140. Y, el niimero de personas que han participado en los programas

de formacidn examinados es de 2.260. [a ficha técnica aparece en el cuadro 1.

Cuadre 1: Ficha técnica del estudio

UNIVERSO 2418  OFICINAS UNIVERSALES DEL
BANCO CENTRAL HISPANO (BCH. 1991-
1998)

AMBITO Espaia

TAMANO DE LA MUESTRA

30 % oficinas universales. Total; 721 oficinas

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO

Seleccion aleatoria realizada por la entidad
bancaria

NUMERO DE PERSONAS ADSCRITAS A
DICHAS OFICINAS

5140 personas

NUMERO DE PERSONAS QUE HAN
RECIBIDO LOS PROGRAMAS DE
FORMACION EXAMINADOS

2.200 personas

NUMERQ TOTAL DE CURSOS QUE HAN
|REALIZADO LAS 2.260 PERSONAS

-

16.900 cursos

Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo el esquema habitual en esta investigacion la entidad nos facilita cuatro bases de

datos que aparecen en el cuadro 2 y hacen referencia a:

1. Cursos de formacidn analizados en donde se observa la matricula de Ta persona, el curso de

tormacion realizado y el potencial de desarrollo en la organizacion.

3 Consideramos que con una muestra del 30% del total de lu poblacidn es suficiente para generar oportunidades de

generalizacion y explicacidn de nuestro problema.
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2. Base de datos de las caracteristicas de) personal: cargo que ocupa, categoria y nivel del puesto
de trabajo. fecha de antigiicdad en la empresa y fecha de antigiiedad en el cargo, edad, sexo,
cvaluacion del desempefio, si ha recibido algin premio otorgado por la direccion general y su

matricula y niimero de sucursal adscrito.

3. y 4. Bases que van a reflejar la mejora continua de los resultados de las oficinas bancarias

Una Base de datos de los resultados en términos de calidad y otra sobre la eficiencia
econdmica de las 721 oficinas analizadas.
La eficiencia econdmica ha sido medida a través del dato de comisiones, volumen de
inversion, volumen de depdsitos v margen financiero en tres periodos © sept-98, nov-98 y
dic-984.

Para estudiar 1a calidad disponemos de la valoracion de cada uno de los componentes de
la calidad junto con su nota media para cada oficina bancaria en el afio 1998 y 1999. Los
componentes de la calidad valorados son los siguientes: trato personal y atencion al
cliente, actitud comercial, claridad, orden y limpicza, atencidn telefénica, atencion en

ventanilla y agilidad.

Finalmente, la informacion facilitada se ha sintetizado a través de los programas EXCEL
v SPSS en dos bases de datos de acuerdo con las dos umdades de analisis de esta investigacidn .

Dichas bases de datos, que aparecen en el cuadro 3, son las siguientes :

1. Nivel de empleado: Base de datos “Personal”™. Recoge el curso , programa, cargo, fecha de
antigiiedad, fecha de antigiiedad en el cargo actual, potencial de desarrollo en la organizacidn,
st ha recibtdo algiin premio otorgado por la organizacio, edad, sexo, evaluacion del desempefio
y sucursal a [a que pertenece. Una base de datos con un total de 2260 personas que han recibido
programas de formacion relacionados con la calidad de las oficinas y pertenecientes a 721

sucursales bancarias que aleatoriamente seleccionadas.

2. Nivel de oficina bancaria: Este es nuestro principal nivel de andlisis. Este nivel es una sintesis

de la base de datos anterior gracias a la variable “sucursal”. Aqui se recoge el nlimero de cursos

4 En el disefia de la investigacién original estaba programado obtener dates de finales de cnero de 1999, Perg debido a
l2 fusion del BCH con ¢l Banco de Santander a principios de enero consideramos mas idéneo centrar nuestra atencién cn
la entidad antes de fusionar,
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totales hechos por el conjunto de empleados de cada oficina bancaria en cada programa de

formacion analizado. Ademas, se recoge la media de edad, la media de la fecha de antigiiedad

en la empresa, la media de la fecha de antigiiedad en el cargo, la suma del potencial de

desarrollo de los empleados de dicha oficina, la suma de los cargos ponderados por su

relevancia y nivel. 'Y finalmente, se obscrva las variables que van a mostrar si las oficinas

mejoran continuamente : las medidas de eficiencia y calidad en los momentos del tiempo

anteriormente sefialados. Como ya hemos indicado el niimero de oficinas bancarias analizadas

es de 721 aleatortamente seleccionadas en todo cl ambito nacional de Espaila.

Cuadro 2: Bases de datos facilitadas por la entidad objeto de estudio.
BASE 1 BASE 2 [ BASE 3 BASE 4
FORMACION CONDICIONES RESULTADOS DE RESULTADOS DE

NIVEL DE ANALISIS :
EMPLEADO

Variables:

1YCurso

2)Programa

3y N° Matricula del
Empleado que participa
¢n el curso

4} Potenciat de
Desarrollo del
Empleado

ORGANIZATIVA Y DE
RECURSOS HUMANOS

NIVEL DE ANALISIS -
EMPLEADO

Variables:
1) N°de Marricula del
empleado

2) N de swcursal ala cual

esta adscrito
3) Fecha de nacimiento
Sexo

)
5) Fecha de antigiicdad en

la empresa

6) Fecha de antigiledad en

el cargo
7) Carpo
8) Nivel
9y Si ha recibido premio

otorgado por la direccion

general

10} Evaluacion del

desempeiio: Retribucion
variable en funcidn de

resultados

EFICIENCIA DE LAS
OFICINAS BANCARIA

NIVEL DE ANALISIS :
OFICINA

Varables:
1) N*de sucursal

2) Numero de empleados en

plantilla

3y Provincia

4y  Volumen Inversidn
Sept98

5) Volumen Inversion
Nov9s

6) Volumen Inversién
Dic98

7)  Margen Financiero
Sept98

&) Margen Financiero
Novog

9) Margen Financicro
Dic98

t0) Volumen Depositos
Sept9s

11) Volumen Depdsitos
Nova8

12}y Volumen
DepdsitosDic98

13) Comisiones Sept98

t4) Comisiones Nov93

15y Comisiones Dic98

CALIDAD DE LAS
OFICINAS BANCARIAS

NIVEL DE ANALISIS -
OFICINA

Variables :

1) N*de sucursal

2} Nota Media Calidad 1¢
3} Nota Media Calidad 1¢
4y Trato 98

5) Trato 99

6) Actitud comercial 98
7) Actitud comercial 99
8) Claridad 98

9y Claridad 99

10) Agilidad 98

(1) Agifidad 99

12) Orden 98

13) Orden 99

14} Atencidn telefonica 98
15) Atencion telefonica 99
16) Ventanilla 98

17) Ventanilla 99

Fucnte : Elaboracion propla
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Cuadre 3 : Stntests de las bases de datos anteriores en dos bases de datos.
1- BASE DE DATOS - NIVEL EMPLEADO

N° de Matricula : MAT - N°desucursal u la que pertenece ; SUC

1) Numero de cursos realizados en ¢l programa de formacidn de ventas : F_VENTAS

2} Numero de cursos realizados cn el programa de formacion de calidad : F_CALIDA VARIABLES SOBRE
3) Nimero de curses realizados en el programa de formacién de tecnologia : F_TECNOL PROGRAMAS DL
4) Nomero de cursos realizados en el programa de formacion académico : F_ ACADEM FORMACION

53 Nimero de cursos realizados en ¢l programa de formacion de directivos : F_DIRECT
6y Nimero de cursos realizados en el programa de formacion de formadores :F_FORM

7} Sexo: SEXO!
8} Edad : EDADI

9y Cargo: CARGO2 VARIABLES SOBRE LAS (“O}\{DI(‘[O/\"ES ORGANIZATIVAS
10) Nivel en la organizacion : NIVEL] Y CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANQOS

[ 1) Feeha de Antigiiedad en la Empresa . ANTIG
12) Fecha de Antiglcdad en ¢l Cargo : FCARGO!
13} Potencial de Desarrollo : POT23

L4y Premio . PREMIG. e ) .
15y Evaluacion del desempefio : EVDESEM MEDIDA DE RESULTADOS

2- BASE DE DATOS - NIVEL OFICINA BANCARIA

Numere de sucursal © SUC

16) Tipe de oficina @ Nivel de la oficing : NIV_OFIC

173 Provincia : PROV

18) Tipo de cquipo= Sunma de los codigos de los cargos ponderadoes por su importancia y maltiplicado por 100 : EQUIPC
El tipo de equipo se calcula de 1a siguicnte forma
T Sumaltorio (cargo * importanciad * 104. Ejemplo - {10%0,1420 + 20 *0,2 + 30*0.3 - ..+ 90 *0,9) * [00

19} Edad media de jos empleados de la oficina : EDADMED ; 19 b) Nimero de mujeres/nimero plantilla: NUMUI_PLA

20) Fecha de antigiicdad media en la organizacidn de los empleados de la oficina :ANTIGMED

21) Fecha de antigiiedad media en el cargo de los empleados de 1z oficing : FCARMED

22) Total de potencial de desarrello de los miembros de |4 oficina : TOTPOT

23) Premio : PREMIO VARIABLES ORGANIZATIVAS

24)Namere de personas en la plantilla de la oficina : PLANT

2A) Namero total de cursos de calidad realizados por los empleados de fa oficina : T_CALID VARIABLES S04
3A) Numero totul de cursos de tecnologia realizados por los empleados de la oficina : T_TEC
4A) Nimero total de cursos de desarrollo gerencial realizados por los empleados de la oficina : T_DIREC FORMACH

3A) Namero total de curses académicos realizados por los empleados de la oficina :T_ACA
6A) Namero total de curses de formacion de formadores realizados por los empleados de fa oficina : T_FORM
A} Numero total de cursos de formacién recibidos : T_VENT+ T_CALID+T_TEC+T_DIREC+T_ACA+T_FORM= 1O’

254, b, ¢) Comisiones: datas de Sept, 98, Nov 98 y Dic 98 :

204, b, ¢} Margen Financiero: datos de Sept 98, Nov 98 v Dic 98
274, b, ©) Volumen de Inversion: datos de Sept 98, Nov 98 y Dic 98 REGRESORES ACPS : 8¢pt98 : Nov9s
284, b, ¢) Volumen de Depésitos: datos de Sept 98, Nov 98 y Dic 98

29 a, b) Nota Media Calidad: datos de 1998 v 1999 : CALID 97 ; CALID 98 MEDIDAS DE RESUL’
30 a, b) Trato : datos de 1998 v 1999

31 a, b) Actitud comercizal : datos de 1598 y 1999

32 a, b) Claridad : datos de 1998 y 1999

33 a,b) Agilidad : datos de 1998 y 1999 EGRESORES ACP: REG! ; REG2

344, b) Orden y limpicza: datos de 1998 y 1999

35 a, b) Atencion telefénica : datos de 1998 y 1999

36 a, b) Atencidn en ventanilla : datos de 1998 v 1999

Fuente : Elaboracion propia

5 Sintesis de las variables anteriores gracias a! andlisis de componcntes principales (ACP).
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Dean y Bowen (1994), Spencer (1994), Waldman (1994} y Sitkin, Sutcliffe y Schroeder
(1994} concluyen que se necesitan dirigir investigaciones empiricas que cstudien el efecto del
aprendizaje en los sistemas de gestion de calidad total. Para ello, sugieren enfoques longitudinales
para observar la evolucién a lo largo del tiempo. En nuestro Estudio Empirico los programas de
formacién examinados fueron implantados a lo largo de la década de los noventa. Para observar el
efecto de los programas implantados en ¢l BCH hemos tomado 3 periodos para el objetivo de

eficicncia (Sept 98, Nov. 98 y Dic 98) y dos para el objetivo de calidad (datos de 1998 y de 1999).

La descripeion de vartables va a seguir el esquema anteriormente propuesto. Vamos a
empezar por las variables encargadas de reflejar el tipo de programas de formacion a examinar. A
continuacion se presentan las variables representativas de las condiciones organizativas y las
caracteristicas de los recursos humanos que intervienen en una oficina bancaria. Finalmente, sc
destacan las variables y medidas seleccionadas para representar la mejora continua de las oficinas

bancarias en los momentos del tiempo mencionados anteriormente.

Antes dc presentar estas variables vuelvo a repetir mi agradecimiento por la informacion
facilitada por parte de la entidad objeto de estudio, BCHO, sobretodo en un momento repleto de
carga de trabajo debido a la fusion con el Banco de Santander. No obstante, si el disefio de las
variables objeto de estudio va a presentar limitactones dentro de un enfoque longitudinal y van a
ser una medida parcial v aproximada al fenomeno que se intenta analizar es debido a la

inexperiencia de la autora de la investigacion.
4,4.1 Variables sobre los Programas de Formacion.

El interés del presente trabajo reside en el analisis de los diferentes programas de
formacién de la entidad que esttmulen el logro de una calidad de servicio con eficiencia
ccondmica en las operaciones de servicios en una oficina bancaria. Las necesidades de formacién
que requieren una consideracién especial y una prioridad maxima son los destacados en el capitulo
TV: primero, el aprendizaje de la tarea que se realiza (en ainglés capacidades hard), segundo, el
fomento de un enjambre de relaciones de conflanza entre compafieros de trabajo, tercero, la
famuliaridad con los clientes y, cuarto, la integracién en ¢l proyecto y en los procesos de la

empresa (estas nltimas necesidades son conocidas como habilidades soff).
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En el nuevo paradigma de gestion de fos servicios, la ntertorizacion de los objetivos de la
organizacion por parte de los empleados requiere un compromiso personal que se asienta en el
desarrollo de las capacidades valorativas e interpersonales (capacidades soft en inglés). Las
actitudes personales son de una importancia vital en el desarrollo y mantenimiento de un
cumplimiento de calidad en todos los niveles de una organizaciéon de servicios. La
interdependencia entre empleados y clientes, supervisores y empleados conlleva una especial

atencion al aspecto humano y consideracion de cada uno de los eslabones como un cliente.

Sintesis del plan de formacién de la organizacién objeto de estudio

En particular, e¢n nuestra organizacion objeto de estudio se destacan los siguientes

Programas de Formacion :

b, Promocion/Acceso a otras funciones: Las actividades del programa de promocion proporcionan
las competencias de negocio necesarias para desempefiar con eficacia las nuevas funciones
profesionales.

2. Formucién Técnica: La formacion técnica actualiza las capacidades técnicas, operativas y
gercnciales que facilitan un mejor desempefio de las funciones asignadas y prepara para la
evolucidn de los empleos. La Formacion Téenica Bancaria (Niveles [, II y III} facilita
progresivamente el desarrollo formativo adaptado a cada nivel de responsabilidad,
proporcionando conocimientos lécnicos adecuados para acceder, llegado el caso, a los
procesos de promocion.

3. Econdmico-financiero y Riesgos: La formacion econémica sistematiza los conocimientos sobre
analisis financiero, administracion y seguimiento riesgo bancario.

4. Clientes, Calidad y Gestion Comercial: Este programa de formacién facilita una mejor
orientacion al mercado para maximizar las oportunidades que este ofrece. Se generan las
competencias necesarias para mejorar la calidad de atencidn v servicio al cliente, la
planificacidn, gestién y seguimiento de las ventas asi como la capacidad de negociacion. Al
tiempo que facilita la flexibilidad y adaptacion al mercado, proporcionan los conocimientos
necesarios para ofrecer una respuesta eficaz y profesional a los clientes. En las jornadas
comerciales para productos se informa a los asistentes de las caracteristicas del Producto o

Servicio a difundir, analizando las necesidades de la clientela y estableciendo los posibles

6 En particular la colaboracion de M* Jesus Martin, Paloma Ferndndez vy A. Martin Sénchez-Cogolludo del Dpto. de
Formacién.
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L

10.

1

—_—

argumentos a los distintos segmentos de chientes; se celebra en fas aulas de las direcciones de
zona, ¥ los autores del curso y su profesorado son los directores de zona y los directores de
marketing y del drea territonal.

Sistemas de Informacion v Gestion: La formacién cn sistemas de informacion tiene como
finalidad proporcionar los conocimientos y habilidades para el uso de los sistemas expertos de
informacion para la gestion del banco y facilita el aprendizaje por medio de simuladores de los
procesos de planificacion, gestion y direccion de empresas.

Actualizacion vy Desarrollo Funcional, Tste programa de formacion completa y mejora los
conocimientos en temas profesionales necesarios para ¢l desempefio de las funciones de las
distintas ocupaciones.

Formacion Gerencial y Desarrollo Directive: El desarrollo de directivos favorece el desarrollo
de las competencias directivas, de gestion del negocio y de las personas. Refuerza el liderazgo,
espiritu de equipo vy la comunicacidn para conseguir una mayor eficacia y motivacion | y
facilitar la adaptacion al cambio

Tecnologia: Las actividades de formacion en teenologia extienden el uso de los medios
informéticos operativos, los paquetes ofimaticos y la formacion informatica v a la evolucion de
los empleos.especializada que permiten utilizar con eficacia para el negocio las nuevas
tecnologias operativas vy de gestion. Este programa se centra fundamentalmente en la
modemnizacion de los sisiemas de trabajo y practicas de gestién, donde merecen destacarse los
proyectos relacionados con la formacion del personal en los sistemas RETO (Renovacion del
Entorno Tecnoldgico de las Oficinas) y el sistema de Propuesta Electrénica, que incorpora
avanzados sistemas de control y gestion del riesgo crediticio

Idiomas: El aprendizaje de idiomas facilita el conocimiento de idiomas en funcion de las
necesidades de la ocupacion, al tiempo que genera un adecuado desarrollo cultural.

Ingreso: El programa de formacion de Ingreso facilita la adaptacidn de las personas de nuevo

ingreso.

Formacion Externa: Este programa incluye las acciones formativas desarrolladas por centros

externos, consideradas necesarias para mejorar el desempefio de las funciones asignadas a
ocupaciones especificas o para completar la formacion de directivos. Por ejemplo, ayudas a

estudios universitarios.

Los programas contienen los cursos que se detallan en £V catdlogo de actividudes formativas 'y

las acciones especificas que tratan de cubrir los programas son las siguientes:

1.

Alender a la especializacion de oficinas .
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(2]

Creacion de fuerzas auténomas de ventas.

L

Estilo propio en la atencidn al cliente

4. Cultura de ventas.

El Plan de Formacion del BCH define las actividades formativas y de experiencia
profesional, gque facilitan el desarrollo integral de las personas, ampliando las competencias
necesarias para desempefar con eficacia y profesionalidad las funciones que progresivamente el

Banco asigne.

La Formacion Téenica Bancaria se adquiere de manera continua y progresiva durante la
vida profesional, al tiempo que se desarrolla la propia experiencia profesional. No obstante, es
necesatrio Nevar a cabo formacion especifica en aquellos momentos en los que se merementa la
responsabilidad profesional al promocionar o cambiar de ocupacion, y también cuando se

implantan nuevos proyectos tecnolégicos y/o Comercial.

La mision de la formacion en el Banco Central Hispano viene definida del siguiente modo:

La mision de la formacién en el Central Hispano es proporcionar, a las PERSONAS Y
EQUIPOS, fas competencias profesionales necesarias para desemperiar con eficacia los empleos
actuales v futuros, para alcanzar los objetivos estratégicos fijados por la organizacion y mejorar

los resultados de negocio del Baneo.

La preparacion para el desarrollo profesional 'y humano, no solo se adquiere con los
sistemas tradicionales de formacion, sino también con la experiencia y el aprendizaje diavio en

los propios centros de trabajo.

Ey impartanic destacar que o Formacion, entendida como un proceso continwo de

mejora, es una manifestacion mas de la apuesta del Banco y de su equipo por la CALIDAD.

En esta linea de perfeccionamiento, la  formacion en el Banco Central Hispano es
decisiva para agilizar el proceso de consolidacion cultural, favorecer el desarrollo e implantacion
de nuevos provectos y para promover ¢l trabajo en equipo, la comunicacion y la consecucion de

resultados de negocio.

171



CAP. ¥ : DESCRIPCION DEL PROCESQ DE ANALISIS EMPIRICO

Programas examinados en nuestra investigacion

Como hemos remarcado en la exposicion de esta investigacion, la calidad que recibe el
cliente estd determinada por el comportamiento, actitudes y competencia de los empleados que
atienden al cliente. De ahi que los Programas de Formacion seleccionados come objeto de examen

en esta investigacion son los siguientes:

. Clientes y gestion comercial. Area Ventas
. Clientes y gestion comercial, Area Calidad

. Tecnologia.

4. Desarrollo Directivo. Area Desarrollo de Competencias Directivas.
5. Desarrollo Directivo. Area Formacién de formadores .

. Formacién Externa. Académico. Sobre este tipo de programas observamos que Rosander
{1989) sugiere que la capacitacion en el trabajo debe estar relacionada con aspectos peculiares
a la empresa y a la industria. De ahi, que examinemos acciones formativas genéricas para

completar la formacién de empleados.

No olvidamos la importancia de los programas de formacion sobre el euro y sobre los
distintos productos dado ¢! nivel de innovacion financiera que esta adquiriendo el sector. Pero
dado que nos estamos enfocando hacia tas caracteristicas de como debe ser entregado un servicio
con calidad, hemos dado prioridad a la interaccidn entre los empleados, los ¢lientes y el proceso de
produccion o tecnologico. Como hemos expuesto en capitulos anteriores, el empleado debe
demostrar competencias de gestion de recursos humanes, de markeiing, y operaciones y  es
importante formar al personal de primera linca sobre * cémo y cuando” hay que tratar con las

personas, desarrollando una actitud de colaboracion en la cadena de chentes.

4.4.2. Variables sobre las Condiciones organizativas y caracteristicas de los Recursos

Humanos.

El reciente desarrollo de la teoria de recursos y capacidades ha propiciado el creciente
interés por el estudio de los recursos y las capacidades organizativas, que se consideran piezas

o

claves en la determinacion de la ventaja competitiva.
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Organizar para la calidad es asegurar que la organizacion satisface los objetivos de calidad
que se ha fijado. Aplicar la formacién en el puesto de trabajo conlleva determinar las relaciones
operativas entre el grado de especializacion de un trabajo, ¢l grado de delegacion, autoridad y

control con ¢l que las personas deben operar,

Para que se produzca la transformacion de la formacion en aprendizaje en el puesto de
trabajo con fluidez, Castello (1992) sugiere que debe producirse un cambio triple en los

empleados-gesiores de la banca comereial:

1) En la actitud hacia el trabajo, hacia la empresa y hacia el cliente.

2) En ia profesionalidad, ya que la banca ha pasado de ser una mdustria intensiva en mano
de obra a ser intensiva en conocimiento.

3) En la forma de trabajar, se trata de colaborar, trabajar en equipo, comunicarse en todos

los niveles ¥ con una mentalidad acostumbrada al cambio

De hecho, en la organizacion orientada hacia la calidad, el principio de trabajo en equipo
nos sugiere que la comunicacién y la colaboracidn es una necesidad absoluta. Ademas, gran
parte de la base de la gestion de la calidad se basa directamente en la informacion compartida. La
informacién no puede ser compartida ¢ficazmente, si la informacion disponible no es comunicada
en el tiempo preciso y del modo apropiado. Como consecuencia, gran parte del esfuerzo se debe
poner en la tarea de mejorar los procesos de comunicacion. Los requisitos de coordinacion de la
entidad afectan a la comunicacion y a la habilidad del personal para habituarse a la creciente

necesidad de ser tlexible en los pardmetros de trabajo y actuaciones operativas.

A continuacién, presentamos las medidas que hemos considerado pertinentes para
representar las condiciones organizativas y caracteristicas de los recursos : (continuamos con la

enumeracion de las variables utilizadas)

a) Variables demograficas de los recursos humanos :
7. Sexo

8. Edad

b) Condiciones organizativas.

b. 1} Caracteristicas del puesto de trabajo :
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9, Cargo: Tipe de puesto asignado : administrativo, cajero, gestor de ventas, gestor de
empresas, gestor de operativa interna, jefe administrativo, especialistas, director.

10. Nivel: Administrativo (codificado entre 10-20) & Técnico(codificado entre0-80)

11.  Fechade Antigliedad

12. Fechade Antigiiedad en el Cargo actual.

13.  Premio: Con esta variable hacemos referencia a si el empleado observado ha recibido un
premio otorgado por la dircecion general de la organizacion.

14. Potencial de desarrollo ¢ de promocton de una persona @ Diferencia entre el cargo futuro
que se le puede asignar y el cargo actual.

15. Evaluacién del desemperio : EVDESEM. Esta variable es una condicion organizativa
cuando consideramos el nivel de oficina y es una variable de resultado cuando examinamos el

nivel de individuo.

b.2) Caracteristicas del equipo comercial de la oficina que ha recibido formacion:

16. Tipo de oficina & tamafio de la oficing medido a través del nivel de la oficina (variable
NIV_OFIC), variable que se refiere principalmente al volumen de inversiones capaz de
realizar dicha sucursal .

17.  Provincia: PROV

18. Tipo de equipo: Variable EQUIPFO! . Recoge la Suma de los codigos de los cargos
ponderados por su importancia y multiplicado por 100 : EQUIPOFO1
El tipo de equipo se calcula de la sigutente forma : Zumatorio de cada individuo(cargo *

importancia) * 100, Ejemplo : (10%0,1+20 + 20 *0,2 + 30*0,3 + ... + 90 *0,9) * 100
19. A)Edad media de los empleados de la oficina. 19. B} Numero de mujeres en la plantilla
20. TFechade antigtiedad media en la organizacion de los empleados de la oficina.
21. Fechade antigiiedad media en el cargo de los empleados de la oficina

22. Total de poiencial de desarrollo de los empleados de la oficina : Sumatorio del potencial

de desarrollo de cada persona en la oficina.

23. Premio: Esta variable hace referencia a si los empleados de la oficina han recibido un

- premio otorgado por la direccion general.
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24, Numero de personas en la plantilla de la oficina

Nosotros opinamos que el disefio del puesto de trabajo y la configuracion de equipos
dindmicos es un aspecto relevante de la organizacion orientada hacia la calidad. No es suficiente
dar a los empleados especificaciones de trabajo amplias, los recursos humanos deben formarse y

cooperar para llevar a cabo este trabajo.

4.4.3. Variables y Medidas sobre los Resultados de las Oficinas Bancarias.

Cuando se evalia la eficacia de una organizacion, se exanina el valor de sus respuestas a
la marcha de la organizacion, a su potencial, a las ganancias en la distribucion de mercado, valor
afiadido, bicnestar de los clientes y ¢l de los proveedores, empleados y accionistas.  El constructo
de eficacia, efectividad de las organizaciones €s una abstraccion mental, y como todo constructo,

no tiene un referente objetivo.

Fernandez- Rios y Sanchez (1997) argumentan que el analisis de la eficacia organizativa
ha flevado a la construccion de numerosos modelos diferentes, cada uno de los cuales resaita
aspectos parciales del problema y agrega puntos de vista particulares. Hay que determinar que se

integra en el concepto, y qué criterios deberan tenerse en cuenta.

Dichos autores continGan sefialando que el campo de la efectividad organizativa es un
terreno que se presta a la indulgencia intelectual, a la expresion personal. En este sentido, la
ausencia de un grupo limitado de supuestos epistemologios, y de normas del discurso es positiva :
la creatividad no se ha visto constrefiida. Finalmente, que la evaluacién organizativa sea un tema
central en las teorfas de la organizacion estd justificado por la necesidad de los investigadores
académicos de disponer de modelos e instrumentos para la validacion de constructos v la
comprobacion de hipdtesis derivadas logicamente de teorias formuladas para explicar el
funcionamiento de las organizaciones. También se justifica por la necesidad tanto de los
académicos como de los profesionales aplicados de disponer de modelos e instrumentos que

permitan articular procesos de cambio y realizar su seguimiento.
Para reconocer el impacto de los Programas de Formacion en la Mejora Continua de las

organizaciones hemos tratado de observar la evolucion de las medidas de calidad y eficiencia de

las oficinas bancarias. Con esto estamos atendiendo principalmente al objetivo del cliente final y
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de los accionistas. Adicionalmente, observamos el efecio de la formacion sobre los resuliados de

los empleados.

Resultados a nivel de gestor bancario

Antes de dedicarnos a la observacion de la mejora de las oficinas, hemos considerado
oportuno realizar un estudio transversal de la incidencia de los programas de formacion a nivel de
empleado bancario. Para ello observamos la influencia de las variables anteriores en la

“Evaluacion del desempefio de un empleado™

15. Evaluacién del desempefio : EVDESEM

i.a Evaluacidn del desemperoes la valoracion sistematica de los resultados del
rendimiento del trabajo dc una persona. Utihzamos una medida de rendimiento retributivo
variable. La retribucién variable trata de distribuir los incentivos asignados en funcidn de los
resultados concretos obtenidos en el descmpeiio del puesto de trabajo. Un objetivo de la
evaluacion del desempefo es fomentar el compromise y la motivacion de todos sus miembros, a
través det conocimiento por parte de los imeresados de cuales sor los resuitados esperados de su
trabajo y lo que deben hacer para mejorarlos. implicandoles en la consecuencion de los objetivos

del Banco.

Respecto a la satisfaccion del cliente interno contamos con el indice general de motivacion
de la plantilla’ del BCH en 1997, Consideramos gue la obscervacion de la satisfacecion del cliente
es esencial, pero la orgamzacion objeto de estudio dispone de un ratio general de observacidn de
dicha variable, y no datos individuales. Por consiguiente, nos hemos centrado en ¢l andlisis de la
eficiencia a nivel individual.

. er

L.a medicion de la eficiencia de Ias oficinas bancarias.

Pastor, 1996 sefala que la eleceidn de las variables representativas de la eficiencia es uno
de los escollos mds importantes que deben solventarse en cualquier estudie sobre el sectar
bancario. Dicha elcccidn dependera de la conceptualizacién de la empresa bancaria, del problema
que se desea analizar y, en dltima instancia, de la disponibilidad de informacion precisa y

detallada. Este es un tema controvertido que presenta numerosos problemas ya que los bancos
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ofrccen servicios, productos mtangibles, son empresas multiproducto y de produccion conjunto.
por lo que resulta dificil, si no imposible, la imputacion separada de inputs a cada resultado.
Ademas, esta heterogencidad es cambiante en ¢l tiempo, es decir, no soélo estan apareciendo y
desapereciendo nuevos productos financieros, sino que las distintas proporciones de los

componentes del vector de resultados también cambian.,

Siguiendo uno de los enfoques propuestos por Pastor (1996) medimos la eficiencia a

través de cuatro ratios:

25.(,‘0misi0nes1 de scpt-98, nov-98 y dic-98
26.Margen financiero de [a oficina, de sept-98, nov-98 v dic-98
27 . volumen de inversion de sept-98, nov-98 y dic-98

2 8. Volumen de depdsitos, de sept-98, nov-98 v dic-98,

'ste es el enfoque llamado monetario, segin el cual se aduce que el volumen de
inversidn, comisiones y/o los depositos totales son magnitudes representativas de los servicios
tfinancicros y de medios de pago. Pastor argumenta que €sta es una solucion insatisfactoria en
cuanto al tratamiento de la naturaleza multiproducto de la empresa bancaria, pues valora a todos
los componentes del agregado por igual a pesar de que su coste, rentabilidad esperada y riesgo
implicite difieren sustancialmente. Sin embargo, este enfoque tiene [a ventaja de la simplicidad y
facil disponibilidad de datos vy suele ser muy utilizado en los estudios de economias de escala. Por
otra parte, la eleccion de la magnitud “depdsitos™ presenta el inconveniente de que éstos pueden
considerarse también como /nputs, pues son la matena prima gue utilizan los bancos en su labor

mtermediadora.

Espitia, Polo y Salas (1990) indican que la investigaciéon de la eficiencia dindmica del

sector bancario espafiol apenas ha merecido la atencion de los estudiosos.

Por otra parte, los resultados de la revision de 1a literatura empirica sobre evaluacidén de la

formacion nos sefialan que debemos seguir estudios longitudinales.

Nuestro estudio observa la Mejora Continua en las oficinas bancarias en tres momentos

del tiempo: Sept-98, Nov98 v Dic 98.
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La medicion de la calidad de las oficinas bancarias

Nos queda por explorar la principal aportacion de nuestra investigacion : la observacién y
explicacion a través de los programas de formacién de la evolucién de un objetivo reciente en la
banca : la calidad. Para observar la calidad. de las oficinas bancarias disponemos de los indices de
caltdad percibida por parte del cliente final en las 721 oficinas observadas. Los indices registrados

500

29 a,b) La nota media de 1997 y de 1998,

Asi como los datos referentes en cada oficina en relacion al nivel de

30 a,b) Trato personal y atencion al cliente, de 1997 y 1998
31 a,b) Actitud comercial {profesionaiidad), de 1997 y 1998
32 a,b) Claridad y transparencia. de 1997 y 1998

33 a.,b) Agilidad v rapidez. de 1997 y 1998

34 a,b) Orden y limpieza, de 1997 y 1998

35 a,b) Atencion teiefdnica de 1997 y 1998 |y

36 a,b) Atencion en ventanilla, de 1997 v 1998.

El seguimiento de dichas medidas requicre continuas interacciones informativas entre
diferentes departamentos de la organizacion, principalmente ¢l Area de Calidad, el Area de
Recursos Humanos y el Dpto. de Formacion. Esto indica la complejidad y alcance con que se
presenta el seguimiento. En este estudio se han adoptado, ¢n consecuencia, como en todo
seguimiento y documentacion de sistemas de calidad, métodos que ayuden en este proceso, v, en
estas circunstancias, el empleo de base de datos relacionales se convierte en un deber y no en un
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James (1997) matiza que parece bastante evidente que a causa de la intangibilidad de la
calidad, la comunicacién del significado real de la calidad esté impregnada de significados
particulares atribuidos por la experiencia y la valoracién de cada organizacion. Lo que resulta,
esencialmente, son sistemas autopoiéticos (Garvin,1987), fuerzas poderosas que tratan de moldear
la “realidad” a su propia imagen. sistemas auto-referenciales. Esto significa, que cada enfoque de
la calidad en cada organizacion influye en las especificaciones de sus procesos, productos ¢
instrumentos organizativos. Igualmente, Rodriguez Parada (1994) indica que cualquier categoria
de calidad de servicio, por objetiva que sea su formacion teodrica, Ileva consigo cierta dosis de
subjetivismo. Su presencia es inevitable en el servicio bancario porgue el elemento humano esta

presente en todo el proceso de prestacion del servicio.

Asl, el seguimiento de la calidad tiene un éxito razonable en relacion a su sistema de
responsabilidad, pero falla cuando cruza barreras en la comparacién con otras organizaciones.
El seguimiento es un ideal que en la practica solo es efectivo dentro de unos limites, dentro de
una organtzacién. Sin embargo, la adopcidn de normas internacionales como las UNE, ISO
traten de conocer con mds detalle cdmo se genera la calidad en las organizaciones. Esta es la

nueva cara de la calidad. De esta forma se facilitaran los procesos de benchmarking?.
5. Planteamiento de hipdtesis: Modelo conceptual.

Los resultados de la investigacion tedrica realizada en los capitulos LILII, IV y en el
estudio exploratorio nos permite proponer un modelo que explique la mejora continua en las
oficinas bancarias a través de los programas de formacion. Las relaciones propuestas son
mostradas en el cuadro 4.

Las hipotesis quedan formuladas de la siguiente forma :

HIPOTESIS PRINCIPAL :

Los Programas de Formacion son un instrumento que promueven la Mejora Continua en

las oficinas bancarias.

7 El qué del benchmarking determina que es necesario comprender todo lo que haya que saber sobre los procesos locales
y sus actuaciones y que serdn utilizados para las comparaciones.
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Cuadro 4: Modelo conceptual : Los programas de formacion
come instrinnente de mejora continua ¢n las oficinas bancarias

MEJORA CONTINUA

OFICINA

EMPLEADO

CALIDAD - EFICIENCIA | DESEMPENO - SATISFACCION

~N 72

7

H11 |12 (13| Had | s | Hee]) e | nezz | 23 1 |
H23.1 H232 !
C A T L F A P T E ‘
E I 0 C O E T E
A . C D R A T ¢ Qo X
L N - ! : : U .
. N E M D e N P P
| I ; - E
0 R A I M O 1 O
D A _ C L C ‘ R
A S J. A b M I oL|P | [
D O Z O l A G 1{0 E
G G R C L i E|g N
i O E 0 A N C
A S T i ]
E | A
PROGRAMAS 4 ORGANIZACION
i PUESTOS DE TRABAJO
DE FORMACION EN UNA OFICINA
BANCARIA
RECURSOS
APRENDIZAJTE
HUMANOS
FORMAL

LA BANCA AL POR MENOR
EN APRENDIZAJE

Fuente : Elaboracion Propia
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SUBHIPOTESIS :

HIPOTESIS PRIMERA : Las organizaciones en aprendizaje, no descuidan la capacttacion para
cubrir lagunas de competencias. Sin embargo, la principal prioridad es el aprendizaje acerca de las
acontecimientos del entorno de la empresa, la tecnologia y los nuevos conceptos gerenciales sobre
trabajo en equipo vy relaciones con los clientes que pueden utilizarse para sensibilizar a los gestores

de las oficinas hacia las nuevas oportunidades.

H1.1: Los Programas de Formacion sobre Calidad inciden positivamente en la mejora
continua de las organizaciones, tanto en el aspecto de eficiencia econdémica como en la
satisfaccioén o calidad percibida por los clientes. Asimismo, dichos programas inciden en los
resultados obtenidos por cada empleado.

F1.2: Los Programas de Formacion en Ventas influyen en las relaciones e interacciones
empleado — cliente final, y por tanto, favoreceran la mejora de los resultados de las oficinas
bancarias y del desempefio individual de cada empleado.

H1.3: Los Programas de Formacion en Tecnologia inciden positivamente en la eficiencia y
en la calidad ya que facilitan la realizacion de las tareas y la interaccion empleado —cliente, v en
general todo los procesos implicitos en la cadena de clientes. Igualmente, se reflejaran en los
resuftados individuales de cada empleado.

H1.4: Los Programas de Formacion de Desarrollo Gerencial favorecen la creacion de
equipos donde se estimule el aprendizaje organizativo ¢ inciden en la mejora continua de las
organizaciones tanto en el aspecto de eficiencia ccondmica como en la calidad percibida por los
clientes. lgualmente, se reflejaran en los resultados individuales de cada empleado.

H1.5: Los Programas de Formacion de Formadores aceleran el aprendizaje organizativo y
por tanto, los resultados de las oficinas bancarias tanto a nivel de eficiencia como de calidad.
Asimismo, dichos programas inciden en los resultados individuales de cada empleado.

H1.6: Una mayor capacitacion general, a través de los Programas de Formacion
Académica, favorece el entendimiento de las tareas a realizar y se reflejard en los resultados
obtenidos de la oficina bancaria, tanto a nivel de eficiencia como de calidad, asi como en los

resultados de cada empleado.

HIPOTESIS SEGUNDA : Las condiciones organizativas y las caracteristicas de los recursos

humanos de las oficinas bancarias proporcionan diferentes combinaciones de habilidades y
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competencias que inciden en la asimilacién de la informacién facilitada por los programas de

formacion y por tanto en la mejora continua de las oficinas bancarias.

La manifestacion clara y transparente de este segundo conjunto de hipdtesis que hace
referencia al estudio de la formacion y su aplicacion en el puesto de trabajo, se ha conseguido
después de una serie de revisiones de las variables y datos disponibles.No obstante, queremos
subrayar que el objetivo principal del estudio reside en la hipétesis primera. Esta segunda hipétesis
supone profundizar en el engranaje de Ia transferencia en el puesto de trabajo de lo aprendido en

los cursos de formacion.

H2.1: El Potencial de Desarrollo Profesional en los puestos de trabajo incide en los
resultados individuales de cada empleado v en los resultados de la oficina bancaria.

H2.2: Las nuevas Tecnologias facilitan la realizacion de las tareas rutinarias en la cadena
de cliente, vy favorecen que ¢l chiente final participe y se involucre en mayor medida en Ia
realizacién de tareas en el lugar de encuentro. Este mayor compromiso tendra su efecto cn los
resullados de la oficina bancaria.

H.2.3: Il aprendizaje en grupo, ¢l Trabajo en Equipo, estimula el “aprender haciendo” el
“aprender de otros” y tendra su reflejo en la mejora continua de los resultados de las oficinas
bancarias.

H.2.3.1. Los equipos comerciales equilibrados en cuanto al ndmero de cargos
necesarios obtendran resultados superiores tanto a nivel de calidad como de eficiencia.

H2.3.2. La antigiiedad en la empresa y la antigiiedad en el cargo, como indices de
la experiencia acumulada y del Conocimiento Tacito y especifico aplicado, se reflejaran en

unos mejores resuitados individuales y de oficina.

Para concluir con la exposicion del modelo planteado y de las hipotesis propuestas,
podemos sefialar que el argumento general que se persigue contrastar en el presente trabajo se

puede formular como sigue,

“Los Programas de Formacidn que inciden en las relaciones con los clientes, las relaciones
entre los empleados y el director de la oficina, y los Programas de Formacién dirigidos a la calidad
de los procesos de trabajo se verdn reflejados en la Mejora Continua de los resultados de las
oficinas bancartas a través de ratios que estudien su repercusion en los principales agentes que

intervienen en las mismas: clientes, empleados y accionistas™.
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El analisis de datos utilizando las variables y medidas propuestas en el capitulo anterior
ofrece una serie de resultados que son los que comentaremos a continuacién. Estos resultados
constituyen las bases sobre las que fundamentar la contrastacién de las hipotesis y la evaluacion de
la validez del modelo. Dedicaremos este apartado a exponer dichos resultados y, simultdneamente,

las interpretaciones que se derivan de los mismos.

Esta exposicidn se va eslructurar en cinco partes La primera parte explica el tipo de
método que hemos seguido para contrastar la validez estadistica de los modelos de regresion
utilizados. La segunda parte aborda el estudio del impacto de los distintos programas de
formacion a nivel de individuo en las oficinas bancanas, Las dos siguientes partes, se centran ya,
en ¢l estudio dinamico de la mejora continua de las oficinas bancarias. Empezaos realizando un
andlisis de la evolucion de la eficiencia econdmica de las oficinas y posteriormente, nos dedicaos
al seguimiento del objetivo principal objeto de estudio en este estudio de tesis: la evolucion de la
calidad de las oficinas bancarias a través de los Programas de Formacion. Finalmente, una vision

de conjunto sobre ¢l estudio empirico realizado cierra este capitulo.

1. La comprobacion de la validez del Modelo.-

Las medidas representativas de la calidad y de la eficiencia constitiuyen las variables
dependientes en las regresiones realizadas para explicar el modele conceptual. Debido a que
dichas variables vienen expresadas en varias medidas hemos realizado un anéalists de componentes

principales con el fin de llegar a una Unica medida representativa del concepto observado.
Para determinar [a validez explicativa y predictiva de los distintos modelos planteados, y

la importancia de las variables sobre los objetivos de mejora continua, realizamos en cada parte un

anifisis de regresion multiple utilizando el método por etapas stepwise (o paso a paso) para la
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introduccidén y extraccion de las variables independientes, con un PINI de 0,05, un POUT de 0,10

y una tolerancia? del 0,01.

El proceso paso a paso comienza seleccionando la variable individual que explica el
maximo porcentaje de la variable dependiente. a continuacion, empareja esta variable con cada
una de las demds hasta encontrar la combinacidn que explica mayor parte de la varianza de la
variable dependiente en funcion de dos. criterios: el coeficiente de correlacton parcial y la
tolerancia. En esta etapa, la variable independiente que se introduce es aquélla que tenga el
maximo coeficiente de correlacion parcial (1.e., explica el mayor porcentaje de la varianza que no
esta explicada de la variable dependiente), y la maxima tolerancia en relacion a las variables
independientes que atin no forman parte de la ecuacion. A continuacion, combina las dos primeras
con cada una de las restantes y selecciona la mejor terna, y asi continua el proceso hasta que las
variables restantes no contribuyan con incrementos significativos a la explicacion de la variable
dependiente. La comprobacion de la bondad del ajuste la realizamos mediante el calculo del

coeficiente de determinacion ajustado (6 corregido) Rec,

Recientemente, ha existido en la literatura sobre evaluacion de fa formacion un debate
sobre las ventajas e inconvenientes de los distintos disefios de evaluacién. Arvey, Cole et al.(1985)
concluyen que la validez estadistica se maximiza realizando evaluaciones y test de los resultados
antes y después del programa de formacion. Sin embargo, Arvey, Maxwell y Salas (1992)
observan los costes de administracion de dicho disefio y concluyen que los disefios de evaluacion

de los resultados post-formacion son mas potentes.

En nuestro estudio, hemos optado por una evaluacidén post-formacidn de una serie de
oficinas elegidas aleatoriamente. Como sefialan Sackett y Mullen (1993) esta decisidn sacrifica

cierto poder estadistico favoreciendo la validez interna.

! Entre las variables independientes candidatas a a entrar en |z regresidn ¢l programa selecciona aquella que tenga el
caeficiente de correlacion parcial mas clevado. Se trata de encontrar la variable que maximice el porcentaje de variacion
explicada por el modelo que ya incluia los regresores anteriores. Esto es lo mismo que encontrar la variable con ¢l valor
de 1a F o de lat mas clevados, y que superen un valor minimo establecido por el programa. Junto a este valor de la F, ¢l
programa también utiliza el criterio del nivel de significacion de la F (PIN . probability of F-to enter). Por defecte PIN
toma un valor de 0,05, [gualmente, para eiiminar una variable se utiliza el criterio de POUT (probability-to remove).

2 por ultimo el programa va caleulando en cada paso la tolerancia de las variables candidatas a formar parte de la
regresion, con el fin de evitar ¢l problema de multicolincalidad, es decir, que una dc fas variables independientes sea una
funcién casi exacta de las que ya han sido previamente seleccionadas. La tolerancia cs el estadistice que ¢s igual a uno
menos el cuadrado del coeficiente de corrclacién maltiple entre las variables independicntes. Cuando la tolerancia es
muy pequefia, la variable candidata no entra en ¢l andlisis. Normalmente todos los programas funcionan con unos
valores “por defecto™, que van entre 0,01 y 0,000,1 y que actéan como filtro.
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No obstante, la rigurosidad que aporta dicha validez interna o explicativa debe ser
matizada. En nuestro estudio se examinan 720 oficinas escogidas aleatoriamente pero no hemos
incluido un grupo de control tal y como establecen Sackett y Mullent (1993) y Phallips (1994). En
el estudio exploratorio realizado en conjunto con la Direccién del Dpto. de Formacion del BCH
establecimos un grupo de control de 100 oficinas también elegidas aleatoriamente. No obstante,
debido a que el periodo a examinar es amplio -desde la fusidn del Banco Central y el Banco
Hispano en 1991 hasta finales de 1997- y examinamos mas de un programa, hemos observado que
el grupo de control no proporciona informacién adicional. Por ello, hemos obviado su utilizacion.
Phillips, 1994 sugiere como métodos alternativos para aislar los efectos de los programas de
formacion la utilizacion de tendencias y predicciones. Reconocen que no €s un proceso exacto,

pero proporciona una estimacion

Finalmente, si observamos el valor del coeficiente de determinacidon R?, el coeficiente de
correlacion R, y el coeficiente de correlacion ajustado o corregido R%c, observamos el potencial
predictivo de nuestro modelo, en algunos alcanzando valores del 63%, s1 bien en otros se reduce al

10%.

Sintetizando, después de observar las relaciones de dependencia en las regresiones
planteadas a través de los coeficientes ¢- de Student, F vy la bondad del ajuste, R?, todo ello
siguiendo el método de seleccion automatica de variables paso a paso o sfepwise podemos
confirmar y comprobar la validez interna y externa de nuestro modelo. Es decir, comprobamos que
el cambio ocurre {validez externa) v que es explicado por los programas de formacién (validez

inlerna),

Gracias a la aplicacién de un estudio longitudinal con datos cuantitativos en el estudio del
caso de una organizacidén, hemos conseguido una buena generalizacion estadistica que apoya la
induccion analitica que proporciona el estudio de un caso. Ahora bien, no deja de ser un caso en
donde la generalizacion estadistica se ha obtenido en un contexto concreto y con la idea y

valoracion particular del concepto de calidad de una organizacion.

Sin embargo, como dice Popper (1959) “ los tests que comprueben modelos tienen que

permitir la falseacion o disconformidad, no dnicamente la comprobacion empirica”. Después del
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razonamiento realizado en los capitulos anteriores y guiados por el marco3 previsto en la
introduccion hemos c¢omprobado empiricamente las hipdtesis que hemos inferido de dicho
razonamiento. En dicho marco y dicho razonamientos aparecen premisas v factores que pueden

utilizarse para desarrollar el estado actual de este modelo.

Nuestro estudio trata de medir el efecto de la formacion en resultados empresariales tales
como aumento de la eficiencia y de la calidad, utilizando como en el modelo revisado de
Kirkpatrick (1999) medidas que establece el cuadro de mandos integral de Kaplan y Norton
(1997). Somos conscientes de haber abandonado los otros niveles de analisis del modelo de
Kirkpatrick en aras de una mejor observacion de la mejora continua producida en la organizacion

gracias a dichos programas.

~ Si continuamos pensando en la complejidad del problema podemos realizarnos mas
preguntas. En el apartado de Limitaciones y Futuras Investigaciones del capitulo de Conclusiones
manifestamos los interrogantes y disquisiciones que han surgido en  esta investigacton. Hemos
tratado de cefiirnos al problema planteado para no caer en la patologia del saber, de querer abarcar

mas de lo que podemos.

Hoy en dia, el edificio del saber contemporaneo se eleva como una Torre de Babel que
nos domina en lugar de dominarla nosotros a etla. Ante el desafio de la complejidad de lo real,

todo conocimiento necesita hoy reflexionarse, reconocerse, situarse v problematizarse.

En ¢l curso de todo trabajo cientifico actual (Morin, 1988) s¢ viven a la vez:

- La tragedia bibliografica que agrava en cada dominio, incluso extremadamente limitado y
delimitado, el aumento exponencial. de los conocimientos y las referencias.

- La tragedia de la reflexion que este siglo suscita en el que todo le pone obsticulos a la

reflexion sobre el saber.

3 Un marco cs un ente psicoldgico y socioldgico, no Gnicamente una teoria dominante. Consta de una teoria dominante
junto con o que podria llamarse “una manera de ver las cosas a tone con la teoria dominante”, lo que inctuye una manera
de ver el mundo y un mode de vida. La influencia det marco influye en las observaciones. Popper (1994) sosticne que “cl
pensamicnto critico puede desafiar y trascender un marco. El mito del marco presenta una forma muy especial y
particularmente extendida: ¢s el punto de vista o doctrina seguin la cual no es posible discutir racionalmente lo
fundamental. Por supuesto pademos decidir que nuestras ideas se autorrefucrcen. Pero si obramaos de esta manera, no
solamenie estaremos dando ta espalda a Ja posiblidad de percatarnos de que pos equivocamos, sind también a la tradicion
del pensarniento critico. El trabajo cientifico no comienza por la recoleccion de datos, sino por la seleccion sensible de
un problema prometedor, un problema que sea significativo dentro de la actual problematica, que a su vez estd
completamente dominada por nuestras teorias. El progrese de 1a ciencia, en lo esencial, estriba en la evolucion de sus
problemas. Y se puede calcular por ¢l aumente dc refinamicnto, riqueza, fertilidad y profundidad de sus problemas. ”.
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- La tragedia de la complejidad, situada en dos niveles : el del objeto del conocimiento y el
de la obra de conocimiento. En el nivel del objeto, no vemos colocados sin cesar ante la
alternativa entre la clausura del objeto de conocimiento, gue mutila sus solidaridades con
los otros objetos asi como con su propio entorno, por una parte, y la disolucion de los
contornos y fronteras que ahoga a todo objeto y que nos condena a la superficialidad. En el
nivel de la obra, el pensamiento complejo reconoce a la vez la imposibilidad y la

necesidad de una totalizacion, de una unificacion, de una sintesis.

Esta triple tragedia no es solamente la del estudiante, la del que realiza su tesis, la del
investigador, la del universitario; es la tragedia de todos: es la tragedia del saber modemo. Una
tragedia no tiene happy end. Morin (1988 p.39) continia “... y es cierto que se puede ignorar la
tragedia y continuar trabajando siguiendo la norma tradicional de la clausura de los dominios y del
acabamiento de las obras. Todo trabajo nos hace ser consciente de las insuficiencias y de su
inacabamiento”. En términos menos angustiosos, retomamos las palabras de Popper (1994, p.55
y. 72): “Una superacion del marco es para nosotros un descubrimiento, ensancha nuesiro

horizonte intelectual y nos ofrece buena dosis de placer.”

2. Efecto de les Programas de Formacién a nivel de empleado.-

El analisis de la evaluacién del desempefio a nivel individual trata de examinar en qué
medida los distintos Programas de Formacion han permitido explicar el Desempefio de cada
empleado. En este contexto se plantean cuestiones relativas al peso que las distintas variables
demograficas ¢ caracteristicas de los recursos humanos y las condiciones del puesto de trabajo
considerados de forma conjunta con el fendmeno de los Programas de Formacion adquieren en la

explicacion de la Evaluacion del Desempeiio Individual.

Guiados por el método paso a paso, empezamos incluyendo en el modelo de regresién a
contrastar un gran nimero de variables. Como acabamos de sefialar, el método paso a paso nos

ofrece la seleccion de variables que mejor explican la variable dependiente.
En el procedimiento que seguimos, no descartamos en principio ninguna variable ya que

el programa con el método paso a paso selecciona automaiicamente las variables significativas.El

modelo general a nivel de individuo es el siguiente:
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EVDESEM = CONSTANTE + 80 F_ ACADEM + (31 F_ CALIDA + (2 F DIRECT +
B3 F_FORM + P4 F TECNOL + B5S F VENTAS + B6 CARGO2 + 7 FCARGOL + p7
ANTIG1 + B8 POTENC23 + (39 NIVELI + B10 PREMIOL + it SEXO! + 812 EDADI

Los resultados de la estimacion de este modelo son los que aparecen de forma resumida

en el sigutente cuadro 1:

Cuadro 1. : Modelo que explica la Evaluacion del Desemperio de cada empleado

Variable Explicada : EVDESEMP

COEFICIENTE NO ERROR TIPICO DEL T SIG.

ESTANDARIZADO COEFICIENTE
(Constante)  2735,091 54,045 50,607 ,000
FCARGQOL! -33,641 4,126 -§,152 000
F-TECNOL 52,508 11,885 4,418 ,000
NIVEL! 1,514 527 2.876 004
POTENC23 (5,255 1,561 3,366 001
F-CALIDA 46,811 19,315 2,424 015
F-VENTAS |[13,40 5,659 2,393 0,17
R=,317 R2=101 Rcorregida= 0,098 = 000

41,466

Fuente : Elaboracion propia

Observamos que en ¢l modelo final aparecen seis variables que explican la evaluacion del
desempefio: la fecha de incorporacion al cargo (FCARGOL1), Nivel en la organizacion, Potencial
de evolucidn, Formacion en Tecnologia, Formacion en calidad y Formacidén en ventas. Todas las
variables excepto la Fecha de antigiiedad en el cargo mantienen una relaciéon positiva con la
variacidn de la variable explicada (evaluacion del desempefio). La bondad del ajuste (R2) es del

10,1% y corregido es del 9,8 %.

Respecto a los Programas de Formacion que mds influyen en el desempefio de los

empleados destacan los programas de Tecnologia, Calidad y Ventas.
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En cuanto a las condiciones organizativas, en este analisis observamos la relevancia de la
variable FCARGO! - fecha de antigiiedad en el cargo- y la variable NIVEL1 de dicho empleado
en la organizacién, lo que sugiere que las condiciones organizativas y caracteristicas de los

recursos son relevantes.

Pero, la antigitedad en el cargo, FCARGO 1, como indice de la experiencia acumulada, no
s refleja en los mejores resultados individuales. Por tanto, no se comprueba la hipotesis 2.3.2 a
nivel individual. Estamos ante una organizacién burocritica donde la remuneracion tiene un gran

componente fijo.

No obstante, dada ia significatividad de la variable Potencial de desarrollo en la
organizacién (POTENC23) observamos que los empleados con vistas a una promocion futura se

esfuerzan mas y ello se refleja en su evaluacion del desempefio.

SATISFACCION Y MOTIVACION DEL EMPLEADO:

Para referimnos a la influencia de los programas en la satisfaccidn y motivacion del
empleado, no disponemos de datos desglosados a nivel individual. Pero si, podemos observar el
dato global de la motivacion en la organizacion examinada. Asi, en la medicion efectuada 1997 el
nivel de motivacion media en el conjunto de la plantilta det BCH es aceptable o adecuado, con un
vator que debe considerarse medio-atto de 7, 19. Dicho indice se desglosa en dos: La motivacion
generalista que agrupa el deseo de permanencia, vinculo, 1lusion, orgullo, ete. con una puntuacion
de 6,86 y la motivacion hacia el trabajo, que se refiere a cunductas cotidianas como preocupacion
por mejorar el trabajo, implicacion personal, esfuerzo, sugerencias, etc., con una puntuacién de
7,62. El 47,6% de la plantilla del BCH manifiesta una motivacion alta, el 43,9% media, y tan solo
el 8,6% baja.

En sintesis, hemos realizado un somero analisis a nivel individual, con un periodo
Unicamente, puesto que el nivel de analisis de nuestro estudio como ya hemos argumentado es la
oficina. A modo de conclusion, afirmamos la incidencia positiva de los programas de formacion
en tecnologia, calidad y ventas. Sin lugar a duda las condiciones organizativas son un aspecto
fundamental que influye en las condiciones de aplicacién de la formacién, méas ain cuando

hablamos de formacion ya no en el aula, sino en el puesto de trabajo. Es un tema que
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vislumbramos ofrece muchas posibilidades de exptoracién a partir de las correlaciones obtenidas

entre las variables.

3. Anpalisis de la evolucién de la Eficiencia de las Oficinas Bancarias.-

Con el estudio de este objetivo estratégico de las oficinas bancarias pretendemos realizar
un andlisis dindmico del objetivo cldsico de las entidades financieras: la eficiencia. Consideramos
que este es un estudio previo para abordar el objetivo de calidad que se plantean las entidades

financieras en general, y las bancarias. en particular en la década de los 90.

Dado que el objetivo de eficiencia viene representado por cuatro medidas, para estimar
este modelo se hace necesario aplicar previamente un analisis de componentes principales, con cl
fin de llegar a una Unica variable representativa de la estrategia que estamos estudiando. Debemos
referirnos entonces a los resultados que se derivan del analisis de componentes principales que

hemos realizado.

Para comprobar el poder estadistico del regresor obtenido en el andlisis de componentes
principales hemos recurrido al test de Barlett y al test de Kaiser-Meyer-Olkin. De los resultados
obtenidos cabe destacar que, en todos los anahisis efectuados, el test de esferidad de Barlett alcanza
unos valores altos5, de forma que el nivel de significacién es pricticamente nulo, rechazandose ast
fa hipotesis de mcorrelacion de las vanables. Esto permite aceptar, en todos los casos, que las
variables utilizadas estan suficientemente correlacionadas y, por tanto, el analisis de componentes
principales resulta adecuado. El test de Kaiser-Meyer-Olkin supera el valor de 0,5, umbral a partir
del cual se considera que las variables estan lo suficientemente correlacionadas como para aplicar
con garantia de éxito, el analisis de componentes principales. Por tanto, se puede aplicar el método

de analisis de componentes principales.

Aplicado el ACP nos quedamos con el unico componente que resulta como representativo

de la eficiencia econdmica de la oficina. Los resultados del ACP aplicados a las cuatro variable de

# Las variables a las que nos referimos son : margen financiero, volumen de inversion, votumen de depositos y

depostios de cada oficina bancaria.
2 Los valores de la media de Adecuacion muestral de Kaiser-Mcyer-Okin estan en torno a 0,69 v la prueba de esferidad

de Barlett en torno a 3500,
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cada periodo se incorporan la base de datos a nivel de oficina con la denominacion: SEPT-98,

NOV-98 y DIC-98.

Cuadro 2 : Evolucién de las medidas de eficiencia de las oficinas bancarias a través de los

regresores ACP (Andlisis Componentes Principales)

REGRESOR SEPT-98

REGRESOR NOV-98

REGRESOR DIC-98

Media : -2 43E-16

N : 721 oficinas
Desv. Tipica : 1,0000
Minimo : -,56371

Media : 2. 48E-16

N : 721 oficinas
Desv. tipica ; 1,0000
Minimo : -,55743

Media : -1,20E-16
N : 721 oficinas
Desv. tipica : 1,0000
Minimo : -,56425
Maéximo : 19,50666

Miximo 19,45073 {Méximo c 1971989

Fuente : Elaboracion Propia

Podemos observar la evolucidn de las medias de dichos resultados en el cuadro 2.
Percibimos una ligera mejora durante los tres peridos. En el segundo periodo (Nov -98) aumenta la
media, y los minimos y maximos valores obtenidos, para disminuir en el siguiente periodo, pero
sin llegar a los niveles iniciales de Septiembre de 1998. Evidentemente, esta mejora es
infinitesimal puesto gue estamos hablando de mejora continua y no de cambios radicales, tal y

como hemaos definido en el primer capitulo.

Recogido el regresor o factor representativo de la eficiencia econdmica de las oficinas
bancarias, estamos ya en disposicion de plantear el modelo de regresion lineal que va a suministrar
los resultados sobre los que fundamentar el andlisis del impacto de los Programas de Formacion

como instrumentos de Mejora Continua de las oficinas bancarias.

Si analizamos primero el total de formacion recibida por el total de empleados de una
oficina bancaria, sin tener en cuenta en que tipo de programas se canaliza dicha formacion y su
efecto en la eficiencia de las mismas oficinas bancarias recibida en una oficina bancaria,

obtenemaos los resultados que se observan en el cuadro 3.
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Cuadro 3: Evolucion de los modelos que explican la Mejora Continua de la eficiencia
en las oficinas bancarias a través de los Programas de Formacion®.

VAR. DEPENDIENTE :
OBJETIVO EFICIENCIA,

VAR. DEPENDIENTE :
OBJETIVO EFICIENCIA,

VAR. DEPENDIENTE :
OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESOR SEPT 98 REGRESOR NOV 98 REGRESOR DIC 98
{Constante) : -,479 {(Constante) : 558 {Constante) :  -,477

TOTFORMA: 3,255E-02
EQUIPFOL; -,554

TOTFORMA: 3,242E-02
EQUIPFOQ1:  -557

TOTFORMA: 3,248E-02
EQUIPFO1: -,553

TOTPOT: 5,545E-02 TOTPOT: 5,554E-02 TOTPOT :  5,639E-02
R=79,0% R =78,4% R=78,9%

R*=62,5% R*=61,4% R*=62,3%
R2coiregida=62,3% Ricorregida=61.2% RPcorregida= 62,2%
F=302,493 F=289,359 F= 299,585

Fuente : Elaboracion propia

Observamos que en los tres momentos del tiempo la eficiencia de las oficinas bancarias
viene explicada por las mismas variables: Total de Formacion recibida por los miembros de la
oficina bancaria; tipo de Equipo formado. en donde se recoge el cargo de las personas que
componen; y fotal de Potencial de la oficina, 6 nimero de personas con posibilidades de

promocion futura.

El equipo formado tiene un beta negativo debido a que las personas con mayor cargo
reciben mas formacién y como sugiere James (1997) son las personas de primera linea las que
deberian recibir una mayor formacion y estar mds capacitados para satisfacer al cliente.
Adicionalmente podemos concluir que los equipos formados con mayor nimero de personas con
cargo mas alto rinden menos. Por ello, es necesario observar con mdas detalle qué tipo de

Programas de Formacion tienen una mayor repercursion en el objetivo de eficiencia de la oficina

bancaria.

6 Con el afan de facilitar una revisidn rapida v simplificada de los modelos no recogemos en dicha tabla los datos

P P
referentes a los cstadisticos ¢ de Student, nivel de significatividad, y crror tipico de cada coeficiente. No es necesaric ya
que ¢l nivel de significatividad de dichos coeficientes, debido al método paso a paso, no supera el 0,010.
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Si nos centramos en cada uno de los Programas de Formacion analizados, los resultados

obtenidos son los siguientes (cuadro 4):

Cuadro 4: Evolucion de los modelos que explican la Mejora Continua de la eficiencia
en las oficinas bancarias considerando cada tipo de Programas de Formacion”

VAR. DEPENDIENTE : VAR. DEPENDIENTE : VAR. DEPENDIENTE :
OBJETIVO EFICIENCIA , OBIJETIVO EFICIENCIA, OBJETIVO EFICIENCIA,
REGRESOR SEPT 98 REGRESOR NOV 98 REGRESOR DIC 98
(Constante) :  -,491 (Constante}: -,486 (Constante) : -,489
T_VENT: 3,795E-02 T VENT: 3,808E-02 T VENT:  3,769E-02
T TEC: 3,763 E-02 T TEC: 3,713E-02 T_TEC: 3,762E-02
EQUIPFO1 : -,530 EQUIPFO1: -,533 EQUIPFO1:  -528
TOTPOT : 6,271 E-02 TOTPOT : 6,319E-02 TOTPOT:  6,377E-02
R=79,8% R=79,1% R=79,6%

R*=63,7% R2=62.6% R*=63,4%
R*corregida=63.,4% R2corregida=62,3% R2corregida=63,1%
F=240,199 F=229,459 F=236,960

Fuente : Elaboracion propia

Comparando el cuadro 3 y 4 observamos que las variables que explican la eficiencia en
distintos periodos del tiempo, son exactamente las mismas®. Eso si, en la tabla 6.4 vemos que los
programas gue tienen una mayor incidencia en los resultados financieros de las oficinas son los
Programas de Formacion en Ventas (T-VENT: total de cursos del programa de formacion en
ventas recibidos en una oficina bancaria) v los Programas de Formacién en Tecnologia (T _TEC:

total de cursos del Programa de Formacion en Tecnologia recibidos en una oficina bancaria).

Respecto al debate anterior sobre la negatividad del coeficiente del tipo de equipo
formado, seguimos observando que mantienen su signo negativo. En los modelos de regresion

para explicar la eficiencia confluyen al mismo tiempo como variables explicativas los Programas

7 Idem ala nota anterior.
8 La distancia entre los dos momentos del tiempo es minima: septicmbre 98, noviembre 98 y finales de diciembre 98.
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de Formacion en Ventas y Tecnologia, el total de Potencial de evolucion futura de los empleados
de una oficina y, finalmente, con un coeficiente negativo sobre el tipo de Equipo formado. Como
sugiere la teoria observada en los capitulos anteriores, las personas con mayor cargo, con potencial
de directivos intermedios, supervisores, deberian recibir un mayor namero de curses de formacion
directiva. Los directivos intermedios, supervisores, las personas con mayor cargo v con vistas a
futuros jefes de linea, directivos intermedios son los catalizadores del aprendizaje en las
organizaciones. Sin embargo, observamos una carencia de Programas de Formacion de
supervisores, jefes de linea, directivos intermedios en los efectos sobre la eficiencia de las oficinas

bancarias?,

No obstante, destacamos que el total de Potencial de Promocion en la organizacion
favorece la eficiencia en las oficinas, es decir, cuando las personas estan en aprendizaje continuo y
tienen expectativas de promocion, la organizacion refleja dicho entusiasmo y motivacién en sus
resultados. Una vez mds, destacamos la incidencia de las variables organizativas y caracteristicas
de los recursos humanos en la variable dependiente (regresores de eficiencia de las oficinas

bancarias).

Este apartado no se puede concluir sin reflexionar acerca de la evolucién que se produce
en la organizacién de las sucursales bancarias. En primer lugar, ya hemos comentado en el cuadro
2 cdmo evoluciona favorablemente objetivo de eficiencia. Y ;qué ocurre con la explicacidén a

través de los programas de formacion y las condiciones organizativas y de los recursos humanos?

Para responder a dicha cuestion, debemos prestar atencion a los coeficientes plo de
regresion. Estadisticamente, un coeficiente de regresion, tal que B, se interpreta como el efecto de

la variable X1 sobre la variable independiente, Y.

En el cuadro 3 se aprecia que el coeficiente que muestra un ligero aumento a lo largo de
los tres periodos es el total de potencial de promocion de los empleados de la oficina.

Probablemente, este fendémeno refleje la importancia el aprendizaje estimulado por una posibilidad

de ascenso.

9 Los programas de desarrollo gerencial son objeto de analisis en otros trabajos sobre aprendizaje informat. (Martin

Rubio, a y b).
10 Dichos coeficientes son los dutos que aparecen en la fila centra de las tablas. Son los coeficientes que cxplican el
grado en que incrementan los resuitados si aumenta su correspondiente variable independiente.

196

F



CAP VE - RESULTADOS DEE ANALISIS EMPIRICO

En el cuadro observamos que el coeficiente de la variable del Programa de Formacién en

Ventas aumenta sobre en el periodo de 1998,

En suma, tanto las medias de los indices de eficiencia economica, como los coeficientes
mejoran. Eso si, muy levemente. Para los mas estrictos, afirmamos que sin lugar a duda que los
programas de formacion explican los resultados. Pero Ia evolucion positiva de los coeficientes de
regresion, sobre todo, los coeficientes de las condiciones organizativas, en relacion con el aumento
de los resultados se acepta en algunos casos con reservas. Para confrastar estadisticamente la
mejora de dichos coeficientes no tenemos ningin estadistico que recoja variaciones en la
informacién tan sensibles como para demostrar un incremento tan reducido, infinitesimal. Las
pruebas realizadas con el Contraste de Chow no son capaces de proporcionar ninguna informacion
adicional. Sin lugar a duda, este es un nuevo reto para la estadistica: absorber la informacion que

contraste una mejora incremental ¢ infinitesimal.

4. Analisis de la evolucion de la Calidad en las Oficinas Bancarias.-

El andlisis dindmico del objetivo de la calidad en ias entidades bancarias a nivel de oficina
persigue poner en evidencia las variables explicativas del logro y sostenimiento de dicho objetivo
estratético, clave en la década de los 90. Como en el andlisis de la evolucidn de la eficiencia nos
interesa descubrir qué tipo de formacion favorece la calidad de las oficinas, y en qué tipo de
equipos de profesionales. En este punto, no debemos olvidar que la batalla por €l objetivo de la
calidad es una lucha que tiene principio pero no fin y, la forma de mantener viva la mejora

continua es a través del sostenimiento de la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Dado que en la base de datos facilitada por la entidad objeto de estudio proporciona una
informacion desglosada para el estudio del objetivo de calidad. Se realiza un analisis de

componentes principales v se obtienen los regresores de calidad 97 y calidad 98.

Como en el analisis del apartado anteriormente, previamente vamos a observar la
tendencia de la calidad en los dos momentos del tiempo. En el cuadro 5 aparecen reflejados los
datos relativos a la evolucién de la media de las notas medias de cada oficina bancaria y a la

evolucion de la media de los regresores obtenidos por el Anélisis de Componentes Principales.
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Cuadro 5 : Evolucién de las medidas de Calidad en las oficinas bancarias

NOTA MEDIA NOTA MEDIA REGRESOR REGRESOR
CALIDAD 97 CALIDAD 98 CALIDAD 97 CALIDAD 98

Media : 7,1133 Media : -7,3602 Media:  -5,77E-16 Media : -2,63E-16
N: 720 N: 720 N: 720 N: 720

Desv. tipica:  2,1945 Desv. tipica :  2,1701 Desv. tipica : 1,0600 Desv. tipica : 1,0000
Minimeo : 00 Minimo : ,00 Minimo :  -3,29271 Minimo:  -3,41203
Maximo : 9,80 Maximo : 9.82 Maximo ; 1,21256 Maximo : 1,12136
Varianza : 4,816 Varianza : 4,709 Varianza :  1,0000 Varianza :  1,0000

Fuente : Elaboracion propia

Facilmente observamos que el objetivo de calidad tanto a través de la nota media como de
los respectivos regresores mejora sensiblemente en los periodos analizados. Dicho hecho, fue
ampliamente celebrado por la entidad tal y como se observa en su revista de comunicacion interna
Letras de Cambio. BCH. n° 18 Dic 98: “El proceso de Calidad en el BCH esti consolidado, y lo
reconocen también estudios externos al Banco que confirman una mejora sostenida : si en 1996
BCH ocupaba a estos efectos la quinta posicion entre los grandes bancos y cajas, en el 97 era va et
cuarto, y en 1998 el segundo, solo superado por 1.a Caixa. La herramienta de gestion de calidad
que esta entidad estd utilizando, aparte de las certificiaciones ISO, es el Modelo Europeo de
Excelencia empresarial. Ademds, de Banca Comercial, también las divisiongs de Banca
Corporativa v la de Medios han empezado a utilizar ya el Modelo Europeo y préoximarmente lo
haran las de Internacional y Control. Por otra parte, en Abril de 1998 se le concedié el Premio
Mejores Pricticas convocado por primera vea por el Club Gestion de la Calidad por el proyecto
Implantacion de una metodologia para desarrollar planes de mejora en la red de oficinas de

empresas del BCH™.

Como es habitual en este trabajo, a continuactdon buscamos la explicacion a dicha mejora.

Primero realizamos modelos de regresiones con el total de formacion recibida en una sucursal sin

detallar su tipo.
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Cuadro 6 : Evolucion de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad.

Variable explicada: regresores ACP de calidad.

REGRESOR CALIDAD 97

REGRESOR CALIDAD 98

{Constante) : ,918
EVMEDDES : -3,116E-04

(Constante) : 1,010
EVMEDDES : -3 262E-04

TOTPOT : -6,746E-02 TOTFORMA : -4,052E-03
R=20,9% R=22,9%

R*=4,3% R*=5.2%

R*=4,0% Rcorregida=4,9%
F=12501 F=15,109

Fuente : Elaboracién propia

Cuadro 7 : Evolucion de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad,

Variable explicada: nota media de calidad de cada oficina bancaria.

CALIDAD 97 CALIDAD 98

{Constante} : 9.083 (Constante) : 9,294
EVMEDDES : -6,698E-0.4 EVMEDDES : -6,662E-04
TOTPOT: -,143 TOTPOT : -,205
R=20,4% R=229%

R2=42% R*=5.2%
Recorregida=3,8% Rcorregida=4,9%
F=11,850 F=15,111

Fuente : Elaboracion propia

No hace falta detenemos mucho tiempo para concluir que una variable explicativa es la
Evaluacion del Desempeiio media obtenida por el conjunto de empleados de una oficina. Debido a
que el coefictente de dicha variable es negativo, podemos concluir que se trata de una organizacion
clasica orientada todavia hacia la eficiencia. Lo mismo ocurre con la variable total de Potencial de

Promocidn de los miembros de la oficina.
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En esie punto, volvemos a puntualizar que el objetivo de la calidad es un objetivo reciente,
de la década de los 90 en la banca. Sin tugar a duda el objetivo de la calidad se encuentra ya
consolidado en la entidad examinada, como hemos comentado anteriormente y corroboramos al
poder realizar las regresiones objeto de examen (el R? es reducido, y las F también, pero al menos
no se han obtenido correlaciones perdidas). Pero todavia quedan muchos elementos de Ia
organizacidn por cambiar para mejorar dicho objetivo. Y de e¢so se trata, de mejorar

continuamente, paso a paso. La calidad es un viaje que no tiene fin.

Después de realizar una serie regresiones observamos que se producen los resultados
similares tanto si utilizamos dichos regresores como si utilizamos la nota media de calidad de cada

oficina proporcionada por la entidad objeto de estudio.

Realizando un andlisis pormenorizado de los distintos Programas de Formacion, se

obtienen los resultados que aparecen en el cuadro 8.

Cuadro 8: Evelucion de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad
considerando los tipos de Programas de Formacion.

CALIDAD 97 CALIDAD 98

{Constante)} .  -,304 (Constante) . &,553

T CAUID: -374 T CALID:  -315

T TEC: 5,834 E-02 T VENT: 4,583 E-02

EVMEDDES :—6,567E-04 EVMEDDES :-6,623E-04
NIV-OFIC : ,224

R=43,3% R= 42 4%,

R*=18,8% Ricorregida=18.,0

Recorregida=18,3% Ricorregida= 17,4%

F=42,334 F=29,972

Fuente : Elaboracion propia

Los Programas de Formacién que explican los resultados de calidad son primere los de
Calidad, y los de Tecnologia, para el objetive de calidad de 1997 y los Programas de Formacién
de Calidad y de Ventas para la calidad de 1998. La pregunta que nos surge es, y jpor qué los

coeficientes de los Programas de Formacion en Calidad son negativos?
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Una posible respuesta podemos encontrarla en el hecho de que los cursos que se imparten
desde dicho departamento han sido bastante generales, poco practicos y enfocados hacia la
sensibilizacion en temas de calidad. El aprendizaje mas practico sobre el trabajo y la gestion de la
calidad total fue dirigido y gestionado por el Dpto. de Calidad de la entidad, y/o a través de
jornadas y encuentros de trabajo directamente dirigidas por un director de zona en particular.
Sobre dichas reuniones no disponemos de ningun registrol [, Otra explicacion puede estribar en
que estamos ante un objetivo reciente, cuyos instrumentos para mejorarlos estan siendo
implantados recientemente, y el efecto de los programas de formacion no se observa en los
resultados inmediatamente, sino que se hacen patentes con el transcurso del tiempo. Y ¢oémo

vemos, estamos en los comienzos, queda mucho camino por andar.

Respecto a las condiciones orgamizativas observamos que las oficinas mas pequefias
(niveles 3-5) obtuvieron mejor puntuacion, tal y como parece indicar el coeficiente NIV-OFIC que
aparece en el resultado de 1998. Ello puede ser debido al hecho de que el trato, la actitud, la
atencion al cliente es mas personalizado cuando el cliente trata con menos empleados y todos los
empleados le conocen. En definitiva, la distancia psicoldgica entre ambos clientes, interno y

externo, se reduce.

S. Una visidn de conjunto.-

Después de exponer e interpretar los resultados que se desprenden de los distintos analisis
planteados, cerramos este capitulo con un breve resumen de las ideas esenciales, que de forma de

global, se pueden extraer del estudio realizado.

Hemos confirmado que un estudio longitudinal es fundamental si se quieren analizar las
repercusiones de los Programas de formacion, ya que sus efectos no son inmediatos y se
manifiestan con un lapso en el tiempo. Con esto queremos dejar constancia para futuros
investigadores de la consideracién del horizonte temporal para evaluar inversiones en formacion,
y en recursos humanos en general. Las capacidades 6 competencias estratégicas no se consiguen

de un dia para otro.

1 Al Dpto. de Calidad anicamente le solicitamos las evaluaciones de calidad de Jas oficinas bancarias.
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Cuadro 9 : Sintesis del estudio empirico

MEJORA CONTINUA
QOFICINA EMPLEADO
EFICIENCIA | CALIDAD TDESEMPEW SATISFACCION
H.1. FORMACION v I v —
HI.1. CALIDAD v () v i T
H1.2. VENTAS v v v ) T
H.1.3 TECNOLOGIA v v v ) —
H.1.4 LIDERAZGO i {en observacion c¢n olra |- I
IMmvestigacion )
H.1.5 FORMADORES {en observacion en  otra ) B
investigacicn) N
, - |
H.1.6 ACADEMICO _{ ‘/en oficinas grandes _ |
H.2. ORGANIZACION F ) -
112.1 POTENCIAL DESARROLLO | v () v | -
H2.2 TECNOLOGIA INF. ¥ * ) -
H.2.3 EQUIPOS ) _‘
H.2.3.1 TTPO L‘/ {-) v (nivel cargo) ) H
H.2.3.2 ANTIGUEDAD - v () ] LT
EXPERIENCIA ‘
OTRAS VARIABLES < TIPO OFICINA |
¢ DESEMPENO (-) ]

Fuente : Elaboracion propia

\/(-) . La variable influye en los resultados pero con un coeficiente § negativo, pero evoluciona

favorablemente.

* Respecto a la evolucion de las tecnologias de la informacion en la organizacion de las oficinas
bancarias disponemos del siguiente dato @ A finales de 1998 la participacion del cliente en las
tareas de las oficinas presenta los sigutentes ratios: La disposicidn de efectivo de forma
automatica es del 47 %, la consulta de saldos y movimientos es del 26 % y la actualizacién de
libretas del 5%. Estos datos12 ros muestran el interés de la organizacion examinado por perseguir
la hipdtesis 2.2 y lograr mediante las tecnologias de la informacion una mayor implicacion del

cliente final.

SATISFACCION DEL EMPLEADO : En 1997 el 47,6% de la plantilla det BCH manifiesta una
motivacién alta, el 43,9% media, v tan solo el 8,6% baja.

12 Datos facilitados por el Dpto. de Formacion del BCH y el area de Organizacion.
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Por lo que concierne a los distintos tipos de Programas de Formacién, estos han
manifestado un distinto grado o potencial de repercusién en los resultados de las oficinas
bancarias. Revisando las distintas modalidades de programas examinados y su efecto en los
resultados, tanto en términos de eficiencia como de calidad, extraemos el resumen que aparece en

el cuadro 9, y ofrecemos las siguientes notas:

e El estudio tedrico nos revela que la informacion es la materia prima esencial en los servicios
bancarios. Las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) se usaran cada vez mas
para estructurar tareas, informacion y canalizar formacion en el puesto de trabajo de manera
que se satisfagan las necesidades de los clientes con la mayor calidad, claridad, rapidez, y
atencion. En esta linea, el analisis empirico manifiesta claramente la relevancia de los efectos
de los Programas de Formacion en Tecnologia. Por tanto, en un escenario en constante aumento
de complejidad de las TIC, el dominio de las mismas se convierte en la columna vertebral del

futuro desarrotlo de la gestion de la calidad total integrada en las entidades bancarias.

# [ os resultados obtenidos nos permiten sefialar que los Programas de Formacion en Ventas
tienen igualmente un reflejo claro en los resultados de una oficina bancaria. Con esto
corroboramos el énfasts inicial que hemos puesto en la revision tedrica del estado de la cuestion
sobre la necesidad de cuidar las interacciones entre el cliente interno y externo, y el momento

de encuentro 6 momento de verdad como unidad de analisis para vigilar la calidad percibida.

¢ A medida que los clientes participen mas en el proceso de produccion de los servicios
bancarios gracias a las TIC, los Programas de Formacion en Tecnologia y los Programas de
Formacion en Ventas tenderan a conectarse en mayor grado para rapidamente las opiniones y
necesidades de los clientes finales. El cliente interno o empleado serd el canalizador de la
formacion e informacion para facilitar la interaccion de los clientes finales con las herramientas

de las TIC, y con las instalaciones de la oficina en general.

s Respecto a los Programas de Formacién en Calidad, este estudio nos permite colegir que no
todo tipo de cursos supone una tespuesta positiva en los resultados. Los programas de
sensibilizacion en la calidad son esenciales para poner de relieve su necesaria consecucion,
pero, para obtener una respuesta positiva son necesarias reuniones de trabajo practicas que
porcionen la retroalimentaciéon adecuada sobre las tareas a realizar. No olvidemos que la

mejora continua se produce gracias a la repeticion incesante del ciclo Planificar-Hacer-Revisar-
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Actuar. Procopio y Fairfield-Sonn (1996, p. 136-137) después de revisar la literatura sobre
programas de formacion en calidad siguiendo la metodologia de Demig, concluyen que apenas
se han hecho investigaciones que evallen rigurosamente dichos programas y que “las
relaciones entre {os Programas de Formacidén y el cambio de actitudes hacia la calidad en las
organizaciones estan abiertas a debate”. Para observar el cambio en las actitudes hacia la
calidad estos autores sugieren considerar el estilo cognitive, la estructura del seminario de
calidad, 1a experiencia previa del empleado participante en el seminario y las variables
demograficas. En nuestro estudio, tinicamente hemos considerado las variables demograficas.
Debido a que estamos ante una poblacion homogénea, en donde la mayoria de los empleados
bancarios son hombres con una edad media de 45-47 afos, las variables demogrificas no

afectan a los resultados.

» Detectamos una relacion negativa entre los Programas de Formacion en Calidad vy los
resultados de calidad. Una posible respuesta a este fendémeno se encuentra en la observacton de

que las oficinas, que han recibido mas cursos de este programa, partian de niveles muy bajos.

o En general, la aceptacion de la influencia de los Programas de Formacion sobre el objetivo de
calidad es inferior que sobre el objetivo de eficiencia (R? es inferior v existen B negativos). No
obstante, si observamos la variacién del ratio de nota media de calidad entre 1997 y1998 el
progreso ha sido muy satisfactorio. Come hemos aprecidado desde el primer momento la

calidad es un objetivo reciente en la banca.

¢ Respecto al andlisis del resto de programas examinados: académico, formacién de formadores

y formacién de directivos, no hemos obtenido conclusiones empiricas definitivas.

e Los Programas de Formacion Académica tienen impacto en los resultados de las oficinas
grandes, poniéndose de manifiesto la necesidad de personal con una cualificaciéon general

superior en dicho tipo de oficinas, donde el trato personal y directo es mas dificil de conseguir.

e Respecto a los Programas de Formacion de Formadores en el estudio exploratorio realizado y
en las entrevistas realizadas no podemos dejar de poner de manifiesto su relevancia en las
organizaciones en aprendizaje, ya que transmiten la motivacion que mantiene viva la
generacién y transmision de conocimiento en las organizaciones. Quizés sea un poco temprano

para obscrar ¢l efecto de dicho progra en los resultados de las oficinas bancarias.
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» Finalmente, los Programas de Formacion de Directivos de “primera linea” estin siendo
examinados detalladamente en otra investigacién que se centra en el aprendizaje informal en

las oficinas bancarias.

Las hipdtesis del segundo bloque forman un entramado dificil de contrastar y medir con
regresiones estadisticas, pero desde la primera fase del estudio del caso en estudio exploratrio,
observamos una preocupacion y seguimiento que nos confirma su relevancia. Las notas extraidas

sobre las hipotesis del segundo bloque son [as siguientes :

e Destaca el hecho de que la oficina o empleado que muestra Potencial de Desarrollo, es decir, se
encuentra en plena evolucion de su profesionalidad, ofrece mejores resultados en términos de
efictencia. Si bien, en términos de calidad, esta afirmacién se acepta con reservas. Solé y
Miravet (1997, p. 172) sefialan que "un sistema Util para tener una aproximacion a la calidad
total de la formacion consiste en examinar el porcentaje de personas promocionadas entre las

formadas”.

* En este nivel de andlisis de imerpretaciones globales destacamos que la calidad en los servicios
bancarios se convertira en un objetivo claro y facilmente asequible a medida que Tas
tecnologias de la informacion estandaricen las tareas, descargen la gestion de procesos de
metodologias burocratizadas y, al mismo tiempo, ofrezcan flexibilidad en cuanto al tipo de

producto financiero a ofrecer, para adaptarse a las necesidades del cliente con agilidad.

o El tamafio de la oficina influye en la calidad percibida par los clientes. En general las oficinas

pequefias ofrecen mayor calidad.

* Hay una tendencia a aumentar la participacion o invelucracion del cliente final en las tareas de

la oficina a través de la utilizacion de las Tecnologias de la Informacion.

e La Evaluacidn del Desempeno Individual estd inversamente relacionado con el objetivo de
calidad. Como sugieren Procopio y Fairfield-Sonn (1996) para cambiar las actitudes hacia Ja
calidad, aparte de influir en el comportamiento a través de programas de formacion hay que

examinar y considerar el sistema de recompensas y evaluacién del desempefio.
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» Los resultados obtenidos nos permiten sugerir futuras investigaciones que relacionen la
formacion con las condiciones organizativas. En este analisis detectamos la influencia de las
condiciones organizativas y de la configuracién de equipos de trabajo en los resultados
individuales y de oficina. Es un campo que ofrece muchas posibilidades para explorar ya que es
en el puesto de trabajo donde [a inversion en formacion se transforma en resultados.
Profundizando en las condictones organizativas seremos capaces de penetrar en la misma
esencia de la Mejora Continua, no olvidemos que el segundo principio de 1a GCT es el trabajo
en equipo. El estudio de un caso nos permite ofrecer una investigacion empirica preliminar

para sugerir preguntas, ideas e hipotesis a verificar en posteriores analisis.

Lo expuesto sobre resultados empiricos constituye un soporte claro para las hipdtesis que
hemos formulado en ¢l modelo de mejora continua en las oficinas bancarias propuesto. Por tanto,
en sintesis, podemos afirmar que:

{1) los Programas de Formacion contribuyen a la Mejora Continua de la calidad y 1a eficiencia en
las sucursales bancarias, y

(2) la consideracion conjunta de los Programas de Formacion impartidos v las caracteristicas
organizativas se configura como el marco desde el que analizar el aprendizaje organizativo y

observar el rendimiento de la inversion en formacion..

Antes de terminar estas consideraciones globales manifestamos que las decisiones sobre
qué incluir o excluir en nuestra redaccidn sobre los resultados obtenidos no fueron controlados por
la entidad examinada, permitiéndonos desde el principio escribir las conclusiones que
encontrasemos. Conociendo sus inquietudes por los temas de formacion y su impacto en los
resultados de las organizaciones, voluntanamente les enviamos un primer esbozo sobre las
conclusiones que aqui se muestra, y después de leerlo, manteniendo su promesa, ¢l Gnico cambio

sugerido fue el del nombre de la entidad: ya no es BCH, ahora es BSCH (Banco Santander Central

Hispano).
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Cuando buscamos la comprension de cualguier fenomeno

es interesante enfocar diferentes puntos de vista para alcanzar
distintas perspectivas.

En el caso de los arboles, encontraremas unags seres

con un ritmo vital muy diferente al nuestro.

ET arbol se toma su tiempo, bebe la vida en tragos cortos,

los saborea lentamente y pausadamente.

de algiin modo estén fuera del tiempo de nuestro ritmo temporal.
Su larga y sasegada vida los hace sabios y asi representan

lu imagen y la garantia de estabilidad para el medio.

no en vano son ademds nuestros hermanos mas altos,

v los mas profundos,

siempre auscultando la tierra con raices profundas.

ABELLA, 1997 La Magia de los Arboles.
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CAP_VII._CONCLUSIONES Y DISCUSION

El interés por la mejora de la calidad y eficiencia del servicio bancario es comprensible, y
el desarrollo de niveles mas altos es una clave estratégica que de forma incremental se estd
tlevando a cabo por los proveedores de servicios. Como sc habra podido dar cuenta el lector, en el
conjunto de conceptos que abarca la mejora continua en las oficinas bancarias en la década de los
noventa destaca el objetivo estratégico reciente en la banca: el logro de una calidad cada vez

SUpErior.

Puesto que la gestion de la calidad total es una innovacion administrativa que precisa un
mayor compromiso de todas las personas relacionadas con la organizacion, la gestion de recursos

humanos vy la gestién de la relacion con los clientes se configuran como sus principales elementos.

En este contexto, desde el punto de vista teorico, 1a cuestion que nos planteamos fue
determinar el marco tedrico que expligue como el camino hacia un servicio bancario eficiente y de
calidad pasa por mejorar ¢] capital humano de la entidad a través de la implantacion y ejecucion de

planes de formacidn.

Desde el punto de vista empirice evaluamos los programas de formacion relacionados con
el objetivo estratégico de calidad en una entidad bancaria de gran implantacion en el ambito
espafiol, en particular, el Banco Central Hispano. La principal aportacién de la presente
investigacioén reside en la clara evidencia empirica sobre el efecto de los programas de formacion

en la evolucion de los resultados de las oficinas bancarias.

Con el fin de facilitar su lectura v comprension, en la redaccion de este tltimo capitulo de
conclusiones y discusiéon hemos considerado oportuno seguir el mismo orden expositivo de los
capitulos previos, presentando a continuacion las limitaciones, sugerencias de futuras lineas de
investigacion y, finalmente, las implicaciones que nuestro trabajo presenta tanto para el mundo

académico como para el mundo profesional.
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1. Conclusiones.-
Sobre la Estrategia de Diferenciacion en la Banca Comercial de 1a década de los 90.

Es evidente y manifiesto que, las entidades bancarias han experimentado una importante y
profunda transformacién. El sector bancario se caracteriza en la década de los noventa por una
competencia agresiva, una clientela cada vez mas compartida, mas exigente, con mayor cultura
(inanciera y menos fiel. La cuestion estriba en potenciar la vinculacidn de los clientes a través de
estrategias de diferenciacion y ofrecer constantemente nuevos servicios bancarios con calidad. En
la década de los 90 la actividad bancaria ha pasado de la Banca de Productos a la Banca de
Relaciones. Actualmente, la necesidad de mayor comprension y conocimiento de los clientes para

ofrecer mayor calidad estd dando entrada a la Banca de Conocimientos.

Cuando se considera a los empleados como clientes internos y son tratados como recursos
vallosos para su organizacion, el cliente final sera tratado, a su vez, como valioso, y la
introduccion constante de nuevos productos ¥ nuevas practicas organizalivas se entendera antes y
mas rapidamente. Para gestionar los cambios y encauzar la cultura de la calidad en las
organizaciones bancarias es necesario que los gestores bancarios comprendan “por qué” y “como”

hay que tratar a los clientes.

Hoy mas que nunca el negocio bancario se basa en las personas. Las caracteristicas de los
servicios bancarios, tanto intrinsecas (intangibilidad, heterogeneidad, simultaneidad de produccion
y consumo, caducidad y comodidad) como extrinsecas (visibilidad y busqueda de excelencia y
calidad) junto con la amplitud y profundidad del conjunto de necesidades de los clientes hacen
que la oferta de los productos-servicios bancarios sea cada vez mas amplia, novedosa y
sofisticada. La creciente personalizacién de los servicios bancarios conlleva una implicacion
emocional v cognoscitiva del empleado cada vez mayor, para reconocer v satisfacer las

necesidades particulares de cada cliente.

En este contexto, el desarrollo de las habilidades y conocimientos es una pieza clave en la
la diferenciacion de las entidades bancarias en continuo proceso de transformacion. En la
perspectiva dindmica que defendemos, ¢l desarrollo de habilidades y conocimientos ¢s una
actividad compleja que se debe plantear, apoyar y medir tan cuidadosamente como la misma

mejora de la calidad, y dirigir con la mirada puesta en los mismos beneficios, es decir, en la
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satisfaccion de los principales agentes que tienen lugar en el proceso: clientes, empleados y

acclonisias,

Sebre la Mejora Continua y la Gestién de )2 Calidad Total en Jos servicios bancarios.

Acabamos de destacar la busqueda de la calidad total como una caracteristica intencional

del servicio financiero. Pero operativizar dicho concepto es una tarea dificil.

La Calidad Total es una filosofia administrativa que se caracteriza por sus principios
(mejora continua, satisfaccion del cliente y trabajo en equipo) sus técnicas y sus practicas. Dentro
de la Gestion Total de la Calidad (GCT 6 TQM Total Quality Management) las empresas han
seguido tres enfoques en la implantacién y evaluacion de sus sistemas de calidad: el enfoque de
fos "purts”, el enfoque de la normalizacion y el enfoque de los premios. Los ires enfoques no son
excluyentes sino totalmente compatibles y complementarios. Al revisar estos enfoques destacamos
dentro del capitulo de gestion de personal la repercusién de los planes de formacion y educacion
en el aumento de la capacidad y autonomia de los empleados para fomentar ta mejora continua de

las organizaciones.

La GCT ha sido conceptualizada como una practica empresarial que recoge conceptos de
fa organizacion y los enfatiza a través de una metodologia para mejorar la calidad de una
organizacion. Anderson, Rungthasatham y Schoroeder (1994) a partir de los 14 puntos del enfoque
de la GCT de Deming formulan una teoria que articulan en un diagrama causa-efecto. Los
conceptos que componen dicha teoria son : liderazgo visionario, cooperacion interna y externa,
aprendizaje, gestion de procesos, mejora continua, satisfaccién del empleado, v, finalmente,
satisfaccion del cliente. Indican que la satisfaccion del cliente se origina a partir de la idea de
calidad concebida por los lideres de la organizacidn y transmitida en la gestion de los diferentes
procesos gracias al aprendizaje v colaboracion. De esta forma aparece la satisfaccion del empieado

comprometido y preocupado por mejorar los resultados.

Actualmente el mundo académico en el area de Direccidn de Empresas esta reflexionando
sobre las innovaciones administrativas (GCT, Reingenieria, Justo a Tiempo, ...). Concluimos que
todos estos enfoques se funden entre si. Son mejoras organizativas, tanto radicales como

merementales, y al final, la empresa debe mantenerse siempre en un proceso de Mejora Continua.
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La Mejora Continua se centra en cambios incrementales, pequefios realizados a través de
una “‘repeticién incesante” del ciclo de Shewart: Planificar, Hacer, Revisar, Actuar (PHRA).
Debido a que todas las actividades deben alinearse conjuntamente para crear un resuliado
significativo, es necesario por parte de Ja alta direccion una perspectiva sistémica para dirigir

todos los pequefios cambios que se estan produciendo.

En la Mejora Continua se trata de operativizar un aprendizaje organizativo que conecte la
viston de 1a alta direceidn y su particular idea de servicio bancario y adaptacion al entorno con los

cambios diarios sugeridos por los empleados de primera linea.

En general, los bancos y cajas son organizaciones adversas al riesgo que afrontan con
reticencia los procesos de cambio. La cultura bancaria predominante es la de estabilidad, por ello,
los cambios que realizan con mayor frecuencia son del tipo Mejora Continua. El cambio en la
materia prima del sector, es decir, la  implantacion de la moneda dnica europea junto con la
competencia en los mercados globales se estdn convirtiendo en los factores revulsivos que
promueven mejoras radicales en estas orgamzaciones conservadoras. Actualmenie se estd
debatiendo comeo los cambios incrementales conducen a un gran cambio. En el entornoe actual las
entidades no cesan de realizar Mejoras Continuas a la par que acometen grandes cambios, como

por ejemplo, las fusiones.
Sobre el Aprendizaje Organizativo

El planteamiento de la Escuela del Aprendizaje Organizativo ha guiado la comprension de
la evolucion de la Banca de Relaciones hacia la Banca de Conocimientos. Las entidades orientadas
a la Gestion de la Calidad Total v Mejora Continua aplican continuamente conocimiento
especifico, son organizaciones que aprenden no solo sobre las caracteristicas particulares de sus

clientes, sino sohre sus procesos operativos y sobre su propio personal.

El analisis del aprendizaje de las capacidades estratégicas parte de la Teoria de Recursos y
Capacidades. El aprendizaje organizativo en ]a banca comercial se lleva a cabo a través de los
siguientes niveles: (l)aprendizaje operativo para dominar unas competencias concretas,
(2)aprendizaje tactico para configurar ruinas organizativas, y (3)aprendizaje de capacidades

estratégicas que trata de explicar la eficiencia y la calidad desde un punto de vista dindmico.
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El resultado del aprendizaje organizativo es el conocimiento. La literatura diferencia entre
conocimiento tacito y explicito, y considera dos 1midades relativas al sujeto que aprende, individuo
y colectivo. Debido a que el conocimiento tacito no esta descrito en los documentos y manuales de
la organizacion, recoge de forma espontanea la idiosincrasia de las relaciones que aparecen en la
cadena de clientes. Para favorecer la transformacién del conocimiento es necesario fomentar los

procesos de dialogo y reflexiones entre los distintos grupos e individuos de la organizacién.

Debido a la naturaleza intangible v subjetiva de la calidad de los servicios bancarios
colegimos que el flujo de conocimiento tdcito entre los individuos y grupos que configuran la
cadena de clientes de la entidad se constituye como un arma competitiva fundamental. A traves de
los procesos de internalizacion y socializacion, los gestores bancarios en las oficinas son capaces
de operativizar "como" y en "qué" practicas concretas se traduce Ja idea de calidad de la alta

direccidn.

Sintetizando, distinguimos dos tipos de aprendizaje organizativo: formal e informal. El
primero consisie en una accion deliberada y planificada, que suele desarrollar y transmitir el
conocimiento de la organizacion, como son las actividades de formacion. El segundo sugiere que
la filosofia de gestion y cultura organizativa influiran directamente en la cantidad de

conocimientos gue se¢ filtren por toda la empresa.

Las cuestiones relativas a la implantacion de los procesos de aprendizaje son abordadas a
través de dos corrientes: la teoria de la organizacién y la teoria del comportamiento o desarrollo

organizativo. Ambas corrientes se integran en la Direccién Estratégica de Recursos Humanos.

Sobre las Politicas y los Programas de Formacion

Las politicas de formacion se presentan como repertorios de aprendizaje para adaptarse al
entorno en ¢l que operan las empresas, y estan integradas en la Politica de Recursos Humanos que
pretenden alinearse con la estrategia global de la organizacion, ya que las competencias clave de la
empresa estan constituidas por la integracidon y la coordinacion de las competencias o
comportamientos individuales. Hay autores como Lado y Wilson (1994) que observan que los
investigadores recientemente se estin desplazando desde el paradigma de comportamiento hacia la

consideracién de los procesos cognitivos en todas sus dimensiones y practicas en la gestion de
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recursos humanos. Debido a esta consideracion, hablamos no sélo de Gestion por Competencias en

la Banca, sino de Banca de Conocimientos.

En las empresas de servicios se proponen practicas de recursos humanos bajo las cuales se
cuide la interaccidon entre los diferentes eslabones que componen la cadena de clientes. En estas
empresas el centro de atencidn del sistema de recursos humanos es la organizacién en conjunto.
De esta forma se consigue el ajuste o coherencia de ta organizacion a través de unos valores
comunes que producen experiencias positivas en toda la cadena de clientes: todas las personas de

la organizacién reciben el mismo trato y estilo de servicio.

El proceso de formacion consta basicamente de tres fases : Determinacion de necesidades,

Implantacion de los programas y Evaluacion.

En las entidades bancartas orientadas hacia la Calidad Total hemos percibido las sigutentes
necesidades de formacion: primero, el aprendizaje de las tareas en sus tres perspectivas, cometido
técnico, trato y tangibilidad que aprecia el cliente; segundo, el aprendizaje de trabajo en equipo;
tercero, la familiaridad con los clientes para entender de forma répida y clara sus necesidades.
Por ultimo, se destaca Ia necesidad de favorecer la circulacion del conocimiento tacito y especifico
en la entidad para desarrollar las relaciones con los clientes con la confianza que el entorno

competitivo reclama.

Debido al cambio continuo con el que se enfrentan las oficinas bancarias se impone la
necesidad de integrar los Programas de Formacion dentro de la propia estructura del trabajo diario.
Es lo que se denomina “aprender haciendo”. Por tanto, es preciso reconocer los factores que

inciden en las condiciones organizativas apropiadas que facilitan el aprendizaje continuo.

Finalmente, la evaluacion permite demostrar la utilidad que tiene para la entidad la
inversidon en formacidén. Adicionalmente, proporciona informacion para mejorar el disefio,

organizacion y apticacidn de los planes formativos.
El modelo de Kirkpatrick (1967, 1997) distingue cuatro niveles de evaluacion : reaccion,

aprendizaje, conducta y resultados, en cada uno de los cuales se evalda un aspecto de la formacidn.

La revisién del modelo de Kirkpatrick en 1999 incluye las medidas que establece el cuadro de
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mandos de Kaplan y Norton (1997) para neutralizar la debilidad que presentan las medidas

financieras tradicionales y observar de forma dindmica la evolucién de los objetivos estratégicos.

Actualmente existe un acuerdo generalizado entre los investigadores en temas de
formacién sobre la importancia que tiene el proceder a su evaluacion. Igualmente los encargados
de poner en practica la formacion coinciden en la dificultad de llevar a cabo dicha evaluacion. El
trabajo de Phillips (1994) llama nuestra atencién porque sugiere la busqueda de informacion
practica sobre cada programa para vincular los resultados con ratios de beneficios, rentabilidad

ccondmica y rentabilidad de las mversiones.

En la revision de las investigaciones empiricas sobre evaluacion de la formacion
destacamos ¢l trabajo de McEvoy (1997). Dicho autor traté de evaluar los cuatro niveles de la
organizacion y utilizd indicadores sobre la implantacion de la GCT. En general, los autores
sugieren estudios longitudinales para tener en cuenta los retardos en la observacion del efecto de

los Programas de Formacion.

Sobre el estudio empirico

[a tltima parte de este trabajo se construye sobre las conclusiones extraidas del estudio
tedrico. El estudio empirico se ocupa de observar el impacto de los programas de formacion que
cubran las necesidades sefialadas en el estudio tedrico. A la luz de las conclusiones obtenidas de
estudios empiricos precedentes, optamos por el estudio del caso de una entidad. Iniciamos la
investigacién con el estudio exploratorio donde establecemos las variables que podremos observar

y terminamos diche estudio con la formulacion de las hipotesis.

Articulamos una hipdtesis principal y dos conjuntos de subhipétesis. La hipotesis principal
enlaza los programas de formacion con la mejora continua de los resultados de las oficinas en
términos de calidad y eficiencia. El principal conjunto de subhipétesis trata de vincular los
programas de formacién examinados (calidad, ventas, tecnologia, desarrollo gerencial, formacion
de formadores y académico) con los resultados de las oficinas. El segundo, trata de controlar el
contexto organizativo en el que se aplica lo aprendido en los programas de formacion. La
articulacion clara del segundo entramado de subhipdtesis no ha sido tan facil como el primer
bloque, y aporta una serie de conclusiones que colaboran en el desarrollo cientifico de la gestion

de la formacidn en el puesto de trabajo.
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Partimos del registro de 721 oficinas escogidas aleaotoriamente. Recogemos los datos de
las personas y el nimero de cursos que han recibido en los programas de formacion durante todo
el periodo de existencia del BCH (1991-1998) y las medidas de los resultados de las oficinas en
términos de eficiencia y de calidad percibida por el cliente en tres momentos del afio 1998. A
través de regresiones observamos la influencia de los Programas de Formacioén en los resultados

de calidad y eficiencia en dichas oficinas.

La Mejora Continua de los resultados se aprecia a través de la observacion de las medidas
de eficiencia y calidad en varios momentos del tiempo. En nuestro trabajo ha sido fundamental
haber considerado que la incidencia de la formacion empresarial no es inmediata, sino que se

manifiesta siempre con retardos.

Tras la generalizacion estadistica de las subhipdtesis con ayuda del programa SPSS v a

través del método paso a paso se puede afirmar que en la organizaci6n objeto de estudio:

* Los Programas de Formacion afectan positivamente a los resultados de las oficinas bancarias,
en términos tanto de eficiencia como de calidad, asi como en el desempefio de los empleados.

s La calidad es un objetivo reciente en la banca comercial, con lo cual queda mucho camino por
andar para mejorar su nivel. Como sefialan los principales autores de la GCT, la calidad es un
viaje que no tiene fin.

e Por lo que concierne al efecto de los distintos Programas de Formacidn observamos que los
programas de Ventas, Tecnologia y Calidad muestran una repercusion clara y directa en los
resultados, si bien los de calidad conllevan un coeficiente 3 negativo. Procopopio y Farfield-
Sonn (1996 p. 137) concluyen que "las relaciones entre los Programas de Formacion en Calidad
y ¢l combio de actitudes hacia la calidad estin abiertas a debate".

e [os Programas de Formacidn de Formadores y Desarrollo Gerencial son de reciente
implantacién y quizds no se haya producido un reflejo directo en los resultados. No obstante,
estan siendo examinados en un estudio sobre aprendizaje informal.

» Si las subhipétesis del segundo bloque forman un entramado dificil de articular, es I6gico que
sea mas dificil de contrastar a través de regresiones estadisticas. Sin embargo, en ¢l estudio
exploratorio, la entidad examinada nos muestra su preocupacidon y seguimiento por estas

variables.
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e Destacamos la preocupacién de la organizacion por la utilizacion de las Teenologias de la
Informacién en las interacciones cliente-empleado.

e Entre las condiciones organizativas destaca el hecho de que la oficina o empleado que muestra
Potencial de Desarrollo, es decir, esta en plena evolucién de su profesionalidad y de su carrera,
ofrece mejores resultados en términos de eficiencia. Si bien, en términos de calidad, esta
afirmacion se acepta con reservas.

o Respecto al efecto de los Equipos de las oficinas en los resultados, se comprueba que aquellos
equipos con personas de mas alto cargo obtienen peores resultados. Esto es congruente con la
afirmacién anterior sobre €l Potencial de Desarrolio de las personas. Debido a que el trabajo en
equipo es un principio de la GCT, todavia queda mucho camino por recorrer para implantar de

forma excelente la GCT.

2. Limitaciones del trabajo y futuras lineas de investigacién.-

En primer lugar, nuestra principal insatisfaccion parte de la observacion del entramado de
las condiciones organizativas que la Mejora Continua precisa. El principio de mejora continua de
la GCT requiere una serie de cambios organizativos incrementales que se manifiestan en el
progresivo y lento aumento de los resultados. En nuestro trabajo las medidas de los resultados
sobre eficiencia y calidad estan tomadas en tres momentos del tiempo, mieniras que las variables
independientes, tanto programas de formacion como condiciones organizativas son fijas. Con ¢lio,
hemos logrado observar la evolucion de los resultados y hemos establecido el sustrato cientifico

para la observacion del cambio organizativo que supone.

En lo que se refiere al estudio de la rentabilidad de las inversiones en los Programas de
Formacidn, los lectores mas rigurosos habran observado que no hemos considerado los costes
asociados a estos programas. Si bien, es algo que tedricamente hemos tenido presente, en la
practica no se ha podido incluir debido a la gestion centralizada de los costes del Departamento de
Formacion en la organizacion objeto de estudio. Debido a que nuestra investigacién gira en torno a
la consideracion reciente de la calidad de los servicios bancarios, 1a exclusion de dichos costes no
ha supuesto un gran impedimento en nuestro enfoque. Hemos dirigido la investigacién con la
mirada puesta en los beneficios, considerando a los principales agentes que intervienen en el

proceso de distribucidn de servicios bancarios: accionistas, clientes y empleados.
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Sugerimos que para observar los problemas y los cambios organizativos en las oficinas
bancarias se debe partir de una consideracion conjunta de la Teoria de Recursos y de la Teoria de
la Agencia. De esta forma se puede observar la evolucion integral del comportamiento v sus

procesos cognitivos debido tanto a Mecanismos de [ncentivos como a Programas de Formacion.

Los estudios pormenorizados en los problemas de polivalencia, funcionalidad v
profesionalidad de los empleados pueden ser abordados a través de la Teoria Institucional. De
tgual forma, la Teorias del Comportamiento Orgamizalivo sugieren procesos culturales que

faciliten el desplazamiento hacia los nuevos valores que implica estar aprendiendo continuamente.

Si observamos el proceso de descentralizacion en la toma de decisiones, destacamos que
el concepto de “empowerment” 6 cesidn de autoridad en la gestion de equipos de trabajo debe
analizarse con mayor profundidad. En la banca, un sector donde la generacion de confianza es un
factor clave, el desarrollo de las entidades hacia formas organicas donde las decisiones se
descentralizan, supone ahondar en uno de sus aspectos mas intimos: el mismo concepto de

confianza en conexién con la fransmision de conocimiento tacito en las comunidades

profesionales.

Respecto a la personalizaciéon de los sevicios bancarios sugerimos para futuras
investigaciones la revision de los conceptos de emocionalidad limitada y compromiso organzativo
(Mumby y Putnam, 1993 ; Martin ef al. 1998) y su posible instrumentalizacién en la configuracion
de servicios emergentes. Desde esta perspectiva, se puede analizar el efecto del compromiso
cognitivo y emocional de los empleados en la adaptacién a las necesidades particulares de cada

cliente, tal y como aparecen en los servicios emergentes.

Finalmente, este estudio se ha realizado ¢n una entidad bancaria. Seria necesario replicarlo
en otras entidades con el fin de generalizar sus conclusiones empiricas y descubrir como las
diferentes interconexiones entre condiciones organizativas y de planes de formacion se reflejan en
los resultados. Tl inconveniente que puede surgir es el problema del seguimiento de la calidad en
diferentes orgamzaciones. Cada organizacion tiene su propio concepto de calidad y su propia
metodologia para mejorarla de ahi que ¢l disefio de los instrumentos de mejora no sea homogéneo

y obstaculice el proceso de benchmarking 6 comparacion entre entidades.
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3. Implicaciones tedricas, metodologicas y practicas.-

Esta investigacién desarrolla el tema de la Evaluacion de los Programas de Formacion
dentro de la filosofia de la gestién de la calidad total con un enfoque prictico orientado hacia las

personas y los resultados.

Las conclusiones, revelaciones y observaciones obtenidas son de interés tanto para los
teéricos como para los profesionales en temas de formacion, asi como para los directivos
intermedios preocupados por rentabilizar las inversiones en formacion que estan recibiendo sus

equipos de trabajo.

Contribuciones tedricas.

Se conectan las teorias que explican la gestion de servicios bancarios, GCT, y Mejora
Continua con el marco de la Teoria de Recursos y Capacidades. Dicho marco nos guia en la
comprension de los procesos de aprendizaje y Gestion del Conocimiento en la distribucién de

serviclos bancarios.

Claramente, el campo de Direccion Estratégica estd derivando hacia otro paradigma para
responder rapidamente a los retos de cambto continuo. Todas las organizaciones tienen capacidad
de aprendizaje, disponiendo de procesos formales e informales para adquirir, procesar y recuperar
los conocimientos. La diferencia estriba en Ia facilidad con la que ocurre, y ésto depende de su

estilo de trabajo.

Sin duda la escuela del Aprendizaje Organizativo se desarrollara a medida que se
profundice en el conocimiento de los procesos reales que siguen las organizaciones al competir en
los mercados. La consecuencia mas relevante es la consideracion de umdades de andlisis
microorganizativas para observar el flujo de conocimiento que enlaza el nivel operativo v las

capacidades estratégicas.

En lo que concierne a la Direccidn Estratégica de Organizaciones Bancarias, y entidades

financieras en general, este trabajo ofrece pautas de evolucion hacia la Banca de Conocimientos.
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Para los tedricos ocupados en temas de banca comercial, este estudio defiende como
unidad de analisis la oficina tradicional. Los canales alternativos son complementarios pero no
sustitutivos a las gestiones realizadas en las oficinas. No obstante, lo expuesto en este marco sobre
la gestion de los programas de formacion ofrece implicaciones y sugerencias para atender las

necestdades de los canales alternativos de distribucion.
Implicaciones metodolégicas.

IEn primer lugar, destacamos que en temas de cambio estratégico y aprendizaje
organizativo se¢ deben seguir estudios empiricos longitudinales. En particular, los efectos de la

formacidn de recursos humanos no son inmediatos, sino que siempre conllevan retardos.

En segundo lugar, mostramos la necesidad de enfoques micro-organizativos pero con un
marcado caracter estratégico en el estudio del aprendizaje continuo. Este estudio ha utilizado como

unidad de analisis basica la oficina bancaria, y ha incluido la consideracion del empleado.

En ultimo lugar, insistimos en que el método que se ha revelado como instrumento ttil

para contrastar y construir teorfas direccién de empresas es el estudio del caso.

Reconociendo los riapidos cambios y constantes innovaciones que ocurren en la
distribucién comercial en general, y en la distribucion de servicios bancarios en particular, este
estudio constituye un clemente que ayuda a anahizar la gestion de dichos cambios a través del

aprendizaje organizativo.

Se revisan los conceptos de servicio bancarios, de calidad, servicios emergentes,
condiciones organizativas, aprendizaje en el puesto de trabajo, conocimiento tacito, gestion de
equipos profesionales, vigilancia continua delos indicadores de gestion, gestion del conocimiento
y confianza en la cadena de clientes, ejecucion y evaluacion de programas de formacién,

comunidades de aprendizaje y aprendizaje en el puesto de trabajo.

Por ello, resulta un estudio util tanto para los profesionales que trabajan en el drea de

formacion, como para los empleados, supervisores y directivos, con el fin de que faciliten la
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adquisicién de nuevas habilidades en la organizacion, asuman nuevas responsabilidades, se

adapten a los cambios y mejoren ¢l nivel de rendimiento actual.

La formacion empresarial se convierte en un insirumento clave para alinear la estrategia
empresarial con la capacidad del capital humano, logrando que el cambio particular se difunda de
forma homogénea por toda la corpeoracion. Sus efectos no se dejan sentir unicamente en los
cambios de mejora continua. Actualmente, los cambios radicales debidos a la oleada de fusiones
rectentes estdn realzando la funcidn de las “universidades de las grandes corporaciones™. El
Financial Times, 26-abril-1999 destaca la funcidn esencial de la gestion de la formacién en los
casos de las fusiones Citibank v Travelers PFS Life Insurances, de Prudential, de Chase Manhattan
y el Banco de Montreal. Asumismo, indica que en Estados Unidos hay més de 1.600 universidades
corporativas. Esta cifra sefiala lo importante que es definir los estindares de evaluacién del

funcionamiento y calidad de dichos centros.

En nuestro estudio subrayamos la orientacion de la formacion hacia el rendimiento de las
organizaciones tanto en términos de calidad como de eficiencia. El efecto de los programas de
formacion se debe observar alli donde se aplican los conocimientos adquiridos y considerando a

las personas y el contexto organizativo en el que se esta gestionando el aprendizaje continuo.
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Aqui se proclama el “puro automatismo

psiquico por el que se infenta expresar, ya sea

verbalmente o por escrito, la funcién verdadera del pensamienio”
Se basa “en la creencia en una superior realidad

de ciertas formas de asociacion desdeiadas

hastq ahora, en la omnipotencia del suefio v en el

Juego desinteresado de ideas”

Todos estan interesados por lo magico,

por el inconsciente, los suerios y el absurdo.

Manifiesio del Surrealismo (1924)
firmado por ANDRE BRETON.
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