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Sacudimiento extraño
que agita las ideas,
como huracán que empuja
las olas en tropel;

murmullo que en el alma
se eleva y va creciendo,
como volcán que sordo
anuncia que va a arder;

deformes siluetas
de seres imposibles;
paisajes que aparece,,
como a través de un tul:

colores quefundiéndose
recuerdan en el aire
los átomos del iris,
que nadan en la luz;

ideas sin palabras,
palabras sin sentido;
cadencias que no tienen
ni ritmo ni compas:

memorias y deseos
de cosas que no aúnen,
accesos de alegria,
impulsos de llorar;

actitud nerviosa
que no halla en qué emplearse
31>30 rienda que lo guie
caballo volador.

¡TAL ESLA lNSPIIL4C!ÓN!

Gigante voz que el caos
ordena en el cerebro
y entre las sombras hace
la luz aparecer,

brillante rienda de oro
que poderosa enfrena
de la exaltada mente
al volador corcel;

hilo de luz que en haces
los pensamientos ala;
sol que las nubes rompe
y toca en el cenit;

inteligente mano
que en un collar de perlas
consigue las indóciles
palabras reunir;

cincel que el bloque muerde
la estatua modelando
y la cabeza plástica
añade a la ideal;

atmósfera en que giran
con orden las ideas,
cual átomo que agrupa
recóndita atracción;

raudal en cuyas ondas
su scd la fiebre apagan;
oasis que al espirilu
devuelve su vigor...

¡ TAL ESNUESTRARAZÓN!

Con ambas siempre en lucha
y de ambas vencedor,

tan sólo el genio es dado
a un yugo atar las dos.

G.A. Béccuer

.
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Siemprequeenseñes,
enseñaa la vez

a dudarde lo queenseñas.

ORTEGA Y GASSET

~C¿mocompones?Leyendo,
y lo queleo imitando,

y lo queimito escribiendo,
y lo queescriboborrando:
de lo borradoescogiendo.

LOPEDE VEGA
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LVTRODÉICCION

La mejoradela calidadconstituyeunprocesodeaprendizajequecomienzacon la

jórmaciónyterminacon¡¿¿formación (ISHIKA WA, 1985,p. 33,).

Durante la décadade los noventala investigacióndel fenómenode la calidad de la

empresaaplicadaa los serviciosbancariosse ha beneficiadode las aportacionesrecibidasdesde

diversas propuestasteóricas que han permitido ahondar en su estudio y profundizar en los

enfoquesquerigen su gestión.

No obstante,en un acercamientoal panoramade investigaciónqueseha configuradohasta

el momentollamó nuestraatenciónla escasezde trabajosque,centradosenel análisisde la calidad

enlos servicios,se interesasenpor cuestionesrelativasal compromisoorgamzatívoque conlieva

su implantación.

Dadoque la Mejora Continua,el trabajo en equipoy la orientaciónal cliente son los tres

principiosde la CalidadTotal, la primeracuestiónquesurgees¿cuálesel motorqueguíala senda

de la empresaen arasde su Mejora Continua>?

Seguramente,las razonesque permiten explicar el compromisoorganizativo hacia la

mejoracontinua sonmúltiples,tal y comodemuestranlos factoresque intervienenen los diversos

enfoquesde Gestiónde Calidad Total. La argumentaciónteóricade Anderson,Rungtusanathamy

Schroeder(1994) destacalos procesosde aprendizajecomo pieza clave en el engranajede la

mejora continuade las organizaciones.Estepuntotiene tal relevanciaque el modelo europeode

gestiónde la calidadtotal EFQM ha sidoreformuladoen abril de 1999 paraponermayor énfasis

en la gestióndinámicadel conocimientoentrelos distintosagentesde la organizacióny fomentar

3
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la implantaciónde innovacionesalejandola gestiónburocráticaque sufría. Igualmente,Fainéy

Tornabelí (1992) constatanque cuando la competenciaajusta márgenes,tipos de interés y —

comisiones,solamentedos factorespuedendistinguir una entidadde otra : 1) la formaciónde los

empleadosbancariosy 2) la calidadde los productosy serviciosque se ofrecen.En definitiva, la

literatura y las asociacionesque promuevenla calidaden las organizacioneshan señaladoa la

formacióncomounode los factoresdiferencialesde los serviciosbancarios.

El objetivodel presentetrabajoes argumentarteóricamentey contrastarempíricamenteel

efecto de los Programasde Formación en la Mejora Continua de la calidad con eficiencia

económicaen la banca comercial. Al estudiar conjuntamentela evolución de los resultados

económicosy los de calidad, estamosatendiendoa los interesesde los principalesagentesque

intervienenen la organización empleados,clientesy accionistas.

El marcoqueproponemos,y contandoconunaorganizacióncuyaculturaha evolucionado

rápidamenteen la décadade los 90, se orienta fuertementehacia los resultadosy hacia las

personas.Si la gestiónde recursoshumanosy el aprendizajeorganizativose conviertenen losejes

sobrelos que gira el éxito de la Calidad Total, nuestromodelo teórico conviertela gestiónde la

formaciónen su piedraangular.

Los estudiosde calidad de las organizacioneshan surgido desdeel área de marketing,

definiéndolacomolaadecuaciónal uso del cliente.De ahí que,las empresasorientadasal mercado

destacanen su habilidadde sentiry actuarsobrelos incidentesy tendenciasquetienenlugar en el

mercado.

La orientaciónal consumidorsegúnexplican Dean y Bowen (1994) significa que una

organizaciónse concentraen proporcionarlos productosy serviciosquesatisfacenlas necesidades

del consumidor.Schneidery Bowen (1995) argumentanque esto es necesariopero insuficiente.

Para ellos, la orientaciónal cliente significa un compromisoorganizativoque conlíevaque los

clientesy las empresascompartaninterdependencias,valoresy estrategiasa largo plazo.

Desdeel punto de vistade la Teoríade la Administración,estaconceptualizaciónsugiere

que se puedenseguir muchasaccionesparafacilitar y animar a que los mismosempleados,e

inclusolos consumidorescontribuyana la calidadcompetitiva.

4
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Debido a que los estudios de Calidad Total parten del área de marketing hemos

encontradouna laguna en el campo de Dirección y Organizaciónde Empresastanto a nivel

conceptualcomo a nivel empírico sobre los instrumentosque favorecenel compromisode una

organizaciónhaciala calidaddel servicio.Aúnestaafirmaciónes másfuertey certerasi hablamos

de serviciosbancarios.

Hemosencontradoestudiosque avalanla Mejora Continuade la eficiencia en la banca

comercial,entrelos que destacanel trabajode Pastor(1996) y el de Espitia, Polo, Salas(1990).

Este último trabajo nos ha parecido particularmenteinteresanteya que aborda la eficiencia

dinámica, es decir, el esfuerzo de las entidadesde depósito por adaptarseobservandolas

innovacionesintroducidasen sugestión.

Por otra parte, los estudiosmásrelevantessobre calidadde serviciosbancariosrealizan

un contrasteestáticoy no estudianla evolución de la calidad en el tiempo (RodríguezParada,

1995; Lloréns, 1996; Padrón,1995).

En este contexto, la relevancia estratégicade los planes de formación es un tema de

actualidady vigenciacon un amplio campode investigación.Boschy Viñas (1991, p. 192) en su

estudioLa ocupaciónde bancarioy suJórmaciónseñalanque “los planesde inversiónen capital

humano por parte de las entidadesque hacenbanca minorista forman parte esencial de su

estrategiaglobal y desempeñanen ella un papelrelevante”. Igualmente,entreotros, los artículos

de Balcelís(1993)Losrequisitosde laforinacióndelpersonalpara entidadesbancariasó Keltner

y Finegold (1996) Adding Value in Banking: Human ResourceInnovationfor Service Firms

destacanlas políticas de formación para gestionar las habilidades y competenciasde los

empleados.

ESQUEMADE TRABAJO

liemosdividido nuestrotrabajoen tresgrandesbloques:Marcoconceptual,Instrumentos

Metodológicosy EstudioEmpírico. En laprimerapartenos preguntamosy explicamosqué es la

MejoraContinuade la calidadde servicioconeficienciaeconómicaenlas oficinas bancariasEnel

segundobloqueindagamoslos instrumentosa travésde los cualeslas organizacionesengeneral,y

las entidadesbancarias,enparticular.mejorany aprendena mejorar.En el tercerocomprobamosy

5
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evaluamosel modelo de aprendizajeformal y mcjora continua en el estudio de un casoreal.

Finalmente,extraemostas conclusionesy ofrecemoslíneasdedebate.

Cuadro1 Marco conceptual: Los ProgramasdeFormación
comoinstrumentodeMejoraContinuaen lasOficinasBancarias

CAP. 2

MEJORA CONTINUA EN LAS OFICINAS BANCARIAS

CALIDAD

EFICIENCIA

CAP. 3

• ORGANIZACION

. RUTINAS DE TRABAJO

• GESTION DEL CONOCIMIENTO

t

ift
CAP. 4

PROGRAMAS DE
FORMACIÓN

APRENDIZAJE FORMAL

LA BANCA MINORISTA EN APRENDIZAJE1

¡CAP. 1

Fuente: Elaboraciónpropia

Primerbloque:Marcoconceptual: Cap. 1 y Cap. 2

Segundobloque: InstrumentosMetodológicos: Cap.3 y Cap.4

Tercerbloque: EstudioEmpírico: Cap.5 y Cap.6
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En el PRIMERCAPITULO revisamosla situacióndel sectorbancarioen la décadade los

90. Constatamosque la estrategiade diferenciaciónha conducidoal sectorhacia la Bancade

Relaciones.Observamosque si se quiere profundizarun poco más en las relacionescon los

clientes para conseguirfidelizarles hay que conocerlesmejor. De ahí, que estemospasando

actualmentea la Bancade Conocimientos.La unidadde estudiobásicade las relacionescon los

clientesfinaleses la oficina. Padrón(1995). Lloréns(1995) RodríguezParada,(1995) enfatizanel

lugar de encuentrocomo punto de partida para mejorar la calidadde servicio. Igualmente,si

ahondamosen la Bancade Relaciones,tenemosqueconsideraral empleadocomoconsumidorde

las accionesde calidadque él recibe en dicha organización,ya que el mismo trato que recibe,

ofreceráal consumidorfinal.

En el SEGUNDOCAPITULO nos dedicamosal estudiode la gestiónde la calidaden las

organizacionesde serviciosbancarios.Observamosque la GCT (Gestiónde la Calidad Total) es

una innovaciónadministrativaquepretendea travésde continuossaltosincrementalespromoverla

Mejora Continuade la organización.Las prácticasde gestiónque se incluyen en el conceptode

Gestión de !a Calidad Total pueden tomarse por innovaciones en las “tecnologías de la

organización” - una innovaciónque permite a las empresasincrementarla productividadde la

manode obray del capital -. De hecho,definimosla GCT comouna tecnologíade la organización

basadaen la ciencia que ofrece el potencialde incrementarla eficacia y la calidad(Tenseny

Wruck, 1998). La GCT se basaen la ciencia porquelas personasrecibenformaciónparaemplear

métodoscientíficosen la tomacotidianade decisiones.

En el TERCER CAPÍTULO pasamos a investigar el bloque de los instrumentos

metodológicosquefavorecendichaMejora Continua.Argumentamoscómola gestiónde la Banca

de Conocimientosno esalgonuevo,perosuponeconsiderara la organizaciónbancariacomouna

organizaciónbasadaen los conocimientos.Y ahí, empiezasu complicación.Definir lo que es

conocimiento,es unatareaquetodavíano ha sido resueltay dependede la realidady sujeto que

conoce.No obstante,a partir de la teoríade Recursosy Capacidadespodemosestudiarel proceso

de aprendizajeorganizativoy los distintostiposde conocimientoquegenera.

El aprendizajese ve favorecidopor distintos mecanismoscomopuedenserla gestiónde la

formación,las compensacioneseconómicas,la planificación de los servicios,diseñodenormasy

procedimientos,trabajoen equipo,rotación,etc. Opinamos quela aplicaciónde la GCT significa

.7
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9.’

INTRODUCCIÓN

9.

esencialmentecapacitara los gestoresbancariospara realizar mejor sus tareasampliando los

canalesdecomunicacióny formacion.
9.,

9.

Con la explicación relativa a la importanciadel aprendizajeformal, en el CUARTO
a,CAPÍTULO pasamosa estudiarcómo se gestionan los Programasde Formación.Primero se
e

definenlas necesidadesde formación en la bancaminorista. En la bancade relacionesy bancade

conocimientosse observaque son crucialeslas habilidadesde trato con el cliente y gestión de e”

mt
equiposparamovilizar el máximoconocimientoposibley satisfacerlas demandasdel consumidor

mt
final. A continuaciónse diseñany ejecutanlos planes que satisfagandichas necesidades.Y,

mt
finalmente,se evalúael procesode formación.Es esencial,que las inversionesde formación se

mt
reflejen en los resultadosfinales: mejorade los resultadosfinancierosy de calidad.Sin embargo,y e,,

debidoa queestamostrabajandoen torno a la gestiónde la calidadtotal, destacamosque se trata e’

e,
de invertir en prevencióny diseñarun sistemasin errores,no en inspeccionesy evaluaciones.

e’
e

En el QUINTO CAPÍTULO entramosen el bloquede Análisis Empírico. A la luz de
e

todo el armazón teórico anteriormenterevisado ya estamosen condicionesde establecery e,

contrastarempíricamenteun correctomodeloconceptualque evalúelos Programasde Formación e
e,

orientadoshacia la Mejora Continua de la calidad con eficiencia económicaen las oficinas
e.

bancarias. El cuadro 1 muestracl marco conceptual que ha guiado nuestro estudio en la e

generaciónde hipótesis. Dado que estamosdefendiendola oficina bancariacomo unidad de e’
e

análisishemosoptadopor centrarnosen una entidadbancariacon granimplantaciónen el ámbito e

español.La polémicarespectoa los estudiossobrecasosnos ha inducido a procederen nuestra e’

e
investigaciónconsumaatención.

e.
e

En el SEXTO CAPÍTULO reflejamos los resultadosempíricos obtenidos. Con las e’
e

variablespropuestasenel capítulo anteriorrealizamoslas regresionesestadísticasqueevalúanlos e,

programasde formación,tal y como sugierela revisión de la literatura revisada.Las variables e’

e
explicadasson la calidad y la eficiencia> Las variables explicativas son los programasde

e.
formacióny las condicionesorganizativas.Obtenemosregresionesparalos tresperíodosdefinidos e’

y contrastamosla validezinternay externadc nuestromodelo.
e,

e,

La tercerapartede nuestro trabajose ocupa,en el SÉPTIMO CAPITULO, de ofrecer las e’
e.

conclusionesy discusionesque se originan en torno a los temasplanteadosjunto con las
e

contribucionestantoparael mundoacadémicocomoparaelmundoprofesional. e,

e
*

e
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(VII’ 1> ESTRATEGIADE DIFEREACIÁ(VONEN El. SECTORBANQIRIO

La intensificaciónde la competenciaen el sectorbancariose ha reflejado en la calidady

en la orientación hacia el cliente. En este estudio pretendemosampliar esta idea desdeuna

perspectivadinámicaquese aproximea la realidadactualde las entidadesfinancieras.

Desdela perspectivadinámicacomo la quedefendemos,y quees congruenteconestudios

previos (Espitia, I~olo y Salas,1990: Lloréns, 1998; RodríguezParada,1994; SánchezGuzmán,

1997:) observamosque el proceso de adaptaciónde los servicios bancariosa los cambiosdel

entornose realizade maneragradualen el momentodc “contacto” con los clientes, es decir, en la

interacción empresa - cliente. Puesto que una de las característicasde este proceso es el

reconocimientode la importanciadel cliente interno, se hace necesarioconjugar los aspectos

relativos a dos cuestiones:el cliente comoreferenciaclave y el compromisode los recursos

humanoshacia su satisfacción.Con esta finalidad, a partir de las primerasaportacionesque

surgieronen el campo del marketing de servicios financieros, se exponen los conceptos de

prestaciónde serviciobancario.marketingrelacionaly marketinginterno.

Finalmente,en el presentecapítulo detectamosque es en la oficina dondese materializan

las estrategiasbancarias.En este nivel de análisis,consideramosoportunorepasarla tipología de

oficinas bancariasy, brevemente,hacer referencia a los diferentes canales alternativos de

distribuciónde serviciosbancarios.

1. Bancadc Productosversus Bancade Relaciones.-

Nuestroestudio, hacereferenciaen exclusivaa los bancosy cajasde ahorros.Por ello,

bajoel nombregenéricode sectorbancario,englobaremostanto a los bancoscomo a las cajasde

ahorrosespañoles.

13
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*

Es evidentey manifiestoquelas l7ntidadesBancariashanexperimentadounaimportantey

profunda transformacióndesde finales de la décadade los 80, tal y como observamosen los

cuadros1 y 2.

9.

mtCuadro 1: Evolución del mareo del sistema bancario

MARCO ANTERIOR DEL SISTEMA BANCARIO MARCO ACTUAL DEL SISTEMA BANCARIO

• Un fuerteintervencionismo • Un sistema totalmente abierto y liberalizado.

* Una situación de cuasi-oligopelio • Una competencia más agresiva, no sólo

• Unacompetenciaescasamenteagresiva, entreEntidadesBancarias.
debidoa la existenciade un cierto “status • Un mayor conocimiento y unas exigencias

que”, y a un mercadoen el que,en cierta cadavez mayorespor partede la clientela.
forma, estabaaseguradoparatodos. • Una clientela cada vez más compartida y

• Una rentabilidadelevadadebidoa contarcon menosexclusiva,menosfiel.
unosmárgenesfinancierosenvidiablesen los • Un progresivo cambio estructural.

mercadosde otros paises. • (‘eme consecuencia, unos márgenes

• Una orientacióncomercialdirigida financierosprogresivamentemásbajos.
principalementehacia losproductos • Una marketing de oferta.

• Un marketingde demandaen el queeranlos • Una importancia cada vez mayor de las

clientesquienestoman principalmentela nuevastecnologías
iniciativa de compra. • Nuevas formas de distribución : Banca

• Y unarelaciónde “fidelidad” basada Electrónica,BancaTelefónica,Marketing
fundamentalmenteen la confianza. Directo, Autoservícío~..

• Una orientaciónhaciael clientemostradaa
travésde lapreocupaciónpor localizarle,
conocerleen profundidady satisfacerlo.

Fuente:Elaboradoa partir de Ureola (1997)

Cuadro 2: características del sistema bancario actual

DEMANDA OFERTA

• Másdiversificada • Mayor que la demanda

• Másformadae informada • Más competitiva

• Másexigenteen suscondiciones • Más profesional

• Con mayoresexpectativasde la • Más agresiva

oferta. • Que tiene más dificíl corresponder a

la demanda.

Fuente Elaboradoa partir deUrcola (1997)
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En resumen,el sector bancarioespañolse caracterizaen estos momentospor una gran

competenciay una bajada de los tipos de interés que está causandouna caídaen los márgenes

financieros de las entidades.Los ingresosprocedentesde las comisionesderivadasde la calidad

del serviciojunto a una contención/reducciónde los gastosde explotacióntratandc compensarla

reducciónde los márgenes.

Bueno(1992)indica queel cambiode la actividadbancariahapasadoclaramentepor tres

clarasetapas:

1) De la Bancade Pasivo a la de Activo o Comercial, caracterizadala primera tanto por un

predominio de las operacionesde pasivo como por una actitud “pasiva” antela competencia

del mercado;mientrasquela segundarevelaunaactitud “activa” o másorientadaal mercado.

2) De la BancaComercialtradicional a la BancaUniversaldc Productosy Servicios.La Banca

Universal actúa con una cartera amplia de productosy servicios y en fuerte competencia,

debido a una pérdidapaulatinade margenfinanciero que ha de compensarcon el cobro de

comisionesy con otros ingresosde tipo parabancario(ej. seguros).

3) De la Banca Universal de Productosy Servicios a la Banca de Relaciones.La Banca de

Relacioneses una Bancaorientadaal cliente quepretenderelacionare integrar en una misma

dirección todos los elementosde la cartera de productosy servicios, en una búsquedade

maximizacióndel nivel de satisfaccióndel cliente. Fernándezy Suárez(1998) a estetipo de

bancala denominanBanca de Conocimientos,ya que destacancomo recursosimportantesla

reputaciónde la entidad, las asimetriasde información que explota, la cualificación de su

personal,cl dominio de las nuevas tecnologías,la calidadde la dirección, la capacidadde

innovacióny, en definitiva, la capacidadde colocaciónde susproductos,lo que dependede la

red de relacionesqueposea.Estosrecursosintangiblesvanmásallá de la merainformación,de

hecho, en la bancade conocimientosno predomina la información en estadopuro, sino el

conocimientoincorporadoen las personasy gruposde laorganízacion.

El cauce paraque la Banca de Relaciones’ puedalograr los objetivos pretendidoses la

configuraciónde una estructurade organizaciónflexible. Flexibilidad quehay que entendercomo

la capacidadde adaptacióny de reacción de la entidad a les cambios externos.Diseñar esta

organización implica una revisión en profundidad de actividades, procesos, sistemas,

comportamientosprofesionalesy actitudespersonales.Fernándezy Suárez(1998) sugierenque

particularmentesenecesitanlos siguientescambios:

15



e.

CAí’ 1< ESTRÁ TEGIÁ DE DJFERENCLI (JÓNLEN EL SE(>TORBANCARIO

a) Personalmáscualificadoy polivalenteatodoslos niveles

b) Mayor descentralizacionfacilitadapor la formaciónrecibiday la distribuciónde información.

c) Nuevossistemasde incentivosque destaquenla importanciaa largo plazo del cliente, lo que

significa atendersusnecesidadesy conservarloen el tiempo.

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

especializadosadquiridosconel tiemposobrelos clientesy la forma de hacerlas cosas.

Por consiguiente,la Bancade Relacionesactual y, aúnmás, la Bancade Conocimientos

necesitainstrumentosorganizativosquepromuevanla culturade servicioy calidad.

1.1 Efectosde la implantaciónde la monedaúnicaeuropea.-

La puestaen marchade la unión monetariaeuropeaen 1999 suponeun cambio muy

importanteparala industria financieraeuropea,puestoque los pafsesdel viejo continentevana

otorgarseuna nueva“constituciónmonetaria”que tendráimplicacionesinmediatastanto sobrela

orientacióne instrumentosde política económica,como sobreel comportamientode los agentes

económicosy sociales.

Peroel eurono marcael inicio del hing-bangdel sectorfinancieroeuropeo,sino másbien

un aceleradorde los cambiosque ya se iniciaron hacemás de una décaday que han cambiadoel

planteamiento-delnegociode las entidadesfinancieraseuropeas.

El impacto del euro se puede clasificar en tres áreas.De una parteestánlos “impactos

estratégicos”,que hay que asociara la posiblereestructuracióndel mapafinancieroeuropeoy al

incrementode competenciaen el sector. IDe otra, estánlos“impactosoperativos”que conllevarán

la aparición de nuevos productos,nuevos clientes, nuevos competidoresy nuevos canalesde

distribución. Y en tercer lugar, estánlos “impactos tecnológicos”vinculadosa la creaciónde

nuevasplataformascapacesde hacerfrente al cambiode unidadde cuentay al problemadel efecto

del año2000.

¡ l,,.,~ A.>. 1>.~ ~rnn~nolpc c.c*ro*p1y ., Anc.9rrn! bloc nnr loc pntilol,’c A~. ripnAcfln el
‘ulla •.A¼> lao jJIlll~.>l~Ul%»O’.>O LI UL~>$lL&O ‘ll.>OUl 411L>l>•L>O ¡-‘~-~~

parahacerfrente a la crecientecompetenciaque se derivadel mercadoúnico bancariohasido la
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de aumentarel tamañode las empresas(Martin, Sáez, 1997).La literaturasobredimensiónde las

empresasbancariases muy abundante>Los principalesargumentosquehan venidoesgrimiéndose

en favor de lamisma son,básicamente,los siguientes:

a) Aprovechareconomíasde escalay gama.

b) Fortalecerla posiciónen elmercadonacionalo regional.

c) Dimensiónmínimaparaactuaren el mercadoglobal.

d) Escudoprotectorfrentea eventualesOPAshostiles.

La débil consistenciaentreteoría y prácticaempíricano ha sido obstáculo,sin embargo,

paraqueen todoslos paisesde la Unión Europea,se hayandesarrolladoimportantes procesosde

redimensionamientode las entidades>Como consecuenciade ello, no sólo haaumentadoel tamaño

medio de las empresasbancarias,sino que se ha reducido significativamentesu número y ha

aumentadoelgradode concentracióndel mercado.

Junto al aumentode dimensión, las entidadesbancariasde la Unión Europea han

desarrolladootrasestrategiasparareducircostesy aumentarla productividad,quehanido desdeel

reajustede plantillas y redesde oficinas hastacambiosen la organizaciónpara conseguiruna

gestiónmáságil y desburocratizada.

La situaciónde la bancaminorista en la décadade los 90 puedeapreciarseen los cuadros

3 y 4>

Cuadro 3: Evolución de oficinas y empleados entre ¡989 y 1994
en países europeos, EEUUy Japón

Número de oflcinas Número de empleados (Miles)

989 1994 DIFERENCIA 1989 1994 DIFERENCIA
(%) (%)

Bélgica 19>211 17.040 -11.30 70,0 76,3 -3,42
Francia n.d. 26.180 n.d. 443,1 408,8 -7,74
Alemania 39>651 44.436 + 12,07 n.d. n.d. n.d.
Italia 13.697 19>984 ±45.90 325,1 339,1 +4,31
Holanda 8.006 7.269 -9,21 1117,4 109,0 -7,16
España 34.511 35.591 +3,13 248,3 246,1 -0,89
Reino Unidos 13.467 11>075 47,76 414,2 359,4 -13,23
Estados Unidos 47.390 55.573 ±17,27 1>529 1>148 -3,07
Japón 14.045 14>823 ±5,54 397 414 +4,28
Fuente:Martin y Sáez(1997) a partirde OCDE, Bankprofitability (/985-1994)
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El cuadro3 recogela evolución del númerode oficinas y del númerode empleadosen los

sectoresbancariosde siete paísesde la Unión Europea,EstadosUnidos y Japóna lo largo del

periodo 1989-1994.

En el período1989-1994la red de oficinasno ha experimentadouna tendenciaa la baja,

comocabríaesperaren función de los argumentosteóricosy de la evidenciaempíricadisponible,

quesituabanen las unidadesde producciónbancaria,estoes,en las oficinas, la principal fuentede

obtencióndeeconomiasdc escalay de gama>

Cuadro 4: Tamaño de las oficinas, productividad; coste laboral por empleado y coste
laboral unitario en las entidades de depósito de siete países de la Unión Europea, Estados

Unidos y Japón (1985-1994)
A oti vos >Oflc,,uj 1> mii ¿aJos-CAe,ña Ac e os cruploado (>Ostcs’crnp toado Cos¡c aI,o re, uní lario

(mi 1. [Cas) (Nl iii, Leus) (miles ecos) (xl 000)

1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994 1985 1994

Bélgica 11,47 34,59 2,85 4.48 4.02 7,72 29,17 58,56 7.25 7,58
Francia n.d. 90,68 md. 15,61 3,99 5,8) 36,14 52,24 9,06 9,00
Alemania 30,16 67,96 n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. né. ud. n.d.
Italia 76,09 64,45 23,74 16,97 3,21 3,80 49>72 55,79 15,51 14,69
Holanda 42,98 89.36 19,31 15,00 2,23 5,96 26,51 57,75 11,91 9,69
España 9>58 19,57 7,49 6,91 1,28 2,83 24,04 38,79 18,90 13,70
Reino Unido 37,64 84,01 24,97 32,45 1,51 2,59 28>02 37,42 18,59 14,45
FE UU 83,72 60,35 36,56 =6,67 2,29 2,26 33,75 34,60 14,74 15,29
Japón 239,1 0 283,0 35,96 27,93 6,65 13,71 39,25 70,69 5,90 5,15

Fuente: Martin, Sáez(t99>7)

En el cuadro4 se recogencincoratiossobretamañode oficinas,productividad,costepor

empleado y competitividad que pueden ofrecernos un buen balance del comportamiento

competitivode las entidadesde depósitode siete paísesde la Unión Europea,EstadosUnidos y

Japónalo largo del período,1985-1994.Llamala atención,en primer lugar, el reducidotamañode

las oficinas bancarias españolas en relación con las de otros países. Por volumen de activos, son

las de menor tamaño,y sólo superana las de Bélgica por número de empleados.Esta pequeña

dimensión repercute,obviamente, en los bajos niveles de productividad del trabajo de las

entidadesde depósitoespañolas.En segundolugar, cabe señalarque los costes laboralespor

empleadode las entidadesespañolas,que en 1985 eran los másbajos, han experimentadoun

crecimientomuy importantea lo largodel periodo. En tercerlugar, los costeslaboralespor unidad

de activo, que puedenconsiderarsecomo un indicadorsintético de la competitividaddel sector,

eranen España.alprincipio del período,los másaltosde la tabla.En 1994,sin embargo,graciasal

fuerteincrementode la productividad,la situaciónhabíamejoradosensiblemente,y podríahaberlo
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hechoaún más de no habersido por el crecimientode los costespor trabajador,quehan acabado

absorbiendocasi el 80 por cientode aquellasganancias.

EFECTOSDEL EUROEN LAS ACTIVIDADES BANCARIAS.-

Paraobservarlos efectosdel euroen el sectorbancario,es necesarioseñalarqueel tamaño

del mercado,no conlíeva necesariamenteque la búsquedade economíasde escalaproduzca

ventajacompetitiva.De ahí, que Canals,(1999) acentúela necesidadde especializaciónde los

bancosuniversales.

El euro provocatransformacionesdesiguales según el tipo de negocio(Guindal,Díaz-

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

BANCA MAYORIS>l>A: Es evidentequeserálaprimeraactividadbancariaen sentir losefectosde

la implantacióndel euro. Estaactividad se tendráque enfrentara una mayor competenciaen la

captaciónde recursospor partede los grandesinversoresinstitucionales.Estoscontaráncon un

mercadode capitalesmuchomásliquido y amplio, y son los principalesbeneficiariosdel aumento

dcl ahorroprivado anteel temorqueproduceunacrisis a medioplazo de los sistemaspúblicosde

pensiOnes.Además,al desaparecerlas barrerasde las monedasnacionales,las bancasmayoristas

integradasen lospaísesde la Unión competiránentreellassin límite.

BANCA MINORISTA: Aqui existe mayor polémica sobre el impacto del euro, tanto a nivel

europeo,como a nivel español. Existe una opinión muy generalizadade que la bancaminorista

debeseguir teniendoun importantecomponentenacionaly local. La tupida red de oficinas va a

seguirconstituyendouna importantebarrerade entradaa la competenciaextranjera.Estaopinión

la compartende una manera especial los dirigentes de cajas de ahorros, que estiman que su

negociova a serel quemenossufrael impacto del euro,debidoala legislaciónmercantil,bancaria

y la fiscalidad es específica de cada país

Sin embargo,los banquerosutilizan un tono distinto. En opinión de Blessey,experto de

Coopers& Lybrand,(El País,19 dc Abril de 1998): “el problemade fondo es que no existeaún

níngúnbancomundial.Hay entidadesmuy grandes,queactúanen muchospaíses,perono existeel

equivalenteen bancaa lo quees,porejemplo, Coca-Cola.Lasfusionesy compras,tantoen EEUU
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9.

como en Europa se estánhaciendoen función de la capacidady el dominio estratégicoactual y

convistasal futuro de las entidades,peropensandoen los mercadosnacionales”.

9.,

Lagartos(1999) sostieneque excepto por adquisicioneso fusionesde bancos,el nuevo

mercadode monedaúnicano va a tenerexpansiónglobal en el negociode la bancaal por menor.

Sólo en segmentosmuy específicosde clientes privados de altas rentas-patrimoniose podrán

ofrecerserviciosy productosglobales,tal comoocurrecon los fondosde inversión”.

NUEVOS PRODUCTOS,NUEVOS MERCADOS: Se esperaquecontinúe la transformaciónque

se está observandoen la colocación del ahorro, tendentea desplazarsedesde los depósitos

tradicionaleshacia otro tipo de productosmás sofisticados,a través de una desintermediación

vinculadaque,no obstante,permiteobtenerjugososingresosvía comisiones. Y esteaspectocobra

especialimportancia,ya que nos encontramosen un contextode mercadomuy competitivocon

estrechosmárgenesfinancieros.

Canals(1999) advierte que las fusiones en bancaminorista no deben entorpercerel

potencial innovador de cada banco fusionado. La innovacionse suelellevar a caboen bancos

pequeños.Por ello, el énfasisen las economíasde escalapuedeserpeligrososi no se atiendea los

procesosde innovación.

INTERNACIONALIZACION : El estrechamientode los márgenesfinancieros en el sistema

bancarioincentiva la búsquedade nuevosmercadosgeográficosen el sector bancario.Y por la

proximidadcultural,América Latina aparececomo el áreamásapropiadaparala expansiónde la

bancaespañola.Al mismo tiempo, el sector bancariolatinoamericanoatraviesauna etapa de

enormedinamismocaracterizadopor flísiones y privatizacionesque tratan de reducir sus costes

de transformacíon.

En síntesis.cl euro afectaráfundamentalmentea los negociosde bancacorporativa,en

dondesepuedenconseguireconomiasde escala.Los negociosrelacionadosconbancaprivadao al

por menor a corto plazo no se verán afectados,exceptopor nuevos sistemasy canalesde

distribución. Canals(1999) destacaque en la bancaal por menor las economíasde escalase

consiguenen bancosde tamañomediano,de ahí queel tamañono seaunavariablecompetitivaen

la zonadel curo y que se revelencomo factoresdecisivos la innovacióny la calidaddel servicio

percibidopor los consumidores.
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2. Estrategia de diferenciación: Orientación hacia el cliente.-

Ante este entorno competitivo las entidadesbancariasse preparanpara un cambio

permanentedc sus actuacionescompetitivas.Percibir el cambio es necesariopero no suficiente,

tambiense requieregestionarloadecuadamente.El éxito estaráen las entidadesque mejor sepan

atraery atendera sus clientes,tenganun personalmásformado y motivado,consiganuna mayor

capacidadde distribución y sepanaprovecharlas oportunidadesde negocio,en definitiva, en la

diferenciación1 de su servicioy su percepciónpor partedel cliente.

Sostenemosque para tener éxito en el mercado bancario actual es absolutamente

necesarioenfocarla actividad comercial con una perspectivade Orientación hacia el cliente.

(Castelló, 1996, (Jrcola,1996, Huete 1996,RodríguezParada,1996; Fainéy Tornabelí,1992).

En la literatura se han propuestodiversasdefinicionesde lo que se puedeentenderpor

orienhtít>it>n batía el cliente, en entre todasellas,destacala desarrolladapor Kohl el al. (1993).

Según estos autores una empresaorientadahacia el cliente es aquella cuyas acciones son

consistentescon cl conceptode marketing. Ello suponeque los distintos departamentosde la

empresallevan a cabo actividades orientadasa desarrollar una mejor comprensiónde las

necesidadesactualesy futuras de los consumidoresy de los factoresmedio ambientalesqueles

afecta(generaciónde inteligenciade marketing),que dichainformaciónes compartidapor todos

los departamentos(diseminación de la información), y que se generaa nivel organizativouna

respuestadirigida a sati.sfhceresanecesidad.

En función de la situaciónde cadaentidad en el mercado,se establecela estrategiao

estrategiasde clientesmásadecuadasa los objetivosque se persigan.A tales efectos,se deberá

optarpor desarrollarestrategiasde:

• Atracción : Paralacaptaciónde nuevosclientes

• Vinculación : Parael incrementode volumen de negocio.

• Fidelización: Parael mantenimientode las posicionesconsolidadas.

• Abandono: Paraelalejamientoo admisiónde pérdidade un cliente

¡ Portcr (1980,1985) identifica tres tipos de estrategias para unidades empresariales: liderazgo en costes, diferenciación y
segmentación>
La estrategia de lidera2goen costes sepropone obtener unaventajacompetitivamediante costes más reducidos> Una
empresa con una estrategia de diferenciaciónpretende alcanzar una ventaja competitiva mediante la creación de un
producto o servicio que se perciba como único. La estrategia de segmentaciónse basa en las dos anteriores y su objetivo
es centrarse en un segmento del mercado con el fin de superar a otras empresas que compiten con objetivos más amplios>
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En cualquiercaso,lo que toda entidadtrata de haceres vincular al máximo a sus clientes —

e,hasta el punto de hacerlos preferenteso exclusivos. La cuestión es cómo potenciardicha
e’

vinculacióna travésde“ventascruzadas”,esdecir, la colocaciónde productosbancariosde activo e’

ey pasivoa los clientes existentes,a partir de un productoo servicio bancarioque actúe como
e,

“inductor”(Fainey >lornabell, 1992). e,

e’

eLos esfuerzos realizados en el conocimiento del mercado y de los clientes, la e

segmentación,la determinaciónde clientesestratégicosconfigurándolosen carterasy el desarrollo e’

de las estrategiasde clientesy segmentosculminanen cl “contacto” con nuestrosclientes, e’
e

e

Para ello, es necesariotomar la iniciativa y contactarcon los clientes objetivo. A este
e

procesode contactosedenomina“Gestión l’roactiva”. La gestiónproactivaes aquellaen la queel e
gestor toma la iniciativa de contactocon el cliente con el fin de lograr un objetivo comercial e

epreviamentedefinido. Por su parte, la gestión relacional,es aquellacuya función principal es
e

atraer, mantenery fortalecer las relacionescon los clientes; se fundamentaen pasar de ser e,

“vendedores”de productosa “gestores”de clientes. I..a razón de ser, tanto de la gestiónproactiva —

e
comode la gestiónrelacional,se halla en incrementarlavinculacióny fidelizacióncon los clientes

e

estratégicos,en hacerlosexclusivos o preferentesde la entidad,en potenciar la “proximidad” e

haciaellos, en definitiva, en obtenersuconfianzay ganarsucredibilidad, e,
e

e’

Castelló(1996) indica que en el sectorbancariolas estrategiasde diferenciaciónse han
e’

plasmadoen la mejorade la capacidadtecnológica,la potencializaciónde la calidadde servicio y e,

segmentaciónde la clientela En la actualidad lo que se pretendees no romper el vínculo con el —

cliente. Fainé y Tomabelí (¡992) sugierenque la estrategiadirigida a aumentarla fidelidad de
e

losclienteses la búsquedade la calidadtotal. e’

e
e

I>lasta ahoraseha presentadoel fenómenode la diferenciacióncomo un fenómenoestático
e

ya quese ha visto la necesidadde establecerun marketingde relacionespara favorecerel nivel de e’

satisfaccióny la fidelidad. —>
e’

e

Ahorabien, Sánchezy Guzmán(1997) señalanque es necesarioampliaresta ideadesde —
e

unaperspectivadinámica que seamás fiel a la realidad actual de las entidadesfinancieras,en
e’

rápido procesode transformación;lo queahorase abordano es el comportamientoquedebeseguir e’

e
e

e
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una empresasino los cambios que se producenen ese comportamiento.Se hace necesarioun

procesodialéctico entre aquelloselementosde la empresaque van a participar en la gestióny

comercializacióndel servicio. En estesentido,sepresentanverdaderosproblemasde cooperación

relacionalentredepartamentos.En cualquiercaso,haydos ejesprincipalesa consideraren un plan

de calidad

• los clientescomoreferenciafundamental,

• y la movilización en esadirecciónde todoel personal.

Igualmente,Castelló (1996) señala que dos grandes áreas de gestión, como son el

marketingy los recursoshumanosdebenactuar coordinadamente.Berry (1997) indica que este

escenerariorequiere un amplio programade formación de los empleados,un eficaz sistemade

información orientadoa la gestión comercial y un sistema de control sistemáticoy periódico

(Berry, 1995).

Desdeuna perspectivadinámicacomo la que en estos momentosse sostiene,se aprecia

queel procesode adaptaciónde los serviciosbancariosa los cambiosse realizade maneragradual,

a travésde un procesocontinuo de interacción empresa-cliente(1-fuete, 1996 RodríguezParada,

1996).

Un estudioque investiga la perspectivadinámicaen el sectorbancarioespañoles el de

Espitia,Polo y Salas(1990).Observamosque dicho estudiosecentraexclusivamenteen observar

el objetivo de eficienciay no tiene en cuentala calidad. En el análisisde la eficienciadinámica

considerael comportamientoinnovador,en cuantoa productosy procesosnuevos,de losBancosy

de las Cajas de Ahorro. Dichos autorescontrolan la rapidez en que se introducen dichas

innovacionessegúnlas característicasdel mercadoy de las empresasadoptantes.Compruebanque

la mayor rapidezen la adopciónde innovacionesocurre paranivelesintermediosde concentración

y, por tanto,de competenciaen dichosmercados.

Respectoa las innovacionesa realizaren la décadade los noventa, Fainé y Tomabelí

(1992), señalanquelos puntosde venta cambiansu función y aparienciade la siguienteforma:

a) La bancatratade reducirel personaldedicadoa tareasadministrativas.Lastecnologías

de la Informacióny Comunicaciónacabanconel trabajoburocrático de los puntosde

venta, debido a que las sedescentralesde las entidadesbancariastienen a su cargo la

logisticade la red>
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el

b) Las oficinas pasan a ser en centros de prestaciónde servicios personalizados.Los

elempleadosse convierten en expertosen negociar, porque la venta de productos
el

financieros es más compleja. En este momento los empleadostienen que tener en

cuenta el perfil de los clientes potencialesy las condicionesde la competencia.Las e’

e
operacionesrutinarias y que no exigen un trato personal (depósitos, reintegros,

e’

informaciónsobremovimientosde cuentascorrientes,etc.) tienden a estara cargo de e
e’loscajerosautomáticos
el

e) Algunas oficinas se especializandentro de un servicio universal. En las grandes

ciudades,las oficinas de barrios cuya población haya envejecidoven cambiar la e’

e,
composición de su clientela, con un aumento de los ahorradoresnetos y una

e>

disminuciónrelativadel númerode operacionesactivas,especialmenteen operaciones e
ede préstamoshipotecarios.Por segmentos,las zonasde ingresosmedio-altosrequieren
a

de personalmásorientadohaciala gestiónde patrimonios,mientrasqueen las zonasde

parejasjóvenes la tendencia es la opuesta.Por consiguiente,las redes de oficinas e’

e’
tienden a segmentarse.

e’

e’En estecontexto,el personaldedicadoa la actividad de los serviciosdebeestardispuesto
e

a serviry tambiéndebesercapazde servir. ParaBerry (1995)un pasofundamentalparaconseguir e,

la calidad en el servicio es invertir en el desarrollo de habilidadesy conocimientosde los e’

e
servicios,darlespreparaciónpara servir, y al haceresto,alentarsudeseodeservir,

e

La clave está en comprender no sólo qué hay que hacer, o cómo deben realizarselos e’
e’

servicios,sino por quéZla excelenciaen el servicioes importantetanto parala organizacióncomo

para el empleado individual (SánchezGuzmán,1997). El desarrollo de las habilidades y
e’

conocimientoses unaactividadcomplejay de muchasfacetasquesedebeplantear,apoyary medir
e’

tan cuidadosamentecomo la misma mejorade la calidad, y dirigir con la miradapuestaen los e’

a
mismosbeneficios,esdecir, satisfacera todoslos agentesquetienenlugar en el proceso: clientes,

e
empleadosy accionistas.

e
e

Para Dean y Bowen (1994), Schneidery Bowen (1995), la orientaciónhacia el cliente
e’

significa un compromiso organizativo tal que los clientes y las empresas compartan e

interdependencias,valoresy estrategiasa largoplazo. Paraello, las empresasfomentanel contacto e’
e’

e’
2 ~ “qué”, “cómo” y “por qué” del cunocimiento es explicado en el capitulo III al tratar la evolución de La Banca de e,

Relaciones baejala Banca de Conocimientos.
e’

e’

e,
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con el consumidor,recogeninformación dc susclientessobresusnecesidades,y la utilizan para

desarrollarproductosy servicios.

Pero,¿quénecesitaen concretounaentidadorientadahaciael cliente? La comprensiónde

las rutinas de trabajoquetienen lugaren esasinteraccioneses un elementoesencialparaentender

mejor la orientaciónhacia el cliente.

Este es precisamenteuno de los objetivos de este capítulo: comprender lo hay de

especificoen la prestaciónde serviciosbancarios,y extraerlas consecuenciasa nivel organizativo,

y en particular,en política de desarrollode habilidadesparaconseguirmejorardeformacontinua.

3. Características de losservicios bancarios.-

hacia finales de la décadade los 70 los investigadoresy académicosdel área maketing

deducenque los servicios difieren de los bienes en el grado de tangibilidad que presentan.

Simultáneamenteaparecenlos estudiosde Eiglier y Langeard(1977) en Francia,Bateson(1972)

en Inglaterra,Grónroos(1978)en Finlandia,y Shostack(1977) en EstadosUnidos.

La gran diferenciacon la fabricaciónde un productoresideen el hechode que el cliente

estápresenteen ]a prestacióndel servicio. Las interaccioneso contactosentre el proveedorde

servicio y el cliente se han denominado“encuentrosde servicio” o “momento de verdad”. La

gestiónde estosepisodiosacumuladosen el tiempoes el principal desafioparalas organizaciones

de servicíos.

En los encuentrosde servicios se produceun intercambioeconómicoy otro social en

paralelo. Las relacionesque tienen lugar en las interaccionespuedenobservarsedesdecuatro

perspectivas:

1> Económica:Lefwich (1966).Blau (1964), Williamson (1915), Jenseny Meckling (1976);

2. Psicológicay sociológica: Dwyer, Schurr y Oh (1987). Entre ellas la teoríade la respuesta

afectivade Karney y Bradbury (1995), la teoríade la interdependenciasocial de McCal!um y

Harrison(1985). y la teoríadel rol de Solomon,Suprenant,Czepiely Gutman(1985).

3. Comercial: Bitner (1990), Bendapudiy Beny (1997), lacobucely Ostrom (1996), Crosbyy

Stephens(1987).
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4> Legal : MaeNeil(1980), Kaufmany Stern(1992).

Los encuentrosde serviciospuedenclasificarse segúnHeskett,Sassery I-Iart, (1993)en:

1> Encuentrosrutinarios,en los quetodo transcurresegúnlo planeado.

2. Encuentrosde recuperación,que se producencuandoel cliente se queja debido a un previo

encuentrodefectuoso.

Milis y Margulies(1980)definentrestipos de serviciossegúnla naturalezay la intensidad

del contactoo interacciónentreel empleadoy el consumidor:

1. Servicios de interacción mínima donde la comunicación directa entre el proveedory el

consumidores escasay estandarizadaya quelos clientestienenclarasexpectativassobrelo que

van a recibir del servicio.

2. Servicios de interacciónen las tareasdondelos proveedoresdel serviciopreguntanal cliente

cómo quierenel servicio. Los clientes saben lo que quierenpero no cómo y los empleados

pregUntanparadespejarla incertidumbre.

3. Servicios de interacción personal donde no hay solamente incertidumbre sino también

ambigtiedad.En estecaso,los clientesdemandanserviciosde forma imprecisay no piden una

solución concreta. La ambigúedadha sido un concepto confundido frecuentementecon

incertidumbre,y expresala dificultad en discernirel significado.la interpretacióndefinitiva de

una situación. Mientras que la ambigaedadse refiere a la multitud de segnificados, la

incertidumbrees la diferenciaentrela información que disponemosy la que necesitamospara

reconocerlas característicasde un problema (Hedberg.1981). Estadistinción nos va a útil en

posteriorescapítulos.

En el tercer tipo de servicios se necesitauna involucracióno compromisocompleto del

empleado>Son servicios también conocidoscomo “emergentes”.A diferencia de los servicios

debidamenteplanificados y dirigido, frecuentementeconocidos como “McDonaldficación o

Disneyficación”, en los servicios emergenteslos empleadosnecesitandialogar e implicarse,

cognoscitiva y afectivamente,en un grado superior en las interaccionescon el cliente para

reconocersus necesidadesdel cliente, de ahí su nombre, emergente(Van Maaen and Kunda,

1989). Johnsen(1999) sostienequecl servicioemergentees el servicioquerequiereestaralertaa
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las necesidadesde los clientes, su empatía y toma de decisiones,mientras se evalúa las

situacionescomplejasen el procesode diálogo con el cliente3.

Una vez que hemosubicadoel estudio de los servicios bancariosdentro del estudio

generalde los servicios,desarrollamosa continuaciónlas particularidadesquelo definen.

RodríguezParada(1994) nos explica que estudiarla dinámicade la prestaciónbancaria

nos lleva a identificar las principalesdimensionesqueintervienenen suproceso:

• Por un lado, una dimensión o realidad Humana, referida a las personasque participanen el

procesode prestacióndel servicio. Consideramosal empleadode la entidadfinanciera(recursos

humanos)como un destinatario4 del servicio que,con frecuencia,actúacomo coproductordel

mismo.

U Por otro, una dimensióno realidad Tecnológica, referida al soporte fisico y tecnológicoque

posibilita la relaciónbancariaentreproveedory cliente

• Y, en tercer lugar, una dimensión o realidad propiamenteBancaria, referida al conjunto de

productos-serviciosbancariosque se ofrecenal mercadoy a suscaracterísticasdistintivas. Las

necesidadesfinancierasa satisfacerson: liquidez, rentabilidad, transferencias,gestiónde riesgos,

informacióny consejoó experiencias.La amplitud y profundidadde esteconjunto diverso de

necesidadesse conjuga con la gran variedad de perfiles del cliente bancario actual. La

consecuenciainmediata es la personalizacióndel servicioy el diseño de una gamade servicios

bancarioscadavezmásamplia,novedosay sofisticada.

Las característicasque presentael procesode prestaciónbancariapodemosagruparlas,

siguiendoa RodríguezParada(1994) en dos categoríastal y como se muestraen el cuadro5. Tales

categoríasaparecenen el cuadro5 y son las siguientes:

Mumby y Putnam (1993); Martín e/aL. ([998) estiman que para mejorarel rendimiento común en las interacciones
entre personas es preciso reconocer dos conceptos la racionalidad limitada y la emocionalidad limitada> Mientras que la
capacidad de plantear y resolver problemas (racionalidad limitada) es limitada, la emocionalidad debe ser limitada para
cuidar y favorecer las relaciones interpersonales. La emocionalidad limitada implica ser emocionalmente natural dentro
de una organización>
4 En el apartado 4 dc este capitulo que tratas sobre el Marketing Relacional y la cadena de clientes explicamos el
alcance y significado de la consideración del empleado como un cliente>
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Cuadro 5: Din chuz ¡cay Características de la Prestación Bancaria

WW

CARM»rhRísrlcAs INFRiNSILCA

4,

[NPtJ>l>5 4, OUP>rUs

PROCESO
Pci-somas DE Satisfacción del
Tecnología l’RFSlAC ION DEL —>+ cliente cori

(Yerta Financiera > IIRVI(>[O PINANCIERO eficiencia económica

1~
Onorti¡ti’ dades

CARACTERíSTICAS INTENCIONALES

~7il~ilidad Excelencia

Fuente: RodríguezParada(1994.p.28)

a) Características intrínsecas: Son las carácteristicasque se derivande la propia naturalezadel

servicio. SegúnZeithalm,Parasuramany Berry (1985) englobalas siguientescaracterísticas:

• Intangibilidad: Los servicios bancarios se basan en el proceso de la información. La

información es el resultadomás intangible del servicio y puedeser presentadacaraa cara o

travésde las tecnologíasde la informacióny comunicación.Debido a que el serviciobancario

se realizamediantecompromisosde la entidadhacia el clientey viceversa,en la relaciónentre

ambaspartesdebeprimar la confianzay la seguridaden queesoscompromisosse van a llevar

a cabode unamanerasatisfactoria(SánchezGuzmán,1997).Muchasvecesse intentapresentar
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al clientealgo tangible , unatarjetade crédito,un talonario, una libreta, etc., pero esosobjetos

tienencaráctersimbólico puestoquerepresentanal servicio, perono son el servicio.

• Jnseparabilidadproducc¡ony consumo del serviciofinanciero.Cuandose prestaun servicio ‘el

cliente está en la propia fábrica” (Donnelly, Beny y Thompson, 1989). La inseparabilidad

también implica que el productory cl vendedorson unamismapersona(Lovelock, 1981) que

desempeñala distribución directamente,situación en la que las funciones de marketing y

producciónseconfundene interactúan(Grónroos,1978). El personalde contactocon el cliente

(personal de primera línea ó jhont o/fice.) se puede considerarun elemento clave de la

organización(Davidson, 1978). Por otra parte, la inseparabilidadde produccióny consumo

exige, asimismo,la colaboracióndel clienteen el propio desarrollode la prestación.Ampliar el

papel del cliente como “coproductor” del servicio puedeser un método útil y valioso para

adecuarla capacidadde servicioa las exigenciasde la demanda,aunqueestaoportunidadesté

condicionada,en último término, por la disposición de una buenabasesegmentadade clientes

que permita identificar aquellossegmentosmás capacitadosy predispuestosa la participacion

activa en el servicio. Por último, es fundamentalque en la entidad exista un acoplamiento

perfectoentrerecursoshumanosy técnicos.

• Heterogeneidad:La heterogeneidadse relacionacon la variabilidadpotencialen el desempeño

de los servicios o con la dificultad para estandarizarlos.Conceptualmenteno es sencillo

estandarizaruna actuación humana, pues su componentesubjetivo dificulta, en extremo,

cualquier tipo de normalización.Es impensable,por otra parte, la aplicación de un estricto

control técnico sobre comportamientosy actitudes en la banca, en la forma en que

habitualmentese supervisaun producto industrial (Lazko, 1988). Por partede la entidad se

debenpromover una seriede condicionespara que la prestacióndel servicio se realice de la

mejormaneraposible, ya que ello contribuiráa obtenerun servicio de calidady una clientela

más satisfecha.Es por ello que actualmentelas entidadesconciban que el camino hacia un

serviciocompetitivoy de calidadpasepor mejorarel capital humanode la entidada travésde

la implantacióny ejecucióndeplanesde formación (SánchezGuzmán,1997).

• Carócíerpercedero:Los serviciosno se puedenalmacenar.El servicioseofreceen un lugary

un tiempo especificos,y paraun cliente determinado.A su vez, la intensivaparticipacióndel

elementohumanoen la prestaciónhacenecesariasu disponibilidadpuntual y la adaptación

continua a las necesidadesy expectativasdel cliente. Todos estos factores dificultan la

adecuadacoordinaciónentreofertay demandabancaria,es decir, entrerecursosy capacidades

del proveedory exigenciasdel cliente. Berry y Cooper (1990) exploran el conceptode

“convenience”, traducido como convenienciao comodidad.La comodidad es un concepto
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dinámico.Lo quefue cómodoayerno lo puedeserhoy> De hecho,la innovaciónen la logística

de distribución de los productos y servicios bancariosjunto con la percepcióndel tiempo

escasoaltera el conceptode comodidadde los consumidores.La comodidad,además,depende

de tresdimensiones: u>

1. Comodidadlocal: ofrecerlosserviciosen el lugarpreciso

2. Comodidadde tiempo: ofrecerlos productosen el momentojusto

3. Comodidadde proceso:ofrecerbienesy serviciosrápidamente.

Corno consecuenciade estascaracterísticaspropiasde los serviciosbancarioslas entidades

debenmejorarel llamado“momentode la verdad”o momentode encuentrosin queello suponga

unosexcesivoscostesde transformación(SánchezGuzmán,1997).

b) Característicasintencionales: Son lascaracterísticasqueinciden de formaespecialenel grado

de fidelidad dcl cliente cuandopercibe su presenciaen el servicio. Presentacomo rasgo

peculiar su intencionalidad,es decir, la entidad incorpora voluntariamentesu presenciaen el

diseñoy estrategiadel servicioqueofrece. Incluye las siguientescaracterísticas:

• Visibilidad La característicade visibilidad trata de materializar los elementostangiblesdel

servicio a travésde las instalaciones,la apariencia y actitud del personal,la imagen de su

publicidad,la presenciade la instituciónen actividadesextraeconómicas,etc. (Shostack,1981).

• Excelencia: La presenciade la calidaden el servicio bancariohace que su prestación sea

dignade singularapreciopor partedel cliente (RodriguezParada,1994). Es un claro indicador

del interésprioritario quemuestrala entidadpor la satisfaccióndel cliente, esenciade la cultura

de calidadde servicio. La excelencia,la perfecciónresaltael poderde diferenciaciónfrente a

la competenciay el poderde vinculación frente a la clientela.Todacualidadque la institución

decida incorporar voluntariamenteal servicio para incrementarel grado de satisfaccióndel

cliente, evidenciarála intención de la entidad por alcanzaruna prestaciónexcelente.De esta

forma, atributos como la fiabilidad, la responsabilidad,la seguridady la empatia (Beny,

Parasuramany Zeithaml,1993) u otros rasgos incluidos en clasificacionesalternativas,

quedaríanenglobadosen el términomásgenuinoy ambiciosode excelenciaen el servicio5.

5 El término excelencia es abstracto y vago, pero todos intuimos su significado> Alcanzar la excelencia significa hacer
cosas que sobresalgan en bondad, mérito o estimación a las de la misma especie> En el mundo empresarial la excelencia
es algo dinámico, hay que alcanzarlo dia a dia, deforma continua> Es preciso mejorar continuamente para alcanzar la
excelencia, competir en los turbulentos mercados internacionales y sobrevivir (Chávarri Dicenta, 1996; Reevesy
Bednar, 1994). Enel capítulo II coníentaremos las implicaciones dcl témíino de Mejora Continua>
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Pero paralograr un nivel de prestaciónexcelentees convenienteconcretarla excelenciaen su

utilidad en cada dimensión del servicio bancario (personas,tecnología y oferta financiera).

Siguiendoa 1-fuete (1996) la utilidad deun servicioesdirectamenteproporcionala

1. la percepcióndel valor de lo percibido,paralo cual hay que entenderlas necesidades

que dicho serviciosoluciona.

2. las incomodidadesy esfuerzosrelativos al númeroy complejidadde las operaciones

queel cliente deberealizarparacontactary pagarel servicio.

3. las inseguridadesy esfuerzosnecesariospara superar la percepciónde riesgo que

aJbergatodo clienteanteproductosintangibles.

Desdenuestro enfoque de calidad de servicio bancarioconsideramoscomo resultados

finales del procesode prestacióndel servicio, la satisfaccióndel cliente con criterios de eficiencia

económica.En otras palabras,la organizaciónse comprometea satisfacera los principalesagentes

queintervienenen el desarrollode la prestación:empleado,clientey accionistas.

Hemos estimadooportuno y pertinenterealizar esta amplia revisión del conceptode

servicioservicio bancarioparapoderentenderla prestaciónde serviciosbancariosdesdetodossus

posiblesángulos de visión. La dirección creativadel servicio (Hesketta aL, 1993)es una fuerza

dinámicaquealimentay comprendeprofundamenteelvalor y la calidadqueotorgael clientey las

formas de apalancarel valor por encimadel coste.La dirección creativadel servicio aprovecha

todas las connotacionesque giran alrededor de la gestión del servicio desafiando las

compensacionesderivadas de la lógica convencional, asombrandoy confundiendo a sus

competidores;simplementebuenos.

4. Relevanciadel Marketing Relacionalen los ServiciosBancarios.-

Paratriunfar en el entornobancariode los 90 y dadas las característicasde los servicios

bancarios hace falta un marketing renovadoque se apoye en un enfoque relacional (Castelló,

1996)y queaportevalor a los clientes(menorescostes,mejoresprestacionesy mayor respetopor

el entorno).Estaperspectivadel marketing va másallá de ofrecerun buen producto(marketing

tradicional)o de obtenerla satisfacciónplenadel cliente (marketinginteractivo).

Tradicionalmente,el marketing ha sido concebidocomounaactividad dirigida a captar

clientes. En cambio,el marketingrelacional se orienta en dos sentidos:atraery fidelizar a los
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clientes. Para ello, la vinculación que existe entre marketing, servicio al cliente y calidad

(Christopher;Payne,y Ballantyne, 1994) debe ser explotadaeficazmentepara lograr la total

satisfacciónde los clientesy el mantenimientode las relacionesa largo plazo. SegúnCastelló,

(1996) el desafioque se presentaa la organizaciónbancariaes el de alinearmuy estrechamente

esastres áreascruciales.

El marketingrelacional implica una ampliaciónde los componentesdel marketing mix

tradicional : producto, lugar, precio y promoción. Ahora se añadentres elementosadicionales

personas,procesosy prestacióndel servicio a la clientela (Christopher,Payney Ballantyne,

1994):

l.PERSONAS: Judd(1987) señalóqueen la bibliografia académicasobreel marketing

existe una notoria ausenciade esfuerzosque permitan conceptualizara los empleadosde una

organizacióncomo un elementoesencial de la estrategiade marketingde la organización.Un

aspectofundamentalde ver al personalcomopartedel marketingmix radicaenreconocerque las

funcionesque desempeñanlos empleadosde una organizacióninciden tanto en las actividadesde

marketingcomoen loscontactoscon losclientes. Judddistinguecuatrotipos de empleados

1. Los Contactadorestienencontactosfrecuentescon los clientesy estánimplicadosen

las actividadesconvencionalesde marketing.

2. Los Modificadores, como por ejemplo, recepcionistas y telefonistas, no están

implicadosen lasactividadesconvencionalesde ínarketingperodebendesarrollaraltos

nivelesde eficaciaen las habilidadesquesustentanlas relacionescon los clientes.

3. I.~os Influyentesrealizancometidoscomo investigaciónde mercadosy tienenpocoso

nulos contactoscon los clientes.Sin embargo,constituyenuna parteimportanteen el

diseñoe implantaciónde la estrategia.

4. Los Aislados,o personalde apoyo,queno tienencontactocon los clientesni participan

en las actividadesconvencionalesde marketingperoqueafectande forma determinante

el nivel de eficacia de las actividadesde la organización.Este personal debe ser

conscientey sensibleal hecho de que los empleados,al igual que los clientes, tienen

necesidadesquedebensersatisfechas.
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2. PROCESOS: La gestión de los procesosincluye los procedimientos,las actividadesy las

rutinasquepermitenentregarun productoo servicio a los clientes.Implican decisiones,dentrode

la políticade la empresa,sobrela implicación de los clientesy la discreciónde los empleados.Por

ejemplo,al reestructurarla forma de “entrega” de susservicioscon la incorporaciónde los cajeros

automáticos(ATM), los bancoshan podido liberar a su personalpara que se dediquea gestionar

necesidadesmáscomplejasde los clientes.

3. SERVICIO AL CLIENTE: Para mejorar las carácterísticasintencionales,y, por tanto, para

aumentarsu satisfacción,sepuedeactuaren tresniveles(Huete,1996):

• la posición en el ¡nercudo : La posición viene determinadapor el segmentode

mercadoelegido como objetivo. La utilidad para el cliente se concretaen forma de los

registrosmentales-losjuicios de aprobacióno desagrado-querealiza el cliente. Porello,

al diseñarlas operacioneshay que teneren cuentacuálesson los elementosquetienen

mayor potencial de influir en el recuerdo de los clientes. Por consiguiente, la

estandarizaciónde las operacionesbancariasdebehacersecompatiblecon la lógicade la

personalización. En este punto, resulta necesario insistir en que las actividadesde

serviciosno dejande ser una secuenciade operaciones,que puedenser realizadaspor

personas,máquinaso una combinación de las mismas. Y, en ocasiones,los mismos

clientespuedenprocesarsusoperaciones.

U la gestión del lugar de encuentro: Es en este nivel donde se producen mayores

oportunidadespara incrementarel valorsubjetivodel servicioprestadoy paraestablecer

una dinámicaen la que simultáneamentese obtenganmayoresíndicesde calidady de

productividad.

• la verificación de erroresy recuperaciónde clientes descontentos: Las experiencias

negativasde servicio reciben una publicidad oral mucho mayor que las positivas.

Tambiénescierto quevendera un clientenuevo puedesuponercinco vecesel esfuerzo

de vender lo mismo a un clienteconocido.Un cliente insatisfecho,si sequejay suqueja

es resuelta,pasaa serun incondicional de la casay multiplica por cinco supropensióna

realizar consumo de repetición, con respecto al cliente que no se ha quejado. Las

alternativasgratuitasquedisponeel clienteparacanalizarsusquejaso reclamacionesse

reflejanen el cuadro6.
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u>..

Cuadro 6 Canales gratuitos de Reclamación Financiera

Fuente ElaboraciónPropia a partirde Rodriguez (1994).

Cada>transacción reclamada con un cliente es susceptible de generar un pequeño
e,

e,

aprendizajeen la organización.La condición para eseaprendizajeestáen disponerde un sistema

querecoja y elaborela información producidadurantelos contactosentreempresay cliente. El

aprendizajepuededar lugar a modificacionesen las operacionesque mejoren un determinado

atributo de la oferta o la conceptualizacióndel posicionamientoy la personalizaciónde las

actuacionessobreel cliente.

e’

e’

e,

e,

>fodo ello puede redundar en una actLíación más eficaz en las cuatro actuaciones

comercialesprincipalesqueencierratodoservicio : interesar,vender,satisfacery retener.

La información que se capturesirviendoa los clientes desempeñaen las actividadesde

serviciosun papel similar al que tuvo en las empresasindustrialesla curva de aprendizaje.Este

e,

e,

e,

u
e

U EntidadBancaria:El cliente puedemanifestarsu quejaen la oficina habituala la que acude, en la oticina
¡ central, a través del departamento de Atención al cliente >en caso de existir- o bien, dirigir su reclamación

a la Presidencia o Dirección General. Este es sin duda, el canal de reclamación más ventajoso para la
institución financiera, pues le permite conocer, sin intermediarios, la opinión del cliente sobre el servicio
y. asimismo, identificar los aspectos más débiles de su prestacton.

• Figura del Defensor del Cliente: Si el cliente considera que su reclamación 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, está reforzada por eí Banco de España en su Circular número
8/1990, de 7 de Septiembre, a Entidades de crédito, sobre transparencia de Jas operaciones y protección
de la clientela. Su función es la de un mediador, con la preparación y aptitudes necesarias para conseguir
un arreglo amistoso sobre los conflictos que puedan surgir en relación financiera entre clientes y
entidades. Las resoluciones del Defensor son de obligado cumplimiento para la entidad financiera, pero
su aceptación es voluntaria para el reclaníante. En caso de aceptarla, el cliente renunciará, expí>esamente,
a cualquier acción reclamatoria judicial>

• Banco de Fspaña: Si el Defensor no admite la reclamación, falla en contra o no se pronuncia en eí plazo
de dos meses, el reclamante puede acudir al Servicio de Relcamaciones del Banco de España, creado con
la finalidad de ‘recibir y tramitar las que pudieran formular los clientes de las Entidades de depósito
sobre las actuaciones de éstas que puedan quebrantar las normas de disciplina, o las buenas prácticas y
usos bancarios, en las operaciones que las afecten” (130E, 5-3-87 Orden de 5 de Marzo de 1987 sobre
liberalización de tipos de interés y comisiones y sobre normas de actuación de las Entidades de depósito)>
No es competencia del Servicio de Reclamaciones del Banco de España, sin embargo, “la tramitación de
rcclamaciones sobre cuestiones de mcta política comercial (por ejemplo, la denegación de un préstamo)
ni las que correspondan a los Iribunales Ordinarios de Justicia, debiendo plantearse estas últimas ante la
jurisdicción competente”> (Banco de España, Funcionwniúnlo cíe! Servicio de Reclírn.aciones> Servicios
Jurídicos, Madrid, 1992). En el caso dc que el Banco de España se pronuncie a favor del reclamante, su
resolución no tiene carácter vinculante para la entidad; no obstante, la institución suele aceptarJa y actuar1
en consecuencia>
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conceptonació como consecuenciade una observaciónfamiliar: la repeticiónde una operación

puede generaren quien lo realiza un aprendizajeque permite ir mejorando las ejecuciones

sucesivas.

4.1. HaciaunaCadenade Clientessin rupturas.-

En el marketing relacional el servicio al cliente se concibe en el contexto del canal

proveedores-marketing.Estaconcepciónsugiereque el servicio al cliente actúa no sólo en el

contextode las relacionesque se establecenentreempresay sus clientes, sino, también, en las

relacioneshaciaatrásquese establecenconlos proveedorese, incluso,quizáscon los proveedores

de los proveedores(Christopher,Payney Ballantyne,1994).

RodríguezParada(1996), I-Iuetey Debaig(1995),Christopher,Payney Ballantyne(1994)

y Casilda (1997)destacanla consideraciónde los empleadoscomo clientes(clientesinternos) en

los procesos.Por tanto, interesatambiénatendery satisfacersusrequerimientosinternos. Se trata

de un pasoprevio y necesariopara el correcto desempeñoen sus puestosde trabajo, a nivel

individual, y para el logro de la meta cualitativa fijada por la institución financiera a nivel

corporativo.

Estas reflexiones nos sitúan en un marco perfecto para referimos a una renovadora

filosofía de trabajobasadaen la satisfaccióndel cliente, perocontempladadesdeunaperspectiva

mucho más amplia que la estrictamenteconvencionaly, por ello, más flexible e integradora.

Porque, como Schonberger(1994, p. 13) expresa“¿de qué sirve tratarde procedercorrectamente

con el cliente final cuandogran parte de la organizaciónque suministralos productos o los

servicioses propensaalerror y a los retrasosen susserviciosinternos?”. RodríguezParada(1996,

p. 80) consideraque la preguntaque formula Schonbergersitúa la satisfaccióndel cliente final

desdela perspectivaen que se genera,a nivel interno,y revalorizala importanciadel empleadoen

el éxito del objetivo cualitativo(calidad).

Cadaempleadoasumeuna doble función en su puestode trabajo: proveedory cliente en

el flujo de trabajo en el que participa, o en otras palabras,impulsor y beneficiadordel valor

(calidad) que de forma progresivase va transmitiendohastallegar a cliente final. Los términos

básicosde la Cadenade Clientesaparecenen el cuadro7.
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e
flíadro 7: Términos básicos de la Cadena de Clientes cii una entidad bancaria.

Fuente : Adaptado de Rodriguez Parada (1996)

t

e

SegúnAlonso y Blanco (1990) con estemodelo se consigueque la figura del cliente sea

cercana,lo que ayudaa tomar concienciade que: primero, debemosactuarcon los demástal y

como nos gustaque nuestros proveedoresdesempeñensu trabajo; y segundo,la satisfaccióndel

clientefinal, y con ella la supervivenciade la empresa,estácondicionadaa que todosrealicemos

un buen trabajo. Este modelo de relación no se reduce únicamentea “qué entregamos”sino

también a “cómo lo entregamos”,buscandoun ambienteen que todos los trabajadorestomen

cunciericiade queactúan para el bien comun>

e
e’

e’

e’

Identificadoel flujo de trabajoy los clientesinternosinvolucradosen dicho flujo, el paso

siguientees construir un pequeñonúmerode conexionesfuertesen la cadenaevitando,con ello,

e

La revisión de la definición de calidad es objeto de estudio en el capitulo II.

• Cliente ctvterno Destinatario final del producto /servicio de la entidad financiera, integrado en la
demanda real o potencial de la institución. Coincide con la acepción 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 añadirle eí valor correspondiente al desempeño de su
función. Coincide con la acepción tradicional del término empleado.

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

• Gdidad
6externa: Nivel de excelencia del servicio externo, medido a través del grado de satisfacción 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
institución financiera frente a sus competidores.

• Calidad interna : Nivel de excelencia del servicio interno, medido a través del grado de satisfacción 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 motivación y eficacia en
el desempeño de su función. Imprenscindible para procurar calidad externa.

• Ehúo cíe traba¡o : Secuencia lógica de procesos necesarios para suministrar el producto o servicio
terminado.

• Cadena cíe clientes: Configuración de los recursos humanos de la entidad como una sucesión de
eslabones entrelazados entre sí por el vinculo cliente-provcedor, siguiendo la secuencia lógica del flujo de
trabajo. Este enfoque organizativo incrementa, de forma progresiva, el valor añadido al servicio, desde
que el cliente externo lo solicita en la institución financiera hasta que finalmente lo recibe. Se eliminan
las actividades que no aportan valor al cliente (interno o externo. Otras denominaciones habituales son
cadena dc valor o cadena de calidad.
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un gran número de conexionesdébiles,esto es, falsas relaciones internasque se traducen en

ineficienciaorganizativay en escasorendimientodel personal.

Oakland(1989) y Wilkinson el aL (1991)manifiestanque la consideracióndel empleado

como un cliente interno conlíeva el cambio del centrode control hacia la responsabilidaddel

empleado,de estaforma todosy cadauno de los empleadosse comprometeny estánmotivados

hacia los objetivos de calidad. Por consiguiente,cada empleadoes responsablede su propio

rendimiento,a la vez, que supervisay vigila la calidaddel trabajoque recibede otro compañero.

Por tanto, los empleadosse veninmersosen la lógica del mercado.

La economiade mercadoimpone a las empresasunadoble lógica: por un lado las obliga a

centrarseen la satisfacción de los clientesy por otro, a controlar férreamentelos costespara

reducir aquellosque seansuperfluoso irrelevantespara la consecucióndel posicionamientodel

mercadoelegido por la empresa([fuete, 1996). ¿Qué ocurre en un mercadocuandose enfrentan

dos modosde pensarcontradictorios?La forma de pensarimperanteen las empresasoccidentales

es que la satisfaccióny los costesestánreñidos irremediablemente.Es la lógica que expresael

término anglosajóntrade o>If; que en castellanovendriaa significar “tú ganas,yo pierdo”. Es la

lógica de sumacero.

Sin embargo,en los juegos de sumapositiva, se arbitran las relacionesentrelos actores

paracrearvalora largo plazo. Estesistemaincluye las aportacionese interesesde todoslos actores

implicados:dirección, empleados,clientesy accionistas.Se trata de crearrelacionesde refuerzo

mutuo: mejorar la cuenta de resultadosde la empresamejorandola función de valores de los

clientes,empleados,directivosy accionistas.En el fondo,para la empresa,tantoparael empleado,

comoparaelaccionista,la únicaseguridadreal en sus interesesradicaen su capacidadde mejorar,

cambiary adaptarse.

Hoy en día la entidadbancariadebeaprender,y paraello la organizaciónno solamente

necesitauna buenadirección, sino una mano de obra con un buen nivel de cualificación y con

habilidadesbien desarrolladas.Y, eso exigeinvertir en formación.La formaciónde los empleados

es un tema polémico porque genera una inversión y los empleadosal final puedendecidir

abandonarla organización. En palabrastextualesde Fluete y Debaig (1995, p. 109) “Si una

empresaquiererecibir lealtad, primero tiene quedar lealtad,y si quieretenerunamano de obra
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*7

cualificada, primero tiene formarla. Y todo ello, siempre desde una óptica pura y dura de

rentabilidad”.

4.2 Marketing Internoy Calidadde Servicio.-

4

El temacentralde las discusionesen calidadde serviciose centranen el papelquejuegan

los empleados,independientementede quese encuentreno no en contactocon el cliente final, asi

como de la importancia del momento del encuentrodel servicio, en el que se produce una

interacciónentreambaspartes.

El marketinginternoha sido descritocomo una filosofía destinadaa gestionarlos recursos

humanosde las organizacionesdesdeunaperspectivadel marketing(Georgey Grónroos,1989).El

marketing interno es un modelo de intervención que permite a la empresa disponer

permanentementede un capitalhumanocapazde dinamizary acompañarsu propiodesarrollo.

Richardsony Robinson(1986) realizaronun estudiosobrela aplicación de programasde

marketinginterno en la mejora de la gestiónde la calidad bancaria. Estosautoressugierenque

dichos programasjuegan un papel importante en el reconocimientodel valor que tiene la

comunicaciónen la información y motivación de los empleados,creandouna actitud positiva y

sentidode pertenenciaque causaun impacto en la calidadde servicio. La banca,a pesarde los

avancestecnológicos,se sigue relacionandodirectamentecon susclientes. Además,el personal

que se encuentrade cara al público constituye un elemento crítico de competitividad en el

mercado,por lo quesumotivaciónconstituyeunatareaclave.

El marketinginterno operacomoun procesode gestiónlogísticoconel objetode integrar

las funcionesde la organizaciónde dosformas(Lloréns, 1998)

• Primero,asegurarquelos empleadosde todoslos nivelescomprendeny experimentanel

negocio,susdiversasactividadesy campañas,tododentrodel contextode un entornoqueapoyala

orientaciónal cliente.

• Y segundo,asegurarquetodoslos empleadosestánpreparadosy motivadosparaactuar

con unaorientaciónal servicio.

Hesket(1987)entiendeque paragenerarproductoso serviciosefectivos se requieregente

quecomprendala idea. La premisade estafilosofia seapoyaen que si la alta dirección quiereque
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susempleadosdenun buenservicioa susclientes,debeprepararseparahacerun grantrabajocon

susempleados(Lovelock, 1984); esto se debea quelas empresasnecesitanvenderel trabajoa sus

empleadosantesvenderel servicio a sus clientes.Los empleadosseconsideranclientesinternosy

sustrabajosproductosinternos.El personales el primermercadode unaempresade servicios.

Grtinroos (1990) señalaque el objetivo global del marketing interno es manteneral

personalmotivado,orientadoy conscientedel cliente.

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

necesarioincidir en lossiguientesfactores(Richardsony Robinson,1986 y Grdnroos,1990):

• Reclutar y seleccionaral personalidóneo, ofreciéndoleun paqueteadecuadode bienestary

recompensas.En otraspalabras,esnecesarioun apoyodelapolitica de recursoshumanos.

• Una política de formación internaque se centre en las relacionescon los clientesy en la

formación continuade actividades>

• Apoyo de la dirección para asegurarque los empleados son reconocidos por su buen

desempeño.

• Planificar y controlar la implicación de los empleados.Esto puede ser empleado para

incrementarla motivacióny la concienciaciónhacia el cliente.

La estructuraoperativade un programa de marketing interno de forma resumidase puede

concretaren los siguientestérminos(Lloréns, 1998):

• Producto.El productoimplica “vender” aquellosvalores,actitudesy comportamientosqueson

necesariosparalograrelplan estratégico.

U Precio. Este elementoestá relacionadocon lo que pedimosa nuestrosclientes que paguen

cuandoellos se adhierenal proyecto de la empresay puede incluir el sacrificio de otros

proyectosquecompitenconnuestroplan,el costepsicológicode adoptardiferentesvaloresy el

cambioen la formade llevar acabolostrabajos.

• Distribución.Los canalesde distribuciónestánrelacionadoscon los puntosde encuentrofisicos

y sociotécnicosen los que tenemosque desarrollarel productoy su comunicación:consejos,

comités, negociacionescolectivas,contactosinformales, rumores, entrevistas,conferencias,

sesionesde formación,etc.
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4

• Comunicación.El aspectomás tangibledel programade marketinginternoes la comunicación

empleadaparainformar, persuadiry actuarsobrelas actitudesdel personalclave queconstituye

el mercadointerno.

En definitiva, el marketinginterno constituyeun medio para desarrollary manteneruna

cultura de servicio, aunqueel marketing interno por sí solo no es suficiente.Con el marketing e’
*

internoy los factoresanterioressepromueveel compromisohaciael clientefinal.
e
e

9.Crosby(1996) señala que es la comunicacióny no el control, lo que crea calidad de
e’

categoríamundial. Del Pozo (1997) en su trabajo sobre cultura empresarialy comunicación

interna concluye que la comunicacióninterna es una pieza clave que favoreceel desarrolloy e’
e’

eficacia empresarial. En este sentido, consideramosque la comunicación internaes un medio
e’

imprescindiblepara crearuna cultura empresarialque aúnelos interesesparticularesy legitimos e’

de los empleados,así como losobjetivosgeneralesde la organización. O
e
u:

5. Relevanciaestratégicadelas OficinasBancarias.- e’

u,
e’

Para concluir estecapitulo inicial observamosque los cambiosen el entornobancariose e

e’reflejan directamenteen las oficina. El protagonismode la acción comercial se muestraen las
e’

relacionesdirectasconel clienteen el puntode encuentro(Teruel, 1995 ; Oreja. 1995). e,

e’

e’
Las grandesestrategiascomercialesse decidenen los despachos,pero se materializanen

e’

sus agenciasbancarias.De este modo, las oficinas bancariasse configuran como una unidad u>
e’estratégicaen el mercadoy entornocompetitivoen el quele tocaactuar,aplicandoun conjunto de
e,

medidas encaminadasa desarrollar la gestión de la misma. Son las oficinas un destacado e,

suministradorde beneficiosde la bancaal por menor. u>
e’

e
Hasta hace relativamente poco tiempo se operaba con instrumentos y técnicas u>

e>tradicionalesy con escasacarterade productos.Hoy en dia, la diversificación de productosy el
e’>

avance tecnológico está permitiendo la simplificación de las tareas administativascon gran

evoluciónhaciatareascomerciales. e’
e,

e’
La función actual de la oficina se reducea la colocacióny ventadel productobancario, e’

e’
(Teruel, 1995). La transformaciónde las tareaspropiasdel empleadodel negociobancario,que se

e,

e’

e
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conviertecadavez másen un gestor,asesoro vendedor,realzanla importanciade la formación

(Fernándezy Suárez,1998).

Fernándezy Suárez(1998) indican que el paso a la banca de conocimientosexige

estrecharmás la relación con el cliente. La banca de conocimientos trata de gestionarel

conocimiento acumuladosobre los clientes para mejorar continuamentela satisfacciónde la

calidad del servicio y la eficiencia económica.Éste ya no tendrá que acudir a la sucursalpara

realizarlas operacionesmássencillas(serealizarána travésde lospuestosautomáticos,y la banca

electrónicao telefónica)y esperaráencontraren ella a verdaderosasesoresfinancieros,capacesde

vender productoscada vez más sofisticados.Estos cambios requierenel compromisode los

empleadosparaquepuedanefectuarse.

Para entenderel tipo de interaccióncliente-empleado,y por consiguiente,el tipo de

compromisodel empleadoen la prestaciónde los servicioses necesarioconsiderarlos diferentes

gruposde oficinasbancarias.En estesentido,Teruel (1995)señalalas siguientesclasificaciones:

1. Una clasificacióntipo de las oficinas bancariasdesarrolladapor partede algunasentidades

respondea demandasde grupos masivos de clientes. Así podemos observar la siguiente

clasificación : Oficinas de Caja (aquellasen donde se realizan con normalidad un número

suficiente de operacioneso transaccionesen relación directa con los terminaleso medios

autómatasdisponibles en su interior), Oficinas de Mult4nroducto (aquellas en donde se

comercializatoda clasey tipo de productosa la clientelaen general)Oficinas especializados

(sonaquel.lasen las queprevaleceun áreade negocioconcreto).

2. Una de las clasificacionesmás clásicases la determinaciónde la oficina por el factor de

ubicación, por lo que se puedehablarde : industriales,urbanas,residenciales,comerciales,

ruralesy móviles.

3. También se puedenclasificar las oficinas por la segmentacióndel mercadoal que quieren

concurrir : oficinas de rentaalta, de gentejoven, de terceraedad,de comercio,de empresas,

de corporaciones...

Cuanto mayor sea el grado de personalizacióndel servicio bancario,seránecesariauna

involucraciónmayorpor partedel empleadoqueestáatendiendounasnecesidadesparticulares

y no estandarizadas.Esta es unacaracterísticade los serviciosemergentestal y como hemos

explicadoen el apartado3 de estecapítulo.
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En los últimos años han acontecidohechos que están haciendocambiar el concepto

tradicionalde oficina bancaria.El sistemade bancaautomáticaestá asumiendocadavez máslas

funcionesde basede laagenciabancaria(consultade saldos,movimientos,retirada e ingresosde

dinero, transferencias,realizaciónde operacionessimples,etc.). Ante estos cambiosse distingue

entreventade productossimpleso de fácil explicación y la queconlíevacomercializarproductos

máscomplejosquenecesitanla intervenciónde un e.specialista.
4

4”

Casilda (1997) enumeralos siguientescanalesde distribución emergentes.Canalesque 4”

4>

sonalternativosy complementariosa la redde oficinastradicional,no sustitutivos
4,,,

4”>

4.,• Canalescompartidos: CajerosAutomáticosTerminalesPuntode Venta.

• Canalesdirectos: Bancavirtual, BancaTelefónica. —

• Canalesindirectos: Prescriptores.Fuerzade VentasaComisión.
4”

e>

A pesarde estasamenazas,la red convencionalde oficinas va seguir por el momento
e’

teniendoun fuertepesocomercialy aquellosquetenganunaredadecuadaal objetivo demercado, e>

tendránmejoresoportunidadespara ofrecer serviciosesencialesen áreastales como la captación

u>de nuevosclientesy suposteriorfidelización. —

u,

eEn el 40 Foro ISTP de Finanzasy Tesoreriade 1999se afirmaba: “Los nuevoscanalesno
u>’

hande sustituir a los tradicionales,sino quehandecomplementarlos.Desdeel puntode vistade la u,,

red comercialbancaria,en los nuevoscanalessediferenciandos funciones.Primero,una función e>

u>
de apoyo que>no aportaun valor añadidoalto pero que suponeun ahorro de trabajosoperativos e

pararealizarmástrabajosde tipo comercial. Segundo,una función complementariamediantela e

capacidadde realizaroperacionesparalelasa la actividad comercial de la oficina” (Banca y u>
e

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

u>
Por supuesto, la introducción de nuevos canales afecta de forma considerable la e

organizacióny culturade las oficinas. Cadavez másserá la habilidadoraganizativae integradora u>
9.

de la capacidadde los recursoshumanosla quesitúea la entidaden unaposiciónventajosa.En un e

sectordominadopor el cambio, las organizacionescon éxito son aquellasque reaccionany/o se u>
e

anticipan lo más rápidamenteposible a las exigenciasdel mercado y, con imaginación e

inteligencia,conviertenal clienteen la esenciamismade suactividadempresarial.En esteentorno 9,

competitivola mejorade la calidady la eficienciaestáníntimamenterelacionadas. e’
e
e’

e
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En respuestaa los nuevos condicionantesdel entornobancariosurgió a finales de los

ochentaun nuevo movimiento,la “Gestión de la CalidadTotal” (OCT), quetratade desarrollarla

estrategiade orientaciónhacía el cliente. Posteriormente,este movimiento se mezcla con otras

innovacionesadministrativas,como la reingenieriade procesos,justo a tiempo... Finalmente, la

gestiónde la calidadse constituyecomo una gestióndinámicaen cuantoa queel objetivoya no

es tan sólo un estándar,sino que trata de realizarmejorascontinuasparaaumentarla satisfacción

de los agentesrelacionadoscon la prestacióndel servicio bancario: clientes, empleados,y

accionistas.

El capitulo que desarrollamosa continuaciónse estructuraen cuatro partes. El primer

apartadoestudiacómo ha sido la evolución de la gestiónde la calidad. El segundoapartadose

detieneen el problemaqueplanteaestatécnicaadministrativa:su implantación.Comparamoslos

distintosenfoquesde implantaciónde programasde calidadtotal paraentendermejor las prácticas

y actividadesque conlíevay discutimossi es una teoría aplicada o es una prácticaque se ha

conceptualizado>Ya en el tercer apartado, concluimos que el punto común de todas las

innovacionesadministrativasactualesen el sector bancarioradica en la mejora continua de su

saberhacereii la prestaciónde serviciosbancarios, es decir, en el puntode contactocon el cliente

y siemprecon el objetivode mejorarel desempeñode la entidadbancaria.

Con el desarrollode estecapitulopretendemosabordaruno de los principalesobjetivosde

nuestra investigación: dar respuestaa la necesidadde mejora continua de las organizaciones

bancarias.Partimos de los estudios realizadspor Berry et al. (1989), Donelly eL al. (1989),

RodríguezParada(1994), Padrón(1995), Lloréns (1996, 1998)y James(1997) paraestudiarla

naturalezade la calidadde los serviciosbancario.A continuación,apoyándonosen los estudiosde

Fernándezy Fernández,(1996), Cboi (1995), Ivancevieh, Lorenzí, Skinner y Crosby(1996) y

Anderson,Rungtusanathamy Schroeder(1994) iniciamos el debatede la gestión de la calidad

como nuevainnovaciónadministrativacuyo núcleoestribaen la mejoracontinuade la gestiónde

los serviciosbancarios.
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1. Gestióndc la Calidad.-
*7

e’

1.1. Etapasen la Gestióndela Calidad.-

El desarrollode la calidadha sido ha sido máso menoscontinuoen el tiempo. Sobretodo

en los últimos cien años.Estedesarrollono es atribuiblesolamentea unapersonao a unaspocas,

sino a la prácticade las estrategiasde direccióna travésde los años,quebuscabansatisfacerlas

necesidadesy deseosde losclientes,las cualesnos hanllevadoa laactual etapade la calidad.

El cuadro 1 ilustra un modelo de interacciónde las erasde la gestiónde la calidady el

factorprincipal quecaracterizaestaetapade desarrollo.

Cuadro 1: Etapasen la Gestióndela Calidad

CARACTERíSTICA INSPECCION CONTROL INTEGRAL
DE LA CALIDAD

GESTION DE LA
CALIDAD TOTAL

Direcciónpre-científica
*

Direccióncientífica
* * *

Sistemasde dirección
* *

Direccióncultural
*

Enfoque Producto Proceso/Sistema Personas
Fuente:Elaboración propia a partir de James (1997)

ParaGomis y Valero (1990, p. 18) cl Sistemade Gestiónde Calidad de unaempresa“es

el conjunto de procedimientos,documentaciones,conocimientosdel personal y actuaciones

orientadasa garantizarla calidad de sus productos”. Gomis y Valero (1990) y James(1997),

diferencianlas siguientesetapasen la evaluaciónde la gestiónde la calidad:

• Inspección: Garvin (1987) sugiereque el desarrollode la gestiónde la calidadempezócon la

inspección. Los artesanos realizan inspecciones al final de cada etapa particular.

Posteriormente,con la direccióncientíficanacela división y especializacióndel trabajo.Esto

llevó a la descualificación artesanal. El problema ocasionado fue el divorcio de la

responsabilidady los resultadosrealesdel trabajo.Sólo la inspección de artículosacabadosse

convirtió en norma. Unas personas(los verificadores) se dedicana separarlos productoso
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piezasconformesde losno conformes,apartandoestosúltimos del flujo de la producción.Los

elementosen esta concepcióna destacarson: asegurarque se obtiene la calidad prevista,

seleccionarcuandoaparecendefectose introducir medidascorrectorasparaevitar la repetición

dedefectos.

• Control Integral de la Calidad: La gestiónde la calidada travésdel control significa tratarcon

los datos obtenidosdel proceso utilizado para la fabricación de productos o servicios. W.

Shewhart,en 1931, desarrollólos conceptosque son fundamentalesparael control estadístico

de la calidad. La direcciónnecesitabadeterminarquémuestray qué variaciónera aceptabley

cual no. El control integralde la calidadabarcatodas las áreasde la empresarelacionadascon

el producto,las cualesdebentenerbien definidassus misionesy responsabilidadesen relación

con la calidad. Se insiste en el autocontrol,es decir, que cadaempleadodispongade medios

paracontrolarlo querealizay responderde la calidadqueobtiene.

• Calidad >I>otal: El conceptode calidadtotal considera,no solamentela calidaddel producto o

servicio, sino la de todas las actividadesque se realizanen la empresa.En este sentido, la

calidades responsabilidadde todasy cada unade las personasque componenla empresa.

Oakland(1989) sugiereque la GCT1 es una forma global de mejorarla eficaciay flexibilidad

de un negocio.Si bien laGCT no es la panaceaparatodaslas enfermedadesde producciónque

asolanlas organizaciones,puedeofrecer los mediosparacontrolary redirigir los patronesde

cambio y brindar así nuevas oportunidades.La GCT destaca la prevenciónfrente a la

detecciónde enores.

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

aproximaciónal managementquese caracterizapor susprincipios,prácticasy técnicas,tal y como

se apreciaen el cuadro2. Sus tres principios básicos son la orientaciónal cliente, la mejora

continuay el trabajo en equipo. Cada principio es implantado por medio de un conjunto de

prácticasque son simplesactividadestalescomorecogerinformaciónde los clientesy analizarlos

procesos.Las prácticasestánapoyadas,encambio,por una ampliagamade técnicas(porejemplo,

diagramasde Ishikawa2,análisisde Pareto.control estadisticode proceso,etc.).”

A partir de aqui utilizaremos indistintamente las siglas (K1’ 6 TQM para referirnos a la Gestión de la Calidad Total,
“Total Qualiiy Managen’cnt” en inglés.
2 Se trata dc instrumentos dc búsqueda y representación de las relaicones entre las causas que son el origen de los
problemas. En la última fase se bucan las modificaciones que se han de implantar para hacer desaparecer el problema
planteado
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9.

e

Cuadro 2: Principios,prácticasy técnicasdela calidad total e

Orientaciónal cliente Mejoracontinua Trabajoen equipo
Importancia suprema de
proporcionara los bienes y
ser vicios todo lo que
satisfagalas necesidades del
cliente.
Requiereuna organización
orientada hacia el cliente>

-Contactodirecto con el
cliente.
-Recogidade información
sobrelas necesidades de los
clientes.
-Uso de la información para
diseñary suministrar los
bienes y servicios>
- Ciclo Planificar-Hacer-
Verificar -Actuar (FilVA)>
-Estudios de clientes y
orientacionesde grupos (de
compra).
-Desplieguede la funciónde
calidad(trasladode la
informaciónde los clientes a
las especificaciones del
producto).

La mejorade la satisfacción
del cliente sólo se puede
conseguirmediante una
mejora continua de los

¡ procesos productivos>

-Controlde procesos.
-Reingenicria.
-Soluciónde problemas.

-Diagramas de flujos.
-Análisis de Pareto.
-Control estadistico del
pioceso.
-Diagramas causa-efecto.

Fuente: Dean y lowen (1994 p.396)

La orientación al cliente y la
mejora continua son
objetivosmás fácilmente
alcanzablesmediante la
colaboración, no sólo entre
los miembrosde la
organización, sino también
con los proveedores y
clientes.
-Búsquedade acuerdosque
beneficien a todas las partes
implicadasen el proceso.
-Formaciónde varios tipos
de equipos>
-Entrenamientode los grupos
de trabajo al objeto de
fomentar sus habilidades y
potencialidades.

-Métodosde desariollo
organizativo.
-Métodos de desarrollo de
grupos(porejemplo,
clarificacióndel papel y del
fecd-backdel grupo).

e’

O

9.1.2. Definición de Calidad.Evolución del concepto.-

9.

Dada la complejidaddel procesode prestaciónde servicios operativizarel conceptode
9.

e

calidad en las empresasde servicio es una tarea dificil. En principio, podemospartir de una

definición de la calidadcomo “el conjuntode propiedadesy característicasde un producto que le

confierensu aptitudpara satisfacerunasnecesidadesexpresadaso implícitas “ (ISO 9000). En el

concepto tradicional, la calidad tiene que ver casi exclusivamentecon las especificaciones

establecidasdentrode ciertoslimites denominadoslimite superiore inferior.

9.

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

definicionesde los principalesprofesionalesde la gestiónde la calidad:Feigenbaum, Ishikawa,

Crosby,Deming,Garvin, Taguchiy Turán,

Principios

e’

Prácticas

Técnicas

9.

e’

e’

u,

9.

u>

*

e
e,

e,

9.

9.

e’

e,

*

e
u
e
9.

e
e

e

9.

e
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Cuadro 3: Princ¡~a1esautoresen la definición deCalidad

Feigenhaurn(1986)la entiendecomo la resultante total de las características del producto y servicio
de marketing, ingenieria, fabricación y mantenimiento, a través de los cuales el producto o servicio en uso
cumplirá las expectativas del cliente. Feigenbaum originó el ciclo industrial, el desarrollo de un producto
desde el concepto hasta su salida al mercado, y más allá>

Ishikawa (1986) fue conocido por su contribución a la gestmon de la calidad a flaves del control
estadístico. Desarrolló el diagrama de lsliikawa (diagrama causa-efecto ó espina de pescado) y eí empleo de
las siete antiguas herramientas de la calidad proporcionaron las capacidades básicas para el uso de las
teenicas de resolución de problemas. Sin embargo, Ishikawa estaba más orientado a las personas que a las
estadísticas. St! principal objetivo fue involucrar a todos en el desarrollo de la calidad, y no solo a la
dirección lsbikawa es conocido como el padre de los círculos de calidad

.

Crosbv (1987) sugiereque la calidad viene dada por la conformidad con la especificación o
cumplimiento de los requisitos> Esta definición establece un nivel que considera suficientemente bueno y
asegura que no salga ningún producto (bien o servicio) de la empresa sin que cumpla las exigencias
establecidas además carece de dinamismo y puede llevar a que se sitúe el énfasis en la inspección. Crosby
diseña un plan de calidad basado en catorce puntos. Crosby define que la plan~ficación cero defectos
englóba los siguientes aspectos: explicar el concepto y programa a todos los supervisores, determinar el
material necesario, determinar el método y pioceso de envío del programa cero defectos e identificar el
programa-error-causa- eliminación y hacer planes de ejecución>

Garvin (1988) desarrolló lo que se conoce como las ocho dimensiones de la calidad: actuación,
caracteristicas, fiabilidad, conformidad, durabilidad, utilidad, estética y calidad percibida. Tambiénintrodujo
la noción de las cinco bases de la calidad : transcendencia, producto, usuario, fabricación y valor. Garvin
destaca que la calidad como transcendecia, excelencia o perfección depende del enfoque subjetivo que se
proyecta sobre un objeto> La importancia de este enfoque sólo se entiende parcialmente porque, hasta ahora
se investigado poco en esta area.

Deming(1989) considera la calidadcomo un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a baio
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 Shewart.

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

Taguchí (1989) se refiere a la eficacia de la calidad de diseño. Esencialmente, sus métodos están
enfocados al cálculo de los costes ocasionados por no satisfacer el valor del objeto especificado. Sugiere que
el tiempo y esfuerzo empleados en diseñar y planificar ahorrará en el futuro más esfuerzo, tiempo y costes

Jurón (1990) define la calidad como la adecuación al uso. abarcando tanto la ausencia de defectos
como la presencia de múltiples elementos requeridos para satisfacer las necesidades totales del cliente> El
concepto de calidad está basado en cinco elementos : tecnologícos, psicológicos, temporales, contractuales y
éticos. Manejar con eficacia estos elementos significa utilizar su trilogia de la calidad: 1. Fase de
planificación y diseño de la calidad 2. Fase de fabricación o prestación del servicio y 3. fase de control de
la calidad. Cuando se utiliza la definición de durán, sólo el cliente pude determinar la calidad del producto o
servicio, en consecuencia a las organizaciones no les gusta utilizarlas y prefieren una conformidad más
controlada con las especificaciones. Adecuado para el uso es un concepto de valor utilitario que varia de un
cliente a otro> Jurán también contempló el concepto de “cliente interno”, relacionado con una organización
demás de una persona.

Tuchman(1980) argumentaque la calidad como excelenciasignifica la dedicación de las mejores
habilidades y esfuerzos posibles para producir los resultados más excelentes y admirables que sea posible.

Fuente : Elaboración propia.

49



9.

CAP. II> FUNDAMENTOS(JENTIFICOSEN EI~. >4 MBITO l)ELA (.‘>4 l.II)AI) TÉ)TAL DESDELA PERSPECTIVA
DEL SECTORBANCARIO

r

1

A partir de algunas de las definiciones mencionadasanteriormente,Alonso y Blanco

(1990)recogenvariasde las ideasclave queasu juicio debieracontenerunadefinición de calidad:

• Satisfaccióndel cliente.

• Hacercl trabajobien a la primera.

U En la organizaciónexistenclientesinternos>

• Adecuaciónpara el uso. Si un productono sirve paralo quesepretendecarecede calidad, e’

*

U Mejora.Visión dinámicade la calidad.
*

• Productosy servicios,tanto internoscomoexternos.
*

e’

Reevesy Bednar(1994, p.21) sugieren,tras una revisión de las definicionesde calidad, e’

que “cada concepto tiene fuerzasy debilidades en relación a su medición y generalización, *
e’

utilidad parael directivo y relevanciaparael consumidor.La calidad se mide másprecisamente —.

cuandoes definidaen función de la conformidadcon las especificaciones;es másdificil de medir e’

9.
cuandoesdefinidacomo excelencia

e’-

e’

Reevesy Bednar(1994) continúanobservandoque las definicionesde la calidadtambién e>
e’>

puedenvariar en cuantoa su utilidad para los directivos. La calidad definida como excelencia e>

puede generaruna fuerte motivación en la fuerza laboral. La calidad definida como valor o e>
e’>

conformidad con las especificacionespuedepermitir que una organización se centre en la
e’»

eficiencia,mientrasquela calidaddefinidacomo el logro de las expectativasde los clientesobliga

ea que la organizaciónesté atentaa los cambios en las necesidadesde los consumidores.Sin
e

embargo,cadadefinición tienedesventajasparalos directivos.Así, la excelenciapresentaunaguía e>

prácticamuy limitada. Por otra parte, la conformidad y la satisfacciónde las expectativas e”
9.

representanconceptostípicamentediferentes; la conformidadcon las especificacionespuedehacer
e’

que los directivos se centrenmás en la eficiencia internaque en la efectividadexterna,mientras —

e’
que la comprensióny medición de las expectativasdel cliente esproblemática.En el casode los

e
clientes,el logro de susexpectativasesla definición más importantede la calidad. e

e’

9.
1.3. Diferentesperspectivasenla concepciónde la Calidad.-

e,

No es fácil delimitarel alcancede la Calidadde Servicio.Porestemotivo, algunosautores
e’

handiferenciadoen susanálisisdistintascategoríasdc Calidad,con el propósitode profundizar,en e,

la medidade lo posible, en una realidadque resultade dificil definición desdeuna perspectiva U

e,

e,
U
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global, a pesarde su sencilla captaciónintuitiva. A continuación,seleccionaremosalgunasde las

aportacionesque,a nuestrojuicio, sobresalenpor su relevancia.

A partir del momentoen que se hacenecesarioel uso de especificaciones,el concepto

genera otra serie de definiciones (Lloréns, 1998) : Calidad Necesaria,Calidad Programaday

CalidadRealizada.

• La CalidadNecesariacontribuyehacia la adecuaciónal uso del cliente y que el cliente exige

con mayor o menorgradode concreción.

U La Calidad Programadao de Diseño indica la calidadquese ha pretendidoobtenery quefigura

descritoen los documentosde diseñomediantelas especificaciones.

• La Calidad Realizada o de Conformidad es la obtenida por una personacuandorealiza su

trabajo. Se manifiestamediantela concordanciaqueexiste entre lo planeadoo diseñadoy lo

producidoy elaborado.

Sólo obtendremosproductosy serviciosde calidadcuandosecumplantotalmentelos tres

puntos anteriores.Todo lo que esté fuera de dicha coincidenciaserá motivo de insatisfacción,

calidadsuperfluao derroche.

Grdnroos(1982) y Lehtinen y Lebtinen (1982) especificantres magnitudesdistintasde

Calidad de Servicio : CalidadTécnica,CalidadFuncionaly CalidadCorporativa.

• La Calidad fécuicaó CalidadFísicase refiere a lapartemásobjetivade la calidad.

• La Calidad Funcional ó Calidad Interactiva abarcauna dimensiónmás subjetiva, y por tanto

menosprecisa> Esta dimensiónes consecuenciade la sintonia surgida entreel cliente y su

proveedor.Aspectoscomo la actitud de servicio, aparienciay personalidadde los empleados,

sumayor o menor accesibilidad,etc., repercutendirectamentesobrelaCalidadFuncional

• La imagencorporativao Calidad Corporativa recogela percepciónque el cliente tiene de la

entidadcon la quetrabaja,percepcióna su vez influida por la CalidadTécnicay funcional.

RodríguezParada(1994) afirma que cualquier categoríade Calidad de Servicio, por

objetiva que seaen su formaciónteórica,lleva consigociertadosisde subjetivismo.Su presencia

es inevitableen el ServicioBancarioporqueel elementohumanoestápresentedesdeel momento

Sí
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en que se inicia la prestación.Tomandocomo punto dc partidaeste matiz subjetivo, Rodríguez

Parada,(1994) distinguedos grandesgruposde Calidaden la prestacióndel Servicio Bancario:

4

• Calidad Técnica(Tecnológicay Bancaria): Supone ofrecer una buenaprestaciónal cliente

desdeel punto de vista tecnológicoy financiero,estoes, en términosde amplitudde gamade

productosy servicios,de convenienciade característicasy de condicionesbancariasparasu

disfrute(CalidadBancaria)y finalmente,en términosde soportetecnológiconecesarioparasu

correctofuncionamiento(CalidadTecnológica).La CalidadTécnicarepresentael aspectomás

objetivo de lacalidadde servicioy su coincidenciaentreinstitucionesesnotoria.

• Calidad Organizativa:Se relacionaespecíficamentecon la dimensiónhumanadel Servicio

Bancaria.Se definecomoel estilopropioconquecadaentidaddeciderealizarla prestaciónde

servicios,o en otras palabras,la forma que el proveedorelige paraservir a su clientela. Por

tanto,esta característicarepresentaunadiferenciaen la prestacióndel servicio que el cliente

percibey valora.

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

Padrón 1995) han enfatizadola diferenciaentre calidadpercibiday calidad objetiva. Crosby

(1991) relacionaambosconceptosal definir la calidadcomo “el cumplimientode los requisitos”,

siendolos requisitosdefinidospor los clienteslos realmenteválidos. Grónroos(1990) aconseja

que la calidad debedefinirsede la misma fonna que los clientes lo hacen,o de lo contrariose

podríantomaraccionesequivocadasquemalgastentiempoy recursos.

Bitner (1990)profundizaen elprocesode formaciónde la calidadpercibidadistinguiendo

las siguientesfases: comparaciónde expectativasy experiencias,análisiscausal, satisfaccióny

calidadpercibida.La satisfacciónes definida porOliver (1980,p.25)como“la reacciónemocional

siguientea una transacciónque resultade la confirmación/disconfirmaciónexperimentadapor el

cliente en la comparaciónde las expectativasapriori con la experienciade consumo”.

La calidadpercibidaes,portanto,el juicio o la actituddel consumidorhaciala excelencia

o superioridadglobal del servicio,queresultade la evaluaciónde la empresaen el tiempoy no de

unatransacciónaislada, O lo quees lo mismo,es el resultadode variosincidentesde satisfacción

acumuladosen un periodo de tiempo determinado( Parasuraman,Zeithaml y Berry, 1993

Zeithaml, 1988 ; Padrón,1995).
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Rodríguez Parada(1994) concluye que la Calidad de Servicio Bancario puede ser

definida como aquel estilo de prestaciónque, con eficiencia económica, ofrece un servicio

financiero cumpliendo, como minimo, las expectativas del cliente. En definitiva, aquella

prestaciónquebuscaobtener,coneficienciaeconomíca,clientessatisfechos.

Nosotrosconsideramosquedebidoa la intangibilidad de los serviciosbancarios,lagestión

de las relacionesconel consumidor,es decir, la gestiónde las interaccionesempleado-cliente es

unapieza clave en el estilode prestación.Padrón(1995) concluyeque la unidadde análisisde la

calidadpercibidaen los serviciosbancariosha de serel encuentrode servicioo ineraccioncliente-

empleado,pueses en ese momentoo instante cuandoel cliente realiza la comparaciónentresus

expectativasde calidady la calidadexperimentada,produciéndoselas mayoresoportunidadespara

aumentarla calidadpercibiday, conello, la fidelidad de losclientes.

Siguiendoa Ivancevich,Lorenzi y Skinnery Crosby(1996) afinnamosqueconseguiruna

culturade rendimientoes importanteparatodaslas empresas,peroconseguirestealto rendimiento

en términosde calidady eficiencia es másimportanteparalas empresasde serviciosdebidoa sus

connotacionesintangibles. l.Jna organizacióntiene una cultura de rendimientocuandocadauno

puederealizarsu trabajode la mejormaneraposible.3

1.4. Gestiónde la CalidadTotal.-

Lloréns (1998, p. 35) señalaque “muchas versionesde programasde calidadtotal son

ahoramuy conocidasen el Japón y en muchospaísesdel mundo,entrelas quepodemosdestacar

las siguientes: Control Total de la Calidad (Total Quality Control, TQC), el Control Total de la

Calidad “estilo japonés”(CompanyWide Quality Control, CWQC), el procesode Gestiónde la

Calidad Total (Total Quality Management)o la Dirección Estratégicade la Calidad Total

(StrategicTotal Quality Management,STQM)”.

El rendimiento máximo es a sumatoria dcl rendimiento aceptable y del esfuerzo discrecional> El rendimiento aceptable
es el esfuerzo mínimo que se hace nacesario para no incurrir en sanciones. El esfuerzo discrecional es el esfuerzo
respecto al cual los empleados ejercen el grado más elevado de control mientras los gestores ejercen el grado mas
rcducido de control sobre cl mismo. El mejor medio para mejorar la productividad y calidad del servicio es invertir ene1
personal (lvancevicb, Lorenzi, Skinner con Crosby, 1996)
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El Control de la Calidad (>rQ C) es un término acuñadopor AV. Feigenbaum(1986) e’

*

utilizado en EEUU, que no está universalmenteaceptado.Para Feigenbaum(1986, p. 865) el *

Control Total de la Calidad “es un sistemaefectivo de los esfuerzosde varios gruposen una e’

w
organizaciónparala integracióndel desarrolílo.el mantenimientoy la superaciónde la calidadcon

e’

el fin de hacerposible las funcionesde marketing,ingeniería,fabricacióny servicio, a satisfacción e’

e
total del consumidory al nivel máseconómico”.El fundamentode esteconceptode calidadtotal y

e
su diferencia básica con otros conceptosse basa en que, para proporcionar una efectividad

genuina,el control debeiniciarsecon la identificaciónde los requisitosde calidaddel cliente. Sin e’

e,
embargo,no considerórealmentesi la calidadera lo primero de todas las cuestionesestratégicas

de un negocio(Garvin, 1987). Además, sugirió que el control total de la calidaddeberíaestar e’

e>
respaldadopor unafunción gerencialbien organizada,cuya única áreade especializaciónfuera la

e’

calidad de los productos,y cuya única área de operacionesfuera el control de calidad. Su

profesionalismooccidental le llevó a abogarpor un control total de la calidadque estuvieraen e’>
e>

manosde especialistas(Ishikawa. 1986).

e’

e’El Control de la Calidad “estilo japonés” (Ishikawa, 1986; Imai, 1989) puede ser
*

conceptualizadocomo un conjunto de actividades organizadasque involucra a todos los e>

miembrosde una empresaen un esfuerzototalmenteintegradohacia la mejoradcl desempeñoen e>

e>
todos los niveles.Se suponeque esteconjunto de actividadesconduciráa unamayorsatisfacción

e>
del cliente.Paralshikaxva(1986p.85) el Control Total de la Calidad implica que“todo individuo, e’

-t
en cada división de la empresa,deberáestudiar,practicary participaren el control de la calidad.

e’
Asignarespecialistasen control de calidadcomopropusoFeigenbaumno essuficiente”. e>

>9.

e’

El procesode Gestiónde la Calidad Total (GCT ó TQM, Total Quality Managerneníen
‘4

inglés) es un enfoque corporativo que se centra en satisfacery, a menudo, en exceder las e,

expectativasde los clientes reduciendo significativamentelos costes resultantesde una mala e’
‘4

calidadmediantela conformaciónde un nuevosistemade gerenciay cultural corporativa.El TQM

constituyeun estilode direcciónque describela maneraen queunaorganizaciónpuedesatisfacer U

e>
a susclientesy optimizar surentalidada largo plazo, posicióncompetitivay participaciónen el

e’

mercado(James,1997,Lloréns, 1998). e
e’

e
Aunque cada expertopone énfasis en diferentesaspectosde la metodologiadel TQM, e,

Spencer(1994) completandoa [kan y Bowen, (1994)resumesuscomponentesprtnc~palescomo e
e’

sigue:
e>
U

e’

e
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• El i>QM considerála mejorade la calidadcomo unaprioridad dominanteen la organización,

vital parasuefectividady supervIvencIa.

U La calidadconsisteen satisfacero deleitaral cliente. El principio másimportantede la Calidad

Total es laorientaciónal cliente. La justificaciónde esteprincipio se halla en la creenciade que

la satisfaccióndel cliente es el requisitomásimportantepara el éxito organizacionala largo

plazo, y necesitaque la organización al competo se centre en el cumplimiento de sus

necesidades.

• El TQM desdibujalos límitesentrelaorganizacióny el entorno.Lasentidadesquepreviamente

se considerabanexternasa laorganización(proveedores,clientes)pasana considerarsepartede

lamismadebidoa queaumentasugradode participaciónen laorganización.

U El papeldel directivo debecrearconstanciade propósitoen la mejoradel productoo servicio,

así comodesarrollarun sistemaquepuedagenerarresultadosde calidad.

U Se refuerza la función de los empleadosen la toma de decisiones,en la construcción de

relacionesy en la ejecución de las accionesnecesariaspara mejorar la calidad dentro del

sistemadiseñadopor los directivos>

• La organizaciónes reconfiguradacomoun conjuntode procesoshorizontalesque comienzan

conel proveedory terminaconel cliente.

• El cambio, la mejoracontinuay la formaciónsonpromocionados.

Finalmente,la Dirección Estratégicade la Calidad (STQM) es unaextensiónde la Gestión

de la Calidad>Total.La Dirección Estratégicade la Calidad se puede definir como una filosofia

queconsiderala calidaddesdeel punto de vista del desempeñoexternoe interno de unaempresa.

La calidadvienedefinidapor las necesidadesdel entornoy de los clientes,y pareceidentificar los

factorescríticosquedeterminaránla supervivenciay competitividadde unaempresaen un futuro

proxtmo.

1.4.1.Enfoquesen laGestióndela CalidadTotal (GCT).-

Dentrode laGCT, las empresashanseguidotresenfoquesenel desarrollo,implantacióny

evaluaciónde sus sistemasde calidadtotal (Mulder, 1991,p.458,Padrón,1995, p. 100)
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• Enfoquede los ‘Gurús’ : En esteenfoque,las empresassiguenuna,o una combinación,de las

filosofias y los métodos propuestospor los principales autoresde la calidad, tales como

Deming, Juran,Crosby,Feigenbaum,Ishixvawa,Taguchí.etc.

U Enfoquede la Normalización: Lasempresascumplenunaseriede normasinternacionales,la

serie150 9000 (equivalentesa las normasUNE serie66-900en España,a las normasEN serie

29000en Europa,y a las ANSI/ASQC Q90-94en EstadosUnidos), quefinalmente les llevarán

a laobtenciónde lacertificación.

• Enfoquedelos Premios: El enfoquede estospremiosanualeses reconocera aquellasempresas

que son ejemplaresen la gestiónde la calidad, y facilitar un medio a travésdel cual estas

empresascompartansus conocimientosy experienciaspara,de esta fonna, elevar el nivel

generalde calidady competitividadde las mismas.En las basesde estospremiosse recogeuna

seriede requisitos(llamadoscapítulos,criterios, lista de comprobación,etc.) que sirventanto

para evaluara los solicitantes,comopara facilitar a las empresasun mareoexhaustivopara

valorarsusprogresos>Esteenfoquepuedeser ilustradopor el Premiode Aplicación Demingen

Japón,el PremioBaldrigeen los EstadosUnidos, y los reciéncreadosPremiosPríncipeFelipe

en Españay PremioEuropeoa la Calidaden la Unión Europea.

Análisis comparativode los enfoques

Las diferenciasquepodemosencontrarentrelos tres enfoquesson fundamentalmentede

propósito,énfasisy contenido;pero no son nadacontrapuestossino complementarios,siemprey

cuando los comparemosen su estado actual de desarrollo. El problema común que pueden

presentardichosenfoquesse debea que la excesivadocumentaciónque precisanparadefinir su

sistemade funcionamientohace que las personasno entiendansu finalidad. De esta lbrma se

configura un sistemasin sentidopropio,un sistemamuerto,expuestoa convertirseen un montón

de manualesolvidadosen el despachode algúndirectivo. En otraspalabras,la excesivaburocracia

quea acompañaa la certificacióny a los modelosde lospremiospuederestringirono estimularla

capacidadde implicaciónde los empleadosque van a implantar los sistemasde calidad.Por ello,

por ejemplo, el premiodel modelo europeoEFQM4en su afán de mejoracontinua,en la reunión

de Ginebrade 1999 acuerdaenfatizarla gestiónde la innovación,la gestión del conocimientoy la

reducciónde lostrámitesburocráticos.

EFQM EuropeanFouncíationforQualttyManage~nent
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Estamosde acuerdocon Padrón(1995) en que los tres enfoquesde la GCT no son para

nadaexcluyentessino totalmentecompatiblesy complementarios.Son partede un continuoque

ayudaa desarrollar,implantary evaluarel sistemade calidadtotal de las empresas.El procesose

inicia con la documentacióndel sistemade calidadconla ayudade las normasISO 9000, perono

debeacabarahi, puesla estandarizaciónde las políticas,los procedimientosy las instruccionesde

trabajo no supone por sí misma una ventajacompetitiva; para alcanzarla diferenciación, las

empresasdebenperseguirobjetivosmásaltosque se encuentranen los requisitosexigentesde los

premios; pero tanto el enfoque de Normalización como el de los Premiosno prescribenlas

técnicasy los métodosespecíficosparaalcanzaresosrequisitosmínimosy maxímos.

En definitiva, podemosafirmar, queel sistemade calidadtotal alcanzasu máximaeficacia

cuandose desarrollae implanta adoptandoaquellacombinaciónde los puntos fuertesde los

diferentesenfoquesy no sc limita a utilizar uno solo. La normalizacióndestacalas características

mínimasy estándaresparacertificar la calidad. Los principios de la gestión de la calidadtotal

(GCT)de los diferentes autoresorientan la realización de cambios de carácterúnico en las

operacionesde una organización. Y. los premios y las certificacionesde ISO 9000 son acicates

paraquela organizaciónincorporeestascaracterísticas.

Todosestosenfoquesresaltandentro del capitulode gestióndepersonalla repercusiónde

los planesde educacióny formaciónen el aumentode la capacidady autonomíade los empleados

parafomentarla mejoracontinuade la organizacion.

En concreto,la FundaciónEuropeaparala Gestiónde la Calidad (EFQM), fundadaen

1991, destacaen el apartado3c “la alineaciónde los objetivos de las personasy equiposcon los

objetivosde la organizaciónmediantela revisióny laactualizaciónde los objetivos”. Continuando

en el apartado3d “La promociónde la implicación de todo cl personalen la mejorapermanente

mediantela delegaciónde podery autoridaden las personasy los equiposparatomar iniciativas

precisasen lamejorade lacalidad>

El PremioPríncipe Felipe en Españaredactasu capítulo 15 de la siguienteforma: “Se

deben identificar las necesidadesde formación y motivación en todos los niveles de la

organización,y la direccióndebehacerun reconocimientode lasaportacionesdel personalcuando

se alcanzannivelesde calidadsatisfactorios”
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El Premio Deming en Japón destacaen su capítulo 3 el tema de la Educación. Explica

cómo se aumentala capacidady la autonomíade los empleadosen el marco de los circulos de

calidad,mediantela educacióny el adiestramientoen técnicasdirectivasy estadísticas.

El PremioBaldrige en EstadosUnidos, a suvez, en el capitulo 4 sobreel desarrolloy la

gestiónde los recursoshumanosevalúa los elementosclave paradesarrollary obtenerel potencial

total de los empleadosque faciliten la consecuciónde los objetivos de actuacióny calidadde la

empresa.Tambiénevalúa los esfuerzosde la empresaparaconstruir un entornoque permita el

crecimientopersonaly organizativo.

Dentro de los 14 puntosdel programade Deming(1989, 1993)destacael sextoprincipio

dedicadoa “implantar la formación en el trabajo” Estableceque la dirección necesitauna mayor

formación para comprendery actuarsobrelos problemasqueprivan al trabajadordel orgullo por

el trabajobien hecho.Además,en el apartado13 referido a implantarun programade educacióny

auto-mejoraseñalaqueel personaltienequeadquirir las nuevashabilidadesquele garantizaránla

seguridadde su puestode trabajoen el futuro>

Juran (1990) destacaen el apartado4.a. “la formación para la calidad” sugiriendo que la

formacióndebeabarcara todaslas funcionesy nivelesde la empresa,comenzandodesdearriba.El

propósitode la formación es ayudara los participantesa realizarel cambio de comportamiento,

exigiendoluegola aplicaciónde losnuevosconocimientosadquiridos.

Crosby (1987) en el paso octavo se refiere también a “la formación de los empleados”

indicando que antesde implantar el proceso de mejora de la calidad todos los niveles de la

empresadeben ser formadospara realizar su parte. La educaciónde los empleadosequivale a

construir la basepara la comprensióny la implantaciónde la calidadpor medio de un lenguaje

comúny la aplicaciónde habilidadesespeciales.

En definitiva, observamoscomotodosestosenfoquesdestacanel hechode que la Gestión

de la Calidad Total (GCT) requiereel desarrolloy aplicación de programasde educacióny

formaciónparaunagestiónempresarialeficaz.
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2. La Gestión dela CalidadTotal como unainnovaciónadministrativa.

2.1.- ¿LaGestiónde la CalidadTotal esunateoríao unapráctica?

Dean y Bowen (1994) estudian el solapamientoconceptualentre los fundamentosque

definenla CalidadTotal y la teoríade Direccióny Administraciónde Empresas.La Gestión de la

Calidad Total (GCT) es una aproximación a las teorías de Dirección de Empresasque ha

evolucionadodesde una orientación limitada al control estadísticode los procesoshacia la

aplicaciónde una variedadde técnicasy métodosrelacionadoscon el comportamientoque tratan

de mejorarel desempeñoorganizativo.La teoríade Administracióny Dirección de Empresasesun

campoacadémicomultidisciplinar que relacionaprácticas,en algunoscasos,discutibles.Quizás,

la diferencia fundamentalentre la Calidad Total y la teoría de Dirección se centra en sus

audiencias.Mientras que la Calidad Total está dirigida a directivos, la teoria del Manageznení¿

Dirección se enfoca hacia los investigadores.Dada la diferenciaentre audiencias,el lenguaje

empleadopor los dosenfoquestambiéndifiere.

La GCT ha sido conceptualizadano comoun nuevo paradigmasino como unaprácticade

Dirección que recogeconceptosde la organizacióny los enfatizaa travésde una metodologíay

técnicaspara mejorar la calidadde la organización.Su origen está fuera del mundoacadémico.

(Spencer,1994).

Anderson,Rungthsanathamy Schroeder(1994)a partir de los 14 puntosdel enfoquede la

GCT de Demingsugierenque existeunateoría. Recogenlos conceptosprincipales y los articulan

en un diagramacausaefecto formulandouna teoría. Estos conceptosproporcionanel “Qué”, o

bloques de teoría a relacionar (Whetten, 1989), luego establecenel “Cómo” de la teoría

relacionandoexplícitamenteen un diagramadichosbloquesde conceptosy finalmentejustifican el

“Por qué” de dichateoríayuxtaponiéndolacon la literatura existenteen la teoríade Dirección de

Empresas.El Modelo Propuestosepuedeobservar en el cuadro4.

Andersonel aL (1994) indican que la satisfaccióndel cliente se origina en la idea de

calidad que la alta dirección (liderazgo)sostiene.A través de la colaboracióny aprendizaje

continuo, la gestiónde procesosmejoracontinuamente.Tal mejorase refleja en los resultados,en

la satisfaccióndel empleadoy, finalmente, en la satisfaccióndel cliente final. Asimismo, estos
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autoresseñalanqueentodomomentoesnecesarioconsiderarel feedbackquecontribuyea mejorar

todoel sistema.

Cuadro 4: Teoríapropuestade lo Gestióndela Calidadapoyándoseen eletiloquedeDeíning.

Parajustificar la teoría, su “Por qué”, susautoresyuxtaponenlos conceptosutilizadosen

los conocimientos más relevantes que actualmenteexisten en la literatura de Dirección de

Empresas.Asimismo,establecenqueestayuxtaposiciónes ilustrativay no exhaustiva,únicamente

paraapoyarsupuntode vistay no paraprobaro confirmar las relacionesen la teoriapropuesta.La

literaturaqueapoyadicho modeloapareceen cl cuadro5.

Deming (1989; 1993) intentó revisar su filosofia sobrela gestiónde la calidadtotal

describiéndolacomo el “Sistemade ConocimientoProfundode Deming”, e incluye

1. Optimización de un sistema. Esto significa que todos necesitanentender las partes que

constituyeel sistemaen el quetrabajany las varias interrelacionesque existen un fallo en

unapartedel sistemaafectaal éxito en otra partedel mismo. La optimizacióndel sistemaes el

procesode dirigir losesfuerzosdc todoslos componenteshaciael logro de la mejoracontinua

de la calidady laproductividad.

2. Conocimientode la teoría estadística.Deming exige que todo el personalesté familiarizado

con los métodosestadisticosgeneralesy los aplique con eficacia. Deming afirma que la

variación estarpresentecntrelas pcrsonas,los productos,los servicios,etc.,y, por tanto,nunca
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se podrá eliminar del todo. Por ello, es esencial conocercuándo esta se debe a causas

especialesy cuándosedebea causascomunes.

3. Teoríadel conocimiento.Tiene quever con la eficaciade la planificacióny la aplicación de

estospianesparaexplicarmedianteteoríaslo quefuncionay lo queno.

4. Conocimientosde psicología.El desarrollode la calidad requierecambiosde actitud en las

personas,en los valoresy los coínportamientos.En consecuencia,directoresy trabajadorespor

igual necesitancomprenderqué impulsa a la gente y como estos impulsos pueden ser

aprovechadosparael desarrollocontinuo de la gestiónde la calidad.

Cuadro 5: Revisióndela literatura queapoyaelmodelo teóricodel cuadro4.

Fuente:Elaboraciónpropia a partir de Anderson, Rungthusanatham anóSchToeder,1994

Liderazgovisionario : 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>

C’ooperación interna y externa Ackoff 1971; Barnard, 1938; Benson,1975 ; Dean y Evans, 1994
1)eutsch, 1949 ; Frey y Schlosser, 1993 L-Iahn, Kim y Kim, 1986;Hall, 1983 JolwsonandJohnson,
1989; Lascellesy Dale, 1989 ; Michacís. 1977; Morgan, 1986; Pfeffery Salancik, 1978 ; Ring y Van
de Ven, 1994; Shaw, 1958 ; Tjosvold and Deemer, 1980.

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

GestióndeProcesos:.ákao, 1990; Carsoííy Carson, 1992 ; 1-Iackinan, Oldham, Janson y Purdy, 1975
1-Iackmany Oldham, 1976, 1980; Locke y Latham. 1984 ; Mizuno, 1988 ; Schroeder, 1992 ; Shewart,
1931; Snell y Dean, 1992; Taguchi, 1979; >faylor, 1911; Trist, 1971 ; Vardeman, 1986.

Mejora Continua: Abemathyy Utterback, 1975 ; Anderson y Dooley, 1990; fox, 1987 CocInan,>
1968; Dutron, Thomas y ButIer, 1984; Dornblaser,Lin y Van de Ven, 1989; Epple, Argote y ¡
Devadas, 1991 ; Garvin, 1987 ; Imal, 1986; Misterek, Muth, 1986; Parasuraman, Zeithaml y Berry, ¡
1985 ; Wright. 1936 ; Yetle, 1979 : Van de Ven, Angle y Ponle, 1989 ; Vande Ven y Roger 1988. ¡

Satisfiwcióndel Empleado: Cranny,Smith y Stone, 1992 ; Gabor, 1990 ; Locke, 1976 ; Mitchell, 1979
Nord, Brief, Atieh and Doherty, 1990; Porter, Steers, Mowday y l3oolian, 1974 ; Steers, 1977 ; Wanous
y Lawler, 1972;Wollack, Gondale, Wijting y Smith, 1971>

SalMiccióndel Cliente : Boulding,Kalra, Staeliny Zeithrnal, 1992 ; Steenkamp, 1989 ; Scherkenbach,
1986;Tsey Wilton, 1988
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Al intentar tender un puente entre la teoria de la GCT y las teorías vigentes en

administración de empresasobservamosque actualmenteel mundo académicoen el área de

Dirección y Organización de Empresas está reflexionando sobre los nuevos modelos

administrativosy discutiendocómo encuadranen las teoríasclásicas.(Snow, Charlesy Thomas,

1994; Thomas,Howardy Pruett, 1993 ; Moingeon.Edmondsond,1996, ChávarríDicenta,1996).

Para poder dar una respuestaa esta cuestión, pasamosa realizar una somerarevisión

acercade las nuevasfilosofías administrativas.De estaforma seremoscapacesde entendercómo

seestánorganizandolas empresasparamejorarcontinuamente,y cuál es la baseteóricaqueapoya

tal cuestión.

2.2. Nuevasfilosofíasadministrativas.-

Fernádezy Fernández(1996 p. 7) en su revisión de las nuevasfilosofias de dirección

señalanque“Una de las caracteristicasmásacusadasenel campode la direcciónde empresases Ja

proliferación de modelos. filosofias o recomendaciones sobre cómo mejorar la gestión

empresarial(Fernández.y Fernández,1996).Muchos de ellos, además,vienenpresentadosbajo

algún rótuloanglosajón,intraduciblepor lo general,lo quele da un marchamoadicionalde calidad

y originalidad, benc>lm¡arking, reingeneering, ¡uNí in time, busincssprocess reingeneering,,

auísourcing,gestiónde la calidadtotal, gestióndel tiempoy producciónajustadason sólo algunos

ejemplosparadigmáticosde la avalanchade formasde mejorar la gestiónempresarialqueacapara

la atencióndel directivo moderno”

En concreto,los enfoquesBPR (BusinessProcessReingeneering),TQM (Total Quality

Management)y JIT (JustinTime) sonconstructos5ambiguosquetratande transformarproblemas

micro-organizativosen problemastécnicoscapacesde absorberun conocimientomásdetalladode

la situaciónde forma recurrente.La diferenciaentreTQM y BPR desaparececuandoel TQM

incorpora las tecnologías de la información en la organización, lo que conileva mejoras

incrementalesde mayor tamaño.Todos estos enfoquesutilizan unasprácticasy infraestructura

convergentes(De Cock y ILipkin, 1997 ; Fernándezy Fernández,1996; Flynn, Sakakibay

Schroeder,1995; KnightsyMcCabe,1997; Wilkinsonywillmot, 1995).

Actualmente al hablar cientificamente dc conceptos se suele utilizar el término de consrrudo> Término derivado del
inglés “construct”.
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Sin embargo,con independenciade esa variedadde contenidos que se escondenbajo

múltiples denominacioneshay ideas recurrentes,lo que no dejaría de ser una prueba de que

realmentealgo está cambiandoen el mundode la gestión empresarial,puestoque hay algunos

cambioscuyautilidad parecevenir avaladapor la práctica,ya que no por una seria investigación

cíentifica en la mayoríade los casos.

Fernándezy Fernández(1996) concluyen que van a ser mejoras organizativas,tanto

radicalescomo incrementales6,las que aparecendetrásde muchasde las fórmulasque se barajan

con mejor o peorfortunaen la gestiónmoderna.Al final, la empresadebemantenersesiempreen

un procesode mejoracontinua,entendidaen sentidoamplio, incluyendola generacióny difusión

de conocimiento que sea aplicable en nuevas situaciones; es decir, que no bagan que,

necesariamente,la eficienciaprime sobrela flexibilidad y la capacidadde hacercosasnuevas.

Riverola y Muñoz-Seca (1995) entiendenque las ideas de mejora, aún en estado

intelectual, se convierten en innovación, cuandose convierten en acción. La mayoria de las

innovacionesen unaempresasoncambiosen la manerade realizaralgunasoperaciones,a menudo

pequeñoscambios(Abemathy,Clark, 1985; Damanpour,1991;Demming,1988).

Es un hechoevidentey unarealidadirrefutablequela innovación,seacual seael concepto

y la naturalezacon quesevisualice la misma,viene siendoun factor clave parala competitividad

de la empresay, en suma,para su procesode desarrollo-adaptacióncontinuao supervivencia-

respectoal entornoeconomicoen el quetieneo tengaqueactuar.

En este sentido es en el que AECA7 (1994) define la innovación como factor de

supervivenciade la empresa,al indicar exactamentequerepresentael quela empresaseacapazde

impulsar sus actividadesy de adaptarse,rápida y constantemente,a los cambios externos e

internos,con la flexibilidad defensivau ofensivaque eviteel desencadenamientode crisis vitales.

Asimismo. Westphal,Shortely Gulati, (1997) definen innovación como cualquier idea,

prácticao artefactomaterialpercibidocomorelevanteparapoderseradoptadocomonuevo.

6 La diferencia entre mejora incremental o ra(lical será abordada en el siguiente epígrafe>

>7 Asociación Espaflola de Contabilidad y Administración de Empresas>
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La tendenciade los investigadoresa concebir la innovación como un fenómenodiscreto

puedederivarsedel énfasisde la literatura sobretecnología(Damanpour,1987). Mientrasque la

presenciao ausenciade una innovación tecnológica no es ambigua -sino de comprensión

inmediata-, la definición de una innovación administrativa está abierta a múltiples

interpretaciones.Adicionalmente, las innovacionesadministrativas pueden incluir diferentes

rutinas quepuedensercombinadasde diferentesformas.

Buenoy Menguzzato(1995)observanquelas innovacionesadministrativascomprendenel

conjuntode conocimientos,procedimientos,habilidadeso capacidadesque estánprovocandolos

nuevosenfoquesde la función directiva o de sus procesos,los cualesestánacuñandola expresión

sintéticadc “dirección o gestióndel cambio” (change¡nanageinenlj.

La innovaciónadministrativapretendepresentarlos cambiosque afectantanto al diseño

como al desempeñode los flujos de trabajo, de los procesos,actividadesy tareasproductivas,

desdeuna óptica que trata de combinar tanto la “dinainicidad” como la “flexibilidad” de las

operacionesfundamentalesde las empresaso, en general,de las organizaciones.

Estos planteamientosy estos nuevos métodos de enfocar el proceso directivo y

organizativu Mill ‘OS que iiiipicgiiaii tus cuíuLcuííuus oc uuesuu esluolo.

Westphal,Shortell y Gulati (1997) sostienenque hay que estudiarcómo se implanta una

innovacion administrativa tratando dicha adopción de una forma continua y no como una

ocurrenciadiscreta.Estoesparticularmentecierto parala Gestiónde la CalidadTotal.

Como muchasinnovacionesadministrativasla GC>I> representamás una filosofia integral

de dirección(Powell, 1995)queunatécnicao conjunto de técnicasclaramentedefinidas.Desdeun

punto de vista institucional, se puede tratar de estudiar la mejora de la calidad sin dictar

claramenteuna rutina para realizarlo. En las innovacionesadministrativasla cuestiónestribano

sólo si una organizaciónadoptao no un programade gestión de la calidadtotal, sino cómo lo

adopta.

En general,mientras que la GCT incluye muchaspolíticas y actividadesdiferentes,en

distintascombinaciones,todoslos programassobreGCT compartenel mismo objetivode dirigirel

esfuerzode la organizaciónhaciala satisfaccióndel cliente externo.
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Muchasempresashan intentandoimplantar GCT y han cesadoen el empeño. No existen

estudioslo suficientementerigurososcomopara comprobarel gradodeéxito o fracasode la GCT

en la práctica.Entretanto,sólo tenemoslas elocuentespruebasde las empresasjaponesasy de

todasaquellasempresasoccidentales,principalmentede automoción,que han implantadola GCT

y dominanlos mercados.(ChávarriDicenta,1995; Zbaracki,1998)

Según Zucker’s (1983) la hipótesis de la institucionalización trata de reconciliar las

distintas posibilidadesde interpretación entre las redes sociales acerca de la adopción de la

innovaciónadministrativa.Paraello, la comunicaciónes el vebiculo parael aprendizajesocial y

transmisiónde la innovacion.

En el caso del sectorfinanciero, para Latzko (1988), el tipo de gestiónde calidad que

necesitanlos bancos vieneimpuestopor los cambiosquehaexperimentadorecientementeel sector

bancario coincidiendocon la introducción masiva de tecnologías.Latzko, continuaexponiendo

quelosdirectivosbancariosactualesno seplanteantanto la necesidadde controlarla calidadcomo

la formade llevarla a cabo.

Berry, Bennety Brown (1989) sugierenque las entidadesfinancierasson semejantesen

los serviciosqueofrecen,suspreciossoncomparativosy, a menudo,ofrecenventajasanálogasde

ubicación,perodifieren en la forma en que se presentan.Paraestosautoresla calidadde servicio

consisteen ajustarsea las especificacionesdel clienteen concreto.

Grayy I-Iarvey (1992) consideranque la calidadde servicio es sólo un componentedc los

programasde calidad total. Un programade calidad total en bancaagrupa tres componentes:

excelenciainterna, prestaciónde un servicio superioral cliente, y una estructuraorganizativaque

esdiseñadaexplícitamenteparaapoyarla orientaciónhacia la calidad.

En nuestraopinión, para mejorar la organizaciónbancaria hay que ir más allá de

cualquiera de estas prácticasmodernas(GCT, reingenieríade procesos,etc..). Es necesario

entendersus puntos comunesy sus raicesen la organizacióninterna, ya que es ahí dondese

posibilita su correcta, eficaz y eficiente implantación.Se trata de combinarla calidad con las

tecnologíasde la información tajo criterios de eficiencia económicaen el “buen hacerde las

prestacionesfinancieras” siemprecon el objetivo superarcontinuamentela satisfacción de los

clientes,empleadosy accionistas.
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3. Mejora Continua.-

Como acabamosde plantearen el apartadoanterior, las nuevasfilosofias administrativas,

tienen aspectoscomunes,se funden entre sí. La reingenieríay su palanca de cambio, las

tecnologíasde la información,sc amalgamanactualmentecon las técnicasde calidadtotal. Ambos

modelos,Reingenieríay Gestión de la Calidad,son constructosambiguos,que incorporan unas

técnicasa seguirpara ayudara reflexionaren la prácticasobrelo quees estáhaciendo.

En definitiva, muchos de los modelosactualesson programasque fomentanel cambio

continuoen la organización.Comoindican,DeCock y Hipkin (1997), en los programasde cambio

esnecesariohacerreflexionar a los empleadosy directivossobrelo que estáocurriendoparaque

puedanadaptarsesegúnla visión de la alta direccióny adecuarsea las necesidadesqueel entorno

demanda.Estaes la ideacentralqueguía la implantaciónde cambiosen la organización.

En losapartadosprecedenteshemosseñaladola idea de MejoraContinuacomouno de los

cimientosde la Gestión de la Calidad Total. La Mejora Continuaha surgido como un principio

clave en las organizacionescon un claro enfoqueorientadohacia el cliente. En este apartado

vamosahondamosen la esenciade la Mejora Continua. Observamosque el conceptode Mejora

Continuadescansaen saberaprendery conocercada vezmejor las necesidadesdel clientepara

poder realizar un mejor desempeño(Anderson, Runthsanathamy Sehoreder,1994 ; Spencer,

1994; Deany Bowen, 1994; Senge,1990).

Para muchasorganizacionesbancariasque han estadooperandobajo el paraguasde la

burocracia,la Mejora Continuarepresentaun punto de vista másdinámico para observarel flujo

de trabajo. Mientras que las estructurasburocráticasde trabajo establecenrutinas de tareas

predeciblesy estables,la Mejora Continuaseñalarutinasy estándaresde elaboraciónsuperables.

Por ello, es interesantecuestionarsequétipo de cambioorganizativoconstituyela Mejora

Continua (Choi, 1995). Sin embargo, las característieasdel cambio inherentesa la Mejora

Continua no han sido plenamentedesarrolladasy explicitadas. Choi (1995) observa que los

autoresque realizanestudiosen la Mejora Continuase basanen las implicacionesoperativas,es

decir, en las rutinas de trabajo y han prestadouna reducida atencióna las implicaciones que
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representaparael cambioestratégico,o el desarrollode la organización,exceptocuandosugieren

quetalesasuntosdebenserdirigidospor la alta dirección.

Las teoríassobreel cambioorganizativose refierena un “cuerpo eclécticoy heterogéneo

de investigación”.Recogetanto los cambiostecnológicoshastalos cambiosestructurales,y desde

la transiciónpsicológica de losindividuoshastala reducciónde tamañode las organizaciones.

Nos vamos a basaren los estudiosde Miller y Friesen(1982) que se refieren al cambio

organizativo desdeel punto de vista estratégicoy de políticas de cambio. De esta forma, la

literaturasobrecambio organizativodistingue entregrandesy pequeñoscambio.Según Greiner

(1972), las organizacionescambiana travésde cambiosrevolucionariosy evolutivos. Los cambios

revolucionariosconllevanperiodosturbulentos, mientras que los cambios evolutivos se realizan

en un largo periodo de tiempo sin grandessobresaltos.Nord y Tucker (1987) definen los cambios

revolucionariosy evolutivos, comoradicalesy rutinarios,respectivamente.Miller y Friesen(1982)

distinguenentrecambioscuánticose incrementales.Las caracteristicasde cadauno de estostipos

de cambioaparecenen el cuadro6.

Cuadro 6: Característicasde los cambiosorganizativos

Camb¡osmayores Cambiosmenores

Condictonesque los provocan

Naturaleza del cambio
organizativo

Resultados

• Presenciao anticipación de un
cambioenel entorno

• Dominio de la alta direccion
• Emocional
• Cambios dramáticos y

discontinuos (saltos cuánticos
• Riesgoalto

Los cambios son notorios, por
lo que la direcciónasumeun
elevado riesgo a cambio de
lograr una recompensa
importante.

Fuente:Chni(1995)

• Problemas en la dinámica
internade la organización

• Cambiosen unos factores del
entorno

• Dar sentido, racionalizar.
• Propósitológico o
• Cambios incrementales

inconexos
• Realizar cosas simples, pero

haciéndolasmuy bien y
mejorándolasconstantemente.

• Resultadoslocales,parciales y
continuos.
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Muchas teorías del cambio organizativo radical han tenido su origen en la obra del

psicólogo social Kurt Le>win. Lewin (1951) elaboró un modelo de cambio planificado en tres

etapasque explica cómo se inicia, sedirige y se estabilizael procesode cambio. Las tresetapas

sonel descongelamiento,el cambioy el recongelamiento8.

En la misma línea, Isabella (1990) desarrolla un modelo de la forma en que los

administradoresinterpretan hechosorganizativosconforme se va dando el cambio. El modelo

sugiere que las interpretacionesde los cambios se presentanen cuatro etapas anticipación,

confirmación,culminacióny postrimeríasligadasal procesode cambio.

SegúnQuinn (1982) la direccióncontinuamentesecentraen cambiosdepequeñaescalay

compruebalo significativos que son. Quinn, asimismo, argumentaque el procesode cambio

estratégico es un proceso fragmentado y evolutivo, debido principalmente las limitaciones

cognoscitivasy analíticasde las personas>Quinn, enfatizalos procesosde cambio lógicos y no

desordenados.Sin embargo.Pfeffer y Salancik(1969)destacanque los cambiosorganizativosson

necesariosporque las organizacionesdependendel entorno para obtenerlos recursos.Por ello

deben adaptaradecuadamentesus operacionesa las condicionesdel mismo. Las teorías de la

ecología de las poblacionesse han centradoen cómo las poblacionesde organizacionesse

transformandebidoa las adaptacionesa los cambiosdel entorno.

De forma similar las teorías sobre Mejora Continua se refieren al tema del cambio

organizativo. En todasestasliteraturas, los autorestratan de transformarlas organizacionesde

forma que seanmás“flexibles y ágiles” para respondermáseficazy eficentementea los cambios

del mercado. Ven a la organizacióncomo entidadesdinámicas que cambian su forma para

sobrevivir y prosperar. La Mejora Continua se centra en cambios incrementales,pequeños

realizadosa travésde una“repetición incesante”(Imai, 1986).

8 Hendry (1996) fusiona la teoría de Kurt Lewin con las teorías del conocimiento (Argyris, 1977; Polanyi, 1967) y las
teorías sobre el comportamiento (Skinner, 1969) y explica la etapa de descongelamiento como 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 basta ese momento; la finalidad de esta etapa es crear la motivación
que sc rcquierc para cl cambio. En la etapa de cambio, se trata de explorar las distintas alternativas estratégicas, de
alcanzar una solución, para ello, Hendry sugicre atrapar la imaginación y emoción de los distintos agentes participantes
en el proceso de cambio para generar ideas constructivas> En esta etapa es fundamental el movimiento de información
para generar nuevo conocimiento> Finalmente, en la etapa de recongelamiento se desarrollan las habilidades especificas y
compctcncias para capacitar a los empIcados a realizar las rareas deforma diferente> Dicho proceso se ve reforzado
aplicando un refucrzo positivo para implantar el cambio deseado>
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Cuadro 7: Característicasdela Mejora Continua

• Presión de la competencia • Cultura de trabajo orientada a • Incrementosde valor añadido
• Eliminar derroches procesos reducidos pero continuos>

• Creatividad del empleado • Los cambios acumulados, se
• Disciplina que dirige los traducen en un gran valor

cambios añadido, cuando se realizan
• Cambios incremcntales y bien.

continuos
• Bajo riesgo y bajo coste de

cambio
Fuente : Choi (1995) -

Las principalescaracterísticasde la MejoraContinuase observanen el cuadro7. Todaslas

actividades de Mejora Continua deben alinearse conjuntamentepara crear un resultado

significativo, y la alineaciónse facilita por la visión y misión de la dirección.Además, la Mejora

Continua implica a todos los empleadosde la organización,es un compendiode la “inteligencia

colectiva” pararecogerla creatividady experienciade cada uno de los empleados,mejorar los

procesos,y eliminarlas prácticasderrochadorasqueno generanvalorni calidad.

3.1. Fuentede Mejora continua.-

Deming (1986) popularizó el ciclo o rueda de Shewart(1931). Deming señalóque la

mejoracontinuase logra a travésde la rotación del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar(PHRA)

en las rutinas de trabajo. Las organizacionestratande respondercadavezmejor y de forma más

eficiente a lo que el cliente desea.Paraello la organizaciónaprendey mejorasu desempeño.El

cuadro8 reflejael ciclo PHVA.

La fase de planificación comienzacon una definición del problema y la recopilaciónde

datospara analizarlo ; tras ello, habráque identificar suscausas,desarrolarcursosde acciónpara

resolverloy elegir uno> La fase de Hacerse puededividir en dos etapas:formación y puestaen

práctica.En efecto,una vezelegida una solución la direccióndebeformar al personalpara que

ejecutecorrectamentelas actividadesquese debenllevar a caboparaconseguirel objetivo. En la

tercerafasese revisala ejecuciónpara comprobarsi sehanproducidolas mejorasanticipadas.Si

así haocurrido, en la última fase seestandarizala solución,paraasegurarquelos nuevosmétodos

Condiciones que los provoca¡ Naturalezadel cambio Resultados
organizativo
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serán aplicadosde continuo en la mejora conseguiday, dc esta forma, no volver a repetir el

problema.

El ciclo se repite continuamente.Tan pronto una mejora se convierte en estándarse

pondránen marchanuevosplanesparasuperarla.De estaforma el ciclo PHVA se entiendocomo

un procesomediante el cual se fijan nuevos estándaressólo para ser refutados,revisadosy

reemplazadospor otros mejores.

imai (1989) denominaeste procesode estabilizacióncomo EHRA (Estandarizar,Hacer,

Revisar,Actuar)>

Cuadro8: Gestióndela Mejora &ntinua

1. Planificar 2. Hacer

lnput Zonade actividad Resultados

4. Actuar 3. Revisar ¡

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

En definitiva, los diferentesautoressobrecalidad (Juran, 1990; Deming, 1989; Imai,

1989; Ishikawa, 1986), representande férma similar sus modelosde Mejora. Establecenque “la

mejoracontinua” se logra “rotandola rueda”, es decir, cambiandolos estándares,revisándolosy

reemplazándolospor otros mejores.Todo procesoglobal está integradopor un conjunto más o

menos numerosode procesosparciales.Cadauno de estosprocesospuedeser objeto de mejora

continua.En último lugar, estamejoracontinuaglobal sólo es posiblesi quienesintervienenen

dichoprocesoaplicanel ciclo de mejoraen supropia actividadlaboral.

Todo el proceso se deriva de una actitud que permita generar y compartir los

conocimientosdentro de la organizacióny que facilite que todos los niveles de la empresa

participen en las mejoras. Las personasque realizan el trabajo componenuna “community of
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practice” en donde se diagnostica, se actúa y se readiagnosticanlas situacionespara mejorar

continuamente(Brown y Duguid, 1991).

La fuentede mejora, de progreso,hay que buscarlaen la habilidadde las personasque

forman la entidad al resolver los problemas, al lograr el progresopermanentede ésta, con la

mejora correspondienteen el procesode prestacióndel servicioal cliente. Por ello, el activo más

importantede la empresa,y la fuentede la dinámicade mejorade la misma, es el conocimiento

quetienealmacenado(Riverola,Muñoz-Seca,1995)

El personalhará mejor su trabajosi sabe,con precisión, “lo que es” el trabajoque debe

realizar y si se le proporcionanlos recursosadecuados(Christophercf al., 1994 Anderson,eta!.,

1994).

La situaciónactual exige la “ruptura” de los sistemasrutinizadosy el establecimientode

los mecanismosquepermitanorganizar,como un áreacasi aisladadel diagnóstico,la generación

de los conocimientosque se necesitanpara mejorar la calidad (Christophercf aL, 1994 ; Huete,

1995). Este enfoquepermite a todos los niveles de personalparticipar en la Mejora Continua a

travésde equipos que generenideasparasu perfeccionamiento.

Fernándezy Fernández(1996 p.2l3-24)observanque “...otra cosaseráquea la empresale

interesaseguir invirtiendoen mejoraralgo pocoestabley sometidoa fuertescambios...En efecto,

algunosautores(Reed el aL, 1996; Sitkin el aL, 1994) vaticinanque la mejoracontinuasólo tiene

aplicaciónen situacionesrepetitivas,propiasde entornoscon bajos nivelesde incertidumbre ya

quesólo aquímerecela penainvertir en estudiarun procesoy mejorarlo.Porello, en situaciones

de elevadaincertidumbre sería un factor de encarecimiento,que podría producir desventajas

competitivas,como costesmás elevadoso rigideces que reduzcan su capacidadde adaptación

futura”.

Ahora bien, parecedificil de creerque aqui termine la aplicabilidaddel conceptode la

mejora continua; puestoque siemprees posible aprendery mejorar. El procesode aprendizaje

funcionamediantepruebay error, pero una vez que se descubreque unadeterminadaforma de

búsquedao desarrollo funciona, puedetratar de sistematizarsepara ser utilizado en próximas

ocasiones. La disposición de empleadosformados y cualificados puede aplicarse a nuevas
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w

actividades con menor coste que la primera, ya que pueden exportar sus habilidades y

conocimientosindividualesy grupalesa la nuevasituación.

Fernándezy Fernández(1996 p.24-25) en esta discusión, concluyen que “no hay que

desecharde antemanoel papelde la mejoracontinuaen ambientesde incertidumbre,antetareas

nuevas y con poca información, pesea lo que Sitkin ci aL,(1994) propugnan9.Se trata de

desarrollarnuevascapacidades,no sólo de reforzaró explotarlas ya existentes.”

Wright, Snell (1998) continuan estedebatedestacandola función que desempeñanlos

RecursosHumanosen la tensiónqueexisteentre la necesidadde las organizacionesde ajuste10o

congruencia a corto plazoy flexibilidad a largo plazo. Dichos autoresdestacanla flexibilidad de

los recursos,sobretodo, humanosparahacerfrente a ambientesde incertidumbre,ambigiledady

de cambio en general. Argumentan la necesidadde prácticas de selección innovadorasque

identifiquen a personascon habilidades de aprender y adaptarse a situaciones nuevas

continuamente.En su enfoque sistémico de la gestión de recursos humanos no olvidan las

prácticasde remuneraciónnecesariaspara motivar a los empleadoscualificados. Finalmente,

sugierenque los programasde formación desempeñanun papelesencialen las organizacionesal

facilitar a los empleadosla adquisiciónde nuevashabilidades,y de estaforma promoveren la

organizaciónel ajustea los problemasy cambiosa cortoplazojunto con la flexibilidad necesaria

a largoplazo.

Paraterminar con esteapartadoobservamosque la idea de gran cambio obtenidoa partir

de los cambios incrementalesde la Mejora Continua se está debatiendoactualmente.La idea

parececonceptualmenteposibleporquecadacambioadicionalproporcionaunanuevainformación

en el ciclo de cambio, y así el esquemade la organizaciónva transformándose.Se trata de ir

explotando las capacidadesactualese ir desarrollandonuevascapacidadescontinuamente.Choi

(1995) indicaque los investigadorestodavíano se hanpuestode acuerdosobrecómolos cambios

~ncremenIales transforman su esouema global.

Esto lleva a Siíkin el aL (1994) a distinguir entre control de la calidad total (Total Quality Control, TQC) y el
aprendizaje de la calidad total (Total Quality Learning, >fQL)>

0E1 concepto de ajuste ó congruencia (fi) subyace en numerosas teorías y niveles de análisis de la orgaización
(Venkatraman, 1989)> Nadíer y Tusbman (1980) definen congruencia ó ajuste como “ci grado con el cual las
necesidades, demandas, objetivos y/o estructuras de un componente son consistentes con las necesidades, demandas,
objetivos y/o estructuras de otro componente’> Respecto a flexibilidad, destacamos la descripción de Teece, Pisano y
Shuen, 1997 sobre “[a necesidad de las empresas en ambientes dinámicos de reconfigurar su estructura de rccursos, y
realizar las transformaciones internas y externas necesarias>
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Desdela perspectivade la bancacomercial,destacamosque, en general,es un sectorcon

organizacionesconservadorasy con culturastradicionalesqueafrontancon reticencialos procesos

de cambio y priman la estabilidad.La cultura bancariapredominantees la de continuidad.

Paradójicamente,este sectorconservadorse encuentraen un entono dominadopor el cambio.

Desafioscomo la adopcióndel euro y la consideraciónde mercadosglobales estánsiendo los

motores y catalizadoresdel procesode renovacióndel mapa bancariomundial. Mediante estos

revulsivos, las institucionesno cesande realizarmejorascontinuasa la par queacometengrandes

cambios,como,por ejemplo, las fusiones.

La Mejora Continua de la calidad con criterios de eficienciaeconómicaconstituye un

desafioa nuestratradicional comprensiónde la relaciónque existe entre los niveles operativosy

los resultadosquelogra la entidadbancariacomo un todo.
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Yapregun/abatina va/ra re:.
E/sa la holandesa, me daba con ei codo y me decía

‘No insistas. Ifa: como sí/o entendieras>
Y de ahí no salimos.

Yo no puedo dejar palabras oscuras>
y menos en una /es~s universitaria.

RJSENDERLa tasisde Nancy»
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(21/’. 11/> LA TEORíADE RECURSOSY (iA/’AC>IDA DES COMONUEVAAPORTACIÓNAL ESTUDIODE LA
MEJO/ZACONTINUADE LASORGANIZACIONESs CiESTIONDEL CONOCIMIENTO

El futuro de las organizacionesorientadasa la gestión de la calidad total y la mejora

continuava serel desarrollode unaorganizacióninteligentequeaprendeno sólo sobresusclientes

continuamente,sino también sobre su propio personal y sus procesosoperativos> Esto ha

supuestoel pasode la Bancade Productos a la Bancade Relacionesy actualmentea la Bancade

Conocimientos.

La Bancade Conocimientosno explora nadanuevo. Buscauna compresióndiferentey

másprofundade lo queya existe.

En estesentido, el primer apartadocomienzaargumentandoquelos avancesen la escuela

del aprendizajeorganizativoestán cuestionandola formade entenderlas organizaciones.

En el segundoapartado,observamosque la organizacióninteligenteacurnulainformación

y experienciaacercade susactividadesy la transformaen un stockde competenciasy capacidades

a desarrollar>continuamente.Lo que hace más dificil su investigación radica en la propia

definición de Conocimiento.

En el tercerapartadoSenge(1990), McMaster(1996), Lawler III (1992), Spender(1996),

Venzinet a!. (1998)manifiestanqueel conocimientoes un conceptodemasiadoproblemáticopara

elaboraruna nueva teoríade la organizaciónbasadaen la gestióndel conocimiento> La gestión

dinámica del conocimiento trata de favorecer el flujo del conocimiento en la organización

bancaria.

En el cuartoapartadonos preguntamoscuál es la unidad de análisismásadecuadaen el

estudiodel aprendizajeorganizativoen la bancacomercial.En esterespectorecordamosqueen el
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y,

capítulo 1 hemosdestacadola relevanciaestratégicadel nivel operativoen la banca,es decir, la

sucursal. y,
y,

y,

y,Finalmente,consideramosquela implantacióndel aprendizajeorganizativose consiguea
y,>

partir de la integraciónde la Teoría de la Organizacióny las Teorías de Comportamientoy y,

Desarrollo Organizativo en la corriente conocida como Dirección Estratégicade Recursos

Humanos.
e,>
e>

1. La Escueladel AprendizajeOrganizativo.- e>

e,’

e

Ventura (1996) observa que el reciente interés del pensamientoestratégicopor los e>
e

procesosde aprendizajeorganizativos,encuentrasu fundamentaciónen la necesidadde reponery
reforzarde forma continualas competenciasesencialeso capacidadesdistintivasa fin de mantener e>

la ventajasobrelos competidores. u,

u,

e

La proliferaciónde estudiosy literaturasobredirecciónestratégicaen las últimas décadas e>
u,

ha generadouna diversidadde aportacionesy corrientescon distintos enfoques,procedenciasy
e

nivelesde análisissobreun mismo problema.Navasy Guerras(1996) manifiestanque quizás la u,

ecategoríamáscompletaque se ha hechode esteconjunto de planteamientosse debaa Minztberg,
e

quienidentifica hastadiez escuelasdiferentes.Minztberglas agrupaen trescategorías.La primera e>

seriade carácterprescriptivo,es decir, preocupadapor cómo se deberíanformular las estrategias. u,

La segundatendría un enfoqueesencialmentedescriptivode los aspectosdel procesomismo de
e

decisiónestratégicae implantación>Finalmente,la escuelaconfigurativaconstituyeun grupoen si e

misma y tiene carácterintegrador.Estamisma categorizaciónen tres corrienteses señaladapor 0

e
Fernández(1987) destacandoque el problema más estudiadoha sido el de la formulación e>

estratégica. e’

u,

e
Fernández(1987) indicaquela escueladel aprendizajeperteneceal pensamientocentrado

en los procesosestratégicos,a la teoríade laorganización,y portanto,es de índole descriptivo.Es
e

quizásla escuelamásimportantedentro del grupode escuelasorientadashaciael proceso.Trata el u,

procesode la formaciónde estrategiasdesdeun carácterorganizativo.Al contrariode las escuelas u’
e

prescriptivas,la escueladel aprendizajedestacala ideade queel entornoes demasiadocomplejo

como para que las estrategiasse desarrollenen un momentodado como planes o visiones e
e
e>

e
u,
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perfectamenteclaros.Másbiense consideraquelas estrategiasdebenir emergiendopocoa poco a

medidaquela organizaciónseadaptao aprende.

Sin duda, el análisis estratégicoavanzaráen la medida que se puedaprofundizaren el

conocimientode los procesosrealesque siguen las organizacionesy en la forma en que la

organizacióncompiteen los mercados.

En estesentido,la Teoríade los Recursosy Capacidadesofreceuna integraciónentreestas

escuelas,al señalarquela estrategiadependede losrecursosy capacidadesqueposeeo controlala

organización,y quedichosrecursosy capacidadesson en granmedidaidiosincrásicos,habiéndose

formadoa travésde las actuacionespasadasy plasmándoseen un conjuntode pautasde actuación

colectivasque definenlas capacidadesde la organización.Ahora bien, el valor de los recursos

dependeráde la forma que estosse movilicen paracompetiren los mercados,en consecuenciala

empresanecesitadiseñarsuestrategiacompetitivaa partir de sus capacidadesrealesy en función

de sus competidoresactualeso potenciales>

Todo lo anterior conducea un “cambio de paradigma”para describir los cambiosque

están ocurriendo en la forma de pensar sobre las organizaciones.Conforme al paradigma

tradicional de E. Taylor, el modelo de dirección puededescribirsecomo un simple modelo de

resoluciónde problemas.El problemade estehábitoes queunavez quelos problemasse definen,

existeunatendenciaa excluir cualquierotro tipo de opción(Argyris y SehÉin,1978).De acuerdoal

nuevoparadigma,estasreglasseconsideranobsoletas,yaqueexisteotraforma de dirección.

Comobien indica Argyris (1996p.6) “.. . las teoríasde administraciónde empresasdeben

evolucionartanto en la teoría comoen la práctica.En la teoría,se necesitanintegrarlas distintas

disciplinasen un conjuntocoherente.En cuantoa la práctica,se trata de incorporary superarlas

barrerasque dificultan la implantación de dicha teoría. El aprendizajeorganizativoes capazde

rerspondera tales cuestionesya que es capazde detectarnecesidadesinternasen la organización

pararesponderal entornocompetitivo”.
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y

2.- Procesode Desarrollode Capacidadesestratégicas.- *

2.1. Recursosy Capacidades.
y

y,

Lo que unaorganizaciónes capazde realizaren determinadomercadosdeterminasuéxito

al atraery mantenera los clientes. Las capacidadesde la organizaciónque son valoradaspor los

clientes y dificiles de imitar por los conípetidoresson fuentescriticas de ventajacompetitiva.

Tales capacidadeshan sido fruto de un proceso de aprendizaje.De ahí la importanciade las

organizacióninteligente,y sunúcleoprincipal la gestióndel conocimiento.

Con caráctergeneral,la Teoría de Recursosy Capacidadestrata de identificar cuálesson

los recursoscapacesde proporcionar a la empresauna ventaja competitiva sostenible y una

corrientede rentamantenidaa largo plazo.Un recursoescualquierfactor poseídoo controladopor

la empresa(Amit y Schoemaker,1993). Alternativamente,Wernerfelt(1984)definerecursocomo

cualquieractivo tangibleo intangiblequeestávinculadoa la organización.Las capacidadessurgen

por la combinacióny utilización de distintosrecursosa travésde rutinasorganizativas.Una rutina

organizativaes un patrón regular dc actuaciónque una organizaciónha aprendidoy desarrollado

de formaeficiente,hastael punto de convertirseen unaformade hacerlas tareasautomáticamente.

Dicha teoríave a la organizacióncomo una organizacióninteligente capazde mejorar su

dotaciónactuala travésde la experiencia>Kolb (1984) define el aprendizajecomo el procesopor

el cual el conocimientoes creadoa travésde la transformaciónde la experiencia.El aprendizaje

ocurrecuando>sedetectany corrigenerrores. La definición de aprendizajeenlazala accióncon un

mayornivel de comprensión(Huber,1991).

Desde una perspectivadinámica el recurso más valioso de una organización es su

capacidad para aprendery así poder modificar su conductaen función de las exigenciasdel

entorno.Teece,Pisanoy Shucn (1997)señalanque las capacidadesquerealmentecuentansonlas

dinámicas.

De estaforma la capacidadde creacióndc conocimientose incluye entrelas capacidades

dinámicasde la organización.Teeceet al> (1997), se refieren a estascapacidadescomo aquellas

habilidadesde una organizaciónque le permiten aprender,adaptarse,cambiar y renovarsea lo
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largo del tiempo. Esascapacidadesdinámicassonel principal factor de la ventajacompetitivaa lo

largo del tiempo>

Teeceel aL (1994)definen el conceptode competenciao capacidadestratégicacomoun

conjuntode habilidadestecnológicasdiferenciadas,activoscomplementarios,rutinas organizativas

y capacidadesqueposibilitan la baseparaque la empresaseacompetitivaen uno o másnegocios.

En esencia,la competenciaes una medidade la habilidadde la empresapararesolverproblemas

técnicosy organizativos.En estesentidolas competenciasno hacenreferenciaa un producto, sino

que abrenla posibilidad de explotaciónmultiproducto.Hamel y Prahalad(1995) establecentres

condicionesparaqueuna capacidadseacompetenciaesencial.1) Contribuir de formanotablea la

creacióndel valor percibidopor los clientes,2) tenerun cierto carácterde exclusividad,es decir,

no ser una competencia generalizadaa toda la industria y 3) servir como basepara el accesoa

nuevosmercados>

Con el fin de completarel análisisde los recursosy capacidadesel modelo de Peteraf

(1993) indica las cuatrocondicionesque deben cumplirsesimultáneamenteparaque emetja una

ventajacompetitiva

1) La existenciade recursosheterogéneosoriginarentasrícardinas, es decir, rentasgeneradaspor

las asimetriasen el mercadode factores»

2) Límitesa la competenciaex-postqueorigina rentasde monopolio.

3) Movilidad imperfecta,paraaislara la competenciade la imitación delos competidores.

4) Limitesex-antea la competenciapara evitar quelas rentasno seancompensadaspor loscostes

asociadosal control de los factoresproductivosmás valiosos.En otraspalabras,se requierela

existenciade imperfeccionesen el mercadode factores

Las organizacionesque se transforman en centros de aprendizajepermanenteestán

creando una ventaja competitiva que reúne las característicasnecesariaspara garantizar su

sostenibilidad. La capacidadde aprendizajepermanenterequiere,no solo una voluntad firme,

sinoun periodo de desarrollolargo y costoso.Su duracióndependerá,en parte,de la capacidadde

reacciónde los competidores,pero su valor dificilmente se depreciarámientras el espíritu de

aprendizajese mantengavivo. El valorgeneradobeneficiaráa todos los agentesque intervieneny

estáncomprometidoscon dichaorganización:clientes,empleados,directivosy accionistas.
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2.2. Las sendasque conducenal logro de ventajascompetitivas. e,

y,

e,

Las capacidadesse desarrollancombinandoy utilizando recursosy/o otras capacidadesa
travésderutinas organizativas.ParaNelson y Winter (1982) estasrutinasconstituyenel depósito e’

‘he

del “saber hacer”, del conocimientode la organización,adquirido a través del aprendizaje. La
e

tesis de dichos autoreses que la convetsiónen rutina de la actividad de una organización e,.

constituyela forma principal de almacenamientode conocimientosoperativosespecíficosde esa
e’-

organización.Afinnan quela organización“recuerdahaciendo”,con algunassalvedades.
e,

9”

Paraello, hay un flujo internode informaciónque seenriquececon mensajesdel entorno e’
u,

exterior e instrumentosde medidadel tiempo. Los miembrosde la organizaciónquerecibenestos e,>

mensajeslos interpretancomo una llamadaa tenerlosen cuentaen las rutinas de sus repertorios. e
u,

Las acciones de las rutinas puedenser directamentey/o de naturalezaadministrativa o de e
procesamientode información,como por ejemplo dirigir la consultao el pedido de un cliente al e’>

puntode la organizacióncorrespondiente.Lo queresultabásicoparael rendimientoproductivode e’

e
una organizaciónes la coordinación; lo fundamentalpara conseguirla coordinaciónes que los u,

miembrosindividuales,conociendosustareas,interpretencorrectamentelos mensajesquereciben e’

e
y respondanaellos.

e
u

Desarrollar capacidadesy rutinas implica un aprendizajeorganizativo. Debido a que e>

u,

tienen lugar dentro de un contexto organizativo,las capacidadesestratégicasdependende la ruta e>

por la cual sehandesarrollado-paíh-dependence-y su gradode especificidad.Esto es lo que las e>
e>

hacedificiles de imitar y quegeneranbeneficiossostenibles>
e
e>

El conceptode dependenciade un sendero significa que la forma de posesiónde un e’
e

activo (ó capacidad)dependedel procesoa travésdel cuál seconsiguió(Collis, 1991 Dierickx y e>

Cool, 1989). El grado de espuificídadse refiere a la idea de “propósitoespecial”. Debido a que e>
e

las capacidadesse desarrollana través de un procesode rutinas idiosincrásicasy en un contexto e

concreto,el resultadose convierteen un propósitogeneral,y de estaforma, es menoseficaz si se e>

utiliza con otros fines distintospara losque fue originado(Montgomeryy Wernerfelt,1988). e’

e
e
e>

e
u,

e

e>
84 e.
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En consecuencia,en la generaciónde capacidadeses fundamentalretenerel conocimiento

especificoen la organización, de los cualesson un ejemplo los conocimientos“idiosincrásicos”.

Dichos conocimietosse adquierena menudoconjuntamentecon la interacciónde otros bienesy

otras actividades(Jenseny Meckling, 1996). Los conocimientosespecíficosson aquelloscuya

transmisiónentrelos agentesimplica un coste.Sonconocimientosvaliososen la organizacion.

Al tratar el estudiode las sendasqúeconducenal logro de ventajascompetitivas,Ventura

(1996) concluyeque la principal dificultad para conocerel valor de los recursosse debea que

estosno sonvaliososen términosabsolutos,sino que su valor dependede sucapacidadpotencial

para llevar a caboactividadesproductivasespecíficaspara determinadosmercados.En segundo

término,el valor de un recursono es independientedel restode recursosy capacidadescon los que

va a interactuar,de ahí quelo que importe seael sistemade recursosal que contribuyey no sus

característicasindividuales.

Hayek (1945, p. 524) en su obra pioneraacercadel funcionamientodel conocimientoen

los mercadosdescribiacomo siguelas consecuenciasde la idiosincrasia

Prácticamente,cualquier individuo tiene alguna ventaja competitivasobre los

demosgracias a queposeeinjórmación única de la quepuedehacerseun uso beneficioso.Sólo

¡tacefizíta recordar lo mucho que tenemosque aprenderen cada ocupacióndespuésde haber

completadonuestraformación teórica, que gran parte de nuestra vida laboral la pasamos

aprendiendolateas especificas>y qué activo tan valioso en todos los terrenosde la vida es el

conocimiento>de la gente> de lascondicioneslocalesy de las circunstanciasespecíficas.

De forma másgeneral, las idiosincrasiasde cada tareasurgenal menospor cuatro vías

(Williamson,Wachtery 1-larris, 1975):

1. Idiosincrasiasen el equipamiento,debidas a la frecuencia de la maquinaria no

estandarizada,cuyascaracteristicasúnicassólo seaprendencon la experiencia.

2. Idiosincrasiasde proceso,queson creadaso “adoptadas”por el trabajadory suscolegas

en un contextooperativoo específico.
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y

3. Adaptacionesinformales de los equipos.atribuibles a la adaptaciónmutua entre las he-

he
partesinvolucradasen sucontactorecurrente,y quese ven perturbadascuandose altera

he

la composicióndel equipo.

he4. Idiosincrasiasde comunicaciónrespectoa los canalesy códigosque sólo tienen valor
y-

dentrode la empresa. y,

y,

En la actualidad,y bajo la consideraciónde las estrategiasoriendadashaciael cliente,

se valorantambiénlas idiosincrasiasque surgenen el contactocon el cliente. Es ahí dondese

consideranlas necesidadesespecificasde cadaconsumidor.El conocimientodel mercadosurge

del procesode aprendizajequese desarrollaen las rutinas de las interaccionescon el cliente.

Conlos avancesde las tecnologíasde la informacióny la comunicaciónsetratade retener

el conocimientoallí dondese genera,es decir, en el momentode la interacciónempleado-cliente.

A través de basesdc conocimientos,y siendo los ordenadoreslas herramientasde trabajo, se

pretendecapturardichasrelacionesidiosincrásicasparaque cl monopoliodel conocimientode la

organizaciónquedereflejadoen sumemoriacorporativa.

La memoria corporativa es una entidad orgánica que comprendemúltiples memorias

independientes(humanasy basesele datos teenolónicas)El componentehumanode la memoria

puede morir, abandonar el colectivo en cualquier momento y unirse a un competidor o

simplementemarcharseporquele apetecehacerlo(Brooking, 1996). La memoriacorporativaes un

concepto que todavía no ha llegado a ser comprendido, ya que actualmentela memoria no

pertenecea lá corporación,sino al colectivo de individuos quetrabajanen ella (Brooking, 1996

Nelsony Winter, 1982).

A medidaque las exigenciasde los recursossebasancadavez más en los conocimientos,

resultamuy provechosointentar hacersecon la propiedadde los conocimientosde la fuerza de

trabajo. Eso se podría conseguirgenerandouna memoriaque fuesepersistente,es decir, que

existieraindependientementede la fuerzade trabajo.
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La memoria corporativa es el objetivo principal de la documentacióndel capital

intelectual1,ya que representael momentoen el que el activo se ha trasladadodel ámbito del

hombrea la organización.La memoriacorporativaal recogerlos conocimientosespecíficosde la

organizaciónse configura como un elementoclave que sostienela ventaja competitiva de la

organización.

2.3. Transformaciónde Recursosen CapacidadesEstratégicas.

La transformaciónde los recursosen las capacidadesprincipalesde la organizacióntiene

lugar a travésdel esquemaqueapareceen el cuadro 1.

El aprendizajede las capacidadesestratégicasse lleva a caboa travésde los siguientes

pasos(Andreuy Cihorra, 1996)

PRIMER PASO: AprendizajeOperativo.

En este nivel tiene lugar el dominio del uso de los recursos consiguiendoprácticasde

trabajoeficientes,tantoa nivel individual como de grupo. Dichasprácticasdetrabajosemejorany

se hacen más eficientes a través de la incorporación de nuevos recursos o de innovaciones

tecnológicaso administrativas.En el casode la bancacomercial los recursosqueinteractúanentre

si en las oficinas bancariasson: información, tecnologíasde la información, empleadoy cliente.

La calidad organizativa y técnica en el contexto de orientaciónhacia el cliente en la banca

minorista reqúicreque los empleadosaprendana desarrollarel procesode prestaciónde servicio

Con cl término capital intelectual se hace referencia a la combinación dc activos inmateriales que permite funcionar a
la empresa (Brooking. 1996). El capital intelectual pucde dividirse en cuatro categortas:
1> Activos de Mercado: Los activos dc mercado de una organización constituycn el potencial derivado de los bicnes

inmarerialcs que guardan relación con el mercado. Se incluyen las marcas, la clientela y su fidelidad, la reserva de
pedidos, los canales de distribución, los acuerdos como licencias, franquicias entre otros>

2. Activos de propiedad intelectual : Incluye eí “know-howe>’, los secretos de fabricación, el copyrighe, las patentes y
diversos derechos de diseño, asi como también las marcas de fábrica y de servicios>

3. Activos centrados en el individuo Comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la habilidad para resolver
problemas. el liderazgo y la capacidadempresarial y de gestiónencarnados en los empleados de la organización> A
diferencia de los otros tipos deactivos, los que se centran en el individuo no pueden ser propiedad de la empresa>

4> Activos de infraestructura: Son aquellas tecnologias, metodologías y procesos que hacen posible el funcionamiento
de la organización. Incluye la cultura corporativa, las metodologias para eí cálculo de riesgos, los métodos de
dirección de una fuerza de ventas, la estructura financiera, las bases dedatos de información sobre el mercado o los
clientes y los sistemas decomunícaclon. tos activos de infraestructura constituyen el esqueletoy el “adhesivo” de la
organización, fortaleciendo la empresa y creando una relación estrecha y coherente entre los individuos y sus
procesos>
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bancario.Las prácticasde trabajo que resultande este aprendizajeson concretas,detalladas,

específicasy operativas,es decir, son el reflejo de las periciasy del modus operandi de dicha

organización.Se describena partir de QUE tareasserealizanen dichaorganización. La evolución

de la mejoracontinuaen la ejecuciónde las tareasrealizadaspor un individuo o un grupo se mide

a partir las curvasde aprendizaje(Uzumeri,Nembhard, 1998). Posteriormentese integran todas

las curvasde aprendizajede todoslos individuosy todoslo gruposen el mapade aprendizajede la

organizaciónparadetectarlas áreasdondeexisteconfusióny en donde existeuna fuerza laboral

másdiversa.

he

y,-

y,

*

he

he

he

Cuadro 1: ProcesodeDesarrollo deCapacidades

Competenciasnecesarias Desarrollode capacidades
en bancacomercial

Tipo de aprendizaje Tipo de conocimiento

Capacidades Estratégicas

Aprendizajede
capacidadesestratégicas>

• Recursos Humanos

Cambios de Planteamiento

• Marketing
• Operaciones

Capacidades
Aprendizaje de
capacidades.
Cambios de

oficinas la] --
Gestión de equipos en Prácticas dc i>rabajo

Procedimientos.

Aprendizaje de rutinas.
Aprendizaje operativo.

• Información

Mejora Continua>

• Tecnologíasde la Recursos
Información

• Interacción cliente-
empleado

Fuente: Elaboraciónpropia a partir de Grant(1992) ; Andreuy Cíborra(1996) ; Spender(1996)

Edvinsson y Malone (1999> señalanla resistencia institucional quepuedeaparecer en el sector financiero al
implantar la perspectiva del capital intelectual>
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SEGUNDOPASO: Aprendizajede Capacidades.Aprendizajetáctico.

Las diferentesprácticasde trabajo se combinany surgen las rutinas organizativasque

tratan de mejorary facilitar el aprendizajeoperativoexplicandoCOMO se realizanlas tareasen

dicha organización.De estaforma se entraen la curva de aprendizajede las capacidadesde la

organizaciónconel objetivo de mejorar la eficienciaestática,es decirla resoluciónde problemas.

La fuerza que dirige la mejora continuade las capacidadesy de las prácticasde trabajo es la

eficiencia estática,y los agentesque lo inician son los directivos de “primera línea” y los

directivos intermediosen los cualesse depositandichas rutinas organizativasy prácticasde

trabajo.

En la bancacomercial los directoresde oficina bancariashan pasadode ser un mero

administradorde pasivo a serun gerente,no sólo preocupadopor la colocaciónde susproductos

financieros,sino tambiénpor la gestiónde los recursoshumanosy por el desarrolloorganizativo;

todo lo cual, les permiteaumentarla calidaddel servicioy, por tanto,la satisfacciónde los clientes

(Casilda, 1997: Teruel, 1995). Los directoresde oficina se estánconvirtiendoen mentoresque

ayudan,enseñany danejemploa susempleadosen la realizaciónde nuevastareas.

A su vez, los directivos intermediosde marketing, operacionesy recursoshumanos

necesitantrabajar coordinamenteparaasegurarque los empleadosen contactocon los clientes

poseantodaslas habilidadesnecesarias(Lovelock, 1992).

Los directivos intermediosdecidencómolos gestoresbancariosvan a aprendera ejecutar

las operacionesnecesariaspara mejorar la calidad del servicio con eficiencia económica. La

seleccióndel método de mejora es un aspectocrucial en el desarrollo de la capacidadde

aprendizajede unaorganización(Upton y Kim, 1998).

TERCERPASE): Aprendizaje de las CapacidadesEstratégicas.Aprendizajeestratégico.

En estepasolas capacidadesevolucionanhaciacapacidadesestratégicas,es decir,aquellas

que diferencian a la organización.Reconociendoel entornocompetitivo se explica POR QUÉ

algunascapacidadestienen potencial estratégico.En el aprendizajeestratégicolas capacidades

estratégicasbasadasen los conocimientosde la organizaciónpuedenfacilitar nuevasmisionesde
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la organización, materializadasen nuevosproductosy mercados.Paraello, los agentesde la

organización involucradosen el aprendizajeestratégiconecesitanconocerla misión de dicha

organización.

y,>

Por consiguiente,en esteúltimo nivel, seentiendenlas capacidadesno sólo en términosde

QUE es lo que se hace, y CÓMO se produce, sino también POR QUÉ en dicho contexto

competitivo. Se entra en el estudio de la eficiencia dinámica, porque si el entornocambia, la

eficiencia anteriormentealcanzadaya no es válida. De aquí se colige que en el aprendizajede

capacidadesó competenciasestratégicasse tratade revisarcontinuamentelas interrelacionesentre

las capacidadesestratégicasactuales,los sectores,la misión de la organizacióny su contexto

internoparaevolucionary aprovecharlos desafíosqueaparecen.

Por último, si aparecencambiosrevolucionarios-radicales-en el entorno,la misión de la

organizaciónnecesitaun cambio radical. Entonces,puede chocar con la inercia que siempre

apareceen las organizacionesy hacerladesaparecer,o bien, la organizacióndebe realizar el

esfuerzode aprendertotalmentedesdesubaseoperativanuevosmodosde realizar las tareassi

quiereadaptarseal nuevoentornocompetitivo>

Ventura ti QQt1~ ~nAica nne el entenAimientn cie la eficiencia ~iinónuica Aeerle la nrrenect,wa

de la teoría de los recursosy capacidadesrequierediferenciar entre recursosversátiles o no

específicosal tipo de estrategiay entorno en que se actúa y aquellos recursosque son más

dependienteso específicosde la orientaciónestratégicaactual. Los recursos del primer tipo

aumentanlos gradosde libertadpara adaptarsea los cambios,mientrasquelos segundoslimitan la

capacidadde eleccióny aumentanla dependenciarespectoa la trayectoriaseguidapreviamente.

En este sentido, la capacidad más versátil radica en el logro de una cultura organizativaque

asegurela capacidadde aprender,mediantela adecuadaintegraciónde conocimientosexógenosy

conocimientosendógenos.[Dentro de esta categoríaencajanlas capacidadesde la organización

paraestableceracuerdosde cooperaciónquesuperenlosriesgosde conductasoportunistas.

Por otra parte, la existenciade diferentesniveles de aprendizajees un aspectocentral en

las organizacionesinteligentes,también denominadasorganizacionesqueaprenden.Ejemplosde

distintos niveles de aprendizajeincluye la distinción de Argyris (1982) entre aprendizajede

primer ordeny segundoorden, la de Ciborra y Schneider(1992) entreaprendizajeincrementaly
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aprendizajede salto cuántico, la de Bateson(1972) de aprendizaje1 (detectarerrores,definir el

procesoy seleccionardistintasalternativas)y aprendizajeII (cambiareí conjunto de alternativas

posibles,rediseflarla situacióny expandircl dominio de la actividad).

El nivel de aprendizajeinferior suponemejorar los comportamientosexistentesy hacer

progresoscontinuoshacia objetivos asintóticosa los cualesse tiende,mientrasque en los niveles

superioreslos objetivos varíancuestionándoselos mismos y reconociendola subjetividadde su

significado.

Edmondsony Moingeon (1996) definen el aprendizaje del COMO al explicar el

compromisode los miembrosde la organizaciónparatransferiry mejorarlas habilidadesy rutinas

existentes.El aprendizajedel POR QUÉ se define como la indagaciónde los miembrosde la

organizaciónsobrelas razoneslógicas que explican el éxito de la organizacióna largo plazo y le

confiereventajacompetitiva.

En situaciones en las que el éxito técnico es esencial (por ejemplo, velocidad,

productividad, calidad), la capacidadde aprenderCOMO puedeconvertirseen una importante

fuentede ventajacompetitiva.Mientrasqueen situacionesen dondelas queel factordeterminante

dcl éxito es la capacidadde relación, tanto en el mercado como en ámbito interno de la

organización,elaprendizajedel PORQUÉse convierteen la fuentedeventajacompetitiva.

A partir de estasteorías,la cuestiónque surgees bajo qué condicioneses deseablequelos

distintos agenYesen la organizaciónseanconscientesde su propia situación,de que comprendan

los factorescausales,y que experimentendiferentesmétodosde ver la mismasituación.De forma

similar, se resuelvecuándo conviene centramosen la corrección de errores y cuando en la

definición de procesos.

En función del grado de estandarizacióny personalizacióndel servicio seránecesario

involucrar máso menosal gestorbancarioy al clienteen suelaboracióny, como consecuenica,el

grado de confianza necesario en la banca de relaciones será diferente. En los servicios

personalizados,el diálogo y los procesosde comunicaciónson necesariosen mayor grado. Por

consiguiente,el compromiso del personalde contactoes un factor clave y para favorecerlo es

precisoquedichos gestoresreconozcany comprendanquées lo estánhaciendo,cómoypor qué.
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y,

La gestión de la bancade relacionessignifica un compromisoorganizativotal que los clientes,

internosy externos,comparteninterdependenciasy valores.De estaforma segenerala suficiente
y,

confianzapara fomentar la generaciónde redessociales2quevaa dinamizarel capital intelectual

de la organizacion.
y,

y,

Todaslas organizacionescuentanconunadeterminadacapacidadde aprendizaje,disponen
he-

de unaseriede procesos,estructurasy habilidadesque les permitenadquirir,procesary distribuir

el conocimiento(Dibella et al,. 1996). La diferenciaestribaen la agilidady facilidad con la cual
y,las organizacionesinteligentesaprovechansu conocimiento. La eficacia de una organización
y,

depende de su estilo de aprendizaje, por lo que es útil saberlo reconocer y utilizar e,

estratégicamente. he-

y,

9.

En la bancade conocimientosse trata de aceptarsi el estilo de aprendizajepermite una

adaptacióninnovadora o imitadoraen el entorno,y conqué mediosse cuentaparamejorardicho
y,.

estilo. La naturalezadel estilo dc aprendizajedependeen gran medida de la cultura de la y,.

organización.Es ahí dondese concretanlos procesosde reflexióncolectiva,el diálogoqueasegura
u,

que el conocimiento(bien de forma tácita o articulada) se extienday se apropieen los niveles
u,

adecuadosde la estructuraorganizativa.
u,

Identificar el estilo de cadaorganizaciónes el primer pasoparadesarrollaruna acción —.

estratégicay cambiaro mejorarel estilo. En la Bancade Conocimientosse analizacómocircula
e,

el conocimientoentre sus diferentes unidades.En la banca comercial esto significa entender
u,

“cómo” el en>ípleadobancarioen la interaccióncon el cliente final disponede las capacidadesy e
u,

conocimientosnecesariosparahacerfrente a las oportunidadescomercialesque se le presentan.
*

En el siguienteapartadorealizamosun estudiopormenorizadode la gestióndel conocimientoen u,

las organizaciones,en general,y de labancaminoristaen particular.
u,

u,

3. Gestión Dinámicadel Conocimiento.- u,

e
e’

Con pocasexcepciones(Nelson y Winter, 1982; Nonakay Takeuchi, 1995 ; Seherery

Dowling, 1995, Venzinel al. 1998) los teóricosdela organizaciónhanrestringidoel desarrollode e’

u,

e’

En el próximo apartado se explica la función del Capital social en la generación de conocimiento> e’
*

e
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sus teoríasal adoptaruna posición positivista del conocimiento,analizándolocomoel resultado

lógicodel procesode aprendizaje,olvidandoel eternodilemade la naturalezadel conocimiento.

De hecho,el conocimientoes un conceptopococlaro,conun componenteintuitivo, existe

dentro de las personasy se derivade la información,aunqueno es informaciónsimplemente.No

se tratade resolveresteproblemasino de observarquepartimosde un constructo,dificil de definir

y cuya interpretacióny tipos de conocimiento,a su vez, dependede la epistemologíaque

consideremos.En definitiva, dependede la relaciónque consideremosentreel conocimiento,la

estructurasubjetivay la realidad.

Venzin, Von Krogh y Roos(1998) identifican tres tipos de epistemologías o supuestos

fundamentales: epistmologíacognitiva (Simon, décadade los 50), relacional (Kogut y Zander,

1992)y autopoiética(Nonakay Takeuchi,1995).

• La epistemologiacognitiva consideraa las organizacionescomo sistemasabiertosque

desarrollanconocimientoal formular representacionesprecisasde su entorno.De aid, quecuántos

másdatos3acumulela organización,mejor serála representación.Simonsustituyela intuición por

datos objetivos y explícitos : basesde clientes, memos, reglas codificadas, informes, libros,

manuales, formación y/o descripcionesde políticas. No distingue entre “estar informado” y

“conocer”.

• En la epistemologíarelacionalsigueprevaleciendola ideade representacióndescritaen

la epistemologíacognitiva pero difiere en el procesode representación.Aquí las reglas para

procesarla informaciónson locales, no universales.Las organizacionesson consideradascomo

3 Aunque el conocimiento esté relacionado con los datos, la información y la inteligencia, la confusión entre estos
conceptos es grave, ya que no son conceptos intercambiables>

La inteligencia según MeMaster (1996) es ‘la capacidad computacional que puede aplicarse a la información
que se recibe exteriormente o se generainteriormente, para solucionar los retos a que se nos somete> La capacidad
computacional se refiere al sistema de capacidades que puede obtener información del ambiente, generar informacion
interpretarla y trasladar los resultados interpretados a la accion

Los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre eventos concretos> En un contexto
organizativo, cl dato o tos datos son unos registros estí>uctur’ados entre las acciones> Naturalmente, las organizaciones
almacenan y administran estos datos mediante sistemas tecnológicos> Pero los datos no suministran juicio ni bases para la
acción, sino que sólo son una materia prima para la decisión>
Para que eí dato sea útil hay que transformarlo en informacion>

La información es un mensaje, es decir, un elemento de la comunicación. De esta forma, la información
pretende cambiar el modo en el que el receptor recibe algo, con el fin de modificar su juicio oso comportamiento, es
decir, informar, es ‘dar forma a” y “dar forma a-” es añadir valor> La información es, pues, el dato más un valor añadido>
La información es pues el dato más un valor añadido> Este valor añadido es la interpretación según el contexto, categoria
y cálculo o transformación del dato> La información es la parte de la comunicación más especifica y clara>
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r

redes compuestasde relacionesy dirigidas por la comunicación. Se trata de observar las

relaciones, sus conexiones, el flujo de información y la capacidadpara almacenar dicha

información en la red> Kogut y Zander(1992) consideranque las organizacionesexistenporque

sonmecanismosmejoresqueel mercadoparatransferiry compartirel conocimiento.Lasreglasde

coordinaciónde las relacionesson distintas en cada organización,por ello se diferencian las

organizaciones.

• La epismologíaautopoiéticaparte de la consideraciónde los datos como un input

fundamentaldel conocimiento.Dichos datos son la unidad menor de información potencial. El

conocimientono puedepasardirectamentede unapersonaa otra, porquelos datos tienen queser

internretados.Autopoieseísprocededel griegoautoy poiesis/poein(generación,producción).Por

consiguiente,la epistemologíaautopoiéticasignifica “elaboraciónpropia del conocimiento”.Cada

individuo tiene su propio conocimientoa partir de su experiencia.De estaforma se subrayael

caráctersubjetivodel conocimiento,ya seaa nivel individual o social>

Desde la perspectiva cognitiva el conocimiento es fijo y representableen datos

almacenadosen diferentes sistemas de información, tecnológicos y manuales. Desde esta

consideración,el conocimientono es un recursoestratégicoporque se puedetransferir e imitar

fácilmente.

Paralos relacionistas,el conocimientoresideen los enlaces,en las conexiones.Lasreglas

de cadaorganizacióndefinenel tipo de red y susconexiones>De estaforma, el conocimientono se

transfieremedianteun sólo individuo, sino en las relacionesentretodoslos expertos/especialistas

de un equipo.>

Finalmente,desdela perspectivaautopoiética,el conocimientosiempreesprivadoy nunca

es cien por cienigual de un individuo a otro. Se producegraciasa la interpretaciónde experiencias

pasadas.Desdeestepunto de vista, las diferenciasen la dotaciónde recursosexistendebidoa que

cadaorganizaciónestá formadaapartir de un grupode diferentesindividuos.

TIPOS DE CONOCIMIENTO.-

Si queremosgestionardinámicamenteel conocimientoen las organizaciones,previamente

hay queconsiderarsusdistintostipos. Los límites entrelosdistintostipos sonporososy éstoes lo
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que permite la libre circulaciónentre ellos. Lasmúltiples epistemologíassobreconocimientose

sintetizanen el trabajode Polanyi(l962)~quiendistingueentreconocimientoexplicito y tácito.

El conocimientoexplícito se puedeexpresarmediantepalabrasy númerosó cualquierotro

dato codificadoy es fácil de transmitir. Sin embargo,el conocimientotácito, comola percepción

subjetivao las emociones,no se puedeinstrumentalizary se transmiteen determinadoscontextos

y acciones;es muy personaly dificil de verbalízaro comunicar.Una de las característicasdel

conocimientotácito es la ausenciade esfuerzo,es decir, el usuario es inconscientede que está

adquiriendoesteconocimiento.Al definir el conocimientotácito, Spender(1996a y b) a partirde

Polanyi indica“una personasabemásde lo quepuedeexpresaren palabras”.

Siguiendola epistemologíacognitiva el conocimientotácito sólo apareceparcialmentesi

la cantidadde datoses muy elevaday compleja;en estoscasos,los datosmantienensu carácter

explícito pero reflejan una realidadcompleja.Desdela epistemologíarelacionalel conocimiento

puedesertácito si las reglasquedirigen Las conexionesno sontransparentes.Desdela perspectiva

autopoiética el conocimiento tácito es físico y subjetivo. Físico porque las experienciasse

transmitenen relacionestipo maestro-aprendiz,y subjetivoporquese creaen un contextopráctico,

específicoy es absorbidopor unapersona.

Respectoa la dimensiónontológica(sujetoque aprende),Spender(1996) considerados

niveles básicos:individuo y colectivo> Nonakay Takeuchi(1995) hablande individuo, grupo,

organizacióne inteorganización.El nivel colectivo es posible en la perspectivaautopoiética

porqueexistenespaciosmentalescompartidos5.

De forma sintética Spender (1996 a y b) a partir de la dimensión ontológica y

epístemológica del conocimiento establece la siguiente clasificación del tipo de

conocimiento(cuadro 2): conocimiento consciente, conocimiento automático, conocimiento

colectivoy conocimientoobjetivo o cientifico.

La distinción de Polanyi ha sido introducida en la literatura sobre las organizacioens a través de Nelson y Winter
(1982)>
5 El concepto de espacio mental ó “Ba” aparece en la filosofijajaponesa como un espacio que favorece las relaciones y
generación del conocimiento (Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999).
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Cuadro 2: Tipos deconocimientoorganizativo
NiOlOGICA

13Pi51>BSIOLOGICA INDIVIDUAL SOCIAL

EXPLÍCITO Consciente Objetivo

IMPLÍCITO Automático Colectivo
Fuente : Spender(1996 a, p. 64)

1. Conocimiento consciente: Este tipo de conocimiento dependede la resolución de los

problemasde agencia6a travésde la teoríade la informaciónasimétrica,poder interpersonaly

riesgosdiversificados.Los agentesson conscientesy puedencomunicarsu contribucióna la

generaciónde rentas.

2. Conocimiento automático: El conocimientotácito se aplica sin ningún esfuerzo. Aquí se

aplica la teoría de la agencia pero a nivel psicológico7. Puesto que la propiedad del

conocimientoes del individuo sc trata de motivarle y retenerle en la organizaciónpara

mantenerla ventajacompetitiva.

3. Conocimientoobietivo : El conocimientoobjetivo dependedel uso eficientede los mecanismos

institucionales,comopor ejemplo, las patentesparaprotegersu transtérencia.La privatización

del conocimientoprofesionalpúblico, al menostemporalmente,trata de protegerla ventaja

competitiva.No es solamenteun cuerpode conocimientos,sino, ademásuna metodologiaque

la comunidadpractica,un modo social de acumulary comunicarevidencias.Lasmetodologías

científicas estructuranel conocimientocientifico en modelos, teoríasy relacionescausales

objetivas.Cuandola metodologíacientíficasubyaceen las conversacionesmenosestructuradas

de la comunidad,el conocimientoobjetivo es conocimientotácito>

El mareo de la teoria de la agencia promueve el empleo dc mecanismos de inceotivación que motiven a los empleados a
aplicar su capital en pro de los objetivos dequienes les contrataron> Los problemas contractuales que surgen de la
información asimétrica y del oportunismo debido a a división del conocimiento, los teóricos de la organización (Sharrna,
997) recogen dos atributos básicos en el intercambio que los principales, es decir los directivos de una organización,

deben tener en cuenta,
1> coste de “monitorizar” y dirigir el comportamiento de los empleados para que cumplan lo pactado y apliquen su

conocimiento>
2> coste de medición > Si los directivos no pueden dirigir los comportamientos de los empleados, la solución alternativa

consiste en imponer una medición de los resultados> El problema que aqui aparece es cómo determinar los otros
factores que, independientemente del esfuerzo y de la aplicación del conocimiento consciente del agente influyen en
eí resultado>

>7 Un contrato psicológico es el conjunto de expectativas del empleado, que definen lo que el individuo y la organización
esperan dar y recibir de cada uno a lo largo dc su duración <Rousseau Y Wade-Benzoni, 1994)>
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4. Conocimiento colectivo: Esto conocimientoparte de la teoría de Vygotsky sobre la acción

sugiriendoque el conocimientopráctico es una característicapública másque individual, es

decir, perteneceal sistemasocial. Las teoríasbasadasen el conocimientocolectivoproducido

internamentese centran en el proceso de generación de conocimiento, más que en su

apropiaciónpuestoque es intransferible.Se traduceen los estudiosde las teoríasde liderazgo

de equipos.

La dinámica del conocimiento implica movimientos continuos, intercambios y

transformacionesde un tipo de conocimientoa otro, conscientementeo no, tal y comose refleja en

el cuadro3.

Los límites entre los distintos tipos son porosos y ésto es lo que permite la libre

circulaciónentreellos. A partirde la dimensiónepistetnológicay ontológica,Nonakay Takeuchi

(1995) sintetizarn los cuatro tipo de transicionesde conocimiento(denominadospor ellos

“conversióndel conocimiento”)entreel conocimientoexplícito y tácito : socialización(de tácito a

tácito), exteriorización(de tácito a explícito),combinaciónu asociación(de explícito a explícito) e

internalización (de explícito a tácito)8. En la fase de socialización se destacantanto las

interacciones(perspectivarelacional)como la transmisiónde un conocimientoespecíficode una

personaaotra (perspectivaautopoiética).

De lo expuesto se deduce que el conocimiento tácito por su carácter espontáneo

desempeñauna función esencialal desarrollar una comprensiónrápida y espontáneade las

sttuacionesaffibigúas.El conocimientotácitoes mutablee incomunicableverbalmentecon lo cual

dejaun mayor margende maniobraparaderivarhaciaotro tipo de comprensión,sinnecesidadde

convertirel conocimientoen informacion.

l..a socialización se produce al interactuar con otras personas> Consiste en participar de los conocimientos implícitos de
cada persona al compartir experiencias>
La exteriorización requiere expresar el conocimiento impicito deforma que pueda ser comprendido por los demás
mediante el diálogu.
La asociación supone la transformación del conocimiento explícito en partes más complejas de este mismo
conocímíento. Para comunicar fragmentos de este conocimiento la clave esta en ordenarlos y sistematizarlos> En esta fase
la nueva información que se genera transciende a todo eí grupo>
La interiorización supone la conversión de recién creado conocimiento explicito en un conocimiento tácito propio de
cada individuo> Aprender practicando y ejercitándose es fundaniental para consolidare1 conocimeinto explicito>
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Cuadro 3: con ver4ón de conocimiento tácito en explícito y viceversa

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995 p. 62)

La circulación y transferenciadel conocimientotácito estánlimitadas a una determinada

red de relacionessociales.De ahí queNahpiety Ghoshal(1998) argumentanque el capital social

de una organizaciónfacilita la creación del capital intelectual. Establecenque el capital social

comprendetanto la red de relacionesbasadasen la confianzadesarrolladaa lo largo del tiempo,

como los activos que se movilizan en dicha red. Consideranque el capital social incluye las

siguientesdimensiones:

- dimensiónestructuralquerefleja las conexionesqueexisten,sudensidady jerarquía;

- dimensiónrelacionalquedescribecl tipo de relacióninterpersonalquese establece

- y, dimensióncognoscitivaque se refiere aquellosrecursosqueproporcionaninterpretaciones

comunes.

Brooking(1996) observaque las empresasque son conscientesde su dependenciade una

grancantidadde conocimientospragmáticosdescubrenquelos métodosempleadosparacompartir

y hacercircular la informaciónobjetiva incrementanla calidadel rendimientodel empleadoen el

entornode trabajo.

Siendo el objetivo estratégicodc la banca comercial en la décadade los noventael

aumentocontinuode la calidadcon eficienciaeconómicay debido a la naturalezaintangible y

subjetivadc la calidadcolegimosqueel flujo dcconocimientotácito entrelos individuosy grupos

y,.

Tácito >~ Explícito

Tacíto Explicito

4,
Táetto Explícito

Tácito a Explícito
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que configuran la cadenade clientes de la entidad bancaria se constituye como un arma

competitivafundamental.El carácterespontáneoy no verbalizabledel conocimientotácito facilita

la absorcióny aplicación de la idea de calidadde la alta direcciónen los niveles operativos.La

cadenade clientesextiendea travésde los procesosde socializaciónla concepcióne imagende la

calidad en la entidad. La comprensiónexplícita del “por qué” de esta idea de la calidad es

generaday justificada en la cúpula estratégica.A través de los procesosde intemalizacióny

socializaciónlos gestoresbancariosen lasbficinas son capacesde operativizar“cómo” se traduce

dicha concepciónde la calidad, en “que”’ prácticasconcretas, y comprender ipor qué es

significativaen el actualcontextode la organízacion.

A modo de conclusiónde este apartado,destacamosque la ventaja competitivade las

organizacionesde bancacomercial se origina en las interaccionesque ocurren en la cadenade

clientesoriginandouna constelaciónde recursosy conocimientosespecíficos,en donde surgela

dependenciade senderosen la cadenade clientesquedefiendeel marketingrelacional9.Y, dado

que el componente humano es fundamental en el fomento de dichas interacciones, el

establecimientode equipos en dondeprime la confianzafacilitará el intercambiode ideas.Por

consiguiente,observamosque el conocimientocolectivo es el tipo de conocimientoestratégico

másrelevante.

4. Unidadde análisisen el estudiodel aprendizajeorganizativo.-

Los defensoresde la teoría de recursosy capacidadesreclaman que la comprensión

estratégicamejoracuandoseconsideracomo unidad de análisis a la empresa,en lugardel sector.

La organizaciónes la unidadde análisisen la quesepuedeobservarcómocircula el conocimiento

especifico en las capacidadesestratégicascapacesde generar nuevos beneficios -rentas

sehumpeterianas.Sin embargo, la teoríade recursosy capacidades tambiénpredice las rentas

ricardianas.Por tanto, lo quesenecesitaesun minuciosoanálisismultinivel, tanto a nivel sectorial

como a nivel de empresapara captar las singularidadesde las organizacionesdentro de las

asimetríasdel sector.

El marketingrelacional se explica en el apartado 4 del capítulo El conceptode dependencia de senderos se
explica ene1 apartado 2>2 de este capítulo.
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y,>

Nanda(1996)sefialaquefaltan modelosa nivel micro que explorenlos eslabonesentrelas

variablesqueconfiguranlos recursos,capacidadesy rutinas.
y,

y,

La teoría sobre la dinámica del conocimientotrata de abrir la caja negray explicar la

organizacióndesdeun nuevopunto de vista: la gestión del conocimiento(Spender, 1996). Los

trabajos recientes sobre aprendizaje organizativo (Cohen y Sproull, 1996 ; Moingeon y

Edmondson,1996) adoptanuna posición democráticay presumenuna implicación activa del

empleadoen el aprendizaje.Dicha posición legitima el conocimientoy aprendizajeen todos los

niveles de la organización. De esta forma, no solamente son válidas las instrucciones e

informaciones transferidasdesdela alta dirección a la base,sino también la generaciónde ideas

que surgendel contactodirecto con losclientes. Por tanto,surgeun estilo directivono burocrático

y más difuso. Los empleadosadquieren conocimiento, se vuelven más profesionales,más

independientes,en definitiva, más responsablese intentanmejorara travésde susexperienciasy

errores.

La revisión de las distintas literaturas sobre aprendizaje organizativo revela una

considerablediversidad.El aprendizajees un constructomuy fragmentado.

En el cuadro4 se observanlas distintasunidadesde análisis (individuo y organización)de

la gestióndel aprendizajeorganizativo segúnnos encuadremosen las teoríasestructuraleso las

teoríascognoscitivas.:

- Lás teorias estructurales sobre comportamiento organizativo, la teoría de las

contingeiibi~s ó las teorí¿tsdel diseño de puestosy liderazgo proponenque si se

establecen las condiciones adecuadas en la organización se producirá el

comportamientodeseado.

- Sin embargo, las teorías cognoscitivassostienenque los modelosmentalesde los

agentesindividualesinfluyen en el resultadode la organízacion.

- Por otra parte, unas investigacionestratan de establecerun modelo robusto con

precisasdescripcionesacercade sus implicaciones (literatura descriptiva), mientras

que otras se refieren al modo de estableceraccionesque mejoren las organizaciones

(literaturaintervencionista).
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En realidadla profundizacióndesdela teoríade recursosy capacidadeshacia la gestión

dinámicadel conocimientoconlíevarelevantesimplicacionesen el comportamientoy diseño de

las organizaciones.La másrelevantees la consideraciónde la unidadde análisisa travésde la cual

se adquiere,transformay distribuye el conocimiento: individuo, equipos,y/o alianzascon otras

organizaciones.Claramente,el campo de Dirección Estratégica está derivando hacia otro

paradigma capaz de responder a los retos que provoca la sustitución de la Era de la

Industrializaciónpor laEra de la Información(Spender,1996)

Cuadro 4: Unidadesde análisisen los estudiosdeAprendizajeOrganizativo.

.5
5/. ,> .mu: nuuatas. . »

»

Organízacion Individuo

investigación

Descriptiva

OBJETIVO
DE LA
iN VESTICACION

LAS ORGANIZACIONES COMO
EXPRESIÓN DE ANTERIORES
APRENDIZAJES:

• Leviit y March : nudos de
competencias

• Huber: Cyert y March ;Nelson y
W’ínter : rutinas

• Shirvastra : aprendizaje individual
como pobre explicación para el
aprendizaje organizativo

• BCG Eppleycia : curvas de
aprendizaje

• Daft y Weick Duncan y Weiss
lenguaje e inierpretación

CAPACIDAD DE CAMBIOS DE
LAS ORGANIZACIONES A
TRAVÉS DE LA ACCIÓN Y LA
PARTICIPACIÓN INTELIGENTE

EL APRENDIZAJE INDIVIDUAL Y
EL DESARROLLODE LAS
ORGANIZACIONES:

• Brown y Duguid : acceso a
información

• Pedíer y cia: tensión en las
organizaciones que favorece el
desarrollo personal

• Pettigrew y Whipp : desanollo
individual

• Stata: el aprendizaje individual
permite organizaciones más
flexibles

LA CONCIENCIA INDIVIDUAL
SOBRE RESPONSABILIDADY LAS
DESTREZASINTERPERSONALES

Investigación • Hayes y cia: suposiciones básicas
• Schneider : el contexto que

Intervencionista capacita a las orgnización pata
adaptarse

• Sehein : la cultura capacita a la
organización para adaptarse

• Senge : los individuos aprenden del
reconocimiento de experiencias

• [saacsy Senge : simulaciones que
ayudan a diagnosticar las
causalidades

e Argyris : comprensión de las teorías
que los individuos utilizan para ser
efectivos

Fuente: Edmonsony Moingeon(1996 p. 20)

En el sectorbancario,como expusimosen el capítulo 1, la oficina bancariatradicional

sigue siendo la unidad básicapara analizarlos encuentroscon el cliente y estudiar la mejora

continuade las organizacionesbancarias.Las grandesestrategiascomercialessedecidenen la alta
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dirección comercial,pero se materializa en las agenciasbancarias.De este modo, la oficina

bancariaseconfiguracomo unidad estratégicade mercado, La eficaciade la ventadependede la

celeridady concrecióncomo se desarrolle la preparacióny elaboraciónde argumentospara su

colocación. En este contexto, la transformación de las tareas del gestor bancario realzan la

importanciadel aprendizajecontinuoen las oficinasbancarias.

5.- Implantacióndel cambioorganizativoque implica el aprendizajeorganizativo.-

En los apartadosanterioreshemos mostradocómo los procesosde aprendizajedirigen el

conocimientohacia las capacidadesorganizativasque son fuentede ventajacompetitiva.En este

apartadose tratan las cuestionesprácticasen la implantaciónde la gestióndel conocimientoy el

cambioorganizativoqueello implica. Estecampode conocimientohasido el menosdesarrollado.

Las corrientes teóricas que estudian este problema según Beer el al.(1996) son las

siguientes:

1) Teoríade la Organización: Estateoriapartede la noción de “ajuste”10. Segúnesteconcepto,

la eficacia de una organizacióndependedel grado de coherenciade múltiples elementos

organizativoscon el entornoy la estrategia.Chandler’s (1962) establecióla relación entre

estrategia y estructura. Despuésotra serie de autores han mostrado la relación entre

incertidumbre ambiental y forma organizativa(Bums y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch,

1967), las telacionesentrelas tareasde la organizacióny la predisposiciónde los agentes; y

las relacionesentrelos arquetiposestratégicos,la estructuraorganizativay el estilo directivo

(Miles y Snow,1978). Estas teorías suponen que los empleadosse motivan a través de

argumentosracionales y que poseen los comportamientosy destrezasnecesariaspara

representarla nuevaorganización>La teoríade “organizarse”de Weick (1979) se refiere a los

fundamentossemióticos de las interpretacionesy significados que fluyen al implantar las

decisiones>

Esta literatura poseeun gran apoyo teórico y empírico pero todavíaquedanlagunaspor

resolveren el áreade cambiosy aprendizajeorganizativo.

El ajuste(fe) o congurencia (co,ígrue~íce)ha sido definido ene1capitulo II, en la pagína 72>
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2) Teoríasdel Comportamientoy Desarrollo Organizativo: Estas teorías establecenque las

normasculturalesdirigen las actitudesy el comportamientode las organizacionesy tratande

promoverel compromisoy aprendizajede nuevasactitudesy comportamientos.En las grandes

organizacioneshanfallado se centranen comportamientosinterpersonalesy problemasinternos

de la organízacionsin conectarcon la estrategia,el clientey las tareasnecesariaspara dirigir el

cambio de la organizacion.

Beerel al. (1996)concluyenque las dos corrientesanterioresse integranen la Dirección

Estratégicade RecursosHumanos.Son las personasde la organizacióny los equiposhumanoslos

que piensan,creanconocimiento,lo interpretany actúan.Beer y Walton (1990), observanque la

gestión estratégica de recursos humanos es un instrumento para motivar, incentivar y

comprometerel aprendizaje individual y organizativo, en definitiva, para lograr la necesaria

coordinaciónestratégicay organizativa.

Los sistemasde trabajo, los medios para procesarla información, los programasde

formación, los sistemasde compensaciónjunto con el estilo de direccióntratan de estimularel

comportamientoestratégicoadecuado(Reerel al. 1996; Beery Walton, 1992 ; Devana,Fombrun

y Tichy, 1981 ; Flackmany Oldham,1980;Wright y MeMachan, 1992; Sehuler(1992); Lado y

Wilson, 1994: Petrick , Furr, 1997)>

Desde la teoría de la Dirección de RecursosHumanos, el reto de la gestión de la

conocimientosno es otro que el de identificar los conocimientosóptimos que debe tener un

empleadopararealizarel trabajode fonnaóptima.

Las organizacionescomo unidadesde aprendizajesoncapacesde crearun contextoy unas

condicionesque influyen decisivamenteen la producción y transferenciade conocimiento.Las

organizacionesdeterminanlo quelos agentesindividualesy los gruposde trabajointernospueden

y van a identificar como un problema, condicionandopor tanto el diseño de un conjunto de

solucionesposibles(García,1995).

Sin lugar a duda existen diversasformasde aprendery diferentesfuentesde aprendizaje

organizativo( Garcia, 1995; Earl, 1999; Lópezy Remírez,1997):
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• En primer lugar, el aprendizajepuedeproducirsepor transferenciade una empresaa otra, por

imitación, por el reclutamientode personalcompetente,la adquisición de una empresao la

cooperación,son ejemplosde estetipo de aprendizaje. —

• Tambiénsepuedeaprendervía bench,narkingÍl.

• Ó a travésde los clientes(Garvin, 1993). La filosofia de la Calidad Total y Mejora Continua

está enfocadaprecisamentehacia los clientes, siendo el conocimientode sus necesidadesy

satisfacciónel eje entomo al cual gira la actividadempresarial.

• Por otra parte, el aprendizajepuede ser consecuenciade la propia actividad diaria de la

empresa.Este tipo de aprendizajepuedeproducirsepor acumulaciónde la experienciao por

experimentación.Nos encontramospor tanto ante el siguiente dilema ¿quédebe hacer la

empresa: explotarsuscompetenciasestratégicasclave (seguirun aprendizajede bucle simple,

acumulandoexperienciay obteniendoincrementosde productividadderivadode ello) o por el

contrario debeexplotar nuevascompetencias(inclinarsepor un aprendizajegeneradoro de

doble bucle)?La respuesta,a la luz dc los autoresquehan tratadoel tema,seríacombinarlas

dosestrategias.

En suma,las fuentesde aprendizajepuedensertanto internascomoexternas

- Internamentela organizaciónpuedeaprenderde suexperienciadiaria, del análisisde

su pasadoy de su propia creatividadcon unavisión de futuro.

- Externamentela organizacióncapta infoí>mación y conocimientoa través de los

clientes,proveedores,competidores,otros sectores,etc. Una organizaciónqueaprende

úñicamentede su propia experiencia,limita su capacidadde generarnuevasideas

pudiendoquedarseen un nivel de aprendizajeadaptativo

Los conocimientosse puedendesarrollara travésde diversosmedios,comopuedenser:

• Programasde formación internosquepermitentransferirconocimientoentredistintasunidades

y áreasde la empresa.La utilización de estemecanismosurgeal reconocerel potencialinterno

de aprendizaje.

• Educaciónadicional.

El Renchmarki~,gconsiste en la identificación de las “mejores prácticas empresariales” y la comparación de la
organización con éstas> El Renchnsarkwg es una herramienta ampliamente difundida por los modelos de Calidad Total
(Camp, 1995 Spendolini. 1992)>

104



(Al’. III: LA TEORÍADE REC>URSOSY (iAI>ACIDADES COMONt/EVA APORYACIÓNALESTÉ/DIODE LA
MEJORACONTINUADE LASORGANIZA(‘IONES: GESTiÓNDEL CONOCIMIENTO

• Lecturade librosy periódicos.

• Informesy prescntac~onesorales,audiovisualeso correoselectrónicos,en los quese formaliza

y explícita el conocimientorelevantepara la organización.Aprendizajea travéslos mediosde

difusióny redeselectrónicas(EnseñanzaAsistidapor Ordenador).

• Utilización de la Memoria Organizativa. Por ejemplo, las basesde conocimientode clientes

que reflejan las necesidadesy/o preferenciasmanifestadaspor los clientes hacenqueno sólo

aprendael empleadoen contactodirectocon el clientesino toda la organizacion.

• Aprendizajeen el trabajo, a travésde las experiencias.

• Programasde benchrnarkinginterno, Una formade transferirconocimientode unasunidadesa

otras es la comparacióncon las unidadesexcelentesde la organización.

• Investigacióny desarrollo.

• Establecimientode mentoresen la organizacion.

• Programasdc rotaciónde personal.

• Interpretacióncompartida.Cualquierade los mecanismosanterioresdebeser complementado

con la práctica del diálogo con cl fin dc que ademásde la transmisión se produzcauna

interpretacióncompartida.

Sintetizandodistinguimosdos tipos de aprendizajeinterno:

- aprendizajeformal queconsisteen una accióndeliberaday planificada,quedesarrolla

y transmiteel conocimientode la organización.

- y aprendizajeinformal que sugiereuna filosofia de gestióny unacultura organizativa

qUe influirá directamenteen la cantidadde conocimientosque se filtren por toda la

empresa.

Como ya se habrá dado cuentael lector, este estudio se enfoca hacia la observación

minuciosa del efecto del aprendizajeformal, vía los programasde formación, sobrela mejora

continuaen las oficinasbancarias.
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Un estudiateequeaprende deun maestro

quetambién esta aprendiendo,
bebe de un arroyo que¡luye
y no deun pozoestancado.

BERRE1995
MASALLA DELA EXCELEAÚIAENEl, SERfICTO

CAPITULO IV:

LA GESTIÓN DE LOS PROGRAMAS DE FORMACIÓN COMO

INSTRUMENTO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO





CiAP. IV: LA GESTIONDE LOS PROGRAMASDE FORMA(‘ION COMO LVSTRUMENTOI)E APRENDIZAJE
ORGANIZA TIk’O

Debemosevolucionary
dar eísaltode una perspectiva miope de laforniacirin a

la visiónglobal del rcndi,niento.

ROBINSONyRORINSOM1995

Despuésde la revisión teórica realizada en los capítulos precedentesestamos en

condicionesde manifestarnuestraposturaen el tematratado.Opinamosque la mejoracontinuade

la calidaddel servicio bancariobajo un prisma de eficienciaeconómicaes lo que representauna

ventaja estratégica,porque permite diferenciar a la entidad frente a la competenciapor la

superioridaddel servicio ofrecido. Las mejoras se puedenconseguir a través de diferentes

instrumentosorganizativos

• Un sistemaautomatizadoen la prestacióndel serviciobancarioquefacilite la participacióndel

clienteen la realizaciónde las tareasy en la personalizaciónde supropio servicio

• Un plande formaciónquecapacitea los empleadosapoderrealizarmejor sustareas.

• Una culturaquefavorezcael aprendizajeinformal.

• Y unossistemasde incentivosque motiven a los empleadosa querer realizar“el trabajobien

hecho”.

Tal y como hemos establecidoen el objetivo de nuestro estudio establecemoscomo

instrumento principal los programasde formación. También defendemosque es importante

reconocerla la coherenciaentretodo los factoresqueinfluyen en la mejoracontinua.

Hemosfinalizadoel capituloanteriorobservandoquela DirecciónEstratégicade Recursos

Humanos constituye el armazón teórico que permite explicar las implicacionesprácticas del

aprendizajeorganizativo.
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En estecapítulo, nos detenemosen el análisisde la gestiónde losprogramasde formación

en arasde poderobservarsu impacto en los resultadosde la organizaciónbancaria.En particular,

tratamosde indagarcómolosprogramasde formación constituyenun procedimientoinmersoen el

trabajocotidianoen las oficinasbancarias.
a,

e’

La gestiónde los programasde formación se inicia conel análisisde las necesidadesde e’

y,»formacióna cubrir. La formación eficaz hacia la calidaden toda organizacióndebeconcentrarse
1’

en un equilibrio entre aspectostécnicos e interpersonales1.De esta forma, la formacion se

configura como un instrumentoorganizativoque dirige el compromisode toda la organización e’

e’

hacia la calidad, y en consecuencia,se convierte en un arma para la competitividad de la

organización. e’

e’-

u.’
A continuaciónse estudianbrevementelas posiblesvías de implantación:en el puestode e’

trabajo,en el aula, al aire libre, etC Adicionaltnefifé7einálizañ16§ méfodoWm~sefiéaceidé
e’

formacióny se consideranlas ayudasqueel FORCIEMproporcionaadeterminadosprogramas. e>

u,

e”
Finalmente,despuésde realizarseel programase procedea su evaluación.No se puede e>.predecirel resultadode la formación,pero si ésta se lleva a cabode maneraconsistente,con un e’

propósito,y reforzadaen el lugar de trabajo,es un armaqueforma la baseparala mejoracontinua, e>

e>

De ahí, la incorporacióna este capitulo de una sección dedicadaa la revisión de los estudios u,

empíricosa la evaluaciónde la formacton> e”

e>

u,

1. La Formacióncomoinstrumentode AprendizajeOrganizativo.- u,

u,

u,

Una recienteinvestigaciónde Jenseny Wruck (1994, 1998) sugierequeen el centrode la u,

capacidadde la GCT (Gestiónde la Calidad Total) paracrearvalor se encuentrala capacidadde e>

u,
creary utilizar eficazmenteel conocimientoespecífico2.Dichos autoresapuntanque el uso

extensivode la resoluciónde problemasbasadoen equipospor partede las empresascon GCT e

induce que las ventajasde asimilar el conocimientoespecíficosuelensermayoresque los costes u,
e’

de formacióny el tiempodedicadoaestosproyectos. *

e,

u,

1 Me estoy refiriendo a lo que la literatura anglosajona denomina aspectos hard y soft de la organización
2 La definición del concepto conocimientoespecificose encuentra en el capitulo III>

e

e.

e,
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Como indican Fainé y Tornabell (1992) aprenderhoy en día la gestión de nuevos

productos,nuevastareas,etc., dadaslas característicasdel entorno de la banca comercial es una

necesidad,no se trata de unaelección.El hecho de que una organizacióndispongade métodos

establecidospara canalizary transferir el conocimientoentreaquellaspersonasque trabajanen

ella o bien implica estimularun ritmo imparablede adquisicióndel conocimientoy potencia el

deseode aprender.

Si el hábitode la formación se ensamblaen nuestrasactividadescotidianas,no habráque

diferenciar entre trabajo y formación. Lovelock (1992) y Orduña (1997) señalan que se

desperdicianoportunidadesdc aprendizaecuando los mandos creen que destinar tiempo a

formarsey aprendernuevasformasde trabajoes un gastoy no unainversión.

Formacióny trabajotiendena fusionarsey los promotoresdel aprendizajeen el puestode

trabajosonlos mandosintermedios.Porello, las organizacionesestánconsiderandolos programas

de formación de mandos intermedioscomo criterio para favorecerel aprendizajeinformal. Los

mandosintermediosestán incorporandoa sus funcionestradicionales,la función de mentor,es

decir, de “maestro”de suequipo.

Las organizacionesqueaprendenutilizan el aprendizajecolectivo. En el capituloanterior,

justificábamos,siguiendoa Nahapiety Ghoshal (1998) queel capital social acelerael procesode

aprendizajecolectivo. Se trata de aprenderjuntos y en equipo no sólo una parteo nivel de la

organizaciónsino entrediferentesdivisiones,gruposy niveles.Esteprocesoentraen conflicto si

no existeconfianza,y por tanto,cooperación>

Somosconscientesde las limitacionesque surgenduranteun proyecto.Ante todo trabajo

que se inicia, sus impulsoresestánabiertosa la experimentación- a considerar¿y si... 2, a losgiros

del camino,a hacer frente con paciencia,buen humor y serenidada las dificultades de una idea

que va naciendo y haciéndosedía tras día. Por ello, no olvidamos el estudio del aprendizaje

informal para ir másallá de las limitacionesdel estudiodel aprendizajeformal y, de estaforma,

construir basessólidaspara el futuro. En los trabajosMartín Rubio, 1 (1999 a y b) observamos

cómo el impulso del liderazgo de “primeralínea” ó directoresde oficina promueveel aprendizaje

informal.
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a,

Opinamos que para conseguirque el aprendizajeformal vía programasde formación u.

a,>prendaen una organizaciónseprecisael compromiso conjuntode mandos,colaboradores,y resto
a,

de empleados.Deestaformaseagiliza la utilización de los recursosintelectualesy seaprovechan e>

máseficientementelas capacidadesformativas,
a,>

*

En las organizacionesexiste un enorme potencial de conocimiento que se destina u.

e,fundamentalmentea la realizacióndel trabajocotidianoy la consecuciónde los logros del negocio.
e’-

La oportunidaddisponibleen unaorganizaciónparair másallá, y sercapacesde alcanzarlos más e,

altos logros empresariales se logra generando una dinámica interna suficiente para e’

u,
compartir/impartir conocimientos,mientras que mantenemosy apalancamosel conocimiento

e’

especifico en el senode la organización>I.os economistasdesdeHayek (1945), han afirmadoque > e”

e’
los hábitosy las reglas básicasmejoranla eficiencia al considerarunosrecursoscognitivos que

e’

sonescasos. u,

e’

e’
En estecontexto,la aportaciónquerealizala gestiónde la formaciónde recursoshumanos

puedeserconsideradabásicaya quepotenciael desarrollodel capital humanohaciendode ésteun u,

u,recurso valioso, único, inimitable y no sustituible(Barney, 1991; Beckery Gerhart, 1996; 1-lamel y
e”

Prahalad,1994; McMahan y McWilliams, 1994: Wright, Lado y Wilson, 1994;). Cuervo (1993) u,

argumentaque si la competitividadviene determinadapor la interacciónde los recursos,uno de e’

*

los problemascentralesque la explicanreside en la formación de las personas,la experiencia
e’

acumuladay su motivación; por ello, destacala térmación intramuros -en la empresa-como u,

elementoquefavorecela competitividadde las organizaciones.
e’.

e”

De todo lo anterior, deducimos que las políticas de formación se presentancomo e>

u,
repertoriosde aprendizajepara adaptarseal entorno en el que operan las organizaciones.Las

e,

característicasde las políticasde formaciónen un entornoen constantecambio como es el entorno u,

de la bancacomercial,sonlas siguientes(Vázquez,1996): e>

e’

e>

• Han de seradecuadasy suficientespara cl tipo de funcionesy actividadesa desarrollar.Sin *
e’

embargo,que seaadecuadano significa quehayque concentrarseen unaadaptacióncerradaa
u,

los requisitosinmediatosdel puestodetrabajo. e>

e
e’,

e>

e’

e’

e
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• La formación ha de aportar una capacidadpara aprendercontinuamente.No se requiere

simplementeque los sujetosdominen los problemasordinariosde su puesto de trabajo, sino

queaprendana pensara partir y másallá de los tnismos.

• La formación exigeunaadaptacióndinámica,en consecuencia,ha de enfocarsemáscomo una

búsquedade equilibrio.

• Los procesosde formación se ven favorecidos cuando los mandos intermedios apoyany

dirigen a su vez el aprendizajecolectivo. De esta forma convergenlos procesosformalese

informalesen el trabajocotidianoy se dotaa la organizaciónde mayordinamismo.

Tanto las empresascomo los gobiernoscoincidenen la necesidady utilidad de realizar

actividadesde férmación.El sistemade FormaciónProfesionalque actualmenteexiste en España

es un claro ejemplode la importanciaque se concedea estetema> Sc puededefinir la Formación

Profesional “como aquellasactividadesformativasque tienen como objetivo la adquisición de

nuevascapacitacionesprofesionaleso el desarrollode las que ya se tienen, siempreque estén

relacionadascon la actual ocupaciónde la personao con expectativasde futuras ocupaciones”

(Aragón e/aL 1999).

Dicho sistemasearticulaa la vezen formaciónreglada,ocupacionaly continua.

1. La formaciónprofesionalregladaformapartedel sistemaeducativo.

2. La formación ocupacional(de carácterpúblico) se imparte a los empleadosy es gestionado

por el INEM (InstitutoNacional de Empleo)

3. La formacióncontinuadirigido a los trabajadoresocupados,se gestionaa travésde FORCEM

(Fundaciónparala FormaciónContinuaen la Empresa).El FORCEMa travésde Comisiones

Paritarias Sectoriales financia parte de los planes dc formación empresarial que las

organizacionessolicitan(FORCEM, 1996).

Respectoa la formacióncontinuaen laempresaobservamosqueNoey Ford (1992),Berry

(1995), Gómez-Mejíaci aL (1997), Goldstein (1993), Robinsony Robinson (1999) y Lawson

(1997) destacanel reto actual de la formación para integrarseen la perspectivadel aprendizaje

continuo. Señalanquehay que prestaratencióna los factoresde diseñode puestosde trabajoque

facilitan “el aprenderhaciendo”y creanel clima organizativoapropiado.
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y,-

1.1. Políticasde RecursosHumanosy Políticasde Formacion.-

y,-

GómezMejía e/aL (1997)al estudiarlas políticasde recursoshumanossugierenqueéstas

han de estar integradas con la estrategiade la organización. Mediante esta integración, la

organizaciónproporcionaa las personasseñalesclarasen cuántoal comportamientoquese espera

de ellas. A la formaciónle correspondeaportarlas competenciasnecesariaspara quelos objetivos

se logren.

Paraofrecer unamejor comprensiónsobrela vinculaciónentrelasdiferentesestratégiasy

las políticasde formación,el cuadro 1 sintetizala relaciónentrelas diferentesestrategias3,el tipo

de servicioquese va a ofrecer,y la función de formaciónen dichocontexto.

Cuadro 1. Políticasdejórniacióny estrategiadela empresa

ESIRATEGIA CL~L>l>URA Y ORGANIZACION
DEL >l>RABAJO

POLíTICAS DE FORMACION Y
DESARROLLO

Liderazgoen Costes>
Producciónmasificada
Formajerárquica.

ServiciosPlanificados

Conformidad, reglas

Fonnalizacion

Fuerte orientación hacia las políticas
de la compañía y sus prácticas>

Clientes Especializados
Diferenciación

Servicios Emergentes

Flexibilidad
Trabajo en equipo
Creatividad

Compromiso de los empleados y los
equipos

Construcción de equipos.

Resolución de problemas

Crecimiento Agresividad
Aceptarriesgos

Asertividad
Resolucióndeproblemas

Fuente: Elaboración propia a partir de Gótuez Mejia (1995) MilIs y Margulies (1980) y Johnsen (1999)

Existen muchos trabajos que han relacionado las estrategias implantadas por las

organizacionesy las prácticasde recursoshumanos.Sanzy Sabater(1999) sistematizane integran

La diferencia entre las estrategias de diferenciación y liderazgo en costes aparece en el apartado 2 del capitulo 1>
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la literatura teórica sobre dirección de recursos humanos en dos lineas independientespero

complementarias.Porun lado, los trabajosque estudiancómo integrar las cuestionesde recursos

humanosen el procesoestratégico.Por otro, los que tratande definir qué prácticasde recursos

humanostienen un impacto positivo en los resultadosde la organización,y, por tanto, han de

desarrollarlas empresas.Respectivamentese les denominó modelosde procesoy modelosde

contenido.

Dentro de los modelosde proceso, Sanz y Sabatercompruebanque la mayoría de los

modelospropuestosen la literatura se centran en aspectosconcretosde la integraciónde los

recursoshumanosen la estrategia,más que en el proceso completo, por lo que, proponenun

modelode dirección de recursoshumanosglobal.

Dentro de los modelosde contenido identifican dos enfoquesdistintos, que se mostraron

dificilmente compatibles. Primero, los modelos universalistasque defienden la existencia de

prácticas de recursos humanosque siemprehan tenido un impacto positivo sobre la empresa.

Segundo,los modeloscontingentessuponenqueel efectode las prácticasde recursoshumanosen

losresultadosdependede suajustecon la estrategiade la empresa.

Cuadro2. PrácticasdeRecursosHumanossegúnelenfoqueconsiderado

UNí VERSALISTA CONTINGENTE

Participación > Fomento de la participación Participación : E. defensiva
No Participación: E. exploradora

Reclutamiento Reclutamientointemo Reclutamientointerno : E> defensiva
Reclutamientoexterno:E. exploradora

Contratación Contratación indefinida (seguridad) Contratación indefinida : E. defensiva
Contratación temporal : E> exploradora

Formación Formaciónformal Formación formal : E. defensiva
Fonnación informal: E. exploradora

Promoción PlanesdeFormación Planes de promoción: E. defensiva
Sin planes de promoción : E. exploradora

Remuneración Sistemaorgánico Sist. Rem. Mecanicista : E. defensiva
Sist. Rem. Orgánico : E. Exploradora

Fuente: Sabater (1999) (E. estrategia)
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Asimismo, Sanz y Sabater(1999) señalanque los estudiosen profundidad de casos

permitenteneren cuenta un mayor númerode factoresasociadosa las interrelacionesRRHI-I -
a,

resultadosorganizativos. a,

Dichos autores desglosan la consideraciónque tienen distintas prácticas de recuros

humanosen los enfoques universalistasy contingentes(cuadro 2). Respectoa la práctica de

formaciónformal, concluyenqueestáincluida claramenteen los modelosuniversalistas,mientras

queen los enfoquescontingenteses una prácticaesencialquesiguen las empresascon estrategias

defensivas.

Siguiendoa dichosautores,las empresasquelleven a cabotodas las prácticasde recursos

humanos tndicadas como adecuadaspara una estrategia defensiva4 y para una estrategia

exploradoracontarían, respectivamente,con un sistema de personalorientado a “desarrollar”

recursoshumanoso un sistemaorientadoa “comprar” recursoshumanos.

Bajo nuestroenfoquede mejora continua,las organizacionesen aprendizajecontinuo son

aquéllasen las se que introducenpequeñoscambioscontinuosen susprocesosinternos,peroque,

al mismo tiempo, se enfrentanal futuro con una mentalidadestratégica.Estasorganizacionesse

caracterizanpor suorientaciónal cliente, y de ahí queel conocimientodel mercado,las relaciones

idiosincrásicasen la cadenade clientesy el conocimientoespecificose conviertenen un recurso

fundamental.

En las empresasde servicios,Schneidery Bowen (1985)proponen prácticasde recursos

humanosbajo las cuales se cuida la interacción cliente interno (empleado)y cliente final.

Schneidery Bowen sugieren que cuandolos empleadosinternos son tratados como recursos

valiosospor suorganización,el cliente final serátratado,a su vezcomo valioso.

Debido a la relevanciadel momentode encuentrocliente-empleado,es crucial cuidarlas

experienciasen el trabajo. Para crear experienciaspositivas en la organización, Schneidery

4 Miles y Snow (19>78, 1984) clasificaron las estrategias empresariales en defensivas y exploradoras> Las estrategias
de/knsiva>s-son conservadoras, prefiriendo mantener una posición segura en áreas de productos o servicios relativamente
estables> A diferencia de las empresas defensivas, cl objetivo clave de las empresas exploradoras consiste en encontrar y
explotar nuevos productos y oportunidades del mercado
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Bowen (1992) proponen gestionar los puestos de trabajo, el desarrollo de carreras, la

remuneración,la formacióny demásdimensionesde recursoshumanosde unanuevaforma.

Estos autores indican que el foco de atencióndel sistemade recursos humanosdebe

desplazarsehacia la organizaciónen contrastecon la atencióntradicional hacia el puesto de

trabajo individual. El ajuste o coherenciaorganizativa se apoya en valores, necesidadesy

motivacionesquedebendistribuirseen la organizaciónparaqueal dirigir el comportamientode un

empleadose produzcala experienciapositiva segúnla misión de la organización.De estaforma,

todosloseslabonesde lacadenade clientesrecibenel mismotrato y estilode servicio.

Lado y Wilson (1994) indican que los investigadoreshan enfocadola relación entre

recursoshumanosy ventaja competitiva de la empresainspirándoseen la perspectivade la

psicología dcl comportamiento, como por ejemplo, Sehuler y .lackson (1987), Schuler y

Macmillan (1984)> Desdeesta óptica. los investigadoresargumentanque la gestiónde recursos

humanos contribuye a generarventaja competitiva en la medida que refuerza una serie de

comportamientosquereducenlos costeso fomentala innovación,segúnla estrategiade liderazgo

en costeso diferenciación,siguiendola tipología de Porter (1985) o defensivay exploradora,

segúnMiles y Snow(1984)>

Estaperspectivaha contribuido enormementeal desarrollode la teoriay la prácticade la

gestión de recursoshumanos,ya que plantea un conceptoobservable: los comportamientoso

competenciasrequeridasen el conjuntode la organización.

Sin embargo, al enfatizar la “función del comportamiento” y la conexión entre

comportamientosy resultadosde la organización,la perspectivadel comportamientono parece

explicar completamentecómo se sostienela ventajacompetitiva.Estaperspectivano considerala

voluntad humana y los procesoscognitivos, ya que los comportamientosindividuales y los

resultadosde la organizaciónson dirigidos por estímulosexternosy condicionesambientales

(Skinner, 1971; Nord, 1969). Además,debido a que los comportamientosde los empleadosson

observablesy transferiblesde un marcoorganizativo a otro, son fácilmente imitablesy no puede

conferir ventajacompetitiva.
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y,

Si bien, la gestión por competenciaspuede aplicarse en todas las áreas de recursos

humanos.En la prácticaempresarialesteinstrumentoha obtenidobuenosresultadosen el áreade

selección formación, mientras que los temas de remuneraciónpor competenciasplantean

numerososproblemas.
a,.

Lado y Wilson (1994 p.>ZOO) observanque los investigadoresrecientementese están

desplazandodesdeun paradigmaskinnerianohacia la consideraciónde los procesoscognitivosen

todas las dimensionesy prácticasde la gestiónde recursoshumanos. Si bien Lado y Wilson

expresandicho desplazamientocomo “parenthical”. Con ello muestransus dudassobre lo que

puedeseruna moda>

Es importantereconocerque es la coherenciade todo el sistema organizativo lo que

favorece un clima organizativopositivo y mantienevivo el aprendizajeorganizativo. Rouiller y

(ioldstein (1991) presentaronla dramáticaevidenciaen unosrestaurantesde comida rápidaque

demuestracómo el clima organizativoen el puestode trabajopuedeinterrumpir la apliación del

conocimientoconseguidoenun cursode formacion.

El reto paralas entidadesactualmente,es el de integrarlosprogramasde formación de sus

trabajadoresdentro de la propta estructuradel trabajodiario, aunquesiemprehabráalgunostipos

de formación que deban impartirseen las tradicionalesaulas. La formación debeestarinmersa

dentrode las responsabilidadesglobalesdel puestode trabajo, de maneraquela realizaciónnormal

de sus tareas se convierta en un medio más de formación. Es lo que se denomina“aprender

haciendo”. Por tanto, los factoresque afectanal puesto de trabajo deben incidir en el clima

apropiadoparafacilitar dichoaprendizajecontinuo(\Vinslow, Bramer,1995 Noey Ford, 1992).

Cuatroconclusionesprincipalesse coligendel análisisqueacabamosde realizar: -

• N~ér&déstá&asi~o<Iagestión sistem~ticae integradade recufsoshumanosya que de esta

forma se generanlas capacidadesestratégicasde la organización( Lado y Wilson, 1994

Wright. Mcmhany McWillians, 1994; Hamely Prahalad,1994;Beckery Gerhart, 1996).

• Segundo,enfatizamosunavisión contingentede la gestiónde recursoshumanosparaadecuarse

al tipo de mercado,estrategiay servicioqueprestalaorganizaciónbancaria.
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• Tercero,asumimosque el centrode atenciónen la gestiónde recursoshumanosen el áreade

serviciosdebe desplazarsehacia la organizaciónen su conjunto conel objetivo de crearun

clima organizativode orientaciónhacia el clientehomogéneoen toda la entidad.Es necesario

un clima organizativoque influye en los puestosde trabajo y favorezcala aplicación de los

conocimientosadquiridosen los cursosde formación.

• Cuarto, observamos que la gestión - por competencias,inspirada en la psicología del

comportamiento,se está desplazandohacia la gestión por conocimientos,inspirada en la

psicologíade los procesoscognitivos.

Es en este contexto sistémico de la organización bancaria en el que apuntan las

investigacionessobreel impacto de la formación. Desafortunadamente,las investigacionesen el

área de formación han quedado rezagadasrespectoal resto de áreas de gestión de recursos

humanos(Noey Ford, 1992).

2. Gestiónde laFormacion.-

Para empezara hablar de gestión de la formación es necesariodistinguir lo que es

formación,educación,aprendizajey desarrollo.

Cohen (1997) señala que la formación constituye un conceptodiferente de la idea de

educaciónen >virtud de la importanciaque da al conocimientoy a las aptitudesaplicablesa una

función o puestode trabajodeterminados.

La educaciónsegúnSolé y Miravet (1997) es un procesoorientado,primero,a capacitara

la personaparaasimilary desarrollarconocimientos,técnicasy valores,y segundo,a ir mejorando

estacapacitaciónconstantemente.La educaciónes “más generalque específica”,y se dirige a la

basede lo quese llama capitalhumano.

El aprendizaje,por su parte, es el proceso por el que los individuos adquieren

conocimientos,técnicas y actitudesa través de la experiencia,la reflexión, el estudio o la

instrucción.Sin embargo,la adquisiciónde conocimientos,técnicasy actitudes no es suficiente

paraasegurarel correcto desempeñode la tarea,y sólo se adquiere“un aprendizajepositivo” si
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hay un comportamientode la persona,si el procesohaceposibleuna actuacióndistinta frente a un a,

problemao situacióndeterminada.

I.a formación se orientamásal contextoespecíficodcl trabajo,mientrasque la educación

estámás dirigida a la persona(Cohen. 1991). Las fronterasentreformación y educacióntienden

actualmentea difuminarse.Estainterrelaciónprogresivade los dos ámbitoses un signode nuestro

tiempo. De hecho, no hay contradicción entre educar y formar. Los dos procesos son

complementarios(Solé,Miravet, 1997).

Gómez Mejía ct al. (1995), Cohen (1991) señalanque aunquela formación se utiliza

frecuentementejunto al término desarrollo,ambosconceptosno son sinónimos.La formación se

refiere al procesode proporcionara los empleadoshabilidadesespecíficaso ayudarlesa corregir

deficienciasen surendimiento.Mientrasqueel desarrolloo perfeccionamientoes un esfuerzopara

proporcionara los empleadoslas habilidadesque la organizaciónnecesitará en el futuro. El

desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada,estructuraday en continuo

proceso,cuyo objetivo es enriquecery hacera los trabajadoresmáscapaces.

Cuadro 3: Difiren cia entreFormaciónyDesarrollo

FORMACION DESARROLLO O
PERFECCIONAMIENTO

Centrode atención Trabajo actual Trabajo actual y futuro
Alcance
Objetivo

Empleado individual
Déficit en las habilidades actuales

Grupo de trabajo u organizacion
Preparación para la demanda futura de
trabajo

Marco temporal Inmediato Largo plazo

Fuente GómezMejía e/ al. 1997

La formación se proponeadaptaral empleadoa su puestodetrabajo,paraqueconozcalos

procedimientos,la tecnologíaque se aplica o para eliminarle alguna deficiencia. La educación

pretendefomentar la movilidad internadc la organización.Y el desarrollopersiguerelacionarlas

habilidadesdel individuo junto con las dc la organizaciónpara que mejoreny se generenrutinas

organizativascolectivamente.Estasdistincionesson importantesal considerarlos conceptosde

evaluación,aprendizajey responsabilidadde los directoresde primeralínea.

120

e’

e,

e’

e
e
e’

e
u>
e

e>

u,

e
e
e’

e’>.

e

e,
e
e>

u,

u,

u,

e
e.

e>.
e>

u,

e

e

u,

e

e
u,

e

u,

e
e

e
e.

e>
e-



CiAI{ 1V: LA GESTíONI)E LOSPROGRAMASDE FORMACIÓN COMO INSTRUMENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZATIPO

Solé y Miravet (1997) señalanque la formaciónno se puede improvisar.La formación

requierede un planprevio,comosucedeconla planificaciónde las demásáreasfuncionalesde la

empresa.Dentrodel procesode formación se suelendistinguirtres etapasfundamentales(Gómez

Mejíací aL 1997 ; Le Botert 1991 Lundy y Cowling, 1996; Soléy Miravet, 1997;)

• Determinaciónde las necesidades

• Desarrolloy aplicacióndel programa

• Evaluaciónde la formacion.

En la fasede determinaciónde necesidades,se identifican las necesidadesreferidasa la

empresa,lastareasy a laspersonas,y se esclarecenlos objetivosde la formación.

Existendiferentesopcionesdisponiblesen la fasede desarrolloy aplicacióndel programa.

La formaciónpuedetenerlugar tanto en el trabajocomofuerade éstey puedefacilitarse a través

de diversastécnicas(diapositivasy cintas de video, ordenadores,simulación, realidadvirtual o

clasesen aulas).

Finalmente,en la fase de evaluación,se valoran los costesy beneficiosdel programade

formaciónparadeterminarsu eficacia.

2.1. Determinaciónde Necesidadesde Formacion.-

La fase de determinaciónde necesidadesproporcionaun conjuntode objetivosa alcanzar

mediante los programasde formación. Las necesidadesaparecenen diferentes niveles: de

empresa,de las tareasy de la persona:

1. El análisisempresarialsc ocupade estudiarlosfactoresgeneralesde la empresacomo

su cultura, sus fines, clima empresarial,sus objetivos a corto y largo plazo, y su

estructura. Trata de enlazar la estrategia de la empresacon las necesidadesde

formaciónparacumplir los objetivospropuestos.

2. El análisisde lastareasconsisteen estudiarelpuestode trabajoquese vaa realizar.Se

centraen los cometidosy tareasde los puestosde trabajode la empresacon el fin de

precisar qué conocimientos, habilidades y competencias son necesarias para

desempeñaadecuadamenteun puesto.
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3. El análisisde personasconsisteen estudiarcómo los trabajadoresestánllevandoa

cabo las tareas de su puesto de trabajo, con el fin de decidir quienes necesitas

formación. La fuente de la mayoría de las evaluacionesde rendimiento es el

supervisor,perose obtendráunamejor perspectivade las capacidadesy carenciasdel

trabajadorutilizando otras fuentesadicionalescomo la autoevaluaciónpor partedel

propio trabajadory la evaluaciónpor partede loscompafierosde trabajo5.
*

En el cuadro4 nos detenemosen los términosutilizadosal definir las organizacionessus

necesidadesde formación.

Tradicionalmente,la formación en la empresaha sido utilizada para dar respuestaa las

necesidadesde cualificación profesionaldc suscomponentes.Esta visión, segúnAEYDE (1993)

reduce la actividad de la formación al servicio de la organizacióndel trabajo en su vertiente

productiva. Sin embargo, AFYDE encuentratambién,unavertienteestructuraly otra cultural de

la formación.

A medida que han progresado las actividadesde servicios y se ha incrementadola

automatizaciónsehacenpatentesaquellasocupacionescuyo valor determinante,no estátanto en

el terrenode las tareasconcretas,como en la consecuciónde determinadosobjetivosquela propia

organizaciónha definido en su estrategia.De ahí, el desplazamientodel foco de atenciónde la

formación6desdeel puestode trabajoen concretohacia la consideraciónde la organizaciónen su

conjunto, comoya hemoscomentado>

Igualmente,como argumentábamosen el apartadoanterior la gestiónderecursoshumanos

se ha apoyadoenormementeen el paradigmadel comportamiento,y por ello, consecuentemente,

susobjetivossedefinenen dichostérn~inosy loscriteriosparajuzgarcl programade formación se

derivandirectamentede los mismos.

5 En procesos tradicionalcs dc evaluación del desempeño únicamente el jefe o superior inmediato suele realizar la
evaluación de cada uno de sus subordinados> Para tener una víslon más global y objetivase han implantado en las
organizaciones lo que se denomina evaluarár5n de 360», en donde los superiores, compañeros, subordinados,
proveedores y alguna oira persona que tenga relación profesional con el puesto, evalúan a la persona.
6 fal y como explicábamos en el aparrado SA el foco de atención de recursos se desplaza desde eí plano individual del
puesto de trabajo a! plano integral de organización>
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Cuadro 4: Términosutilizadosal hablarde necesidadesdeformación

CUALIFICACION : Es el “potencial” de conocimientos, capacidades y competencias que permiten a un
trabajador comprender y dominar una situación profesional concreta. La cualificación incluye también la
capacidadde adecuarse a la evolución de una situación concreta de trabajo.

Cualificación es todo aquello que capacita a una persona para desarrollar una profesión. Un puesto
de trabajo implica al trabajador estar cualificado para su eficaz desarrollo.

COMPETENCIAS : Las cotupetencias son eí conjunto de conocimientos, técnicas, aptitudes y destrezas
directamente útiles y aplicables en el contexto particular de un puesto o situación de trabajo. La competencia
materializalas capacidades que posee la persona> Se es competente cuando frente a un trabajo “concreto” la
persona responde a las exigencias del mismo de fonna efectiva y eficiente (Solé, Miravet, 1997). Las
compctencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situación determinada. Las competencias representan, pues, un trazo de unión entre las
características individuales y las cualidades reqiteridas para llevar a cabo misiones profeisonales precisas
(Levy-Lcboyer, 1997)

CONOCIMIENTOS : Equivale a saber. Incretnentar los conocimientos y consolidarlos significa “saber más”.
En una empresa, los conocimientos han de ser útiles y suele clasificarse en técnicos y organizativos.

CAPACIDADES. Se mejoran las capacidades cuando “se sabe hacer más cosas”, cuando se es capaz de
utilizar nuevas tecnologias y desempeñar una o varias tareas con un mayor grado de eficacia.

ACTH>UD : Si bien los conocimientos se relacionan con el “saber” y las capacidades prácticas con el “saber
hacer”, la actitud se vincula con el “saber estar”. El conceto de actitud se interpreta como una dimensión
psicológica añadida 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)>

POLENCIAL: Conjunto de competencias y de aptitudes que posee un individuo (o un conjunto de
individuos> y que pueden ser aplicadas a una situación de trabajo. El potencial es consecuencia directa de la
cualificación>

COMPORTAMIEN>l>O Y ACTUACION : Es la acción que se observa en un individuo en su puestode
trabajo frente al cumplimiento de sus objetivos. La cualificación y la competencia por sí solas no aseguran el
rendimiento, se requiere además eí “compromiso” personal> La Gestión de la Calidad Total valora la
motivación de los empleados hacia la calidad, empezando por la calidad en el compromiso : el “saber vivir”
y el “saber pensar” (James, 1997 Balcelís, 1994)> La GCT es tina forma de vida, es una forma de trabajar.
Debido al incremento de la competitividad en la mayoría de los sectores comerciales, la atención a la calidad
para satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores representa un cambio considerable en la manera
de dirigir tina empresa. La gestión de la calidad, por tanto, conlíeva una gran responsabilidad. El “saber
pensar” supone entrenar las habilidades conceptuales la capacidad analítica, la iniciativa, la reflexión ante
situaciones problemáticas. Se puede estimular la capacidad de pensar en grupo provocando la participación
para la solución de problemas>

CUATRO EJES DEL PROCESO DE FORMACIÓN (Informe Delors, 1995).
Aprender a conocer
Aprender a hacer
Aprender a ser
Aprender a convivir

Puente : Llaboracion propia a partir de Sote, Míravet (199/); James (1991) ; BalcelIs (1994), Intorme Delors
(1995), Levy-Leboyer (1997)
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La/hnci¿nJiíndarneniaídel compor/a¡nienlodelpersonalen el serviciodecalidad

La calidad que recibe el cliente está determinadapor el comportamiento,actitues y

competenciadel empleado,ya que debido al carácterintangible del servicio el momentode

encuentroy la experienciavivida en el mismo es fundamental> Es el cumplimiento de estas

personas,y sólo de éstas,lo que determinala calidaddel servicio prestadoal cliente (Rosander,

1989).

Las actitudespersonalessonde una importanciavital en el desarrolloy mantenimientode

un cumplimientode calidaden la cadenade clientesy en todoslos niveles de la organizaciónde

servicios. Entre los ejemplos de las principalesactitudes orientadashacia la calidad están las

siguientes: cooperación y trabajo en equipo, atención, cuidado, sensaciónde urgencia para

detectarun problemay resolverlorápidamente,consideraciónhacia los demás,cortesia,una hábil

comunicación,no asumirnada-preguntar,verificar, comprobar-y honestidady credibilidad>

La formacion empresarialdeberíaestarrelacionadaconaspectosdel trabajopeculiaresa la

empresay a la industria. La formación es necesariapara orientar a los empleadossobre las

politicasy prácticasde calidad,en lo que va a consistirsu trabajo, en las instruccioneso manuales

de procedimientosy lo quesignifican. de maneraqueno hayaequívocosen lo quees un trabajode

calidad aceptabley, en la importancia del comportamiento individual en conexión con los

serviciosqueimplican relacionescara a caracon los clientes.

En suma las necesidadesde formación empresarialcubrencl conocimientoespecíficode

la empresay del sector. El conocimientoespecífico es el conocimientorelacionadocon la

idiosincrasiade la organización,y cuyatransmisiónentrelos agentesimplica un coste.El gradode

especificidadque su aprendizajeconlíevapuedeser útil en otra empresadel sector. De ahí, que

actualmentese estéhablandode formacion sectorial y que los parámetrosde financiaciónde la

formacióna nivel individuo, organizaciónó subvenciónhacia el sectorseanobjeto de debate.El

problemase centra en el análisis de las rentasprovenientesde la inversión en formación. El

ingresoderivadode la formación puedeser íntegro parala empresa,parael trabajador,una parte

para la empresay otra para el trabajador. o para otra empresadcl mismo sector que puede

aprovecharparcialmentela idiosincrasiaadquiridapor cl trabajador(Milgrow y Roberts, 1993,

cap. 10)
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2.1.1.Enfoquede Competencias.-

Dentro del marcode la teoría de Recursosy Capacidadescon que hemosplanteadoel

estudio del aprendizaje organizativo en el capítulo III colegimos que la búsquedade las

capacidadesestratégicas7resultadel aprendizajecolectivo de la organizaciónen los diferentes

niveles : estratégico,tácticoy operativo.

En ladécadade los noventa,se tiendea concebirla gestiónde recursoshumanos,y de ahí,

la función de formación como generacióncontinuade competencias.Se hablade formaciónpara

la mejorade las competenciaspersonalesy de la organización.Las competenciaslaboralesson

comportamientosespecíficos.En el apartado 1.1> de este capítulo hemos argumentado,la

necesidadde conocerel procesocognitivo que existedetrás de dicho comportamientos(Lado y

Wilson, 1994)>

Castelló (1996) sintetizay exponequelas competenciasrepresentanun conjunto formado

por la voluntad, los conocimientosy las capacidadesdesarrolladasen el senode la empresa.El

cuadro5 muestradicha idea. La voluntad(lo que quieresery hacerla empresa)traducela visión

quetiene la organizaciónde su negocioy su actitud estratégicaante supropensióna innovar. Los

conocimientos(lo que sabehacerla empresa)correspondenal saber fundamental,productode la

prácticao de la experienciapropia (adquiridaen el senode la empresa)o ajena(el benc/ítnarking).

Y, finalmente,estánlasrutinasquees capaz de desarrollar la empresa.

Cuadro5: Composiciónde una competenciadistintiva deuna organización
VISIÓN
MISIÓN EXPERIENCIA PROPIA Y

AJENA

TALENTO
CREATIVIDAD
HABILIDAD
RECURSOS

Competencia = Voluntad 4 Conocimientos + Capacidad

Lo quequierehacerla
empresa

Lo quesabehacerla
empresa

Lo que es capaz de hacer la
empresa

Fuente: Casteiló (1996), AECA(i995)

7 También denominadas competencias esenciales>
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Competenciasindividualesy competenciasclave de unaorganizaciónestánevidentemente

en estrecharelación : las cotnpetenciasde la empresao capacidadesestratégicasestánconstituidas

por la integracióny la coordinaciónde las competenciasindividuales.

Las competenciasde toda organizaciónse identifican utilizando métodosde análisis de

mercadosy de evaluaciónde proyectosdeempresa.mientrasque las competenciasindividualesse

observanatravésde análisisdc comportamientos.

La gestión de las competenciasindividuales se hace de acuerdocon la gestión de las

capacidadesestratégicasde la organización.Como exponemosen el apartado 1.1. de estecapítulo

el foco de atenciónen el estudiodel áreade recursoshumanosse estádesplazadodesdeel puesto

de trabajoindividual hacia la organizaciónde servicios en suconjunto.Sin embargo,en estepunto

no olvidamos la tesis de Hay (iiroup (Dalziel, Cubeiro el al. 1996) sobre la relevanciade las

personasen las organizaciones.No obstante,Hay Group tambiénreconoceque se darámenos

importanciaa los puestosde trabajo como elementosesencialesde las organizaciones,pero

valorandolo ‘que laspersonasaportan“, es decir,sus»compeíenc¡as

Las competenciasafectan a la puesta en práctica integrada de aptitudes, rasgos de

personalidady conocimientosadquiridosparacumplir una misión complejaen el marcode una

organización.Por tanto, tienenun carácter“local”, específico,idiosincrásicoes decir, dependen

del marcode la empresaen el que son elaboradasy, portanto,utilizadas.Estánvinculadasa una

tareao unaac~tividad determinada.Dichos comportamientosson consecuenciade la experienciay

permitenconstituir conocimientostácitos8porqueaunqueno se verbalizan,estánimplícitos.

Las competenciasindividualesson fruto de la experiencia,pero se adquierena condición

dequeesténpresentelas aptitudesy los rasgosde personalidad.Levy-Leboyer(1996)establecela

siguientefórmula:

APTITUDESY PERSONALIDAD + EXPERIENCIA = COMPETENCIA PERSONAL

Las implicaciones dcl conocimiento tácito en la organización han sido expuestas en el capítulo III>
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Actualmente,ademásde listasuniversalesde aptitudesy rasgosde personalidad,la gestión

de recursoshumanoselaboralistasde competenciasindividualesquecorrespondenestrictamentea

las actividades,a la estrategiay a la cultura de la empresa.En todo caso, las listas sólo son

operativassi respetandos imperativos

10) Carácterprecisoy concretode las definicionesde cadacompetencia.

20) La seguridadde que estaslista& son efectivamenteutilizables paraevaluar,desarrollar,

formary compensara las personas.

En el entornocambianteque afrontan las organizacionesbancariasel desarrollode las

competenciasse concretaen la prioridadconcedidaal hechode “aprendera aprender”,ó segúnla

denominaciónde Argyirs (1992) “aprendizajerizando el rizo”. Se trata de sacarpartido a las

propias experienciasa travésde la reflexióndel propio comportamiento,identificando las fuentes

de posiblesproblemas,y finalmente,saberaprovecharactivamenteestasobservaciones>En este

aspectoobservamosque cada persona reflexiona sobre su comportamientosegún su estilo

cognitivo9.

Levy-Leboyer (1996) señalaque desarrollarcompetenciaspuedepareceruna actividad

espontánea,pero, requiereunaactitud favorableparatomarsetiempoy reflexionar. Dicho autora

partir de los estudiosde McClelland señalaquela esenciade la mejoracontinuaa nivel individual

radica en la motivación por el logro de hacerlo cadavez mejor, de obtenermejoresresultados

continuamente.En conclusión, las competenciasestáncondicionadaspor motivacionespersonales

y rasgosde carácter.

2.1.2. La evolución de los Puestosde Trabajo hacia PuestosProfesionalesen las

OficinasBancarias.

Castelló (1996) destacaque el comportamientode la organizaciónbancaria,bajo el

enfoquede orientaciónhaciael clientey búsquedade calidadtotal,debeapoyarseen la aplicación

y principios de profesionalidad.

9 Por estilo cogntivo entendenmos las formas de tratar la información disponible, incluidos los retornos de información,
y, por tanto, de dar un significado al mundo exterior; son estilos relacionados con la personalidad, en la medida en que
actúan sobre la manera como desarrollamos un modo personal de relaciones>
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fvlintzberg (1984) observala sustituciónque existeentre los parámetrosformalización ó

intruducción de normas, y formación en el diseño de puestos.Al aumentarla preparacióny

profesionalidadde los empleadosno es necesariodefinir detalladamentelas tareasy pasosa

realizar. Sin embargo,en un sector conservadorcomo es la bancay donde la confianzaes un

elementoesencial,la gestiónde riesgosimponeunaseriedisciplina.

Porprofesionalessiemprese han consideradocomo ejemploslos asesoresjurídicos, los

técnicosde mercado,diseñadores,etc.. Sharma(1997) destacacomo característicaprincipal de

todo profesional,la posesiónde conocimientos,técnicasy competenciasadquiridaspor medio de

la formacióny el aprendizaje.

En este contexto, la división del trabajo consisteen la división del conocimienlo> La

asimetríade conocimientoque favorecea los agentesprofesionales,reduce los derechosdel

principal —directivo ó accionista-a diseñary reforzarlos contratos.Estees un problemaqueno ha

sido estudiadoprofundamenteen la teoría de la agencia. El problemadel control se establece,

fundamentalmente,en el control del conocimientoasimétricoque disponeel profesionalsobreel

trabajoquerealiza.

En los siguientesejemplos del Eirst National Banck of Chicagoy Citibank observamosla

incidenciade los programasde formación en los empleados.

• En 1987 eJ First NationalBank of Chicagodabaa conocerquehabíamejoradosu rentabilidad,

satisfacciónde clientesy empleadosgraciasa su métodode rediseñode puestosde trabajoque

exigieran mayoresconoctmíentosy talento. Su contenidoadicional implicaba una mayor

preparaciónpararealizar sus nuevasactividadesy asumirnuevasresponsabilidades(Gibson,

Ivanceviehy Donelly, 1996).

+

• Citibank en la segundamitad de la décadade losbchenfáréáiiZ&irñp6rtáffi~=eambio=en la

forma en que susempleadosrealizabansu trabajo.Despuésde examinarlas causasde la baja

puntuaciónen el servicio al cliente, la dirección del bancollegó a la conclusiónde que sus

empleadosno se sentíanimportantes.Se mostrabaninsatisfechospor las condicionesde sus

puestos de trabajo, creadasen parte por la implantaciónde cajeros automáticosy otras

128



(iAP IV LA GESTIÓN DE LOSPROGR>IMA>S> DE FORMAClÓN COMO INSTRUMENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

tecnologíasde la información. Entre los muchos cambios realizadospara solucionar el

problemafigurabanlos siguientes:

• Fomentarlas comunicacionesentresus departamentosfuncionales,comercializacióny

servicios.

• Descentralizarlas operacionespara que una sola personapudieramejorar toda una

transaccióndesdeelmomentode sullegadaal bancohastasusalidadel mismo.

• Preparary educaral personalparaque hiciera su trabajoen contactocon el cliente y

ordenadores.

Estos cambiosen los puestosde trabajo debido a la automatizaciónde la oficina se

llevaron a caboen el plazo de dos añosy fueron acompañadosde sesionesde capacitaciónque

sirvieron paraqueel personalaprendieranuevastécnicas.También fue precisodesarrollarnuevas

actitudes en el personal de gestión -bach o/fice- incluyendo la de ~ue las opiniones de los

empleadosson inpuís valiososy deseablesen la toma de decisiones(Walters,1985).

Estosejemplosilustran cómoel enfoquede la profesionalizaciónde los gestoresbancarios

hacialabúsquedade lacalidadledebemuchoal trabajode Hackmany Oldman(1980).El modelo

de característicasdel puesto de trabajo de Hackman y Oldman identifica las características

centralesdel puestode trabajo,estadospsicológicoscríticosy resultadoslaboralesparamejorar la

productividadindividual e incrementarla motivación.

El gradode efectividadconqueun empleadocumplirá con los desafioslaboralesdepende

dc:

- la importanciaquecadaempleadoatribuyea sutrabajo,

- cómopercibela tareadesdesu inicio hastael final,

- la aplicaciónde unaseriede capacidadesy habilidades,

- el gradode control personalquepuedeejercersobreel trabajo

- y la medidaen que puede recibir un claro y puntual seguimientosobre la propia

actuación.
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Cuadro 6: Modelo deJlackmany Oldiunan delas características
quedebereunir un puestodetrabajo.

t
It

Fuente : Hackman y Oldham (1980)

A partir del diseño del puesto de trabajo a nivel individual y la posteriorgestión de la

dinámicade equipos,los empleadossebeneficiandel aprendizajeen el puestotrabajopuesto que

les permite dialogarcon suscompañerossobre las tareasque realizan. Es importantereconocer,

especialmentea la luz de lasredesde informacióntecnológica,quelostrabajadoresnecesitantener

la oportunidadde ofrecer y recibir ayudaasí, como de que los otros les reconozcanel trabajo

realizadoen su puesto(Katzenbachy Smith, 1993 ; Lawler, E.E. III, 1992).

CARACTERISTICAS
ESENCIALES DEL
TRABAJO

• Variedad de tareas
• ldentificaciánde tareas
• Importanciade las tareas

• Autonomía

• Retroalimentacióna partir
del trabajo

• Significación probada del
tíabajo. Sensación de utilidad
del trabajo realizado>

• Responsabilidad probada en
cuanto a los resultados del
trabajo.

• Conocimientode los resultados
quecenera la actividad laboral>

• Alto nivel de motivación
laboral interna>

• Elevado incremento del nivel
de satisfacción>

• Elevadonivel de satisfacción
laboral.

• Elevado nivel de efectividad
laboral.

Moderadores Fuerte necesidad de
progreso del empleado
1. Conocimiento y destreza
2> El crecimiento precisa fuerza
3> Satisfacción del “entorno”
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Por otra parte, la incorporaciónde nuevosespecialistas10,responsablesde operaciones

complejasorigina problemasde adaptación;por cuanto su salario, comportamientoy relaciones

con el mercado puedendiferir claramentede las del resto de la organización.Se trata, por lo

general,de personalbien cualificado,individualista,con un trabajopoconormalizadoy un sistema

retributivo fundamentalmentevariable.Estospuestoschocancon el comportamientoy cultura del

restode la plantilla (Fernández,1995). -

Sharma(1997) al integrar la teoría sobre la gestión de profesionalesy la teoríade la

agenciapresentan cuatrorestriccionesque limitan el comportamientooportunistade los agentes

profesionales:

1. El propioauto-controldel profesional.Revisandola teoríasobrecontratospsicológicos

se observaque existe, por distintas razones,una fuerte dependenciaa mantenerlas

promesasy generarconfianzaestableciendoestrategiasde suma positiva conocidad

como (ti ganas4oguito>

2. El control dc la comunidadprofesionalsuponeun control interno de la profesión. El

efecto de la reputación del profesional va más allá del directivo o principal

decepcionado.El reconocimientode la propia profesionalidadseextiendehaciael resto

de miembrosde la comunidadprofesional.

3. El Control Burocráticosobreel comportamiento.Las organizacionesprofesionalesson

diferentesde las organizacionesburocráticasen el aspectode la supervisióninterna.Se

di~tinguendos sistemasde control,o bien sevigilan losresultados,o bien losprocesos

de toma de decisiones- en estecaso,sedice quese “dirige el comportamiento”.La

productividadde un puestodetrabajoprofesionalestácondicionadapor un enjambre

de relacionesquefavorecencomportamientosrelacionadoscon losprocesosde

aprendizaje,sobretodo, en los serviciosbancariosyaquees un negociobasadoen la

confianzaquepercibeel cliente.

lO Entre dichos especialistas y profesionales actualmente el Real Decreto, 1245/1995 sobre creación de bancos aprobado
el 14 dejulio de 1995 recoge la figura de los “agentes de crédito”> El precedente son los tradicionales corresponsales
financieros> Son mediadores que, con carácter habitual, pero sin estar unidos por una relación laboral, realizan
determinadas actividades propias de una entidad de crédito, en nombre y por cuenta de esta última. Son una forma de
captar negocio evitando eí coste de abrir sucursales> El articulo 22 de dicha ley establece “se consideran agentes de
crédito a las personas fisicas ojuridicas a las que una unidad de crédito haya otorgado poderes para actuar habitualmente
frente a la clientela, en nombre y por cuenta de la entidad demandante> Ello no incluye a los mandatarios con poderes
para una sola operación especifica, ni a las personas que se encuentren ligadas a la entidad de su mismo grupo, por una
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4. El control realizadopor el cliente parasuperarel conocimientoasimétricoy vigilar la

gestión de las transacciones.Si se establecen relaciones a largo plazo, y no

transaccionespuntualesse reduce el comportamientooportunista de ambaspartes.

Además,en las relacionesde agenciadondelosprofesionalesaportanunagrancantidad

de conocimientosabstractosaplicadosa cada cliente en particular, los principalesó

directivos intentanque sus profesionalesinviertan en activos idiosincrásicos,es decir,

en conocimientosespecíficosparaesecliente.

Juntocon el control de los sistemasde control de los profesionalesestánen aumentolas

prácticas de gestión que se conocencomo cmpowcnncnt. Randolph(1995) lo define de forma

práctica como el reconocimientoy la liberación dentro de la organizacióndel poder que los

empleadostienen para conseguirun conocimiento útil y motivación interna> Bajo esta nueva

concepciónde la dirección de entidadesbancariasno sólo se extiende el poder sino también

información,formacióny recompensas.

Abordamos nuestro estudio desdeel marco que proporciona la teoría de recursos y

capacidadescomo hemosvisto en el capitulo III. Dicho marcose centra en el desarrollode los

recursoshumanoscon el objeto de conseguircapacidadesestratégicasque aportenuna ventaja

competitiva. A continuacióny siguiendoel esquemapropuestoen el cuadro 8 observamosque

podríamosextendemosen el estudio de la gestión de los puestosprofesionalesen el sector

bancariodesdelas siguientesperspectivas:

1. Vislumbramos un amplio campo de investigación en el contraste pormenorizado del

tratamientode la perspectivade la i>eoríade la Agenciay la Teoría de Recursos. La Teoríae

la Agenciapromueveel empleo de mecanismosde incentivos quemotivana los empleadosa

aplicar su capital enpro de los objetivosde quinesles contrataron(Pérezy Mozo, 1999).

2. Si nosdetenemosen las competenciasintepersonalesy culturalesque promueveunaentidad,

sugerimosun estudiodetalladodesde las Teoríasdel Comportamientode la organización.

3. Y si detallamos el concepto de profesionalidad y funcionalidad ó polivalencia de los

trabajadoresen conexióncon la ideade procesosde desaprendizajede los valoresde la cultura

tradicionalquepor la inercia institucional implican rigidez y resistenciade los individuos a la

relación laboral- La actividad de los agentes no podrá extenderse a la formalización de avales, garantías u otros riesgos
de firma”. Este articulo está dando pie a que las entidades se planteen ofrecer franquicias de su negocio>

132



(iAl> IV: LA GESTIÓNDE LOSPROGRA-VÍAS DE FORMACIÓNCOMO INSTRUIIENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

adaptacióna nuevasexigencias,entramosen el marcode la TeoríaInstitucional ( Scott, 1995;

De la Calle y Fernández,1999).

Cuadro 7: La formación y la evolucióndelospuestosde trabajo
en organizacionesen aprendizaje: Modelosteóricosaplicables

ESTRATEGIA:
Calidad

T” Recursos

FUERZASINSTITUCIONALESJ
T” Institucional

r Comportamiento

>r” Agencia

RECURSOS COMPORTAMIENTOS:
hUMANOS MULTIHABILIDADES

PROFESIONALIDAD

RESULTADOS

Fuente: Adaptado de Wright, McMahan (1992)

En suma,enla nuevavisión de losprocesosde formación, la organizacióndesarrollarálos

recursoshumanoshacia el logro de las capacidadesestratégicasconsiderandoque la delegación

en la toma de decisionesdebebasarseen la profesionalidadde cadaindividuo. En último lugar, la

generaciónde ventajacompetitiva dependede la forma en quese distribuyael trabajo. El trabajo

en grupo acentúalos fenómenosde complejidadsocial y ambigíledadcausal.Una red densade

relacionesinterpersonalesen donde se generacapital social como explicamosen el capítulo II

favorece el sostenimientodel capital intelectual y complica la imitación por parte de los

competidores.

Por consiguiente,la integración de las teoríasque explican las distintas facetas del

comportamientohumanopuedenayudarnosa avanzar en la comprensióndel tema objeto de

estudio en nuestra investigación.Sin embargo,hemos optadopor enfocar el trabajo desdela

perspectivaque se dirige directamentehacia el desarrollode los recursoshumanos:Teoría de

Recursosy Capacidades.

PRÁCTICASGESTIÓNRRHH:

FORMACIÓN
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2.1.3.Necesidadesen lasOficinas Bancarias.

Teruel(1995)destacaquela reestructuraciónde sucursalesy redesbancariasobedecea los

procesosde innovacióntecnológica,a la desregulación,así como la modificación de los hábitos

bancariosde la demanda.Castelló (1992) respectoa la configuraciónorganizativade los sistemas

de distribución en la bancaal por menor señalael paso de esquemasmecanicistasa diseños

orgánicosdebido a las nuevas pautas en el acercamientoal cliente, con la correspondiente

descentralizaciónenla toma de decisiones.

En esteescenario,las funcionesactualesde las oficinasbancariasse reducena

1) Interactuary asesorara los clientesfinales, mientrasque en los servicioscentralesse realizan

las tareasde administración o bach-o/fice.Los puestosadministrativos o bien se automatizan,

o biense centralizan.

2) Colocary venderel serviciobancario> Actualmenteobservamosuna tendenciacrecienteen la

descentralizaciónde toma de decisiones,de las que se exceptúanlas operacionescomplejas,

grandes cuentasy altos niveles de riesgos. La descentralizaciónexige empleadosmás

cualificadosy polivalentesen todoslos escalafonesde la jerarquía.

En cuantoal tipo de puestosde trabajoquepredominaen las oficinas destacamosque los

puestosadministrativosse han reducidodrásticamentedebidoa laautomatizaciónde las oficinasy

a la intensificacióndel autoservicio.En las competenciasactualesse reduce la necesidadde

habilidades técnicas y aumenta la necesidadde destrezasde interacción interpersonal. Las

habilidadestécnicasó hard> son realizadaspor el personalde gestión ó bachoffice y trasladadasa

oficinas centralescon el objetivo de reducir gastosde explotación—sobre todo, inmobiliarios- y

gestionarlos servicios bancarios,como en toda organizaciónde servicios, de la forma más

uniformeposibleparareducirel gradode variabilidady aumentarla calidad.

Hesket el al. (1994); Lovelock (1996,1995); Vandebosscheel al. (1998) destacantres

competenciasesencialesen la distribuciónde serviciosbancariosen unaoficina:

U Competenciasde Marketing para fomentar la creacióny fidelización de relacionescon los

diferentes segmentosde clientes al ofrecerleslos productosy servicios que satisfacensus

134



(iAI’ IV - LA GESTIÓNDE LOS PROGRAMAS DE I»ORMAClON COMO INSTRUMENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZA TIVO

necesidades.Incluyenel comportamientoy las actitudesconqueel empleado en contactocon

el clientedesempeñasus tareas.

• Compctenciasde Operacionesqueincluyen la utilización de técnicasoperativasespecíficasa

través de equipos apropiadosy apoyándoseen las tecnologías de la información. Los

empleadosde primera línea en contactocon los clientes ó front-office, configuranla parte

visible de la organizacióny realizanlaprestacióndel servicio. Debidoal ahorrode costes,las

entidadesbancariasdesvíanlas tareasadministrativasy rutinariashacialas oficinascentralesy

centrosde procesode datos.El objetivo es reconvertira las agenciasen verdaderospuntosde

venta. La automatizaciónfavoreceráesteproceso,perolos empleadostienenque “enseñar”y/o

“ayudar” a los clientesa usar los nuevosequipos informáticos.Además,se pretendeque los

clientes participen con ayuda de las tecnologíasde la información en la elaboracióndel

servtcío.

• Competencias de Recursos Humanos. El desarrollo de determinados niveles de

descentralizaciónrequierecontarcon la implicacióndel empleadoen oficinas. Parala asunción

de los distintos nivelesde responsabilidadharíafalta disponerde la formación adecuadasobre

la que consolidarla experienciaprofesional(Oreja,1995).Normalmente,el personalde oficina

ha sido asignadoa la misma sin contar con el responsablede ésta, por lo que una de las

característicasquedebetenereldirector de oficina es la capacidady los mediosparadinamizar

al grupohumanodisponible, formandoun equipo de trabajoen arasa lograrsusobjetivos. Y,

dado, que el trabajoen la oficina no es totalmenteindividual se consideraque el sistemade

recompensadebe recaer también en la globalidad del equipo humanode la sucursal.No

obstante,los empleadostambiénconsideranmuy convenientelautilización de otros elementos

motivadorescomo el reconociínientode la labor realizada.

Los directivos intermediosque administranlas diferentescompetenciasdebentrabajaren

conjunto (Lovelock, 1992) para que los empleadosde primera línea dispongan todas las

competenciasnecesarias.Facilitar el trabajoe incrementarla satisfacción de los empleadosde

primera línea suponela clave para mejorar el servicio del consumidorfinal. Los empleadosen

contacto con el cliente final no van a tratar a los consumidoresmejor que los directivos

intermediosles tratan aellos (Carr, 1990)>

1-luete (1996) destacalas siguientesnecesidadesde formación en las organizacionesde

serviciosfinancieros:
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1. El aprendizajede la tareaqueserealiza.

Las tareas, en las empresasde servicios, pueden ser conceptualizadasdesde tres

perspectivas: el cometidotécnico,el trato quese dispensaal cliente, y la tangibilidadcon

la que se consigueplasmarla tarearealizadapara que sea apreciadapor el cliente. La

productividady calidadde estasempresasaumentaráen la medidaen que logren que sus

empleadosmejorenlas tresperspetivas.Las mejorasa las quese hacereferencianecesitan

tiempo.Con los añosun empleadopuedellegar aserun verdaderoexpertoen el tema.Esta

experienciapuede sermuy efectivaparala consecuciónde másventascruzadasy parala

mejorade la satisfacciónde los clientes.

2. La familiaridadconlos compañerosde trabajoy con la estructurade la empresa.

La productividady calidadde un puestode trabajoestácondicionadapor el enjambrede

relacionesfuncionalese interpersonalesque hay a su alrededor. Los equiposde trabajo

precisantiempo para que sus miembros se adaptenentre sí y desarrollenrelacionesde

confianza.Las relacionesde confianzaincrementan notablementela comunicacióny la

coordinaciónentrelas personasquetrabajanen un grupo.

3. La familiaridadcon los clientes.

El conocimientoespecíficoo idiosincrásicoabarcatanto la particularidadde las tareasa

realizarcomo las particularidadesde los clienteso personascon las que se va a trabajaro

atender. FI conocimiento de los clientes, si va unido al desarrollo de capacidades

extraordinarias operativas, valorativas y niotivacionales, puede ser una fuente

extraordinariade creaciónde valor a bajo coste,y de humanizaciónde las relacionesque

sedanen unaempresa>

4. La integraciónen el proyectoy en losprocesosde la empresa.

En las organizacionesde servicios,dondela supervisiónes dificil y los trabajosse hacen

descentralizadamente-y en presenciade los clientes-hay que fomentarla visión de futuro

del proyectoempresarialy la cultura de la empresacomoelementode cohesióndel equipo

humano.

Estaculturahacetangibleelementosde la personalidadde la organizaciónen suconjunto

paraafirmar el posicionamientoen el mercado.

El capital intelectualy social procedede la capacidady del compromisoconjunto de los

empleados.Reforzar el compromiso suponeatraer la atención y la energíaemocional de los

miembrosde la organización.Se manifiestaen el modo en quelos empleadosse relacionanentre
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sí en toda la cadenade clientesde la organizacióny en lo que sientenrespectoa la empresa.En

estesentido,la competenciaemocionalquedefineGoleman(1996)es una capacidadqueda lugar

a un desempeñolaboral sobresaliente.La competenciaemocionalmuestrahastaqué punto se

conoce,sabe y se tiene la voluntadde trasladarel potencial al mundo laboral. Goleman(1998)

sostienequeel buenservicio al cliente, esuna competenciaemocionalbasadaen la empatíay, del

mismo modo, la confianzaes una competenciabasadaen el autocontrolo en el hecho de saber

controlaradecuadamentelos impulsosy emociones.

En el nuevoparadigmade gestiónde serviciosbancarios,la asimilación de los objetivos

de mejorade la calidadconeficienciaeconómicade la entidadporpartede los empleadosrequiere

un compromiso personal que se asienta en el desarrollo de las capacidadesvalorativas y

motivacionales.La organizaciónen aprendizajepermanentese mantieneen la medidaen que las

personasquelacomponenseancapacesy deseenaprender.

2.2. Implantacióndel ProgramadeFormación.-

En esta fasese trata lo que hay que hacerparatransformaruna lista de necesidadesde

formaciónen un conjunto ordenadode accionesformativas11

Para poder diseñar correctamenteuna acción formativa hay que tratar los siguientes

aspectos(Bee y Bee,1997; GómezMejía eral. 1997; Le Boterf, 1991; Solé,Miravet, 1997):

1. Objetivosgeneralesy específicosquese pretendenalcanzar.

2. Decidir a quiénva dirigida la acciónde formacion.

3. Definir el programade laacción formativa.

4. Determinar la duraciónóptima.

5. Determinarel mejorboraro,momentoy frecuenciade la acciónformativa

6. Definir las cualidadesa exigir a un formador.

7. Concretardondese va a impartir la acciónformativa.

8. Determinar los métodos,técnicasy soportepedagógicosmásconvenientes.

9. Determinar las pruebasde control de aprendizaje.

Una acción formativa es eí conjunto de objetivos, programas, medios pedagógicos, ejecución y apreciación de
resultados, puesto en marcha para que se obtenga el nivel de conocimientos o saber-hacer que constituye el objetivo de la
fon,iación (Solé, Mirabet, 1997)>

137



e

(‘AP> II!: LA GESTIÓNDE LOS PROGRAMASDE FORALACIÓN COMO INSTRUMENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZA TIVO

w10. Compatibilizar losdistintosfactoresquecomponenunaacciónde formacion.

Lawson (1997)sugierequeestascuestionesdeberíanteneren cuenta:

• Lasdiferenciasindividualespara adaptarseal ritmo adecuadoa la capacidady experienciadel

participante

• La duracióny momentode la acción-para que el participantepuedaaplicar y practicaren

e’

r

seguida—justoa tiempo-lo queaprenda.

e’. Métodos de formación creativosy activos quetenganen cuentalas tres áreasde aprendizaje

(véasecuadro 8): cognitiva (aprenderpensando).conductual(aprenderactuando)y afectiva

(aprendersintiendo). Estosmétodosde formación fomentanel que los participantespiensen

e’-
por sí mismos, cuestionen, se autodirijan y asuman la responsabilidadde su propio

e’

e’aprendizaje. Estos métodos permiten que los participantes experimentenmediante una

simulaciónlo quees realizarel trabajo. e’

e>

u>

Cuadro 8 Métodosdeformacióneficaces u.

APRENDERPENSANDO El formadordebedespertarel interéspor la informacióna conocery fomentar
sehaganpreguntasal respecto.Métodos:
• Búsquedade información: el formadorelaborauna hoja de trabajo en la

que se destacala informaciónfundamentalque eí participantedebesaber
y se facilitan fuentes de información> el participante debe buscar la
informacion>

• Método socrático: el formador ayuda a “descubrir” la información al
participanteen lugarde contárselao explicársela.

APRENDERACTUANDO El aprendizajede conductaso habilidadesse adquieremediantela realización
de prácticas>En algunoscasos las dramatizacionespuedenser muy eficaces.
Por ejemplo, en la formación de los empleadosde atenciónal cliente, el
formador describe la situación y asumeel papel del cliente mientras que el
participanteasumeel de encargadodel departamentodeatenciónal cliente>

APRENDERSINTIENDO Este tipo de aprendizajees especialmenteimportantepara aquellosque están
siendo formadosde nuevoporqueaprendernuevasmanerasde hacerlas cosas
supone un cambio que a menudo crea ansiedady miedo (emocionesfuertes
que deben tenerseen cuenta).En el ámbito de la atenciónal cliente, una
manerade reforzarla comprensióndel participanteesla dramatizacióninversa.
El formador asumeel papelde un encargadodel departamentode atenciónal
clienteque es groseroy se comportacon indiferenciay el participantees quien
hace de cliente> Estaactividad sirve para que el participantesienta lo que se
siente en el lugar del cliente. Al final, formador y participantedialogan
brevementesobre cómo se sintió el participante y sobrelo que puedehacer
paraevitarque los clientestenganunaexperienciaasi de negativa.

Fuente:Elaboraciónpropia a partir deLawson (1997)

138



(iAl’ IV: LA GESTIÓNDE LOS PROGRAKL4SI)E FORVÍAClON COMO INSTRUMENTODE APRENDIZAJE
ORGANIZATI VO

Queremosdestacarque de la mano de las nuevastecnologíasde la información-correo

electrónico,EnseñanzaAsistida por Ordenador,Videoconferencia,etc.-los sistemasformativos

han experimentadouna fuerte transformaciónen los últimos años. El sistematradicional de

aprendizajese basabaen la relación directa entre el profesory los alumnos, quienesestaban

sometidosa un programaconcreto,donde todo giraba en tomo al docente,sin que existieran

posibilidadesde adaptaciónaritmos individualesde trabajo.

Con las nuevastecnologíasy manerasse reduceel protagonismodel profesor,quepasaa

ser un coordinadorencargadode la orientación de la formación del alumno. Prima ahora la

tendenciaa fomentarelaprendizajepor autodescubrimienlo, lo cual conduceaunaformación más

personalizada,que le resta importancia al contacto presencial al poder utilizarse caminos

alternativospara el intercambio entrealumno y profesor.Estastecnologíastambiénpermitenal

alumno conectarsea un elevado númerode basede datosy centrosde servidoresdondeadquirir

información y conocimientosque sirven para complementary aumentarlas enseñanzasdel

profesor/tutor.

De estaforma, el alumno adaptasus necesidadesformativasa sus disponibilidadesde

tiempo; evita quesurjanproblemasen su puestode trabajopor falta de dedicacióny compatibiliza

las tareasprofesionalescon las formativas.. Además, el cambio de un método basadoen la

enseñanzapresenciala otro apoyadoenla formacióna distanciaevita trasladosinútilesy optimiza

el tiempo invertidoen la adquisicióndeconocimiento.

Por otra parte, McEvoy (1997) destacala formación al aire libre como instrumentopara

cambiarlas actitudeshacia la consideraciónde la calidaden las organizacionesorientadashaciael

cliente. La formaciónal aire libre trata de favorecerel trabajoen equiponecesarioparaimplantar

los planesde mejoracontinuade la calidad.

AYUDAS DEL FORCEM A LAS ACCIONESFORMATIVAS EMPRESARIALES

Una cuestióna teneren cuentaal implantar los programasde formación definidospor la

organizaciónbancariaes su financiación.En estesentidola FundaciónparalaFormaciónContinua

(FORCEM)proporcionauna seriede ayudas.El cuadro9 refleja unaperspectivahistóricaacerca

de la financiaciónde los planesde formaciónen labancaprivada.
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Cuadro 9: Financiación de Planesen la BancaPrivada.
Convocatorias1993-1998

ANO FINANCIACION
SOLICITADA

FINANCIACION
APROBADA

(MILL.)

FINANCIACIÓN
CERIIFICADA

(MILL.)

539 534
2157 2025
2518 2424

1996 4996 153-2 1464
1419 1369
1207

Fuente:Datos procesadosde FORCEM el 2 de feb. de 1999 y el 27 de oct. de 1998

Si se analizanlos datos incluidos en el cuadro 9, se concluyeque el nivel más alto de

financiaciónse alcanzaen 1995. La ComisiónParitariade BancaPrivada12se consitituyó el 13

de julio de 1994 según lo previsto en el Acuerdo Nacional de Formación Continua y como

desarrollode la CláusulaAdicional Quinta dcl XVI’ ConvenioColectivode BancaPrivada.

El cuadro lO muestrael númerode participantescertificadosen el sectorde bancaprivada

segúngéneroy edad.

Cuadro10: Número deParticipantesCertificadosy
Volumen de Formaciónsegúngéneroy edad.

EDAD HOMBRE llORAS DE
FORMACIÓN

MUJER HORAS DE
FORMACION

TOTAL HORAS DE
FORMACIÓN

<25 809 24000 1718 53553 2527 77553
25-35 18310 537765 13396 394893 31706 932658
36-45 >27262 762634 5740 164834 33002 927468
>45 24246 600376 411 107629 28357 708005
Sindatos 38 818 7 229 45 1047
Total 70665 1925593 24972 721138 95637 2646731
Fuente: Datos de FORCEM procesados cl 29 de marzo de 1999

La demografiade los empleadosen el sector bancariose caracterizanpor estarcubierta

con hombres en un 730o y con unaedadsuperiora los41 años.

Las acciones formativas financiadascon ayuda del EORCEM tienen como objetivo la

mejora de la cualificación de los trabajadoresdel sector, lo cual incide en otros sectoresy,

12 Dicha comisión está compuesta por vocales de la Asociación Española de Banca Privada, la Federación de Servicios

de UGT, por la Federación Estatal de Banca de Ahorro de CCOO y la Confederación Intersindical Gallega>
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finalmente,en el progresode del sector. De esta forma, el EORCEM clasifica las acciones

formativasqueapoyaen específicas,transversalesy relacionadasconel sector.

Las accionesde formación específicasson aquellasque de forma másdirectaincidirán en

la mejorade la cualificación de los trabajadoresen relacióncon las actividadespropiasdel sector.

En el Sector de BancaPrivada se observa que este tipo de acciones’3representael 45,4% del

total de las accionesformativas en 1996 (Forcem, 1996), y el bloquemásrepresentativoes el de

OperativaBancariaqueabarcael 24,9% de las accionesespecificas,a continuaciónse encuentrael

bloque de Análisis de Riesgos.Los menoresporcentajesse encuentranen los bloques de

Auditoría, CienciasAplicadas, Gestión de Proyectos, Gestión de Pymes, Planificación de

Empresas,PlanGestoresComercialesy Reciclajede Teleproceso.

Lasaccionestransversalesinciden en las actividadescomunesde la empresa,por ello no

son exclusivasdel sector, alcanzandoun porcentajedel 46,47% en relación al volumen total

financiadoen el sector. El bloquede accionestransversalesmássignificativo es el de Informática

de usuario.A distanciase encuentraelbloquede Idioma-inglés.Lasquemenorpesotienenson las

de seguridade higiene,nóminasy seguridadsocialy diseñográfico conunaúnica acción.

Las accionesrelacionadasconel sectorson las quemenosporcentajesuponenen relación

al volumen total financiadoen el sector, en concretoun 8,13%. OperativaBancariaes la acción

más impartida. En cuanto a los menoresporcentajesse encuentranen los temas de Ciencias

Aplicadas,GestiónFiscal,LegislaciónComunitaria,Técnicasde Ventay Productosy Servictos.

2.2.1.Aprendizajeen el Puestode Trabajo.-

Actualmente,adquirirnuevascompetenciasno es unaactividadanterioral trabajoo quese

efectúaapartedel mismo, se realiza en el transcursodel mismo y mediantela experimentacióny

acumulaciónde experiencias.De esta manera se concede prioridad a “aprender a aprender

haciendo”.Se trataesencialmentede sabersacarpartidode las propiasexperienciasadoptandouna

actitudcrítica en relacióncon la forma como serpercibeny se resuelvenlos problemasy siendo

13 El FORCEM agrupa las acciones bajo su denominación técnica, aunque mencionan que el concepto de denominacton
técnica no tiene necesariamente que corresponderse con el nombre dado a la acción por parte del solicitante> Igualmente,
existe incidencia entre denominaciones técnicas en los tipos de acciones formativas, sin embargo, los contenidos no son
iguales>
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capaz de analizar el propio comportamiento,identificar las fuentesde posiblesproblemas,y

finalmente,saberaprovecharestasobservaciones.

Esta formación mediantela experienciao formación-acciónha ido cediendopasoa otras

metodologíasformativas,másvinculadasal aprendizajefueradel puestode trabajo.

En este sentido, Raelin (1997) argumentaque en la era de los trabajadoresdel

conocimiento, el conocimientonecesariopara realizarel trabajo no puede ser un cuerno de

información a aprenderde unavez, sino que se adquiereen el transcursode la acción al ejecutar

sustareas.Además,el desarrollodel conocimientoes unaactividadcolectivadondeel aprendizaje

es partede la responsabilidaddc cada uno> Raelin (1997 p. 563) continuadiciendo “... Estamos

ahoraempezandoa entenderla dinámica del aprendizajeen el trabajo. Peroel aprendizajeen el

puesto es mucho más que el familiar aprendizajede la experiencia que consisteen añadir

experienciasobrela conceptualizaciónprevia>”.

El problemaque surgeen el aprendizajeen el puestoes debido a su carácterinformal

improvisado y estructurado.De ahí la importancia de mejorar el talento pedagógicode los

mentoresy formadores> Barkenbihl (1996) señalaque conseguirun ambiente armónico en el

“aprenderhaciendo”tiene queserla primerapreocupaciónde los formadoresy mentores.

El formadorrealiza un papelcatalizadorquehaceposibleque sedesencadeneel proceso

de aprendizaje.Paraconseguirestotratará dc comunicarun contenido,motivar, dirigir hacia un

objetivoy cvaluarlos resultados>

Horovitz y Panak(1993), Nonaka y Takeuchi (1995) destacanla función de los mandos

intermediosen la dinamizaciónde las organizacionespara conseguirla calidadtotal y mantener

viva la capacidadde aprendizaje.A las tradicionalesfuncionesde un mando intermedio,dirigir,

guiar, apoyary delegar,se ha unido unaquinta y no menosimportante,la de mentor.El único fin

del consejodel mentor es facilitar el aprendizaje,orientandotodo tipo de aportacióncreativa,

iniciativa o proyectohaciala excelenciade la empresay del empleado.Esto requiereun cambio

tanto de esquemamental como de cultura (Argyris, 1984). Los mandos intermedios deben

reconocer los individuos y/o equipos que están generando aprendizaje de bucle doble
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(experimentando,innovando)y los queestánacumulandoexperienciay mejorandoel bucleactual

(generandoeficiencia).

Aunqueremarcamosla preocupacióne interéspor el aprendizajeen el puestode trabajoy

favorecidopor los mandosintermediosy la generaciónde formadoresen toda la organización,su

estudioendetallesuponesuperarnumerosaslimitacionesqueno tienenespacioen estetrabajo.No

obstantees tratadoen elestudiode aprendizajeinformal Martin Rubio(1999ay b)

2.3. Evaluaciónde losProgramasdeFormación.-

La formación se trata comouna inversiónque ha de ofrecerun rendimiento,y que debe

contribuira losresultadosoperativosy organizativos.

El encargadode la formación es la persona que respondeante la dirección por la

utilización de un conjunto de herramientasy técnicascuyo objetivo es conseguirel desarrollode

los conocimientosnecesariospara la mejoradel rendimiento de los individuos, los gruposy la

organización.

En última instancia,no es responsabilidaddel encargadode formación garanzatizarque las

técnicasrepercutanen los resultadosoperativos.Estaes una responsabilidadque correspondeal

directorde lineao mandointermedio(Vázquez,1996 ; Jackson,1996).

No obstante,si la formación no quiere perdercredibilidady pretendemantenerla buena

imagenque ha logradodebeprocedera estimarde algúnmodo el impacto de susesfuerzos(Rae,

1994; Pineda,1998; Aragónel al. 1999). La evaluación,entreotras ventajas,puededemostrarla

utilidad que tiene para la empresala inversión en formación, proporcionarinformación para

mejorarel diseño,organizacióny aplicaciónde los planesformativos, indicar si siguenexistiendo

necesidadesy mostrar los beneficiosy costesque se generan(Aragón el a!. 1999; Bee y Bee,

1997; Kirkpatrick, 1999; Pineda,1993).

En la actualidadexiste un acuerdogeneralizadoentre los investigadoresen temasde

formación sobrela importanciaquetiene el procedera suevaluación(Goldstein, 1993,Aragónel
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e’

al> 1999). Igualmentelos encargadosde poneren prácticala formacióncoincidenen la dificultad

de llevar a cabodichaevaluación(Alliger d al. 1997).

t

Sin embargo,no debemosolvidar que en todo procesode calidadla parteprincipal reside
e’

en las actividadesde prevención,ya que éstascontribuyena aumentarla calidad reduciendoel u,

número de fallos. En la gestión de la formación, por tanto, es fundamentaldetectarbien las
e’

necesidadesde formación y diseñarlos programasde formación adecuados.Las inversionesen
e,

prevenciónde erroresreducenla necesidadde invertir en evaluacióny correcciónde fallos> u,

e,

e’

Modelosde evaluación
u,

e’

e’Dos son las cuestionesque se plantean al tratar de evaluar la formación : qué hay que
e>

medir y cótno se mide. La respuestaa estascuestioneslas podemosencontraren el conocido y u>

ampliamenteaceptado“modelode cuatroniveles” propuestode Kirkpatrick (1967). u,

u,

e’

El modelo de Kirkpatrick distingue cuatro fases o niveles de evaluación: reacción, u>
e

aprendizaje,conductay resultados,en cadauno de los cualesse evalúa un aspectoconcretode la
e>

formación.En el cuadro11 se muestranlos instrumentosde medidacaracterísticosde cadanivel y u>

las variablesa utilizar, e>
u,

u>

En el primer nivel, la reacción,se mide la opinión de los participantessobrelos distintos u
u,

aspectosdel programay con él se valora el grado de satisfacción(Kirkpatrick, 1997). Por la
u,

facilidadcon que se lleva a caboes el tipo de evaluaciónque se realizamás.Evaluar estenivel es u>

sencilloy debajocostey, aunquesu alcancees limitado,su importanciase debea que
u>

1. En muchas ocasiones, los directivos toman decisiones respecto a la formación u

basándoseen lo quehanoído sobreun curso. e>
u,

2. Convienetenerdatostangiblesdc la satisfaccióndc los asistentes
e

3. El interés y la motivación de los participantes puede influir en que se produzca o no el e

aprendizaje> u>
u,

e>

u>
*
u>

u,

e
e

*
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(‘nadro 11 :Jnslrumentosdemedición en la evaluacióndelaforniación

NIVEL INSTRUMENTO DE MEDICION VARIABLE

NIVEL 1
REACCION

• CuestionarLo

• Entrevista

• Grupo de discusión

• Informe

• Diario del curso

• Contenidos

• Instructor

• Metodología

• Nivel de aprovechamiento

• Instalaciones, mobiliario, materiales,

etc.

• Horario

NIVEL 2

APRENDIZAJE

• Cuestionario

• Preguntas de ensayo

• Pregtíntas cortas

• Preguntas cenadas

• Conocimientos

• Pruebapráctica(observación)
• Cuestionario
• Entrevista
• Autoinfonne

• Habilidades : intelectuales, motoras

e interpersonales.

• Encuestade actitud
• Testde autoconfianza/

autoeticacia
• Diferencialsemántico
• Rejilla de repertorios

• Actitudes

NIVEL 3

COMPORTAMIENTO

• Observación (formal/informal)

• Entrevista

• Cuestionario de segitimiento

• Plan dc acción

• Desempeño laboral (puesto de

trabajo)

NIVEL 4
RESULTADOS

• Análisis coste-eficacia

• Documentos

• Cuestionarios

• Entrevistas

• Productividad

• Calidad productos/servieios

• Reclamaciones clientes

• Motivación empleados

• No accidentes de trabajo

• Rotación del personal

• etc.

• Analísis coste-beneficio
(Rentabilidad) :

• Documentos
• Cuestionarios
• Entrevistas

• Costes (términos monetarios)

asociados a la fonnación.

• Beneficios (términos monetarios)

asociados a la fonnación

Fuente: Adaptación de Aragón et aL (1999) a partir de Bucley y
(1997) y Kirkpatrick (1999)

Caple (1991), Bee y Bee (1997), Bramley

En el segundonivel, lo aprendido,se tratade comprendersi los participantescambiano

mejoransusconocimientos,habilidadeso actitudesgraciasa la formación, se mide el gradode
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e’

retención.Sepretendesabersi la acciónformativase haplanteadobien, así coíno si los objetivos
e’

didácticosse hanconseguidoy en qué medida.La valoracióndel aprendizajees másfácil y lleva
e’

más tiempo que la de la reacción.En cualquier caso, se debetomar como punto de partida las e’

e,metas del programade formación (Buckley y Caple, 1991; Goldstein, 1993). Aragón (1999)
e,

reconocequeevaluarmásallá del primer nivel tiene,muchasvecesel problemade queno existen u>

objetivosde aprendizajeo no estánbien definidos, e,
e,

e

En el tercer nivel, denominadode conducta(de comportamiento,de transferenciao de e>
e,

aplicabilidad), se valorala mejoraque se ha producidoen el desempeñodel trabajo graciasa la

acción fonnativa. Trata de dar respuestaa preguntasdel tipo ¿quésucedecuandolos alumnos e>

e>
vuelvena su trabajodespuésde haberasistidoa unaacción de formación?o ¿cuántotransfierena

e
su puestode lo que han aprendido714 La evaluaciónde este nivel estámuy conectadacon el u>

análisisde necesidadesquese hizo al inicio del programaformativo (Beey Bee, 1997)y sirve para
e.

determinarsi las competenciasadquiridasse adecúana las necesidadesdel puesto y si se usan,
*

permitevariar algún aspectode la formaciónparafacilitar la transferenciay comparala eficaciade e

e>
un programafrentea otro (Ramirez,1997).

u>

u>

En el cuartonivel se trata de medirel efectode la formación en resultadosde la empresa e’

u,

talescomo: aumentode la productividad,de las ventas,reducciónde costes,mejorade la calidado
u>

disminuciónde las tasasde absentismoy de rotación(Krikpatrick, 1997). Éstees, a nuestrojuicio, u,

el nivel clave de la evaluaciónya que el propósito último de toda formación es mejorar los
e,

resultadosorganizativosy es necesariocomprobarsi esto realmentesucede(Bee y Bee, 1997; e

Ventosa,1998; Kirkpatrick, 1999;Aragónci al. 1999). e.
e

*

La revisión del modelo de Kirkpatrick de 1999 incluye en las medidaspara evaluar los e

resultadoslas que establececl cuadro dc mandos integral de Kaplan y Norton (1997). Dichos
e>

autoresdesarrollaronel cuadrode mando integral para neutralizarla debilidad que presentanlas u,

medidas financierastradicionalesy observarde forma dinámica la evolución de los objetivos e>
u>

estratégicos.El cuadrode mandosintegría de Kaplan y Norton combinamedidade resultadosen
e
u>

e
e

14 Existen numerosos obstáculos que pueden impedir la aplicación de la formación al puesto de trabajo clima u>
desfavorable, contenidos inadecuados, falta de correspondencia enrre la formación y las nccesidades de la empresa, u>
actitud del superior jerárquico, etc>

u>

e
u>
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términosde la satisfaccióndel cliente, la perspectivafinanciera,los procesosde aprendizajey la

perspectivade losprocesosinternos.

Phillips (1994) en la búsquedade información prácticasobrerentabilidadde inversiones

paramedir y evaluarlas prácticasde Formacióny Desarrollode RecursosHumanosconstataque

es necesariala colaboraciónentrelos clientesinternos,los directivos intermediosy el encargado

de formaciónpara observarel impactode los programasde formación en los resultadosoperativos.

Reconoceque dicho impacto es una vartable compleja. El resultadode la variable Recursos

Humanossiempreva acompañadade complejasinteraccionescon otros factores.

Phillips (1994) señalaque para medir la rentabilidad de la inversión en formación,el valor

monetariodel beneficioneto tieneque sercomparadocon el costedel programa.Reconoceque la

conversión de una mejora en valor monetario no siempre es exacta. Normalmente requiere

estimacionessubjetivas.Sin embargo,esteprocesono esdiferentedel cálculode la rentabilidadde

otras inversionesfinancierasen dondetambiénhay que realizarcálculosbasadosen estimaciones

subjetivas,como por ejemplo, la depreciación¿ los preciosde transferencia.Este autor propone

los siguientesmétodosparaaislarlos efectosde los programasde desarrollode recursos:

1. Utilizar gruposde control.Estemétodoconsisteen compararlos resultadosde dosgruposbajo

las mismascondicionesexternasexceptopor el programade desarrolloo formación.

2. Analizar ttna tendencia.Se tratade predecirun resultadosin el programay con el programade

formación>No es un procesoexacto,peroproporcionaunaestimación.

3. La estimación de los participantes sobre los “efectos del programa de formación”. Los

participantessonlas personasmás cercanasal efecto de mejoraquesepuedeproduciry pueden

estimarel porcentajequecreenquesepuedeatribuir adicho programa.

4. Asimismo, los directivos intermediosy los supervisorespuedenrealizar también suspropias

estimaciones.

5. Calcularel efectode otros factores,el restocorrespondeal programade formación.

En cualquiercaso, Phillips (1994) sugiereque la evaluaciónse centreen un programa

individual o a una seriede cursos interrelacionadosestrechamente,de esta forma serámás fácil

vincularlos a los resultadosoperativos.Porestarazón,se recomiendarealizarla evaluacióna nivel

micro, en concreto,proponerevaluarprogramatrasprograma. Paraterminar,Phillips recomienda
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e’

u,

e,

que la reducciónde datos debe seguirmétodosestandarizadosy consistentespara facilitar las

posterioreslaboresestadisticasy su conversiónavaloresmonetarios.
e,

u,

No obstante,valorar la formación en términoseconómicoses realmentedificil. Todo lo
u,

queintervieneen la formación,desdeel análisisde necesidadeshastala evaluación,tieneun coste.
e’

Ademáshay que incluir el denominado“lucro cesante”,que es el costeque tiene la empresasi u>

realiza las accionesformativasdentro de la jornadalaboral, y correspondea las horasde trabajo
u>

que el empleadodedicaa la formación (Atienza, 1996). No obstante,de todosestoscosteshabrá e>

que deducir las subvencionesrecibidaspara realizaruna acción en concreto y los beneficios e>
u>

fiscalesderivadosde tenerun gastoformativo.
e
*

- A pesarde que serreconoceque la formaciónaportanumerosasventajasa la empresa,en e’
e’

muchoscasoses imposiblecalcularconexactitudsusrepercusiones(Buckley y Caple, 1991). e>

e>
e>

El Modelo de Kirkpatrick constituye,sin lugar a dudas,el mecanismomásempleado,tal
u>

vez, porquees sencillo y práctico. Aunqueen losúltimos añosha sufrido diversascríticas(Alliger e

y Janak, 1989 ; Holton, 1996) la importancia del modelo es innegable (Alliger et al, 1997 ; u>
u,

O,Neill, 1998), como lo demuestrantanto los numerosossistemas evaluativos que se han *

desarrolladoa partirdel mismo,como suaceptacióny su aplicaciónen elmundoprofesional. e>
e’
u

2.3.1.Revisiónde la investigaciónempíricasobreEvaluaciónde la Formación. e.
e>
u’

Una vez centradosen el cuartonivel (evaluaciónde resultados)se efectúala revisión de e>

los principales trabajos empíricosque han tratado de evaluar los efectos de la formación en u>
e

indicadoresde resultadosempresariales. u>

u,

e.
Evaluarel impacto de la formación sobrelos resultadosno es fácil (Kirkpatrick, 1999),

u>
entreotras razones,por la gran cantidadde factoresque pueden afectara los mismos,lo que e>

complicael quese establezcansin ambigoedadesrelacionescausa-efecto(Buckley y Caple, 1991; u,

u>

Pineda, 1995 ; Kaufman y Keller. 1996) y por la dificultad de obtener documentos y medidas
e

(Phillips, 1 997) u»

u>

e>

*
u,

e>
e,
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Cuadro 12 Revisiónde la investigaciónempriciasobreevaluacióndelaforinacion.

AUTORES INVESTIGACION

Aragónel al. 1999

-

Análisis del efecto de la formación en los resultadosde 1995 y 1996 de
pymes a través de un cuestionarioenviado a 2102 pymes españolasy

contraste de hipótesis a través del método paso a paso. Limitación del
estudio: no haber consideradoun período más amplio para analizar los
efectosdela formacion.

Russelel al. 1985 Por medio de regresionesmuestraque el porcentajede empleadosformados
influye positivamenteenlos resultadosde la organización(volumende ventas
por empleado)>

Holzer el cl. 1993 Relaciónentre la formación y la productividadcon una muestraaprox. 200
empresas.

Bartel e/al> 1994 Con una muestrade 495 empresasdel sector industrial analiza para un
período de tres años el efecto de la formación sobre la productividad
utilizando regresiones.

Kidder y Rouiller, 1997 Realizanun estudiolongitudinal sobre la efectividadde la formacióna la hora
de implantarun programade calidaden el Ministeriode la Marina de EEUU.

Murrayy Rafaele,1997 Investiganlos efectosque a largo plazo(12 años)tiene la formación sobrela
calidady productividadenuna fábricadeporcelana.

Arthur. 1994
lluselid, 1995
Huselid et al. 1997

Ichiowski, 1996

Encuentran que aquellas empresas que invierten en formacion obtienen
mejores resultados.

McEvoy, 1997 Evaluación de un programa de formación al aire libre dirigido a los
empleadosde una organizaciónde procesamientode información localizada
en una base militar de EEUU> Sigue las cuatro fases del modelo de
Ki’>kpatrick y en la fasefinal introducenindicadoresde Gestiónde la Calidad
Total.

PAVE, 1996y 1997 Estudiosde casosen 14 paises,analizandola relaciónentre las prácticasde
gestiónde recursoshumanosy la gestiónde la formación.

D’Arcimocles, 1997 Con una muestrade 61 empresasfrancesasobtieneuna clara relación entre
formacióny rentabilidadal tiempoque detectaun desfasetemporal.

Procopioy Fairfieldl996 Evaluación de programasde formación sobre la mejora continua de la
calidad en una empresaquímica. Se seleccionaron85 empleadosque
participaronen un seminarointensosobrecalidadde dos dias. A travésde un
cuestionariose intentaobservarel cambioen la actitudhaciala calidad>

Fuente: Elaboración propia y adaptación a partir de Aragón eta1. (1999)
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Esto explicala escasainvestigaciónempiricaquese ha realizadoa estenivel, situándosela

mayor partede los trabajosen el ámbito norteamericano.El cuadro 12 recogeuna sintesisde la

revisiónde la investigaciónempiricasobreestetema.15

Uno de los primeros estudioses el de Russell c/ al. (1985) en el que por medio de —

regresionesse muestraque el esfuerzoen la formación (porcentajede empleadosque han sido
e’

instruidos y percepcióndel personalsobre el énfasisque se da a la formación en el almacén),

influye positivamenteenlos resultados(volumende ventaspor empleadoe imagende la empresa). e’

e’
El principalproblemaes quelos datoscorrespondena 62 almacenesde unamisma empresa,lo que

e’

impide la generalizaciónde las conclusiones.

9’

e’,
ilolzer el aL (1993) con una muestrade entre 171 y 250 empresas,encuentranevidencia

u>.

dc una relación entre la formación (horas de formación por empleado) y la productividad u>

a,
(proporciónde unidadesfabricadasdefectuosas).A medidaque aumentala formacióndisminuye

e’>

el ratio de desechos.

u,

u>
Bartel ci al> (1 994) con unamuestrade 495 empresasdel sectorindustrial, analizaparaun

u>

periodode tresaños(1983-1986)el efectode la formación (poseero no programasde formación y u>

año de inicio) sobre la productividad.Utilizando el análisisdc regresióncompruebaque aquellas e’
*

compañíasque operan por debajo del nivel de productividad esperadoen 1983 e implantan u>

programasformativosincrementansusniveles de productividadpor encimade la media del sector. e>

e,
No obstante,dichoefectono seproducede forma inmediatasino con retardos.

e.
e

Kidder y Rouiller (1997) realizan un estudio longitudinal sobre la efectividad de la e>
e’

formacióna la horade implantarun programade calidadtotal en el Ministerio de la Marinade los u>

EEUU. La evaluaciónse hacesiguiendolos cuatro nivelesdel modelode Kirkpatrick. En el nivel e>

e>

de resultadosseexamina,a travésde encuestasa los participantes,la calidaddel producto/servicio, u>

la productividady la satisfaccióndel cliente. Con estosdatosy medianteel usode regresionesse e.

u,compruebaque cuantamás formación se imparte, mejoresson los resultadosen el programade
u>

calidad. u>

u

1 S~lemos considcrado oportuno detenernos en la consideración de las investigaciones empíricas sobre evaluación de la u>
formación ya que el objetivo de este trabajo es observar cómo las políticas deformación inciden en la mejora continua de u>,
los resultados dc una organización bancaria> En el siguiente capitulo proponemos un modelo de Evaluación de la
Formación en una entidad bancaria> u>

u>
e

u>
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Murray y Rafaele (1997) demuestranque la formación incrementa la calidad, la

productividady queeí procesoproductivoinfluye en los resultadosde la formaciónen unafábrica

de porcelana.Realizanregresionesa partir de series temporalesde 12 años(1981-1992)en la que

no se producencambiostecnológicosen los procesos.

Otros artículos investiganel efecto-sobrelos resultadosde la empresade algunasprácticas

de recursoshumanos,entre ellas la formación. Dentro de este grupo se encuentranel trabajode

Arthur (1994)que demuestrauna disminuciónen la rotaciónde los trabajadores;los de Huselid et

al. (1997)e Ichiowski et al. (1997)en los queseobservaun incrementodela productividady el de

Delaneyy Huselid (1996), que encuentranque aquellasempresasque invierten en formación

obtienenmejoresresutíados.

McEvoy (1997)realizaunaevaluaciónde un programade formación al aire libre dirigido

a los empleadosy ejecutivosde una organizaciónde procesamientode información localizadaen

una basemilitar en EEUU. El objetivode la alta direcciónera formar unanuevaestrategiay visión

de la organizaciónen la que se incrementaralas actitudesde los empleadoshacia la satisfacción

del clientey cl trabajoen equipo.Debido al cambiode trabajoa realizarse tratabade mejorar la

autoestimadel empleadoal desplazarsus hábitos de comodidady tolerancia. El modelo de

evaluaciónsigue el sugeridopor Kirkpatrick (1967), y en la fase final de resultadosintroducen

indicadoresde Gestión de Calidad Total a travésde un cuestionarioelaboradoa partir del modelo

del Premio Malcolm Baldrige. Este estudio muestra una relación directa entre los niveles

inferiores de evaluaciónde la formación para apoyar los resultadosfinales. Es el primer estudio

que demuestra cómo el aprendizajedel “cómo” incide en los resultados.Sugiereque se debe

profundizaren la utilización de mejorescuestionariosó inclusomedidasobtenidasdirectamentede

parámetrosfisicos de explotaciónpara medir el cambio en la organizacióny la aplicación -

transferencia-de lo aprendidoen el puestode trabajo.

Procopio y Eairfield-Sonn (1996) evalúan un programade formación en técnicas de

calidadsegúnDemingen una empresaquímica.A travésde un cuestionarioanteriory posterioral

seminario dirigido a 85 personasseleccionadastratan de observar el cambio de actitud,

aprendizajey comportamientoen la mejoracontinuade la calidad.Consideranel estilo cognitivo,

la estructuradel seminario,la experienciaanterior, la edady sexo.Observanque el efectode los
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programasde formaciónen calidadestánsujetosa debate. El resultadoque obtienenes que las

personasquerecibenla formación en calidad mejoranen suactitudhaciala misma.

En el ámbito europeolos trabajosempíricosson másescasosaún. La mayoria son de tipo

descriptivo y en muchasocasionesse basanen estudiosde casos. Bajo estascaracterísticasse

encuadranlos proyectos Price Waterhous~Cranfleid y PAVE (1997) “Promoting Added Value

through the Evaluation of Training”> El primero, basado en una encuestaa organizaciones

empresarialesde catorcepaíses,analizaentrelas prácticasde gestiónde recursoshumanosla de

formación.El segundoes un estudiode docecasos,realizadoentre 1996y 1997 sobreempresasde

Inglaterra,Finlandia,Alemania,Irlandae Irlandadel Norte.

Entre los pocosque analizanlos efectossobrelos resultadosorganizativosse hayael de

D,Arcimocles(1997) que, empleandouna muestrade 61 empresasfrancesasy con datospara el

periodo 1982-1989.obtieneuna clara relación entre la formación (gastosde formación16/totalde

costessalariales)y el incrementode la rentabilidad(beneficiototal/activo total) y la productividad

(valorañadido/n0trabajadores),al tiempoquese detectaun desfasetemporal(porotro lado lógico)

entreel momentoen queserealizala formacióny aquelen queseexperimentael cambio.

Un estudiodestacableen el ámbito nacionales el de Aragón et aL (1999). A partir de un

cuestionarioenviadoa 2102 pymesespañolassolicitandoinformación sobredatosde la empresa,

de actividadesde formación, ratios de efectividad/eficaciade la organizacióny análisis coste-

beneficioy rentabilidadrealizanuna contrastaciónde hipótesissobrela incidenciade la formación

en los resultadosde las pymes. De esta forma han podido comprobarque ciertos métodosde

formación estánrelacionadospositivamentecon los resultadosde la empresa,especialmentela

formación en el puesto y en la empresa.Los efectosde la formación en ventasy beneficiosson

positivos mientrasque en la efectividadaparecennegativos.Como limitación del estudioseñalan

no haberconsideradoun períodomásamplio paraanalizarlos efectosde la formación

Despuésde revisar la literatura sobreevaluaciónde formación somosconscientesde que

encontrarun modelo queequilibrela influencia de los resultados-eficacia,calidady eficiencia-es

un procesoquetodaviahoy seencuentraen susmníctos.

6 Los gastos en formación sólo incluyen los costes formales. t>os aspectos cualitativos, los costes de la formación ene1
trabajo y los esfuerzos informales no figuran>
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Una vez realizadala investigación teórica y conocida la panorámicageneral sobre la

mejoracontinuaen la bancaminoristay su estimulacióna travésde los programasde formación,

en este quinto capitulo desarrollamosla descripiciónde la investigaciónempíricadesarrollada.

Presentamoslosobjetivospropuestos;la metodologíautilizaday las hipótesisplanteadas.

Debido al énfasispuestoen la unidadde análisisde la oficina hemosacudidoal estudio

del casode las oficinas de una entidadbancariaen el ámbito nacional. En concreto,la entidad

analizada ha sido cl Banco Central Hispano (1991-1998).Puestoque contamoscon numerosas

oficinas bancarias(el 300<> de dicha entidad) hemos contado con la ayuda de herramientas

estadísticasparaapoyar losresultadosobtenidos.

1. Objetivosde la ¡nvestigaeión.-

1.1. Objetivo principal.-

CentraremosnuestroEstudioEmpírico, principalmenteen dosparámetros,queson los que

dantitulo a nuestrainvestigación:

1. Estudiode los programasde formacion.

2. Observaciónde las variables de resultadosde las oficinasbancariasa mejorardespués

de haberimplantadoun programade formación.

Nuestroobjetivo empirico se puederesumir de la siguienteforma: “Pretendemosconocer

la influenciade los programasde tbrrnaciónde un bancoen la mejoracontinuade los resultados

de sussucursales”.
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1.2. Objetivos específicos.-

Los principales objetivos de este trabajo, objeto de estudio de nuestra investigación.

quedandeteminadosdel siguientemodo:

es

U Conocerlas prioridadesactualesde losprogramasde formaciónen un banco.

• Conocerla repercusiónde los programasde formación en la organizacióny diseñode

puestosde trabajoen unaoficina bancaria,esdecir, cómo a travésde losprogramasde

formación se estimula la mejora continua de las tareasa realizar por los equipos es

comerciales. Pretendemosconocercómo el aprendizajeen los centrosde formaciónse
es

seaplicaen el puestode trabajo.

• Conocer<¿¡no el aprendizajeorganizativoformal estávinculado con la estrategiade la
es

organizacióny las metasoperativas.

• Conocercómo evolucionanlos principalesindicadoresde la mejora continua en las
e

oficinasbancarias.Indicadoresque hacenreferenciaa la satisfacciónde los principales
e,

agentesrelacionadoscon las oficinasbancarias:empleados,clientesy accionistas.

U Conocer como inciden los principalesprogramasde formación en la evolución de los
es

resultadosde las oficinasbancarias.
e
e

2. Metodología. -

e,

es

Dado quelos objetivosde nuestrainvestigaciónsecentranen cl análisispormenorizadode *
es

las oficinas de una organizaciónbancariaconsideramosque la metodología más oportuna y

pertinentees el estudiodel caso. Dicho caso va a tratar dc explicar la mejoracontinuade los *

es
resultadosde las oficinas bancariasgraciasa los programasde formacion. e

es

De esta forma, tratamosde conocerlas particularidadesque ocurren en la implantación
es

de unosprogramasdc formación en las oficinas dc una entidadbancaria.Debido a que contamos

con numerosasoficinas, vamos a poder realizar,posteriormente,una generalizaciónestadislica
es

quecompruebelas hipótesisplanteadas.
es
e
e

e
e
a

*
e
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2.1. PoLémicarespectoal estudiodel caso.-

El problema que surge con este planteamientoes el inevitable enredoentre teoria y

observación.Porello, a medidaquese va completandoel procesode descubrimientocualitativo se

va incorporandodicharealimentaciónen la definición clarade las hipótesis.

Dc hecho, nadamásempezara utilizar este tipo de análisis,nos percatamos de que el

propio conceptode estudiode casoes objeto de un interesantedebatemetodológico.En un intento

de clarificar la naturalezadel estudiode casos,Bonache(1998 ; 1999 p. 124), encuentraque“la

llamadametodologíadel casoes más bien un método queuna metodologia” . Nosotrosno vamos

a entrar en cl debatede método o metodologíapero sí quenos pareceadecuadoaclarar en qué

consistecadatipo de “estudio del caso”.

ParaVm (1989), un emidio de caso seria“una investigaciónempíricaque investigaun

fenómeno contemporáneoen su contexto real, cuando las fronteras entre el fenómeno y su

contextono sonclaramenteevidentesy dondese utilizan múltiples fuentesde evidencia”.

Los estudiosde casoscomo estrategiadc investigación,desdeel punto de vistade Stake

(1994)puedenserclasificadosen trescategorías: intrínsecos,instrumentalesy colectivos.

El primer tipo seria aquél en el cual cl estudio se desarrollaría para entender

profundamenteun casoconcreto,dado su particular e intrínsecointeréscientífico. En cambio, en

un estudio de caso instrumental también se examinaríaun solo caso pero, esta vez, no por el

nrerésinherenteal mismo,sino porqueello contribuiráa comprendermejor otro aspectode mayor

Éntereso produciráun refinamientoteórico.Porúltimo, un estudiocolectivode casosreproduceun

estudioinstrumental, si bien realizadocon varios casos, lo cual se esperaque proporcioneuna

mayorcomprension.

Vm (1989, 1998), por su parte, propone una doble clasificación de los estudiosque

recurrenal métododel casoparadesarrollarse.

Por un lado, existirían hasta tres versiones distintas -descriptivas, exploratorias o

explicativc.¡s- aplicablesal métododel caso.
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es

•En el primer modelo se utiliza este método para describir, de la maneramás completa
es

posible,el objeto dc estudio.

•Por su parte, la exploración sueledesarrollarsecuandoexiste una gran incertidumbre
es

sobrealgún aspectorelevantede otro estudio“principal” (las preguntas,las hipótesis,los métodos *

de acceso,recogidasy análisis de los datos,etc). Un estudiode casoexploratoriorecoge,por tanto, u

una investigación-pilotoquese erigecomo primera baseempírica,de caraa unaformulaciónmás
e,

precisade preguntasy/o hipótesistestablesen un estudioposterior. e

•Por último, las situacionesde análisis que vienen presididaspor las preguntas“cómo” y
es

por qué” suelencorresponderseconestudiosde casode caráctermásbien explicativo1.

e

Por otro lado, y partiendode que la unidad de análisis viene constituidapor la propia
u

definición del “caso”, el mismo Vm proponeotra tipologia que establececuatrotipos básicosde

diseñopara la realizaciónde estudiosde caso. Así, puedereferirsea un único casoo unidad de
e

análisis (single case s¡ud,y) o bien a múltiples casoso unidadesde análisis (múltiple case study)

Complementariamente,cl estudiopuederelacionarsecon unaunidadde análisisprincipal (holistt t

casesim/ji) y/o con una o más subunidadesde análisis dentro de la principal (emheddedcase

.stiidv), donde la recogida de datos, la realizaciónde análisis y la obtención de conclusiones

relevantesse. desarrollaríaparacadanivel.

Vm (1989. 1998) indica que la cuestión de generalizara partir del estudiode casosno

consiste en tina generali:acion estadística (desde Lina muestra o grupo de sujetos hasta tín

universo)como en las encuestasy en los experimentos,sino que se trata de una generalbación

analítica (utilizar cl estudiode casoúnico o múltiple para ilustrar, representaro generalizara una

teoría). En la generalizaciónanalítica,el investigadorse esfuerzaen generalizarun conjunto de

resultadosparticular en una teoríamás amplia. No obstante,la generalizaciónno es automática.

Una teoríadebetestarsea travésde replicacionesde los resultadosen un segundoo tercer(caso),
*

dondela teoría habríaespecificadoque deberíanocurrir los mismos resultados.Así, incluso los

resultadosdel estudio de un caso puedengeneralizarsea otros que representencondiciones

teóricassimilares. *

¡ Ryan, Scapens y Theobal <1992) además de los casos descriptivos, exploratorios y explicativos, distinguen casos
ilustrativos y experimentales. Los estudios de casos ilustrativos, como su propio nombre indica, intentan elucidar las
prácticas innovadoras que impregnan el desarrollo oreanizativo dc las empresas innovadoras. Los casos experimentales t<
ponen especial énfasis en examinar las dificultades que supone [a implantación de nuevas técnicas y procedimientos,
planteados por los investigadores, para evaluar los beneficios quede ellos sc derivan, El papel del investigador, en este
tipo de casos, requiere un mayor control del comportamiento del fenómeno que se investiga y que se pretende implantar.
Es eí investigador quien propone, implanta y conírola. Quizás sea ésta la principal diferencia de este tipo de estudios, con
respecto al resto de los análisis de casos.

t
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De acuerdocon Scapens4 al. (1992) matizamosque la distinción entre los tipos de

estudiosde casosno esclara,sino quees la propia intencióndel investigadory el aspectoen el que

ésteponeel énfasislo quedeterminasuclasificación.

Paraconcluir la polémicasobreel métododel casoestamosde acuerdocon Prieto(1998p.

5) en que “el método del caso se ha revelado como instrumentonecesarioen el proceso de

experimentaciónquetoda investigaciónen materiade direccióny gestiónde empresasrequiere”

El momentoactualesmuy propiciopara iniciarseen estudiosde casosexperimentales.En

tales proyectos.el control a posteriori por parte del investigadorse hace imprescindible,si se

deseaextraerel potencial asignadoal modelo de gestiónimplantado y completarla observación

que permitaconcluir el procesode investigacióniniciado.

3. Estudioexploratorioenla bancacomercial dcl BCH.-

En el estudio exploratorio se trata de desarrollar un plan de acción cuyo objetivo

fundamentales evitar que la evidencia recogida se apartede los objetivo planteados.De esta

forma, son varias las decisionesmetodológicasa adoptaren estafase critica de la investigación

con el método del caso(Rialp, 1998)

1. D~fi~ la unidad/esde análisis que ayudea delimitar,en lo posible, las fronterasdel estudio.

En nuestroempíricola unidadde análisises la oficina bancaria. Pueses alE, donde seproduce

el “lugar de encuentro”entreel cliente internoy externo.Es allí, dondeseponena pruebalos

planesde formación que una entidadbancariaproponepara que mejorenlos resultadosde la

organización.Es alE, en definitiva, dondevamosa observarcómo funcionaa nivel operativola

organizacióndespuésde habersido estimuladapor el aprendizajeformal. Por tanto, es alli, a

nivel de oficina dondeseobservaránlos resultadosobtenidos.

2. Yin (1989) y Stake (1994) sugierenque la seleccióndel caso/sa estudiarse basaráen un

muestreoteórico, tratándosede escogeraquelloscasosqueofrezcanunamayoroportunidadde

aprendizaje. En nuestroestudiohemos optadopor seleccionarlas oficinas de un gran banco

con implantaciónen España.
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E] bancoen cuestiónes el BancoCentral Hispano(DCII). Las memoriasdel DCII desde

susinicios en 1991 muestransu inquietudpor los temasde formacióncontinuaen la empresa.

Además,podemosdecirquela ideade mejoracontinuapor la vía de la potenciacióndel capital

humanose hacepatenteen el BancoHispanoAmericanoya en el año 1939.En esteañosc crea

la Escuelade Capacitacióndcl BHA para mejorarsuorganizacióninterna.
*

Igualmente,las memoriasdel Bankinter durantela décadade los 90 también llamaron

nuestraatencióndadoel desplieguede ratios sobrecapital intelectualquemuestran.

* !~

Sin embargo, en los primeros contactos con el BCI-I, la alta dirección se mostró

predispuesta.La forma dc trabajar del Deparamentode Formación del BCH facilitó el

desarrollo dcl programa de investigación. Siempre es dc agradecerla mutua confianza y
‘4

comprensiónentreinvestigadoresy’ profesionales.

e,.

El BCI-1 en 1997 está dotado en la banca minorista con un total de 2.418 oficinas

universales,111 de empresas.88 financierasespecializadas,19 de jóvenes, 13 Exprésy 10 de

banca privadas.Gestiona en 1997 4.4 millones de clientes segmentadosen 3,9 millones de
‘It

particulares(más de 700.000jóvenes), 365 comercios,186.000 pymes y 21.000 clientes en

instituciones.
4~

3. En arasde la validezdel estudio,es absolutamentefundamentalrecogere integrarla evidencia

relativa a cada caso a partir de una variedad de métodos y fuentes de información

complementarias,un principio analitico conocido con el nombrede triangulación (Maxwell,

1998 ; Stake, 1994). Tales fuentes podrían ser, entre otras, el recurso a la información
es

documentaria, la utilización de registros de archivo - a menudode naturalezacuantitativa-,el

mantenimientode entreviMos (abiertas) con diversos informadores, la realizaciónde visitas

periódicasa oficinasbancarias“in situ” u cbserí’acton directa por partede los investigadores
e.

de la interacción activa entre el investigador y la situación observadapor él (action

research/action science,/.En estepunto,resultamuy convenientela elaboraciónde unabasede
*

datos del caso que, siguiendo el protocolo establecido,organice, integre y sintetice la
*

información obtenida de y entre las distintas fuentesde evidenciaconsultadasen cada uno,

como preludio de caraa facilitar su análisis y garantizarla fiabilidad generaldel estudio. La
e.

tabulación de cierta información mediante tablas conceptuales -y no exclusivamente

es
e
*
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numéricas-puedefacilitar la organizaciónde los datos durantela elaboracióndc esta base

(Eisenhardt,1989 : Vm, 1998 Maxwell, 1998).

En el transcursode los años 1997 y 1998 se realizaronentrevistas abiertas con los

subdirectoresgeneralesadjuntosIi. 3. EnríquezCabo y D. A. Martín Sánchez-Cogolludo,del área

de Calidad y Formación de RecursosHumanos, respectivamente,así como discusiones en

diferentes seminarioscelebradosen diferentesuniversidades en los que participaban dichos

directivosy un vicepresidentede la entidad.

En el veranode 1998 la investigadoraha realizadoobservacionesin siÉny entrevistascon

miembrosde variasoficinasbancariasenMadrid, con el propósitode recogermás directamentela

visión de los empleadossobre la gran variedad de rutinas, prácticas y procedimientosque

conformancl diseñode puestosde stí organízacion.

Asimismo. la investigadorarealizaobservacióndirecta al sercliente de unaoficina de la

Comunidaddc Madrid.

En 1999 el estudio sobre aprendizajeinformar realizadoa través de un cuestionario

enviadoa 500 empleadosapoyael análisisempírico sobreel temaqueabordamosen estetrabajo.

Las ideasobtenidasen las diferentesfuentesde información configuraronla identificación

de las variables y medidasrelacionadoscon el objetode estudio.

4. Descripciónde variables y basesde datosutilizadas.-

En cl estudioexploratorio llega un momentoque es necesarioconcretary definir las las

variables clave para poder proponer un modelo conceptualque incluya las relacionesque

aparecenentrelas mismas.

La filosofía de los Cuadrosde Mando Integral2 de Kaplany Norton (1997)ha sido laque

ha encauzadonuestropensamientoen las entrevistasen profundidady nos hallevado finalmentea

— l.,os cuadros de mando integrales son un instrumento que tiene en cuenta los objetivos financieros de la empresa pero
vinculados a oíros valores intangibles como la satisfacción y fidelidad del cliente, la capacidad y la formación de los
empleados y los procesos internos que permiten a la empresa responder al mercado con eí menor tiempo posible y con
productos de calidad (Kaplan y Norton, 1997).
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la consideraciónde las variablesque a continuaciónexponemosy que el Banco Central Hispano

ha facilitado en su colaboracióncon esta investigación.La viabilidad del estudio y el carácter

reservadode algunos indicadoresdel Banconos ha llevado a seleccionarun determinadotipo de

variables.

De las 2.418 oficinas universalesdel BCH en 1997 seleccionamostina muestraaleatoria

del 300o,3 considerandoun total de 721 oficinas universales.El número de personasadscritasa

dichasoficinasasciendea 5140. Y, el númerode personasque han participadoen los programas

deformación examinadoses de 2.260. La ficha técnicaapareceen el cuadro 1.

Cuadro 1: Ficho técnica dcl estudio

TAMANO DE LA MULSThA 30% oficinasuniversales.Total: 721 oficinas

Selecciónaleatoriarealizadapor la entidad

]‘ROCEDIMIENf() DE MUESTREO bancaria

NUMERO DE PERSONASADSCRITAS A $140 personas

DICHAS OFICINAS

NUMERO DE PERSONASQUE HAN 2.260personas
RECIBII)O LOS PROGRAMAS DF
FORMACIÓN EXAMINADOS

¡ NUMERO TOTAL DE CURSOS QUE ¡lAN 16.900 cursosREALIZADO LAS 2.260 PERSONAS
Fuente:Elaboraciónpropia

Siguiendoel esquemahabitual en estainvestigaciónla entidadnos facilita cuatro basesde

datos queaparecenen el cuadro2 y hacenreferencia a:

1. Cursosde lormacion analizadosen dondese observa la matrícula de la persona,el cursode

formaciónrealizadoy el potencialde desarrolloen la organización.

3 Consideramos que con una muestra dcl 30% del total de la población es suficiente para generar oportunidades de
generalización y explicación de nuestro problema.
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2. Basede datosde las caracteristicasdel personal:cargoqueocupa,categoríay nivel del puesto

de trabajo. fechade antigLiedaden la empresay fechade antigúedaden el cargo, edad,sexo,

evaluacióndel desempeño,si ha recibido algún premiootorgadopor la direccióngeneraly su

matriculay númerode sucursaladscrito.

3. y 4. Basesquevana reflejarla mejoracontinuade los resultadosde lasoficinasbancarias

Una Basede datos de los resultadosen términos de calidad y otra sobrela eficiencia

económicade las721 oficinas analizadas.

La eficiencia económicaha sido medida a través del dato de comisiones,volumen de

tnversión,volumende depósitosy margenfinanciero en tresperíodos: sept-98,nov-98 y

dic-98~.

Paraestudiarla calidaddisponemosde la valoraciónde cadaunode los componentesde

la calidadjunto con su notamedia para cadaoficina bancariaen el año 1998 y 1999. Los

componentesde la calidad valorados son los siguientes: trato personal y atención al

cliente, actitud comercial, claridad. orden y limpieza, atencióntelefónica, atenciónen

ventanillay agilidad.

Finalmente,la informaciónfacilitada seha sintetizadoa travésde los programasEXCEL

y SF55 en dos basesde datosde acuerdocon las dos unidadesde análisis de estainvestigación

Dichasbasesde datos,queaparecenen el cuadro3, sonlas siguientes

1. Nivel de empleado:Basede datos“Personal”. Recogeel curso , programa,cargo, fechade

antiguedad,fechadc antiguedaden el cargoactual,potencial de desarrolloen la organización,

si ha recibido algún premio otorgadopor la organizació,edad,sexo, evaluacióndel desempeño

y sucursala la quepertenece.Una basede datoscon un total de2260 personasquehanrecibido

programasde formación relacionadoscon la calidad de las oficinas y pertenecientesa 721

sucursalesbancariasquealeatoriamenteseleccionadas.

2. Nivel de oficina bancaria:Estees nuestroprincipal nivel de análisis.Este nivel es unasíntesis

de la basede datosanteriorgraciasa la variable “sucursal”. Aquí se recogeel númerode cursos

~ En el diseño de la investigación original estaba programado obtener datos de finales de enero de 1999. Pero debido a
la fusión dcl BCH con el Banco de Santander a principios de enero consideramos más idóneo centrar nuestra atención en
la entidad antes de Fusionar.
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totales hechos por el conjunto de empleadosde cadaoficina bancaria en cadaprogramade

formación analizado.Además,se recogela media de edad, la media de la fechade antigUedad

en la empresa,la media de la fecha de antigúedaden el cargo, la suma del potencial de

desarrollo de los empleadosde dicha oficina, la suma de los cargos ponderadospor su

relevanciay nivel. Y finalmente, se observa las variablesque van a mostrar si las oficinas

mejoran continuamente: las medidasdc eficiencia y calidad en los momentosdcl tiempo

anteriormenteseñalados.Comoya hemos indicadoel númerode oficinasbancariasanalizadas

es de 721 aleatoriamenteseleccionadasen todocl ámbitonacionalde España.

e..

es

Cuadro 2: BasesdedatosJácilitadaspor la entidadobjetodeestudio.

BASE 1

FORMACIÓN

NiVEL DE ANALISAS:
EMPLEADO

Variables:
1 )C?urso
2)Programa
3) N0 Motricula del
Empleadoqueparticipa
en el curso
4) Potencialde
Desarrollodel
Empleado

BASE 2

CONDICIONES
ORGANIZATIVA Y DE
RECURSOSHUMANOS

NIVEL DBAN,IAISIS

EMPLEADO

Vasiables:
1) N» de Matriculo del

empleado
2) N” dc sucursala la cual

estáadscrito
ó) Fechade nacimiento
4) Sexo
5) Fechadc antigUedaden

la empresa
6) Fechade antisidedaden

el cargo
7) Cargo
8) Nivel
9) Si ha recibido premio

otorgado por la dirección
general

lO) Evaluacióndel
desempeño:Retribución
variable en función de
restíltados

Fuente : Elaboraciónpropia

BASE 3

RESULTADOS DE
EFICIENCIA DE LAS
OFICINAS BANCARIA

NIVEL DE ANAL/SAS:
OFICINA

Variables:
1) N<> desuctasal
2) Númerode empleados en

plantilla
3) Provincia
4) Volumen Inversión

Sept9S
5) Volumen Inversion

N ov98
6) Volumen Inversión

O ic98
7) MargenFinanciero

Sept9S
8) MargenFinanciero

Nov98
9) MargenFinanciero

Dic98
lO) VolumenDepósitos

Sept98
11) Volumen Depósitos

N ov98
12) Volumen

DepósitosDic98
13) ComisionesSept98
14) ComisionesNov98
15) ComisionesDic9S

BASE 4

RESULTADOSDE
CALIDAD DF LAS
OFICINAS BANCARIAS

NIVEL DE ANALISIS:
OFIcINA

Variables
Ii 1<> dc sucursal
2) Nota MediaCalidad 1998
3) Nota MediaCalidad 1999
4) Trato 98
5) Trato 99
6) Actitud comercial98
7) Actitud comercial99
5) Claridad98
9) Claridad99
lO) Agilidad 98
II) Agilidad 99
2) Orden98

13) Orden99
14) Atencióntelefónica98
5) Atencióntelefónica99

16) Ventanilla98
17) Ventanilla99

166

0*

0*

*

e.

e

e.

e

*
e,

es

e

es
*

es
es

e
e,

es
e
e.

e.

es

es.
e
e

e

e

e

e

e

e

e.

e’

e.

e

e’.

e,

e

es

e
es

e

e
a..



<Alt 1’: í)IESC?R/I’(/ON 1)/EL PROC 125(1 1)12<1 NALISIS 17MB/RICO

cuadro3 Síntesisde las basesdedatosanteriores en dosbasesdedatos.
1. BASE DE DATOS - NIVEL EMPLEADO

N0 de Matrícula: MAT - N” de sucursalu la que pertenece . SUC

1) Nómero decursos realizados en
2) Nómero de cursos realizados en
3> Número decursos realizados en
4) Número decursos realizados en
5) Número decursos realizados en
6) Número decursos realizados en

el programa de formación de ventas: F_VENTAS
el programa de formación de calidad E CALIDA
el programa de formación de tecnología: FTECNOL
el programa de formación académico : F _ ACADEM
el programa de formación de directivos : F_DIRECT
el programa deformación de formadores E FORM

7) Sexo: SEXOI
5) Edad: EDADI
9> Cargo: CARGO2
Ib) Nivel en la organización: NIVEL
II) Fechade Antigúedad en la Empresa: ANTIG 1
¡2) Fechade Antigúedad ene1 Cargo: ECARCOI
13) Potencial de Desarrollo: POT23
14) Premian PREMIO
15) Evaluación del desempeño. EVDESEM MEDIDA DE RESULTADOS

VARIARAESSOBRE 1,48 CONDI(JO/VES ORGANIZA TíVAS
Y CARA(TIERISTiCAS DELOSRECURSOSHUMANOS

2- BASE DE DATOS - NIVEL OFICINA BANCARIA
Número dc sucursal SUC
lO) Tipo de oficina: Nivel de la oficina : NIV OFIC
l7) Provincia: PROV
18) Tipo de cquipo Sarna de los códigos de loscareos ponderados por su importancia y multiplicadopor lOO: EQL’IPOFOI

El tipo de equipo se calcula de la siguiente fornia
E Sumatorio (cargo * importancia) * l00~ Ejemplo: (10*0,1+20+ 20*0,2 + 30*0,3 ... + 90*0,9) * lOO

19) Edad niedia de los empleados de la oficina: EDADMED 19 b> Númerodc mujeres/número plantilla: NUMUJ PLAN
20> Fechadeaníigtiedad media en la organización de los empleados de la oficina ANTIGMED
21) Fechadc antiguedad media en el cargode los empleados de la oficina: FCARMED
22) Total de potencial de desarrollode los miembrosde la oficina: TOTPOT
23) Premio : PREMIO
24)Nárnerode personas en la plantilla de la ot)cina : P[.ANT

lA) Número total de cursos dc venias real izados por los empleados la oficina : r_VLNT
2A) Númerototal de cursos decalidad realizados por los empleados de la oficina: T CALID VARIABLES8011k/E
3A) Número total decursos deteenologiarealizadospor los empleados de la oficina: T_TEC
4A) Número total decursos de desarrollogerencial realizados por los empleados de la oficina: T_DIREC FORMA CIÓN
SA> Número total decursos académicos realizados por los empleados de la oficina :T ACA
(A) Número total decursos de foniiación de formadores realizados por los empleados de la oficina: T FORM
A) Nuniero total decursos de formación recibidos..:T VENT+ T CALID+T ÍEC*T DIRECtT ACA+T_FORM TOTEORMA

VARIABLESORGANIZATI VAS

25a,b, e) Comisiones: datos de Sept, 98. Nov 98 y Dic 98
26a, b, e) Margen Financ¡ero: datos de Sept 98, Nov 98 y Dic 98
1/a,E, e) Volumen de Jnvcrsión: duros de Sept 98, Nov 98 y Dic 98 ACP5 : Sept9S; Nov9S ; Dic98
28a,E, e) Volumen de Depósitos: datosde Sepí 98, Nov 98 y Dic 98

RECEESORES

29 a, E) Nota Media Calidad: datos dc 1998 y 1999: CALID 97; CALID 98
30 a, b) Trato: datos de 998 y 1999
31 a, E) Actitud comercial : datos de 1998 y 1999
32 a, 5) Claridad: datos de 998 y 1999
33 a, b) Agilidad: datos de 1998 y 1999
34 a, E) Orden y limpieza: datosde 1998 y 1999
35 a, 5) Atención telefónica:datos de 1998 y 1999
36 a, 5) Atención en ventanilla: datos de ¡998 y ¡999

MEDIDAS1)/ERESULYADOS

EGRESORESACP:REGí REG2

Fuente: Elaboración propia

Sintesis de las variables anteriores gracias al análisis de componentes principales (ACP).

VARIABkESSOBRE
PROGRAMAS DE
FORMACIÓN

167



e

a..
CVII’. V: í)ESCR/I’CION 1)/EL PI/OC/ESO DE A/VA kLVS EMPÍRICO

a.,

e
e.

Dean y Bowen (1994). Spencer(1994), Waldman(1994) y Sitkin, Sutcliffe y Sebroeder

(1994) concluyen que se necesitandirigir investigacionesempíricasque estudien el efecto del *

aprendizajeen los sistemasde gestiónde calidadtotal. Paraello, sugierenenfoqueslongitudinales U

*
para observarla evolución a lo largo del tiempo. En nuestroEstudio Empirico los programasde

formación examinadosfueron implantadosa lo largode la décadade los noventa.Paraobservarel

efecto de los programasimplantados en el BCH hemos tomado 3 periodospara el objetivo de

eficiencia(Sept98, Nov. 98 y Dic 98) y dosparael objetivode calidad(datosde 1998 y de 1999).

e.

e.
La descripciónde variablesva a seguir el esquemaanteriormentepropuesto. Vamos a

empezarpor las variablesencargadasde reflejarel tipo de programasde formación a examinar.A e.

continuación se presentanlas variables representativasde las condicionesorganizativasy las
es

caracteristicasde los recursoshumanosque intervienenen una oficina bancaria.Finalmente,sc

destacanlas variables y medidasseleccionadaspara representarla mejoracontinuade lasoficinas ti

ti
bancariasen los momentosdcl tiempo mencionadosanteriormente.

ti

Antesde presentarestasvariablesvuelvoa repetir mi agradecimientopor la información
ti

facilitada por partede la entidadobjeto de estudio, BCH6, sobretodoen un momentorepletode

cargade trabajo debido a la fusión con el Banco de Santander.No obstante,si el diseño de las
t

variablesobjeto de estudiova a presentarlimitacionesdentrode un enfoquelongitudinal y van a

ser una medida parcial y aproximada al fenómeno que se intenta analizar es debido a la ti

inexperienciade la autorade la investigación.

e,

4.4.1 Variablessobrelos Programasde Formación. ti
e
*

El interés del presentetrabajo reside en el análisis de los diferentes programas de *

formación de la entidad que estimulen el logro de una calidad de servicio con eficieneta *
*

económicaen las operacionesde serviciosen una oficina bancaria.Las necesidadesde formación

querequierenunaconsideraciónespecialy unaprioridadmáximason losdestacadosen el capítulo
e

IV: primero, el aprendizajede la tareaque se realiza (en aingléscapacidadeshartO, segundo, el *

fomento de un enjambre de relacionesde confianzaentre compañerosde trabajo, tercero, la ti

familiaridad con los clientesy, cuarto, la integración en e] proyectoy en los procesosde la
e

empresa(estasúltimasnecesidadessonconocidascomo habilidadessoJt). es

*

es
es

e
es
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En el nuevoparadigmade gestiónde los servicios, la interiorizaciónde los objetivosde la

organizaciónpor parte de los empleadosrequiereun compromisopersonalque se asientaen el

desarrollo de las capacidadesvalorativas e interpersonales(capacidadesso,ñ en inglés>. las

actitudes personalesson de una importanciavital en el desarrollo y mantenimiento de un

cumplimiento de calidad en todos los niveles de una organización de servicios. La

interdependenciaentre empleadosy clientes, supervisoresy empleadosconlíeva una especial

atenciónal aspectohumanoy consideraciónde cadauno de los eslabonescomo un cliente.

Síntesisdel plan deformaciónde la organizaciónobjetode estudio

En particular, en nuestra organización objeto de estudio se destacanlos siguientes

Programasde Formación

1. Promoción/Accesoa otrasflinciones:I.~as actividadesdel programade promociónproporcionan

las competenciasde negocio necesariaspara desempeñarcon eficacia las nuevas funciones

profesionales.

2. Formación Técnica: La formación técnica actualiza las capacidadestécnicas,operativas y

gerencialesque facilitan un mejor desempeñode las funcionesasignadasy preparapara la

evolución de los empleos. La Formación Técnica Bancaria (Niveles 1, II y III) facilita

progresivamenteel desarrollo formativo adaptado a cada nivel de responsabilidad,

proporcionandoconocimientos técnicos adecuadospara acceder, llegado el caso, a los

procesosde promocion.

3. Económicq-financieroy Riesgos:La férmacióneconómicasistematizalos conocimientossobre

análisisfinanciero,administración y seguimientoriesgobancario.

4. Clientes, Calidad y Gcs</ón Comercial: Este programa de formación facilita una mejor

orientaciónal mercadopara maximizar las oportunidadesque este ofrece. Se generanlas

competenciasnecesariaspara mejorar la calidad de atención y servicio al cliente, la

planificación,gestióny seguimientode las ventasasí como la capacidadde negociación.Al

tiempo que flícilita la flexibilidad y adaptaciónal mercado,proporcionan los conocimientos

necesariospara ofrecer una respuestaeficaz y profesional a los clientes. En las jornadas

comercialespara productosse informa a los asistentesde las característicasdel Productoo

Servicio a difundir, analizandolas necesidadesde la clientela y estableciendolos posibles

6 En particular la colaboración de M~ Jesús Martin, Paloma FernándezyA. Martin Sánchez-Cogolludodel Dpto. de
Fornnción.
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argumentosa los distintossegmentosdc clientes;se celebraen las aulasde las direccionesde

zona, y los autoresdel curso y su profesoradoson los directoresde zonay los directoresde

marketingy del áreaterritorial.

5. Sistemas de Jnf¿irtnacióu ;.‘ Gestión: La formación en sistemasde información tiene como

finalidad proporcionarlos conocimientosy habilidadespara el usode los sistemasexpertosde
*

informaciónparala gestióndel bancoy facilita el aprendizajepor medio de simuladoresde los

procesosde planificación,gestióny direcciónde empresas.

1’
6. Actualización y Desarrollo Etincional: Este programa de formación completa y mejora los

Ir

conocimientosen temasprofesionalesnecesariospara cl desempeñode las funcionesde las

distintasocupaciones.

7. Formación Gerencia/yDesarrollo Directivo: El desarrollode directivos favoreceel desarrollo

de las competenciasdirectivas,de gestióndel negocioy de las personas.Refuerzael liderazgo, e’

It
espíritu de equipo y la comunicación para conseguiruna mayor eficacia y motivación , y

ti
facilitar la adaptaciónal cambio ti

8. Tecnología: Las actividades dc formación en tecnologíaextienden el uso dc los medios ti
ti

informáticosoperativos,los paquetesofimáticosy la formación informáticay a la evolución de ti

los einpleos.especializadaque permiten utilizar con eficacia para el negocio las nuevas e’

tecnologías operativas y de gestión.Este programa se centra fundamentalmenteen la
ti

modernizaciónde los sistemasde trabajoy prácticasde gestión,dondemerecendestacarselos

proyectosrelacionadoscon la formación del personalen los sistemasRETO (Renovacióndel
ti

Entorno Tecnológicode las Oficinas) y el sistemade PropuestaElectrónica, que incorpora ti

avanzadossistemasde control y gestióndcl ries4ocrediticio ti

9. Idiomas: El aprendizajede idiomas facilita el conocimiento de idiomas en función de las
ti

necesidadesde la ocupación,al tiempoquegeneraun adecuadodesarrollocultural.

10.Jngreso: El programade formación de Ingresofacilita la adaptaciónde las personasde nuevo
ti

ingreso.

II Formación Externa: Este programaincluye las accionesformativasdesarrolladaspor centros ti

tiexternos,consideradasnecesariaspara mejorar el desempeñode las funcionesasignadasa
ti

ocupacionesespecíficaso para completarla formación dc directivos. Por ejemplo, ayudasa

estudiosuniversitarios, ti
ti

ti

Los programascontienenlos cursosquese detallanen El católogo cíe actividadesf¿r.’nativas y ti

las accionesespecificasquetratande cubrir los programassonlas siguientes: ti

Atendera la especialización de oficinas .

ti

ti
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2. Creaciónde tuerzasautónomasde ventas.

3. Estilo propio en la atenciónal cliente

4. Cultura de ventas.

El Plan de Formación del BCI] define las actividades formativas y de experiencia

profesional, que facilitan el desarrollo integral de las personas,ampliando las competencias

necesariasparadesempeñarcon eficacia yprofesionalidadlas funcionesqueprogresivamenteel

Bancoasigne.

La Formación TécnicaBancaria se adquierede maneracontinuay progresivadurantela

vida profesional,al tiempo que se desarrolla la propia experienciaprofesional.No obstante,es

necesariollevar a caboformación específica en aquellos momentosen los que se inerementala

responsabilidadprofesional al promocionar o cambiar de ocupación, y también cuando se

implantan nuevosproyectostecnológicosy/o Comercial.

La misiónde la formaciónen elBancoCentral Hispanovienedefinida del siguientemodo:

La misión de la formación en el Central Hispano esproporcionar, a las PERSONASY

FOULPOS, las competencias profesionalesnecesarias para desempeñar con eficacia los empleos

actuales y / ¿uros, para alcanzar los ohjdí vos estratégicos fijados por la organización. 3? Di orar

los resultados de? negocio del Banco.

La preparacion para el desarrollo pro/esíonal y’ humano, izo sólo se adquiere con los

sistemas tradicionales cíe jorínacuon, sato rctmhién con la experiencia y el aprendizaje diario en

los propios centros de irabajo.

Es importan/e destacar que la Forutación, entendida como un proceso continuo de

níe¡ora, es una ,na¡i¡festacion niós de la apuesta cíe! Banco y cíe su equipo por la CALIDAD.

En esta lítica cíe per/eccíonamie¡t ¿o, la formación en cl Banco Central Hispano es

decisiva para agilizar el proceso cíe consolidación cultural, favorecer el desarrollo e implantación

de nuevos pro ~.‘cctosy para promover el trabajo en equ¿fto, la comunicacíon y la consecución de

resultados de negocio.
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Programasexaminadosen nuestra investigación

e

Como hemosremarcadoen la exposiciónde esta investigación,la calidadque recibeel

cliente estádeterminadapor el comportamiento,actitudesy competenciade los empleadosque

atiendenal cliente. De ahí quelos Programasde Formaciónseleccionadoscomoobjetode examen

en estainvestigaciónson los siguientes:

1. Clientesy gestióncomercial.Area Ventas

2. Clientesy gestióncomercial.Area Calidad

3. Tecnología.

4. DesarrolloDirectivo. Area Desarrollode CompetenciasDirectivas.

5. DesarrolloDirectivo. Area Formaciónde formadores

6. FormaciónExterna.Académico. Sobre este tipo de programas observamosque Rosander

(1989)sugiereque la capacitaciónen el trabajodebeestarrelacionadacon aspectospeculiares

a la empresay a la industria. De ahí, que examinemosaccionesformativas genéricaspara

completarla formaciónde empleados.

No olvidamos la importanciade los programasde formación sobreel euro y sobre los

distintos productosdado el nivel de innovaciónfinancieraque está adquiriendoel sector. Pero

dadoquenos estamosenfocandohacia las característicasde cómo debeserentregadoun servicio

concalidad,hemosdado prioridada la interacciónentrelos empleados,los clientesy el procesode

producción o tecnológico. Como hemos expuesto en capítulos anteriores, el empleadodebe

demostrarcompetenciasde gestión de recursoshumanos,de marketing, y operacionesy es

importanteformar al personalde primera línea sobre cómo y cuándo”hay que tratar con las

personas,desarrollandounaactitudde colaboraciónen la cadenade clientes.

4.4.2.Variablessobrelas Condicionesorganizativasy característicasde los Recursos

Humanos.

El recientedesarrollode la teoria de recursosy capacidadesha propiciado el creciente

interés por el estudio de los recursosy las capacidadesorganizativas,que se consideranpiezas

clavesen la determinaciónde la ventajacompetitiva.
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Organizarparala calidadesasegurarquela organizaciónsatisfacelos objetivosde calidad

que se ha fijado. Aplicar la formación en el puestode trabajoconlíevadeterminarlas relaciones

operativasentre el grado de especializaciónde un trabajo, el grado de delegación,autoridady

control con el quelas personasdebenoperar.

Paraque se produzcala transformaciónde la formación en aprendizajeen el puestode

trabajo con fluidez, Castelló (1992) sugiere que debe producirse un cambio triple en los

empleados-gestoresde la bancacomercial:

1) En la actitudhaciael trabajo, haciala empresay hacíael cliente.

2) En la profesionalidad,ya quela bancaha pasadode serunaindustria intensivaen mano

de obraa serintensiva en conocimiento.

3) En la formade trabajar,se tratade colaborar,trabajaren equipo,comunicarseen todos

los nivelesy con unamentalidadacostumbradaal cambio

De hecho,en la organizaciónorientadahacia la calidad,el principio de trabajo en equipo

nos sugiereque la comunicación y la colaboraciónes una necesidadabsoluta. Además, gran

partede la basede la gestiónde la calidadse basadirectamenteen la informacióncompartida.La

informaciónno puedesercompartidaeficazmente,si la informacióndisponibleno es comunicada

en el tiempo precisoy del modo apropiado.Como consecuencia,gran partedel esfuerzose debe

poneren la tareade mejorar los procesosde comunicación.Los requisitosde coordinaciónde la

entidad altetana la comunicacióny a la habilidad del personalpara habituarsea la creciente

necesidadde serflexible en los parámetrosde trabajoy actuacionesoperativas.

A continuación, presentamoslas medidas que hemos considerado pertinentes para

representarlas condicionesorganízatisasy caracteristicasde los recursos: (continuamoscon la

enumeraciónde las variablesutilizadas)

a) Variablesdemográficasde los recursoshumanos

7. Sexo

8. Edad

b) Condicionesorganízatívas.

b. 1 ) Caracteristicasdel puestode trabajo
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9. Cargo: lipo de puesto asignado: administrativo, cajero, gestor de ventas, gestor de

empresas,gestorde operativainterna, jefe administrativo,especialistas,director.

lO. Nivel:Administrativo (codificadoentre 10-20)ó Técnico(codificadoentreO-80)

11. Fechade AntigUedad

12. Fechade AntigUedaden el Cargoactual.

13. Premio: Con estavariablehacemosreferenciaa si el empleadoobservadoha recibidoun

premiootorgadopor la direccióngeneralde la organizacion.

14. Potencial de desarrolloó dc promoción de una persona:Diferencia entre el cargo futuro

quese íe puedeasignary el cargoactual.

15. Evaluación del desempeño: EVDESEM. Esta variable es una condición organizativa

cuandoconsideramosel nivel de oficina y es unavariablede resultadocuandoexaminamosel

nivel de individuo.

b.2) Característicasdcl equipocomercialde la oficina queha recibidoformacton:

16. Tipo de oficina ó tamaño dc la oficina medido a travésdel nivel de la oficina (variable

NIV_OEIC), variable que se refiere principalmente al volumen de inversionescapaz de

realizardichasucursal

17. Provincia : PROV

18. Tipo de equipo : Variable EQUIPEOI . Recogela Suma de los códigos de los cargos

ponderadospor su importanciay multiplicadopor 100 : EQUIPOFOI

El tipo de equipo se calcula de la siguiente fonna: Eumatorio de cadaindividuo(cargo *

importancia) * 100. Ejemplo: (10*0,1+20+ 20 *02±30*03 + ... + 90*0,9) * 100

19. A)Edadmediade losempleadosde la oficina. 19. B> Númerode mujeresen la plantilla

20. Fechade antiguedadmediaen la organizaciónde los empleadosde la oficina.

21. Fechade antigUedadmediaen el cargode los empleadosde la oficina

22. Total de potencialde desarrollode los empleadosde la oficina : Sumatoriodel potencial

de desarrollode cadapersonaen la oficina.

23. Premio: Estavariable hace referenciaa si los empleadosde la oficina han recibido un

- premto otorgadonoria direccióngeneral.
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24. Númerode personasen la plantilla de la oficina

Nosotros opinamosque el diseño del puesto de trabajo y la configuración de equipos

dinámicoses un aspectorelevantede la organizaciónorientadahacia la calidad. No es suficiente

dar a los empleadosespecificacionesde trabajo amplias,los recursoshumanosdebenforrnarsey

cooperarpara llevar a caboestetrabajo.

4.4.3.Variablesy Medidassobrelos Resultadosde las OficinasBancarias.

Cuandose evalúala eficacia de unaorganización,se examinael valor de susrespuestasa

la marchade la organización,a su potencial, a las gananciasen la distribuciónde mercado,valor

añadido,bienestarde los clientesy el de los proveedores,empleadosy accionistas. FI constructo

de eficacia,efectividadde las organizacioneses una abstracciónmental, y como todo constructo,

no tieneun referenteohjetivo.

Fernández-Ríosy Sánchez(1997) argumentanqueel análisisde la eficacia organizativa

ha llevado a la construcciónde numerososmodelos diferentes,cada uno de los cualesresalta

aspectosparcialesdel problemay agregapuntosde vistaparticulares.Hay quedeterminarque se

íntegraen el concepto,y quécriteriosdeberántenerseen cuenta.

Dichos autorescontinúan señalandoque el campode la efectividadorganizativaes un

terreno que se presta a la indulgencia intelectual, a la expresiónpersonal.En este sentido, la

ausenciade un grupolimitado de supuestosepistemológios.y de normasdel discursoes positiva

la creatividadno se ha visto constreñida.Finalmente,quela evaluaciónorganizativaseaun tema

central en las teoríasde la organizaciónestá justificado por la necesidadde los investigadores

académicosde disponer de modelos e instrumentospara la validación de constructosy la

comprobación de hipótesis derivadas lógicamente de teorías formuladas para explicar el

funcionamiento de las organizaciones.También se justifica por la necesidadtanto dc los

académicoscomo de los profesionalesaplicados de disponerde modelose instrumentosque

permitanarticularprocesosde cambioy realizarsu seguimiento.

Parareconocerel impacto de los Programasde Formaciónen la Mejora Continuade las

organizacioneshemostratadode observarla evolución de las medidasde calidady eficiencia de

las oficinas bancarias.Con estoestamosatendiendoprincipalmenteal objetivo del cliente final y
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de los accionistas. Adicionalniente,observamosel efecto dc la formaciónsobrelos resultadosde

los empleados.

Resultadosanivel de gestorbancario

Antes de dedicamosa la observaciónde la mejora de las oficinas, hemos considerado

oportunorealizarun estudiotransversalde la incidencia de los programasde formacióna nivel de

empleado bancario. Para ello observarnosla influencia de las variables anteriores en la

“Evaluación del desempeñode un empleado”.

15. Evaluacióndel desempeño: EVDESEM

La Evaluación del desempeñoes la valoración sistemática de los resultados del

rendimiento del trabajo de una persona. Utilizamos una medida de rendimiento retributivo

variable. I.a retribución variable trata de distribuir los incentivos asignadosen función de los

resultadosconcretos obtenidosen el desempeñodel puesto de trabajo. Un objetivo de la

evaluacióndel desempeñoes fomentarel compromisoy la motivación de todossus miembros,a

travésdel conocimientopor parte de los interesadosde cualesson los resultadosesperadosde su

trabajoy lo quedebenhacerpara mejorarlos.implicándolesen la consecuenciónde los objetivos

del Banco.

Respectoa la satisfaccióndel cliente internocontamoscon el índicegeneraldemotivación

de la plantilla del BCH en 1997. Consideramosque la observaciónde la satisfaeccióndel cliente

es esencial,pero la organizaciónobjeto de estudiodisponede un ratio general de observaciónde

dicha variable,y no datos individuales. Porconsiguiente,noshemoscentradoen el análisis de la

eficienciaa nivel individual.

La medición de la eficiencia de las oficinas bancarias.

Pastor,1996 señalaque la elecciónde las variablesrepresentativasde la eficiencia es uno

dc los escollos más importantesque deben solventarseen cualquier estudio sobre el sector

bancario.Dicha eleccióndependeráde la conceptualizaciónde la empresabancaria,del problema

que se deseaanalizar y, en última instancia, de la disponibilidad de información precisa y

detallada. Este es un tema controvertidoque presentanumerososproblemasya que los bancos
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ofrecen servicios,productosintangibles, son empresasmultiproducto y de producciónconjunto.

por lo que resulta dificil, si no imposible, (a imputación separadade inputs a cadaresultado.

.ádemás,esta heterogeneidades cambianteen el tiempo, es decir, no sólo estánapareciendoy

desapereciendonuevos productos financieros, sino que las distintas proporciones de los

componentesdel vectorde resultadostambiéncambian.

Siguiendo uno dc los enfoquespropuestospor Pastor (¡996) medimos la eficiencia a

travésde cuatro ratios:

25.Comisiones,de sept-98,nov-98 y dic-98

26.Margenfinancierode la oficina, de sept-98.nov-98 y dic-98

27.volumende inversiónde scpt-98,nov-98y dic-98

28. Volumende depósitos,de sept-98,nov-98y dic-98.

liste es el enfoque llamado monetario, según el cual se aduce que el volumen de

inversión, comisiones y/o los depósitostotales son magnitudesrepresentativasde los servicios

financierosy de medios de pago. Pastorargumentaque ésta es una solución insatisfactoriaen

cuanto al tratamientode la naturalezamultiproducto de la empresabancaria,puesvalora a todos

los componentesdel agregadopor igual a pesar de que su coste, rentabilidadesperaday riesgo

implícito difieren sustancialmente.Sin embargo,esteenfoquetiene la ventajade la simplicidad y

fácil disponibilidadde datosy suelesermuy utilizado en los estudiosde economíasde escala.Por

otra parte, la elecciónde la magnitud “depósitos” presentael inconvenientede que éstospueden

considerarsetambiéncomo inputs, puesson la materiaprima que utilizan los bancosen su labor

intermediadora.

Espitia, Polo y Salas (1990) indican que la investigaciónde la eficiencia dinámicadel

sectorbancarioespañolapenasha merecidola atenciónde los estudiosos.

Porotra parte,los resultadosde la revisión de la literaturaempiricasobreevaluaciónde la

formación nos señalanquedebemosseguirestudioslongitudinales.

Nuestroestudioobserva la Mejora Continuaen las oficinasbancariasen tres momentos

del tiempo: Sept-98,Nov98 y Dic 98.
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La mediciónde la calidadde las oficinasbancarias e
e
e

Nos quedapor explorar la principal aportaciónde nuestrainvestigación: la observacióny e
e

explicacióna travésde los programasde formación de la evolución de un objetivo recienteen la
e

banca: la calidad.Paraobservarla ealida¿de las oficinas bancariasdisponemosde los índicesde e
e

calidadpercibidapor partedel cliente final en las 721 oficinas observadas.Los índicesregistrados
*

son: e

e
*

29 a,b) La notamediade 1997y de 1998,

e

e

Así como los datosreferentesen cadaoficina en relación al nivel de e

e

e

30 a,b) Tratopersonaly atenciónal cliente,de 1997y 1998
e

31 a,h) Actitud comercial (profesionalidad),de 1997 y 1998
e

32 a,I»Claridady transparencia,de 1997y 1998
e

33 a,b) Agilidad y rapidez,dc 1997 y 1998
e

34 a,b) Ordeny limpieza,de 1997y 1998 e
st

35 a,b) Atención telefónicade 1997 y 1998 y
st

36 a,b) Atenciónen ventanilla,de 1997 y 1998.
5
st

e
El seguimientode dichas medidasrequiere continuas interaccionesinformativas entre

ti
diferentesdepartamentosde la organización. principalmenteel Area de Calidad, el Área de ti

RecursosHumanosy el Dpto. de Formación. Esto indica la complejidad y alcancecon que se
t

presentael seguimiento. En este estudio se han adoptado,en consecuencia,como en todo

seguimientoy documentacióndc sistemasde calidad,métodosqueayudenen esteproceso, y, en

estascircunstancias,el empico de basede datosrelacionalesse convierte en un debery no en un a
lujo. e

a
a
a

a
e
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James(1997) matizaque parecebastanteevidenteque a causade la intangibilidad de la

calidad, la comunicación del significado real de la calidad esté impregnadade significados

particularesatribuidos por la experienciay la valoración de cadaorganización.Lo que resulta,

esencialmente,son sistemasautopoiéticos(Garvin,1987), fuerzaspoderosasquetratande moldear

la “realidad” a su propia imagen.sistemasauto-referenciales.Esto significa, que cadaenfoquede

la calidad en cada organizacióninfluye en las especificacionesde susprocesos,productos e

instrumentosorganizativos.Jgualmente,RodríguezParada(1994) indica que cualquiercategoría

de calidad de servicio, por objetiva que seasu formación teórica, lleva consigo cierta dosis de

subjetivismo.Su presenciaes inevitable en el servicio bancarioporqueel elementohumanoestá

presenteen todoel procesode prestacióndel servicio.

Así, el seguimientode la calidadtiene un éxito razonableen relación a su sistemade

responsabilidad,pero falla cuandocruzabarrerasen la comparacióncon otras organizaciones.

El seguimientoes un ideal queen la prácticasolo es efectivo dentrode unoslímites, dentro de

una organización.Sin embargo,la adopciónde normasinternacionalescomo las UNE, ISO

tratende conocercon másdetalle cómo se generala calidaden las organizaciones.Esta es la

nuevacarade la calidad.De estaformase facilitarán los procesosde benchmarking7.

5. Planteamientode hipótesis:Modelo conceptual.

Los resultadosde la investigaciónteórica realizadaen los capítulos1,11,111 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 formación. Las relaciones propuestasson

mostradasen el cuadro4.

Las hipótesisquedanformuladasde la siguienteforma

hIPÓTESISPRINCIPAL

Los Programasde Formaciónson un instrumentoque promuevenla Mejora Continuaen

las oficinasbancarias.

7 El quédelbenchmarkingdetermina que es necesario comprender todo lo que haya que sabersobre os procesos locales
y sus actuaciones y que serán utilizados para las conlparaciones.
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Cuadro 4: Mo~Ielo conceptual: Los programasdeformación
como instrumento demejoracontinua en las oficinas bancarias

MEJORA CONTINUA

OFICINA EMPLEADO

CALIDAD - EFICIENCIA DESEMPEÑO - SATISFACCIÓN

N
[¡.2.3 ¡

E
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5

y
H2.3.l 1-12.3.2

E

p 4
E

.0 R
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H.1
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FORMAL

Ib
ORGANIZACIÓN

PUESTOSDE TRABAJO
EN UNA OFICINA

BANCARIA

4

11.2

RECURSOS

HUMANOS

LA BANCA AL POR MENOR

EN APRENDIZAJE

Fuente: ElaboraciónPropia
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SUBHIPÓTESIS:

HIPÓTESIS PRIMERA : Las organizacionesen aprendizaje,no descuidanla capacitaciónpara

cubrir lagunasde competencias.Sin embargo,la principal prioridades el aprendizajeacercade las

acontecimientosdel entornode la empresa,la tecnologíay los nuevosconceptosgerencialessobre

trabajoen equipoy relacionescon los clientesquepuedenutilizarseparasensibilizara los gestores

de las oficinas hacialas nuevasoportunidades.

1-11 .1: Los Programasde Formaciónsobre Calidad inciden positivamenteen la mejora

continua de las organizaciones,tanto en el aspecto de eficiencia económica como en la

satisfaccióno calidad percibida por los clientes. Asimismo, dichos programasinciden en los

resultadosobtenidospor cadaempleado.

111.2: Los Programasde Formación en Ventas influyen en las relacionese interacciones

empleado— cliente final, y por tanto, favoreceránla mejora de los resultadosde las oficinas

bancariasy del desempeñoindividual de cadaempleado.

Hl.3: Los Programasde Formaciónen Tecnologíaincidenpositivamenteen la eficienciay

en la calidadya que facilitan la realizaciónde las tareasy la interacciónempleado—cliente, y en

general todo los procesosimplicitos en la cadenade clientes. Igualmente,se reflejarán en los

resultadosindividualesde cadaempleado.

HI.4: Los Programasde Formación de Desarrollo Gerencialfavorecenla creaciónde

equipos donde se estimule el aprendizajeorganizativo e inciden en la mejora continuade las

organizacionestanto en el aspectode eficienciaeconómicacomo en la calidadpercibidapor los

clientes. Igualmente,sc reflejaránen los resultadosindividualesde cadaempleado.

111.5: Los Programasde Formaciónde Formadoresaceleranel aprendizajeorganizativoy

por tanto, los resultadosde las oficinas bancariastanto a nivel de eficienciacomo de calidad.

Asimismo,dichos programasincidenen losresultadosindividualesde cadaempleado.

111.6: Una mayor capacitacióngeneral, a través de los Programas de Formación

Académica,favorece el entendimientode las tareas a realizar y se reflejará en los resultados

obtenidosde la oficina bancaria,tanto a nivel de eficienciacomo de calidad, así como en los

resultadosde cadaempleado.

HIPÓTESIS SEGUNDA: Las condicionesorganizativasy las caracteristicasde los recursos

humanos de las oficinas bancariasproporcionandiferentes combinacionesde habilidades y
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4
competenciasque inciden en la asimilación de la información facilitada por los programasde

formacióny por tanto en la mejoracontinuade las oficinasbancarias. 4,

4”

4’.

La manifestaciónclara y transparentede este segundoconjunto de hipótesis que hace

referenciaal estudiode la formación y su aplicación en el puesto de trabajo, se ha conseguido

despuésde una seriede revisionesde las variables y datos disponiblesNoobstante,queremos

subrayarqueel objetivo principaldel estudioresideen la hipótesisprimera.Estasegundahipótests ti.

suponeprofundizaren el engranajede la transferenciaen el puestode trabajode lo aprendidoen
ti.,

los cursosde formacion.

st

os
112.1: El Potencial de Desarrollo Profesional en los puestos de trabajo incide en los

resultadosindividualesde cadaempleadoy en los resultadosde la oficinabancaria, st

H2.2: Las nuevasTecnologíasfacilitan la realizaciónde las tareasrutinariasen la cadena os
de cliente, y favorecen que cl cliente final participe y se involucre en mayor medida en la

realizaciónde tareasen el lugar de encuentro.Este mayor compromisotendrá su efecto en los
st

resultadosde la oficina bancaria.
st

H.2.3: El aprendizajeen grupo, el Trabajo en Equipo, estimulael “aprenderhaciendo”el st

“aprenderde otros” y tendrá su reflejo en la mejora continuade los resultadosde las oficinas st
st

bancarias.

H.2.3.l. Los equipos comercialesequilibradosen cuanto al número de cargos st
5’

necesariosobtendránresultadossuperiorestanto a nivel de calidadcomo de eficiencia.

112.3.2.La antiguedaden la empresay la antiguedaden el cargo,comoindicesde st

st
la experienciaacumuladay del ConocimientoTácito y especificoaplicado,se reflejaránen

st

unosmejoresresultadosindividualesy de oficina, st

e
st

Para concluir con la exposición del modelo planteadoy de las hipótesis propuestas,

podemosseñalarque el argumentogeneral que se persiguecontrastaren el presentetrabajo se

st

puedeformularcomo sigue,
st

“Los Programasde Formaciónqueinciden en las relacionescon los clientes, las relaciones *
e

entrelos empleadosy el director de la oficina, y los Programasde Formacióndirigidos a la calidad

de los procesosde trabajo se verán reflejados en la Mejora Continua de los resultadosde las e

st
oficinas bancarias a través de ratios que estudiensu repercusiónen los principalesagentesque

*
intervienenen las mismas:clientes,empleadosy accionistas”, st

st

e
*
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El análisis de datos utilizando las variablesy medidaspropuestasen el capítuloanterior

ofrece una seriede resultadosque son los que comentaremosa continuación.Estosresultados

constituyenlas basessobrelas quefundamentarla contrastaciónde lashipótesisy la evaluaciónde

la validezdel modelo.Dedicaremosesteapartadoa exponerdichosresultadosy, simultáneamente,

las interpretacionesquese derivande losmismos.

Estaexposiciónse va estructuraren cinco partes La primera parteexplica el tipo de

método que hemosseguido para contrastarla validez estadísticade los modelosde regresión

utilizados. La segundaparte aborda el estudio del impacto de los distintos programasde

formacióna nivel de individuo en las oficinasbancarias.Lasdos siguientespartes,se centranya,

en el estudiodinámicodc la mejoracontinuade las oficinasbancarias.Empezaosrealizandoun

análisisde la evoluciónde la eficienciaeconómicade las oficinas y posteriormente,nos dedicaos

al seguimientodel objetivo princtpal objetode estudioen esteestudiode tesis: la evoluciónde la

calidadde las oficinasbancariasa travésde los Programasde Formación.Finalmente, unavisión

de conjuntosobreel estudioempíricorealizadocierra estecapítulo.

1. La comprobacióndela validezdel Modelo.-

Las medidasrepresentativasde la calidad y de la eficiencia constitiuyenlas variables

dependientesen las regresionesrealizadaspara explicar el modelo conceptual.Debido a que

dichasvariablesvienenexpresadasen variasmedidashemosrealizadoun análisisde componentes

principalesconel fin dellegara una únicamedidarepresentativadel conceptoobservado.

Para determinarla validez explicativa y predictivade los distintos modelosplanteados,y

la importanciade las variablessobrelos objetivosde mejoracontinua,realizamosen cadaparteun

análisisde regresiónmúltiple utilizando el métodopor etapasstepwise(o pasoa paso)para la
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e

*

introduccióny extracciónde las variablesindependientes,con un P1N1 de 0,05, un POUTde 0,10
y unatolerancia2del 0,01. e

e
e

El proceso paso a paso comienza seleccionandola variable individual que explica el

máximo porcentajede la variabledependiente:a continuación,emparejaestavariablecon cada
e

unade las demáshastaencontrarla combinaciónque explica mayor partede la varianzade la
e

variable dependienteen función de dos.criterios: el coeficiente de correlación parcial y la *

etolerancia.En esta etapa, la variable independienteque se introduce es aquéllaque tengael
e

máximo coeficientede correlaciónparcial (i.c., explica el mayor porcentajede la varianzaque no e

está explicada de la variable dependiente),y la máxima tolerancia en relación a las variables
st

independientesque aúnno formanpartede la ecuación.A continuación,combinalas dos primeras

concada unade las restantesy seleccionala mejor terna,y así continuael procesohastaquelas st

variablesrestantesno contribuyan con incrementossignificativos a la explicaciónde la variable

dependiente. La comprobaciónde la bondad del ajuste la realizamosmedianteel cálculo del

coeficientede determinaciónajustado(ó corregido)R2c.

e
Recientemente,ha existido en la literaturasobreevaluaciónde la forniación un debate os

sobrelas ventajase inconvenientesde los distintosdiseñosde evaluación.Arvey, Coleet al.(1985) a,os
concluyenque la validezestadísticase maximizarealizandoevaluacionesy testde los resultados

antesy despuésdel programa de formación. Sin embargo, Arvey, Maxwell y Salas (1992) 5+
5+

observanlos costesde administraciónde dicho diseñoy concluyenque los diseñosde evaluación
*

de los resultadospost-formaciónson más potentes. 5+
e.

5+

En nuestroestudio, hemosoptadopor una evaluaciónpost-formaciónde una serie de

oficinas elegidasaleatoriamente.Como señalanSackett y Mullen (1993) esta decisión sacrifica
st,

cierto poderestadísticofavoreciendola validezinterna. e.
e

___________________ st

Entre las variables independientes candidatas a a entrar en la regresión eí programa selecciona aquella que tenga el 5+
coeficiente de correlaciónparcialmáselevado, Setratadeencontrarla variablequemaximiceel porcentajedevariación e
explicadaporel modelo queya incluíalos regresoresanteriores.Estoes lo mismoqueencontrarla variableconel valor
de la E o de Ia/ máselevados,y quesuperenun valormínimo establecidoporel programa. Juntoa estevalor delaF, el
programa también utiliza el criterio del nivel designificaciónde la F (PIN : probahdi/yof/E-lo euler). Pordefecto PIN
toma un valorde 0,05. Igualmente,paraeliminar unavariablese utiliza el criterio dePOUT tprobability-ta remove.).
2 Por último el programa va calculando en cada paso la tolerancia de las variables candidatasa formarpartede la

regresión, con el fin de evitare1 problema de multicolincalidad, es decir, que una de las variables independientes sea una
función casi exacta de las que ya han sido previamente seleccionadas. La toleranciaeseíestadísticoqueesigual auno
menosel cuadradodel coeficientede correlaciónmúltiple entrelasvariablesindependientes.Cuandolatoleranciaes
muy pequeña, la variablecandidatano entraen el análisis. Normalmentetodos los programasfuncionancon unos
valores “por defecto”, que vanentre 0,01 y 0,000,1 y queactúancomofiltro.

e
e
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No obstante,la rigurosidad que aporta dicha validez interna o explicativa debe ser

matizada. En nuestroestudiose examinan720 oficinasescogidasaleatoriamentepero no hemos

incluido un grupode control tal y comoestablecenSacketty Mullent (1993)y Phillips (1994).En

el estudioexploratoriorealizadoen conjuntocon la Dirección del Dpto. de Formacióndel BCH

establecimosun grupode control de 100 oficinas tambiénelegidasaleatoriamente.No obstante,

debidoa que el periodo a examinares amplio -desdela fusión del Banco Central y el Banco

Hispanoen 1991 hastafinalesde 1997-y examinamosmásde un programa,hemosobservadoque

el grupode control no proporcionainformaciónadicional.Por ello, hemosobviado su utilización.

Phillips, 1994 sugierecomo métodosalternativospara aislar los efectosde los programasde

formación la utilización de tendenciasy predicciones.Reconocenqueno es un procesoexacto,

peroproporcionaunaestimación

Finalmente,si observamosel valor del coeficiente de determinación1V, el coeficientede

correlaciónR, y el coeficientede correlaciónajustadoo corregidoR2c, observamosel potencial

predictivode nuestromodelo,en algunosalcanzandovaloresdel 63%,si bienen otros sereduceal

10%.

Sintetizando,despuésde observar las relaciones de dependenciaen las regresiones

planteadasa través de los coeficientes1- de Student, E y la bondaddel ajuste, 1V, todo ello

siguiendo el método de selecciónautomáticade variablespaso a paso o stepwisepodemos

confirmary comprobarla validezinternay externadenuestromodelo.Es decir,comprobamosque

el cambio ocurre (validez externa)y que es explicadopor los programasde formación (validez

interna).

Graciasa la aplicaciónde un estudio longitudinal con datoscuantitativosen el estudiodel

casode una organización,hemosconseguidouna buenageneralizaciónestadísticaque apoya la

inducciónanalíticaqueproporciona el estudiode un caso.Ahora bien,no dejade serun casoen

donde la generalizaciónestadísticase ha obtenido en un contexto concretoy con la idea y

valoraciónparticulardel conceptode calidadde unaorganización.

Sin embargo,como dice Popper(1959) “ los tests que compruebenmodelostienen que

permitir la falseacióno disconformidad,no únicamentela comprobaciónempírica”. Despuésdel
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e,
e

e.razonamientorealizadoen los capítulos anteriores y guiados por el mareo3 previsto en la
e,

introducción hemos comprobado empiricamentelas hipótesis que hemos inferido de dicho os

razonamiento.En dicho marcoy dicho razonamientosaparecenpremisasy factoresquepueden os
os

utilizarseparadesarrollarelestadoactual de estemodelo.

e,

Nuestroestudio trata de medirel efectode la formaciónen resultadosempresarialestales
e

como aumentode la eficiencia y de la calidad, utilizando como en el modelo revisado de

Kirkpatrick (1999) medidasque estableceel cuadrode mandos integral de Kaplan y Norton
os

(1997). Somosconscientesde haberabandonadolos otros niveles de análisis del modelo de

Kirkpatrick en arasde unamejor observaciónde la mejoracontinuaproducidaen la organización *

e
graciasa dichosprogramas.

os
Si continuamospensandoen la complejidad del problema podemosrealizamosmás

e
preguntas.En el apartadode Limitacionesy FuturasInvestigacionesdel capitulode Conclusiones st

manifestamoslos interrogantesy disquisicionesque han surgido en esta investigación.Fiemos
st

tratadode ceñirnosal problemaplanteadoparano caeren la patologíadel saber,de quererabarcar
st

másde lo quepodemos. e.
os
os

Eloy en día, el edificio del sabercontemporáneose eleva como una Torre de Babel que a,

nos dominaen lugar de dominarlanosotrosa ella. Ante el desafiode la complejidadde lo real,
a,

todo conocimientonecesitahoy reflexionarse,reconocerse,situarsey problematizarse. a,

5+

En elcursode todotrabajocientífico actual(Morin, 1988)se viven a lavez: 5+
5+

- La tragediabibliográficaqueagravaen cadadominio, inclusoextremadamentelimitado y

delimitado,el aumentoexponenciaLde los conocimientosy las referencias. 5+

- La tragediade la reflexión que este siglo suscitaen el que todo le pone obstáculosa la e,
reflexiónsobreel saber. *

e
___________________ e.

3 Un marco es un entepsicológicoy sociológico,no únicamenteunateoríadominante.Constade unateoriadominante e.
junto con o quepodríallamarse“unamaneradever lascosas a tono con la teoríadominante”,lo queincluye unamanera
dever el mundoy un niododevida. La influenciadel marco influye en las observaciones.Popper(l994)sostieneque“el
pensamientocritico puededesafiary trascenderun marco. El mito del mareo presenta una forma muy especial y e.
particularmente extendida: esel punto de vistan doctrina según la cual no es posible discutir racionalmente lo 5+
fundamental. Por supuesto podemos decidir que nuestras ideas se autorrefuercen. Pero si obramos de esta manera, no st
solamenteestaremosdandola espaldaa laposiblidaddepercatamosdequenosequivocamos,sino tambiénalatradición
del pensamientocritico. El trabajocientifico no comienzapor la recolecciónde datos,sino por la selecciónsensiblede
un problemaprometedor,un problemaqueseasignificativo dentrode la actualproblemática,quea su vezestá 5+
completamentedominadapornuestrasteorías. El progresodela ciencia,en lo esencial,estribaen la evoluciónde sus
problemas.Y sepuedecalcularporel aumentodc refinamiento,riqueza,fertilidad y profundidadde susproblemas..

st

st
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- La tragediade la complejidad,situadaen dos niveles el del objeto del conocimientoy el

de la obrade conocimiento. En el nivel del objeto, no vemoscolocadossin cesarantela

alternativaentrela clausuradel objeto de conocimiento,quemutila sussolidaridadescon

los otros objetosasí como con su propio entorno, por una parte, y la disoluciónde los

contornosy fronterasqueahogaatodo objetoy quenos condenaa la superficialidad.En el

nivel de la obra, el pensamientocomplejo reconocea la vez la imposibilidad y la

necesidadde unatotalización,de unaunificación, de unasíntesis.

Esta triple tragediano es solamentela del estudiante,la del que realiza su tesis, la del

investigador,la del universitario; es la tragediade todos: es la tragediadel sabermoderno. Una

tragediano tienehappv ene!. Morín (1988p.39) continúa“... y es cierto que se puedeignorarla

tragediay continuartrabajandosiguiendolanormatradicional de la clausurade los dominiosy del

acabamientode las obras. Todo trabajo nos haceser conscientede las insuficienciasy de su

inacabamiento”. En términosmenosangustiosos,retomamoslas palabrasde Popper(1994, p.55

y. 72) : “Una superacióndel mareo es para nosotros un descubrimiento,ensanchanuestro

horizonteintelectualy nos ofrecebuenadosisde placer.”

2. Efectode los ProgramasdeFormaciónanivel de empleado.-

El análisisde la evaluacióndel desempeñoa nivel individual trata de examinaren qué

medida los distintos Programasde Formaciónhan permitido explicar el Desempeñode cada

empleado.En este contextose planteancuestionesrelativasal peso que las distintas variables

demográficasó característicasde los recursoshumanosy las condicionesdel puestode trabajo

consideradosde forma conjuntacon el fenómenode los Programasde Formaciónadquierenen la

explicacióndela Evaluacióndel DesempeñoIndividual.

Guiadospor el métodopasoa paso,empezamosincluyendoen el modelo de regresióna

contrastarun gran número de variables.Como acabamosde señalar,el métodopasoa paso nos

ofrecela selecciónde variablesquemejorexplican lavariabledependiente.

En elprocedimientoqueseguimos,no descartamosen principioningunavariableya que

cl programaconel métodopasoa pasoseleccionaautomáticamentelas variablessignificatívasEI

modelogeneralanivel de individuo es el siguiente:
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EVDESEM = CONSTANTE + ¡30 E ACADEM -1- ¡31 E CALIDA + ¡32 E DIRECT +

¡33 F_FORM + ¡34 E TECNOL ± ¡35 E VENTAS + ¡36 CARGO2 + ¡37 ECARGOI + ¡37

ANTIGI + ¡38 POTENC23+ ¡39 NIVELI + PíoPREMIOl + ¡311 SEXOI + ¡312 EDADI

Los resultadosde la estimaciónde estemodelo son los que aparecende forma resumida

en elsiguiente cuadro 1:

Cuadro 1. Modelo que explica la Evaluación del Desempeño

Variable Explicada EVDESEMP

decadaempleado

COEFICIENTE NO

ESTANDARIZADO

ERROR TIPICO DEL

COEFICIENTE

T SIC.

(Constante) 2735,091 54,045 50,607 ,000

ECARGOI -33,641 4,126 -8,152 ,000

F-TECNOL 52,508 11,885 4,418 ,000

NIVELI 1,5 14 ,527 2,876 ,004

POTENC23 5,255 1,561 3,366 ,00l

E-CALIDA 46,811 19,315 2,424 ,0l5

E-VENTAS 13,40 5,659 2,393 0,17

Rzz ,317 RM=,l0l R2corregida~=0,098 4

41,466

,000

Fuente: Elaboraciónpropia

Observamosqueen el modelofinal aparecenseisvariablesque explicanla evaluacióndel

desempeño:la fechade incorporaciónal cargo (FCARGOí), Nivel en la organización,Potencial

de evolución, Formaciónen Tecnología,Formaciónen calidady Formaciónen ventas.Todaslas

variablesexcepto la Fecha de antigúedaden el cargo mantienenuna relación positiva con la

variaciónde la variableexplicada(evaluacióndel desempeño).La bondaddel ajuste(R2) es del

10,1%y corregidoes del 9,8 04•

Respectoa los Programasde Formación que más influyen en el desempeñode los

empleadosdestacanlos programasde Tecnología, Calidady Ventas.
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En cuantoa las condicionesorganizativas,en esteanálisisobservamosla relevanciade la

variableECARGOI - fechade antiguedaden el cargo- y la variableNIVELI de dicho empleado

en la organización,lo que sugiere que las condicionesorganizativasy característicasde los

recursosson relevantes.

Pero,laantiguedaden el cargo, FCARGO 1, como indicede la experienciaacumulada,no

se reflejaen los mejoresresultadosindividuales. Portanto, no se compruebala hipótesis2.3.2 a

nivel individual. Estamosanteunaorganizaciónburocráticadondela remuneracióntieneun gran

componentefijo.

No obstante, dada la significatividad de la variable Potencial de desarrollo en la

organización(POTENC23)observamosque los empleadoscon vistas a una promociónfutura se

esfuerzanmásy ello se reflejaen suevaluacióndel desempeño.

SATISFACCIÓN Y MOTIVACIÓN DEL EMPLEADO:

Para referimos a la influencia de los programasen la satisfaccióny motivación del

empleado,no disponemosde datos desglosadosa nivel individual. Pero si, podemosobservarel

datoglobal de lamotivaciónen laorganizaciónexaminada.Así, enla mediciónefectuada1997 el

nivel de motivaciónmediaen el conjuntode la plantilla del BCIZI es aceptableo adecuado,conun

valorque debeconsiderarsemedio-altode 7, 19. Dicho índice se desglosaen dos: La motivación

generalistaqueagrupael deseode permanencia,vinculo, ilusión, orgullo, etc, conunapuntuación

de 6,86 y la motivaciónhaciael trabajo,que se refiere a cunductascotidianascomopreocupación

por mejorar el trabajo, implicación personal,esfuerzo,sugerencias,etc., conuna puntuaciónde

7,62. El 47,6%de la plantilla del BCH manifiestaunamotivaciónalta,el 43,9%media,y tan solo

el 8,6%baja.

En síntesis, hemos realizado un somero análisis a nivel individual, con un período

únicamente,puestoque el nivel de análisisde nuestroestudiocomoya hemosargumentadoes la

oficina. A modo de conclusión,afirmamos la incidenciapositivade los programasde formación

en tecnología,calidady ventas. Sin lugar a duda las condicionesorganizativasson un aspecto

fundamentalque influye en las condicionesde aplicación de la formación, más aún cuando

hablamos de formación ya no en el aula, sino en el puesto de trabajo. Es un tema que
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1

fivislumbramosofrece muchasposibilidadesde exploracióna partir de las correlacionesobtenidas
e

entrelas variables. e

3. Análisis dejaevoluciónde la Eficiencia de las Oficinas Bancarias.-

Con el estudiode esteobjetivo estratégicode las oficinas bancariaspretendemosrealizar

un análisisdinámicodel objetivoclásicode las entidadesfinancieras:la eficiencia. Consideramos

que este es un estudio previo paraabordarel objetivo de calidad que se planteanlas entidades

financierasen general,y las bancarias,en particularen la décadade los90.

Dado queel objetivo de eficienciaviene representadopor cuatromedidas4,paraestimar

estemodelo se hacenecesarioaplicar previamenteun análisisde componentesprincipales,con cl

fin de llegar a unaúnicavariablerepresentativade la estrategiaqueestamosestudiando.Debemos

referimosentoncesa los resultadosque se derivandel análisisde componentesprincipalesque

hemosrealizado.

Paracomprobarel poder estadísticodel regresorobtenidoen el análisisde componentes

principales hemosrecurridoal test de Barletty al test de Kaiser-Meyer-Olkin.De los resultados

obtenidoscabedestacarque,en todoslos análisisefectuados,el test de esferidadde Barlettalcanza

unosvaloresaltos5,de forma queel nivel de significaciónesprácticamentenulo,rechazándoseasí

la hipótesisde incorrelaciónde las variables. Esto permite aceptar,en todos los casos, que las

variablesutilizadasestánsuficientementecorrelacionadasy, por tanto,el análisisde componentes

principalesresultaadecuado.El test de Kaiser-Meyer-Olkinsuperael valor de0,5, umbral apartir

del cual se consideraque las variablesestánlo suficientementecorrelacionadascomoparaaplicar

con garantíade éxito, el análisisde componentesprincipales.Portanto,se puedeaplicarel método

de análisisde componentesprincipales.

Aplicado el ACP nos quedamosconel único componentequeresultacomorepresentativo

de laeficienciaeconómicade la oficina. Los resultadosdel ACP aplicadosa las cuatrovariablede

4 Lasvariablesalas quenosreferimosson: margenfinanciero,volumende inversión,volumende depósitosy
depósitos de cada oficina bancaria.
5 Los valores de la mediadeAdecuaciónmuestraldeKaiser-Meyer-Okinestánen tornoa 0,69y la pruebadc esferidad
deflarleu en tornoa 3500.
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cadaperiodo se incorporanla basede datosa nivel de oficina con la denominación:SEPT-98,

NOV-98y DIC-98.

Cuadro 2 Evolución de lasmedidasdeeficiencia delas oficinas bancariasa travésdelos
regresoresACP(Análisis ComponentesPrincipales,)

REGRESORSEPT-98 REGRESORNOV-98 REGRESORDIC-98

Media: -2,43E-16 Media: 2,48E-16 Media: -l,20E-16

N : 721 oficinas 14: 721 oficinas N: 721 oficinas

Desv.Tipica:l,0000 Desv. típica:l,0000 Desv.tipica:l,0000

Mínimo : -,56371 Mínimo: -,55743 Mínimo : -,56425

Máximo 19,45073 Máximo :19,71989 Máximo :19,50666

Fuente:ElaboraciónPropia

Podemosobservarla evolución de las medias de dichos resultadosen el cuadro2.

Percibimosunaligera mejoradurantelos tresperidos.En el segundoperiodo(Nov -98) aumentala

media,y los mínimosy máximosvaloresobtenidos, paradisminuir en el siguienteperíodo,pero

sin llegar a los niveles iniciales de Septiembre de 1998. Evidentemente,esta mejora es

infinitesimal puestoque estamoshablandode mejoracontinuay no de cambiosradicales,tal y

comohemosdefinido en el primer capítulo.

Recogidoel regresoro factor representativode la eficiencia económicade las oficinas

bancarias,estamosyaendisposiciónde plantearel modelode regresiónlineal queva a suministrar

los resultadossobre los que fundamentarel análisisdel impactode los Programasde Formación

comoinstrumentosde MejoraContinuade las oficinasbancarias.

Si analizamosprimero el total de formación recibida por el total de empleadosde una

oficina bancaria,sin teneren cuentaen quetipo de programasse canalizadicha formación y su

efecto en la eficiencia de las mismas oficinas bancariasrecibida en una oficina bancaria,

obtenemoslos resultadosquese observanen el cuadro3.
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Cuadro 3: Evolución de los modelosque explican la Mejora Continua dela eficiencia
en las oficinas bancariasa travésde losProgramasdeFormación6.

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA.

REGRESORSEPT98

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESORNOV 98

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESORDIC 98

(Constante): -,479

TOTFORMA: 3 ,255E-02

EQUIPFOI: -,554

TOTPOT: 5,545E-02

(Constante): ,558

TOTFORMÁ: 3,242E-02

EQUIPEOI: -,557

TOTPOT: 5,554E-02

(Constante): -,477

TOTEORMA: 3,248E-02

EQUIPFOl: -,553

TOTPOT: 5,639E-02

R=79,0%

R2=62,5%

R2cotregida=62,30o

F=302,493

R = 78,4%

R2=61,4<>>

R2corregida=61,20o

F=289,359

R=78,9%

R2=62,3%

R2corregída 62,2%

F= 299,585

Fuente: Elaboraciónpropia

Observamosque en los tres momentosdel tiempola eficiencia de las oficinasbancarias

viene explicadapor las mismasvariables:Total de Formaciónrecibida por los miembros de la

oficina bancaria; tipo de Equipo formado, en donde se recoge el cargo de las personasque

componen; y total de Potencial de la oficina, ó número de personascon posibilidadesde

promociónfutura.

El equipo formado tiene un beta negativodebido a que las personascon mayor cargo

recibenmásformación y cómo sugiereJames(1997) son las personasde primera línea las que

deberían recibir una mayor formación y estar más capacitadospara satisfacer al cliente.

Adicionalmentepodemosconcluir que los equiposformadoscon mayornúmerode personascon

cargo más alto rinden menos. Por ello, es necesarioobservarcon más detalle qué tipo de

Programasde Formacióntienenunamayor repereursiónen el objetivo de eficiencia de la oficina

bancaria.

6 Con el afándc facilitar unarevisiónrápida y simplificadade los modelosno recogemosendichatablalos datos
referentesa los estadísticoscdcStudent,nivel dc significatividad,y error tipicodc cadacoeficiente.No es necesarioya
queel nivel de significatividaddedichoscoeficientes,debidoal métodopasoa paso,no superael 0,010.
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Si nos centramosen cadauno de los Programasde Formaciónanalizados,los resultados

obtenidosson los siguientes(cuadro4):

Cuadro 4: Evolución delos modelosque explican la Mejora Continua dela eficiencia
en las oficinas bancariasconsiderandocadatipo de Programasde Formación7

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESORSEPT98

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESORNOV 98

VAR. DEPENDIENTE:

OBJETIVO EFICIENCIA,

REGRESORDIC 98

(Constante): -,491

T VENT: 3,795E-02

T_TEC: 3,763 E-02

EQUIPFOI : -,530

TCTPOT: 6,271 E-02

(Constante): -,486

T 3,808E-02

T_TEC: 3,713E-02

EQUIPEOí : -,533

TOTPOT: 6,319E-02

(Constante): -,489

T_VENT: 3,769E-02

T_TEC: 3,762E-02

EQLJIPFOí : ,-528

TOTPOT: 6,377E-02

R=79,8%

R2=63,7%

R2corregida63,4%

F=240,199

R=79,l%

R2=62,6%

R2corregida=62,3%

F=229,459

R=79,6%

R2=63,4%

R2corregida=63,l%

F=236,960

Fuente: Elaboraciónpropia

Comparandoel cuadro3 y 4 observamosque las variablesque explican la eficienciaen

distintosperíodosdel tiempo, son exactamentelas mismas8.Esosí, en la tabla 6.4 vemosquelos

programasque tienenuna mayor incidenciaen los resultadosfinancierosde las oficinas son los

Programasde Formaciónen Ventas (T-VENT: total de cursos del programa de formación en

ventasrecibidosen una oficina bancaria)y los Programasde Formaciónen Tecnología(TTEC:

total de cursosdelProgramade Formaciónen Tecnologíarecibidosen unaoficina bancaria).

Respectoal debate anterior sobre la negatividad del coeficiente del tipo de equipo

formado, seguimosobservandoque mantienensu signo negativo.En los modelosde regresión

paraexplicar la eficienciaconfluyenal mismotiempo comovariablesexplicativaslos Programas

7 Ide»> ala notaanterior.
8 La distanciaentrelos dosmomentosdel tiempoesminima: septiembre98, noviembre98y finalesdediciembre98.
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de Formaciónen Ventasy Tecnología, el total de Potencialde evolución futura de los empleados

de unaoficina y, finalmente,conun coeficientenegativosobreel tipo de Equipo formado.Como

sugierela teoríaobservadaen los capítulosanteriores,las personasconmayorcargo,conpotencial

de directivosintermedios,supervisores,deberíanrecibir un mayornúmerode cursosdc formación

directiva. Los directivos intermedios,supervisores,las personascon mayorcargoy con vistas a

futuros jefes de línea, directivos intermedios son los catalizadoresdel aprendizajeen las

organizaciones.Sin embargo, observamosuna carencia de Programas de Formación de

supervisores,jefesde línea,directivosintermediosen los efectossobrela eficienciade las oficinas

bancarias9.

No obstante,destacamosque el total de Potencial de Promoción en la organización

favorecelaeficienciaen las oficinas,es decir,cuandolas personasestánen aprendizajecontinuoy

tienenexpectativasde promoción,la organizaciónrefleja dicho entusiasmoy motivaciónen sus

resultados.Una vez más, destacamosla incidenciade las variablesorganizativasy características

de los recursoshumanos en la variable dependiente(regresoresde eficiencia de las oficinas

bancarias).

Esteapartadono se puedeconcluir sin reflexionar acercade la evoluciónque se produce

en la organizaciónde las sucursalesbancarias.En primer lugar, yahemoscomentadoenel cuadro

2 cómo evoluciona favorablementeobjetivo de eficiencia. Y ¿quéocurre con la explicación a

travésde los programasde formación y las condicionesorganizativasy de los recursoshumanos’?

Para respondera dicha cuestión,debemosprestaratencióna los coeficientes¡310 de

regresión.Estadísticamente,un coeficientede regresión,tal que¡31, se interpretacomo el efectode

la variableXl sobrela variableindependiente,Y.

En el cuadro3 se apreciaqueel coeficiente quemuestraun ligero aumentoa lo largo de

los tres periodos es el total de potencial de promoción de los empleados de la oficina.

Probablemente,este fenómenorefleje la importanciael aprendizajeestimuladopor unaposibilidad

de ascenso.

9 Los programasdedesarrollogerencialson objetodeanálisis en otros trabajossobreaprendizajeinformal. (Martin
Rubio, ay b).
10 Dichoscoeficientesson los datosqueaparecenen la fila centrade lastablas.Son los coeficientesqucexplicanel
grado en que incrementan los resultadossi aumentasu correspondientevariableindependiente.
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En el cuadroobservamosqueel coeficientede la variable del Programade Formaciónen

Ventasaumentasobre en el periodode 1998.

En suma, tanto las mediasde los índicesde eficiencia económica,como los coeficientes

mejoran.Eso sí, muy levemente.Paralos más estrictos,afirmamos que sin lugar a duda que los

programasde formaciónexplicanlos resultados.Perola evoluciónpositivade los coeficientesde

regresión,sobretodo, loscoeficientesde las condicionesorganizativas,en relaciónconel aumento

de los resultadosse aceptaen algunos casoscon reservas.Paracontrastarestadísticamentela

mejora de dichos coeficientes no tenemos ningún estadistico que recoja variaciones en la

informacióntan sensiblescomo para demostrarun incrementotan reducido, infinitesimal. Las

pruebasrealizadasconel Contrastede Chow no son capacesde proporcionarningunainformación

adicional. Sin lugar a duda, este es un nuevoretopara la estadística:absorberla informaciónque

contrasteunamejoraincrementale infinitesimal.

4. Análisis de la evoluciónde la Calidaden las OficinasBancarias.-

El análisisdinámicodel objetivo de la calidaden las entidadesbancariasa nivel de oficina

persigueponeren evidencialas variablesexplicativasdel logro y sostenimientode dicho objetivo

estratético,clave en la décadade los 90. Como en el análisisde la evoluciónde la eficiencianos

interesadescubrirqué tipo de formación favorecela calidad de las oficinas, y en qué tipo de

equiposde profesionales.En estepunto,no debemosolvidar que la batalla por el objetivo de la

calidad es una lucha que tiene principio pero no fin y, la forma de mantenerviva la mejora

continuaesa travésdel sostenimientode la capacidadde aprendizajede la organización.

Dado queen la basede datosIheililada por la entidadobjeto de estudioproporcionauna

información desglosadapara el estudio del objetivo de calidad. Se realiza un análisis de

componentesprincipalesy se obtienenlosregresoresde calidad97 y calidad98.

Como en el análisis del apartado anteriormente,previamente vamos a observar la

tendenciade la calidaden los dos momentosdel tiempo. En el cuadro 5 aparecenreflejadoslos

datos relativosa la evolución de la mediade las notas mediasde cadaoficina bancariay a la

evoluciónde la mediade los regresoresobtenidospor el Análisis de ComponentesPrincipales.
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Cuadro 5 Evolucióndelas medidasdeCalidad en las oficinas bancarias

NOTA MEDIA

CALIDAD 97

NOTA MEDIA

CALIDAD 98

REGRESOR

CALIDAD 97

REGRESOR

CALIDAD 98

Media: 7,1133 Media: 7,3602 Media: -5,77E-í6 Media: -2,63E-16

720 N: 720 N: 720 N: 720

Desv.típica: 2,1945 Desv.típica: 2,1701 Desv.típica :1,0000 Desv.típica :1,0000

Mínimo: ,00 Mínimo: ,00 Mínimo: -3,29271 Mínimo: -3,41203

Máximo: 9,80 Máximo: 9,82 Máximo: 1,21256 Máximo 1,12136

Varianza: 4,816 Varianza: 4,709 Varianza: 1,0000 Varianza: 1,0000

Fuente:Elaboraciónpropia

Fácilmenteobservamosqueel objetivo de calidadtanto a travésde la notamediacomode

los respectivosregresoresmejora sensiblementeen los períodosanalizados.Dicho hecho, fue

ampliamentecelebradopor la entidadtal y comose observaen surevistade comunicacióninterna

Le/rasde C7ambio. Dcli. n0 18 Dic 98: “El procesode Calidad en el BCI-I estáconsolidado,y lo

reconocentambiénestudiosexternosal Banco que confirman una mejorasostenida: si en 1996

BCH ocupabaa estosefectosla quintaposición entrelos grandesbancosy cajas,en el 97 eraya el

cuarto,y en 1998 el segundo,sólo superadopor La Caixa. La herramientade gestiónde calidad

que esta entidad está utilizando, apartede las certificiacionesISO, es el Modelo Europeo de

Excelencia empresarial. Además, de Banca Comercial, también las divisiones de Banca

Corporativay la de Medios han empezadoa utilizar ya el Modelo Europeoy próximamentelo

haranlas de Internacionaly Control. Por otra parte, en Abril de 1998 se le concedióel Premio

Mejores Prácticasconvocadopor primera veapor el Club Gestiónde la Calidad por el proyecto

Implantaci¿nde una metodologíapara desarrollar planes de mejora en la red de oficinas de

empresasdelBCIJ”.

Comoes habitual en este trabajo,a continuaciónbuscamosla explicacióna dichamejora.

Primerorealizamos modelosde regresionesconel totalde formaciónrecibida en unasucursalsin

detallarsu tipo.

198

U:

e,

e

e
U

e

e

e

e

e

e

e,

e.

e

e’
e’

e
e,
e’
*

e.
U’

e,

e,

e,

e,

e
e,

e,

4

os
*

e,

*

*

*

*

e,’

5+

5+

t

5+

5+

5+

e,

*

e
e
e
e

e

~6

e



C.’Ag VI: RESL
1LTIDOSDEL ANALISISEMPIRICO

Cuadro 6: Evolución de losmodelosqueexplican laMejora Continua de la calidad.

Variable explicada: regresoresACP de calidad.

REGRiESORCALIDAD 97 REGRESORCALIDAD 98

(Constante): ,918

EVMEDDES : -3,116E-04

TOTPOT: -6,746E-02

(Constante): 1,010

EVMEDDES : -3,262E-04

TOTEORMA: -4,052E-03

R= 20,9%

R2=4,3%

P=12,501

R=22,9%

R2corregida=4,9%

F=l5,109

Fuente: Elaboraciónpropia

Cuadro 7: Evolución de los modelosqueexplican la Mejora Continua dela calidad.

Variable explicada: nota media de calidad de cada oficina bancaria.

CALIDAD 97 CALIDAD 98

(Constante): 9,083

EVMEDDES: -6,698E-0,4

TOTPOT: -,143

(Constante): 9,294

FVMFDDES:-6,662E-04

TOTPOT: -,205

R~20,4%

R2corregida=3,8%

frll,S50

R= 22,9%

R2=5,2%

R2corregida~4,9%

F’~l5,lll

Fuente:Elaboraciónpropia

No hace falta detenernosmuchotiempopara concluir que una variable explicativa es la

Evaluacióndel Desempefiomediaobtenidapor el conjuntode empleadosde una oficina. Debidoa

que el coeficientede dicha variable es negativo, podemosconcluir que se trata de una organización

clásicaorientada todavía hacia la eficiencia. Lo mismo ocurre con la variable total de Potencial de

Promoción de los miembros de la oficina.
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En estepunto,volvemosapuntualizarqueel objetivo de la calidades un objetivo reciente,

de la décadade los 90 en la banca.Sin lugar a duda el objetivo de la calidad se encuentraya

consolidadoen la entidadexaminada,como hemoscomentadoanteriormentey corroboramosal

poderrealizarlas regresionesobjetode examen(el R2 es reducido,y las F también,peroal menos

no se han obtenido correlacionesperdidas). Pero todavía quedan muchos elementosde la

organizaciónpor cambiar para mejorar dicho objetivo. Y de eso se trata, de mejorar

continuamente,pasoa paso.La calidadesun viaje queno tiene fin.

Despuésde realizar una serieregresionesobservamosque se producenlos resultados

similarestantosi utilizamosdichosregresorescomosi utilizamosla notamediade calidadde cada

oficina proporcionadapor la entidadobjetode estudio.

Realizandoun análisis pormenorizadode los distintos Programasde Formación, se

obtienenlosresultadosqueaparecenen elcuadro8.

Cuadro 8: Evolución de los modelos que explican la Mejora Continua de la calidad
considerandolos tipos deProgramasde Formacwn.

CALIDAD 97 CALIDAD 98

(Constante): -,304

TCALID: -,374

T TEC : 5,834£02

EVMEDDES :—6,567E-04

(Constante): 8,553

TCALID: -,315

T_VENT: 4,583E-02

EVMEDDES :—6,623E-04

NIV-OFIC: ,224

R43,3%

R2=l8,8%

R2corregida=l8,3%

E’=42,334

R~’ 42,40u

R2corregida=18,0

R2corregida=17,4oo

F=29,972

Puente:Elaboraci¿npropta

Los Programasde Formaciónque explican los resultadosde calidadson primero los de

Calidad,y los de Tecnología,parael objetivo de calidadde 1997 y los Programasde Fonnación

de Calidad y de Ventas para la calidadde 1998. La preguntaque nos surgees, y ¿porqué los

coeficientesde los Programasde Formaciónen Calidad sonnegativos?
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Una posiblerespuestapodemosencontrarlaen el hechode quelos cursosquese imparten

desde dicho departamentohan sido bastantegenerales,poco prácticos y enfocadoshacia la

sensibilizaciónen temasdecalidad. El aprendizajemásprácticosobreel trabajoy la gestiónde la

calidadtotal fue dirigido y gestionadopor el Dpto. de Calidad de la entidad, y/o a travésde

jornadas y encuentrosde trabajo directamentedirigidas por un director de zona en particular.

Sobredichas reuniones no disponemosde ningúnregistro11 Otra explicaciónpuedeestribaren

que estamosante un objetivo reciente,, cuyos instrumentospara mejorarlos están siendo

implantadosrecientemente,y el efecto de los programasde formación no se observa en los

resultadosinmediatamente,sino que se hacenpatentescon el transcursodel tiempo. Y cómo

vemos,estamosen loscomienzos,quedamuchocaminopor andar.

Respectoa las condiciones organizativasobservamosque las oficinas más pequeñas

(niveles3-5) obtuvieronmejorpuntuación,tal y comopareceindicar el coeficienteNIV-OFIC que

apareceen el resultadode 1998. Ello puede ser debido al hecho de que el trato, la actitud, la

atenciónal clientees máspersonalizadocuandoel clientetratacon menosempleadosy todoslos

empleadosle conocen. En definitiva, la distancia psicológica entre ambos clientes, interno y

externo,sereduce.

5. Una visión deconjunto.-

Despuésde exponere interpretarlos resultadosque se desprendende los distintosanálisis

planteados,cerramosestecapitulocon un breveresumende las ideasesenciales,quede forma de

global, sepuedenextraerdel estudiorealizado.

Hemosconfirmadoque un estudiolongitudinal es fundamentalsi se quierenanalizarlas

repercusionesde los Programasde formación, ya que sus efectos no son inmediatos y se

manifiestan con un lapso en el tiempo. Con esto queremosdejar constancia para futuros

investigadoresde la consideracióndel horizontetemporalparaevaluarinversionesen formación,

y en recursoshumanosen general.Lascapacidadesó competenciasestratégicasno se consiguen

de un díaparaotro.

Al Dpto. deCalidadúnicamentele solicitamos las evaluaciones decalidadde las oficinasbancarias.
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C’uadro 9 Síntesisdel estudioempírico

OFICINA
MEJORA CONTINUA

EMPLEADO
EFICIENCIA CALIDAD DESEMPENO SATISFACCION

11.1. FORMACIÓN y 0

111.1.CALIDAD yy) &

111.2.VENTAS y

11.1.3TECNOLOGíA O O O

11.1.4 LIDERAZGO {en observación en otra
investigaeton)

11.1.5 FORMADORES (en observación en otra
investigación)

11.1.6 ACADEMICO «en olicinas grandes

11.2.ORGANIZACION
1121 POTENCIAL DESARROLLO O O (-) O

O wi,cl -cargo>

11.2.3.2ANTIGUEDAD -
EXPERIENCIA

OTRAS VARIABLES • TIPOOFICINA

DESEMPEÑO (-)

Fuente: Elaboraciónpropia

La variable influye

favorablemente.

en los resultadospero con un coeficiente¡3 negativo, pero evoluciona

* Respectoa la evolución de las tecnologíasde la información en la organizaciónde las oficinas

bancarias disponemos del siguiente dato : A finales de 1998 la participación del cliente en las
tareas de las oficinas presenta los siguientes ratios : La disposición de efectivo de forma
automática es del 47 00 la consulta de saldos y movimientos es del 26 % y la actualización de
libretas del 5%. Estosdatos12nos muestran el interésde la organizaciónexaminadopor perseguir
la hipótesis2.2 y lograr mediantelas tecnologíasde la información unamayor implicación del
clientefinal.

SATISFACCIÓN I)EL EMPLEADO: En 1997 el 47,6n/Sde la plantilla del BU-] manifiestauna
motivaciónalta, el 43,9%media,y tan solo el 8,6%baja.

12 Datosfacilitadosporel Dpto. de Formacióndel BCI-1 y el áreade Organización.
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CAP. VI: RESULTADOSDEL ANALLS’1SEMPÍRiCO

Por lo que concierne a los distintos tipos de Programasde Formación, estos han

manifestadoun distinto grado o potencial de repercusiónen los resultadosde las oficinas

bancarias. Revisandolas distintas modalidadesde programasexaminadosy su efecto en los

resultados,tanto en términosde eficienciacomode calidad, extraemosel resumenqueapareceen

el cuadro9, y ofrecemoslas siguientesnotas:

• El estudioteórico nos revelaque la informaciónes la materiaprima esencialen los servicios

bancarios.Las tecnologíasde la informacióny comunicación(TIC) se usaráncadavez más

para estructurartareas,informacióny canalizarformación en el puestode trabajode manera

que se satisfaganlas necesidadesde los clientescon la mayor calidad, claridad, rapidez, y

atención.En esta línea, el análisis empíricomanifiestaclaramentela relevanciade los efectos

de los Programasde Formaciónen Tecnología.Portanto,en un escenarioen constanteaumento

de complejidadde las TIC, el dominio de las mismasse convierteen la columnavertebraldel

futurodesarrollode la gestiónde la calidadtotal integradaen las entidadesbancarias.

• Los resultadosobtenidosnos permiten señalarque los Programasde Formaciónen Ventas

tienen igualmenteun reflejo claro en los resultadosde una oficina bancaria. Con esto

corroboramosel énfasisinicial quehemospuestoen la revisiónteóricadelestadode la cuestión

sobrela necesidadde cuidarlas interaccionesentreel cliente internoy externo,y el momento

deencuentroó momentode verdadcomounidadde análisisparavigilar la calidadpercibida.

• A medida que los clientes participen más en el proceso de producciónde los servicios

bancariosgraciasa las TIC, los Programasde Formaciónen Tecnologíay los Programasde

Formaciónen Ventastenderána conectarseen mayor grado pararápidamentelas opinionesy

necesidadesde los clientes finales. El cliente interno o empleadoserá el canalizadorde la

formacióne informaciónparafacilitar la interacciónde los clientesfinalesconlas herramientas

de las TIC, y con las instalacionesde la oficina en general.

• Respectoa los Programasde Formaciónen Calidad,esteestudionos permite colegir que no

todo tipo de cursos supone una respuestapositiva en los resultados.Los programasde

sensibilizaciónen la calidad son esencialesparaponer de relieve su necesariaconsecución,

pero, paraobteneruna respuestapositiva son necesariasreunionesde trabajo prácticasque

porcionen la retroalimentaciónadecuadasobre las tareasa realizar. No olvidemos que la

mejoracontinuaseproducegraciasa la repeticiónincesantedel ciclo Planificar-Hacer-Revisar-
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‘9’

.9,Actuar. Procopioy Fairfield-Sonn (1996, p. 136-137) despuésde revisar la literatura sobre

.9,

programasde formaciónen calidadsiguiendola metodologíade Demig,concluyenqueapenas

se han hecho investigacionesque evalúen rigurosamentedichos programasy que “las

relacionesentre los Programasde Formacióny el cambio de actitudeshaciala calidaden las

organizacionesestánabiertas a debate”. Para observarel cambio en las actitudeshacia la

calidad estos autoressugierenconsiderarel estilo cognitivo, la estructuradel seminario de
4*’

calidad, la experienciaprevia del empleadoparticipanteen el seminario y las variables

demográficas.En nuestroestudio, únicamentehemosconsideradolas variablesdemográficas.
4,

Debidoa que estamosanteunapoblación homogénea,en donde la mayoría de los empleados

bancariosson hombrescon una edad media de 45-47 años, las variables demográficasno os

afectana los resultados. os’
*0

4*

Detectamosuna relación negativa entre los Programas de Formación en Calidad y los
*0.

resultadosde calidad.Una posiblerespuestaa estefenómenose encuentraen la observaciónde e,

quelas oficinas,quehanrecibidomáscursosde esteprograma,partíande nivelesmuy bajos. 4*

5+

5+

• En general,la aceptación de la influenciade los Programasde Formaciónsobreel objetivo de e,

calidades inferior quesobreel objetivo de eficiencia(R2 es inferior y existen ¡3 negativos).No
5+

obstante,si observamosla variacióndel ratio de nota mediade calidadentre 1997 y1998 el e,

progresoha sido muy satisfactorio.Como hemosaprecidadodesdeel primer momentola *

calidades un objetivo recienteen labanca. e,
e,
Ir

• Respectoal análisisdel resto de programasexaminados:académico,formación de formadores
e

y formaciónde directivos,no hemosobtenidoconclusionesempíricasdefinitivas. e,

e.

• Los Programasde Formación Académica tienen impacto en los resultadosde las oficinas
e,

grandes,poniéndosede manifiesto la necesidadde personalcon una cualificación general e.

superiorendichotipo de oficinas,dondeel trato personaly directoes másdificil de conseguir. e.
*

*

• Respectoa los Programasde Formaciónde Formadoresen el estudioexploratoriorealizadoy e.

en las entrevistasrealizadasno podemosdejarde poner de manifiesto su relevanciaen las e.
*

organizacionesen aprendizaje, ya que transmiten la motivación que mantiene viva la

generacióny transmisiónde conocimientoen las organizaciones.Quizássea un pocotemprano e.
e.

paraobserarel efectode dichoprograen los resultadosde las oficinasbancarias, e.
*

*

e.
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CAP. VI: RESULTADOSDEL ANÁLISISEMPÍRICO

• Finalmente, los Programasde Formación de Directivos de “primera línea” están siendo

examinadosdetalladamenteen otra investigaciónque se centraen el aprendizajeinformal en

lasoficinasbancarias.

Las hipótesisdel segundobloqueforman un entramadodificil de contrastary medir con

regresionesestadísticas,pero desdela primera fasedel estudiodel casoen estudioexploratrio,

observamosunapreocupacióny seguimientoque nosconfirma surelevancia.Lasnotasextraídas

sobrelas hipótesisdel segundobloqueson las siguientes

• Destacaelhechode quela oficina o empleadoquemuestraPotencialde Desarrollo,es decir,se

encuentraen plenaevoluciónde su profesionalidad,ofrecemejoresresultadosen términosde

eficiencia. Si bien, en términos de calidad, esta afirmación se aceptacon reservas.Solé y

Miravet (1997, p. 172> señalanque“un sistemaútil parateneruna aproximacióna la calidad

total de la formación consisteen examinarel porcentajede personaspromocionadasentrelas

formadas”.

• En estenivel de análisisde interpretacionesglobalesdestacamosquela calidadenlos servicios

bancarios se convertirá en un objetivo claro y fácilmente asequible a medida que las

tecnologíasde la información estandaricenlas tareas,descargen la gestión de procesosde

metodologíasburocratizadasy, al mismo tiempo, ofrezcanflexibilidad en cuanto al tipo de

productofinancieroa ofrecer,paraadaptarsea las necesidadesdel clienteconagilidad.

• El tamañode la oficina influye en la calidadpercibidapor losclientes. En generallas oficinas

pequeñasofrecenmayor calidad.

• Hay unatendenciaa aumentarla participacióno involucracióndel clientefinal en las tareasde

la oficina atravésde la utilizaciónde las Tecnologíasde la Información.

• La Evaluacióndel DesempeñoIndividual está inversamenterelacionadocon el objetivo de

calidad.Como sugierenProcopioy Fairfield-Sonn (1996) paracambiarlas actitudeshacia la

calidad, apartede influir en el comportamientoa travésde programasde fonnaciónhay que

examinary considerarel sistemade recompensasy evaluacióndel desempeño.
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9

u

• Los resultadosobtenidos nos permiten sugerir futuras investigacionesque relacionen la e

formación conlas condicionesorganizativas.En esteanálisisdetectamosla influencia de las e’
e

condiciones organizativasy de la configuración de equipos de trabajo en los resultados

individualesy de oficina. Esun campoqueofrecemuchasposibilidadesparaexplorarya quees e’
e

en el puesto de trabajo donde la inversión en formación se transforma en resultados.
e’

Profundizandoen las condicionesorganizativasseremoscapacesde penetrar en la misma e’

esenciade la MejoraContinua,no olvidemosqueel segundoprincipio de la GCT es el trabajo e
e

en equipo. El estudiode un caso nos permite ofreceruna investigaciónempíricapreliminar —

parasugerirpreguntas,idease hipótesisa verificar en posterioresanálisis. e’
e

os’
Lo expuestosobreresultadosempíricosconstituyeun soporteclaropara las hipótesisque e,

hemosformuladoen el modelo de mejoracontinuaen las oficinasbancariaspropuesto.Por tanto, e’
e

en síntesis,podemosafirmarque: e,

(1) los Programasde Formacióncontribuyena la MejoraContinuade la calidady la eficiencia en e”

e,las sucursalesbancarias,y
e,

(2> la consideraciónconjunta de los Programasde Formación impartidos y las características e

organizativasse configura comoel marco desdeel queanalizarel aprendizajeorganizativoy
os

observarel rendimientode la inversiónen formacion.. 5+.

st

Antes de terminar estasconsideracionesglobalesmanifestamosque las decisionessobre
ql

quéincluir o excluir en nuestraredacciónsobrelos resultadosobtenidosno fueroncontroladospor e,

la entidad examinada, permitiéndonos desde el principio escribir las conclusiones que *
e.

encontrásemos.Conociendosus inquietudespor los temasde formación y su impacto en los

resultadosde las organizaciones,voluntariamenteles enviamos un primer esbozo sobre las Ir

conclusionesque aquí se muestra,y despuésde leerlo, manteniendosupromesa,él único cambio *os’
sugeridofue el delnombrede la entidad:ya no es 13C1-I, ahoraes BSCH(BancoSantanderCentral
Hispano).

5+

a
5+

a
e
e
e

e
e

e
e
e
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Cuando buscamos la. coniprensiá;i de cualquierfenómeno
es interesante enjácar dijá rentes puntos de vista para alcanzar

distin tas perspectivas.
En el caso de los árboles, encontrare,,tos unos seres

con un ritmo vital muydjerente alnuestro
Elárbol se toma su tiempo, bebe la vida en tragos cortos,

los saborea lentamente ypausadamente.
dc algún modo están fuera del tiempo de nuestro rit,no temporal.

Su larga .v sosegada vida los hace sabios y así representan
la imagen y la garantía de estabilidad para eí medio.
no en jano son además nuestros hermanos más altos.

y los más profundos,
siempre auscultando la tierra con raíces profundas.

ABELLA, ¡997 La Magia delosArboles.

CAPÍTULO VII:

CONCLUSIONES Y DISCUSIÓN
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CAP. VIL CON(’LUSIONESYí)ISCUSION

El interéspor la mejorade lacalidady eficienciadel servicio bancarioes comprensible,y

el desarrollode niveles más altos es una clave estratégicaque de forma incrementalse está

llevandoa cabopor los proveedoresde servicios.Comose habrápodidodarcuentael lector, en el

conjuntode conceptosqueabarcala mejoracontinuaen las oficinasbancariasen la décadade los

noventadestacael objetivo estratégicorecienteen la banca: el logro de una calidad cada vez

superior.

Puestoquela gestiónde la calidadtotal es una innovaciónadministrativaqueprecisaun

mayor compromisode todas las personasrelacionadascon la organización,la gestiónde recursos

humanosy la gestiónde la relacióncon los clientesse configurancomosusprincipaleselementos.

En este contexto,desde el punto de vista teórico, la cuestiónque nos planteamosfue

determinarel marcoteóricoqueexpliquecómoel caminohaciaun serviciobancarioeficientey de

calidadpasapor mejorarel capitalhumanode laentidadatravésde la implantacióny ejecuciónde

planesde formación.

Desdeel punto de vista empíricoevaluamoslosprogramasde formaciónrelacionadoscon

el objetivo estratégicode calidad en una entidad bancariade gran implantaciónen el ámbito

español, en particular, el Banco Central Hispano. La principal aportación de la presente

investigaciónresideen laclara cvidenciaempíricasobreel efectode los programasde formación

en la evoluciónde losresultadosde las oficinasbancarias.

Con el fin de facilitar su lecturay comprensión,en la redacciónde esteúltimo capítulode

conclusionesy discusión hemosconsideradooportunoseguirel mismo orden expositivo de los

capítulosprevios,presentandoa continuaciónlas limitaciones,sugerenciasde futuras lineas de

investigación y, finalmente,las implicacionesque nuestrotrabajo presentatanto parael mundo

académicocomoparael mundoprofesional.
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1. Conclusiones.-

Sobrela EstrategiadeDiferenciacióncii la BancaComercialde la décadadelos 90.

Es evidentey manifiestoque,las entidadesbancariashanexperimentadounaimportantey

profunda transformación.El sectorbancariose caracterizaen la décadade los noventapor una

competenciaagresiva,una clientelacadavez más compartida,más exigente,con mayor cultura

financieray menosfiel. La cuestiónestribaen potenciarla vinculaciónde losclientesa travésde

estrategiasde diferenciacióny ofrecerconstantementenuevosserviciosbancarioscon calidad. En

la décadade los 90 la actividad bancariaha pasadode la Bancade Productosa la Bancade

Relaciones.Actualmente,la necesidaddemayor comprensióny conocimientode los clientespara

ofrecermayorcalidadestádandoentradaa la Bancade Conocimientos.

Cuandose consideraa los empleadoscomo clientesinternosy son tratadoscomorecursos

valiosos para su organización. el cliente final será tratado, a su vez, como valioso, y la

introducciónconstantede nuevosproductosy nuevasprácticasorganizativasseentenderáantesy

más rápidamente.Para gestionar los cambios y encauzar la cultura de la calidad en las

organizacionesbancariasesnecesarioquelos gestoresbancarioscomprendan“por qué” y “cómo”

hay quetratar a losclientes.

Hoy másque nuncael negociobancariose basaen las personas.Las característicasde los

serviciosbancarios,tanto intrinsecas(intangibilidad,heterogeneidad,simultaneidadde producción

y consumo, caducidady comodidad)como extrínsecas(visibilidad y búsquedade excelenciay

calidad) junto con la amplitud y profundidaddel conjunto de necesidadesde los clienteshacen

que la oferta de los productos-serviciosbancarios sea cada vez más amplia, novedosay

sofisticada. La crecientepersonalizaciónde los servicios bancariosconlíeva una implicación

emocional y cognoscitiva del empleado cada vez mayor, para reconocer y satisfacer las

necesidadesparticularesde cadacliente.

En estecontexto,el desarrollode las habilidadesy conocimientoses unapiezaclave en la

la diferenciación de las entidadesbancariasen continuo proceso de transformación. En la

perspectivadinámica que defendemos,cl desarrollo de habilidadesy conocimientoses una

actividad compleja que se debe plantear, apoyar y medir tan cuidadosamentecomo la misma

mejorade la calidad, y dirigir con la mirada puestaen los mismosbeneficios, es decir, en la
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satisfacciónde los principalesagentesque tienen lugar en el proceso: clientes, empleadosy

accionistas.

Sobrela MejoraContinuay la Gestiónde la CalidadTotal en los serviciosbancarios-

Acabamosde destacarla búsquedade la calidadtotal como unacaracterísticaintencional

del serviciofinanciero.Perooperativizardicho conceptoes unatareadificil.

La Calidad Total es una filosofia administrativaque se caracterizapor sus principios

(mejoracontinua,satisfaccióndel cliente y trabajoenequipo)sustécnicasy susprácticas.Dentro

de la GestiónTotal de la Calidad (GCT ó TQM Total Quality Mnnagenwnt) las empresashan

seguidotres enfoquesen la implantacióny evaluaciónde sus sistemasde calidad:el enfoquede

los“gurús”, el enfoquede lanormalizacióny el enfoquede los premios. Los tresenfoquesno son

excluyentessino totalmentecompatiblesy complementarios.Al revisarestosenfoquesdestacamos

dentro del capitulo de gestiónde personal la repercusiónde los planesde formación y educación

en el aumentode la capacidady autonomíade los empleadosparafomentarla mejoracontinuade

lasorganizaciones.

La (iCT ha sido conceptualizadacomo unaprácticaempresarialque recogeconceptosde

la organizacióny los enfatizaa través de una metodologíapara mejorar la calidad de una

organización.Anderson,Rungthasathamy Seboroeder(1994) apartirde los 14 puntosdel enfoque

de la GCT de Deming formulan una teoría que articulan en un diagramacausa-efecto.Los

conceptosqu~ componendicha teoría son: liderazgovisionario, cooperacióninternay externa,

aprendizaje,gestión de procesos,mejora continua, satisfaccióndel empleado,y, finalmente,

satisfaccióndel cliente. Indicanque la satisfaccióndel cliente se origina a partir de la idea de

calidadconcebidapor los líderes de la organizacióny transmitidaen la gestiónde los diferentes

procesosgraciasal aprendizajey colaboración.Deestaforma aparecela satisfaccióndel empleado

comprometidoy preocupadopormejorarlosresultados.

Actualmenteel mundoacadémicoen el áreade Direcciónde Empresasestáreflexionando

sobrelas innovacionesadministrativas (GCT, Reingenieria,Justoa Tiempo, ...). Concluimosque

todos estos enfoques se funden entre si. Son mejoras organizativas, tanto radicales como

incrementales,y al final, la empresadebemantenersesiempreenun procesode MejoraContinua.
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‘9

e
La Mejora Continuase centraen cambiosincrementales,pequeñosrealizadosa travésde

e
una “repetición incesante”del ciclo de Shewart: Planificar, Hacer, Revisar, Actuar (PURA).

Debido a que todas las actividadesdeben alinearseconjuntamentepara crear un resultado e
e

significativo, es necesariopor parte de la alta dirección una perspectivasistémicapara dirigir

todoslos pequeñoscambiosquese estánproduciendo. e
e

ex

En la Mejora Continuase trata de operativizarun aprendizajeorganizativoqueconectela e

visión de la altadireccióny suparticular idea de servicio bancarioy adaptaciónal entornocon los e’
e,

cambiosdiariossugeridospor losempleadosdeprimeralínea. e’

u

e
En general, los bancosy cajasson organizacionesadversasal riesgo que afrontan con

e,

reticencialos procesosde cambio. La culturabancariapredominantees la de estabilidad,porello, e’

los cambiosque realizancon mayor frecuenciason del tipo Mejora Continua. El cambio en la
e,

materiaprima del sector, es decir, la implantaciónde la monedaúnica europeajunto con la e

competenciaen los mercadosglobales se están convirtiendo en los factores revulsivos que e-
e

promueven mejoras radicales en estas organizacionesconservadoras.Actualmente se está
e,

debatiendocómolos cambiosincrementalesconducena un gran cambio. En el entornoactuallas e
uentidadesno cesande realizarMejoras Continuasa la par que acometengrandescambios,como
e

por ejemplo, las fusiones.

9’
e,

Sobreel AprendizajeOrganizatixo

Ir

El planteamientode la Escueladel AprendizajeOrganizativoha guiadola comprensiónde
e,

la evoluciónde laBancade Relacioneshacia laBancade Conocimientos.Lasentidadesorientadas

a la Gestión de la Calidad Total y Mejora Continua aplican continuamenteconocimiento
4

especifico,son organizacionesque aprendenno sólo sobre las característicasparticularesde sus
*

clientes,sino sobresusprocesosoperativosy sobresupropiopersonal. *

os,
El análisisdel aprendizajede las capacidadesestratégicaspartede la Teoríade Recursosy u-

Capacidades.El aprendizajeorganizativoen la bancacomercial se lleva a caboa través de los
5+

siguientes niveles: (l)aprendizaje operativo para dominar unas competencias concretas,

(2)aprendizaje táctico para configurar ruinas organizativas,y (3)aprendizajede capacidades el

estratégicasquetratade explicar la eficienciay la calidaddesdeun puntode vistadinámico, e
e
e
e

e,
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El resultadodel aprendizajeorganizativoes el conocimiento.La literaturadiferenciaentre

conocimientotácitoy explicito,y considerados unidadesrelativasal sujeto queaprende,individuo

y colectivo.Debido a queel conocimientotácito no estádescritoen los documentosy manualesde

la organización,recogede forma espontáneala idiosincrasiade las relacionesqueaparecenen la

cadenade clientes. Parafavorecer la transformacióndel conocimientoes necesariofomentarlos

procesosde diálogo y reflexionesentrelos distintosgrupose individuosde la organizacion.

Debido a la naturalezaintangible y subjetiva de la calidad de los servicios bancarios

colegimosque el flujo de conocimientotácito entre los individuos y gruposque configuran la

cadenade clientesde la entidadse constituyecomoun armacompetitivafundamental.A travésde

los procesosde internalizacióny socialización,los gestoresbancariosen las oficinas son capaces

de operativizar “cómo” y en ‘qué” prácticasconcretasse traduceJa idea de calidadde la alta

dirección.

Sintetizando,distinguimosdos tipos de aprendizajeorganizativo: formal e informal. El

primero consisteen una acción deliberaday planificada,que suele desarrollary transmitir el

conocimientode la organización,como son las actividadesde formación.El segundosugiereque

la filosofia de gestión y cultura organizativa influirán directamenteen la cantidad de

conocimientosquese filtren por todala empresa.

Lascuestionesrelativasa la implantaciónde los procesosde aprendizajeson abordadasa

travésde dos corrientes:la teoría de la organizacióny la teoría del comportamientoo desarrollo

organizativo.Ambas corrientesse integranen la DirecciónEstratégicade RecursosHumanos.

Sobrelas Políticasy los Programasde Formacién

Laspolíticasde formaciónse presentancomorepertoriosdeaprendizajeparaadaptarseal

entornoen el que operanlas empresas,y estánintegradasen la Políticade RecursosHumanosque

pretendenalinearsecon la estrategiaglobal de la organización,ya quelas competenciasclavede la

empresa están constituidas por la integración y la coordinación de las competenciaso

comportamientosindividuales. Hay autorescomo Lado y Wilson (1994) que observanque los

investigadoresrecientementese estándesplazandodesdeelparadigmade comportamientohaciala

consideraciónde los procesoscognitivos en todassus dimensionesy prácticasen la gestiónde
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e’.

e
e

recursoshumanos.Debido a estaconsideración,hablamosno sólo deGestiónpor Competenciasen
ex

la Banca,sino deBancade Conocimientos.

e
e

En lasempresasde servicios se proponenprácticasde recursoshumanosbajo las cualesse

cuide la interacciónentre los diferenteseslabonesquecomponenla cadenade clientes. En estas e’

eempresasel centrode atencióndel sistemade recursoshumanoses la organizaciónen conjunto.
e,

De esta forma se consigueel ajuste o coherenciade la organizacióna través de unos valores e

comunesqueproducenexperienciaspositivasen toda la cadenade clientes:todaslas personasde e’
e

la organizaciónrecibenel mismotrato y estilode servicio. e,

e
e

El procesode formación constabásicamentede tres fases: Determinaciónde necesidades,
e

Implantaciónde los programasy Evaluación. e’

e’

9’

En las entidadesbancariasorientadashaciala CalidadTotal hemospercibido las siguientes
necesidadesde formación: primero, el aprendizajede las tareasen sustres perspectivas,cometido

e
técnico, trato y tangibilidadque apreciael cliente; segundo,el aprendizajede trabajoen equipo;

e

tercero, la familiaridadcon los clientespara entenderde forma rápida y clara sus necesidades. e

Porúltimo, se destacala necesidadde favorecerla circulacióndel conocimientotácito y específico e
e

en la entidadpara desarrollar las relacionescon los clientes con la confianzaque el entorno e,

competitivoreclama. 9’

ql

e

Debido al cambio continuocon el que se enfrentanlas oficinasbancariasse impone la e

necesidadde integrarlos Programasde Formacióndentro de la propia estructuradel trabajodiario, e’
e

Es lo que se denomina“aprenderhaciendo”. Por tanto, es preciso reconocerlos factoresque e-

incidenen las condicionesorganizativasapropiadasquefacilitan el aprendizajecontinuo. Ir

e-
Ir

Finalmente, la evaluaciónpermite demostrarla utilidad que tiene para la entidad la *

inversión en formación. Adicionalmente, proporciona información para mejorar el diseño, *
e

organizacióny aplicaciónde losplanesformativos. e-
Ir

El modelo de Kirkpatrick (1967; 1997)distinguecuatroniveles de evaluación:reacción,
e

aprendizaje,conductay resultados,encadauno de loscualesse evalúaun aspectode la formación. e
La revisión del modelo de Kirkpatrick en 1999 incluye las medidasque estableceel cuadrode

Ir

Ir
os
e
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mandos de Kaplan y Norton (1997) para neutralizar la debilidad que presentanlas medidas

financierastradicionalesy observarde forma dinámicala evoluciónde los objetivosestratégicos.

Actualmente existe un acuerdo generalizadoentre los investigadoresen temas de

formación sobrela importanciaquetiene el procedera su evaluación.Igualmentelos encargados

de poneren prácticala formación coincidenen la dificultad de llevar a cabodichaevaluación.El

trabajo de Phillips (1994) llama nuestraatenciónporque sugierela búsquedade información

prácticasobrecadaprogramaparavincular los resultadosconratios de beneficios,rentabilidad

económicay rentabilidadde las inversiones.

En la revisión de las investigacionesempíricas sobre evaluación de la formación

destacamosel trabajode McEvoy (1997). Dicho autortrató de evaluarlos cuatroniveles de la

organizacióny utilizó indicadoressobre la implantación de la GCT. En general, los autores

sugierenestudioslongitudinalesparateneren cuentalos retardosen la observación del efectode

los Programasde Formación.

Sobreel estudioempírico

La última parte de este trabajo se construyesobrelas conclusionesextraídasdel estudio

teórico. El estudioempíricose ocupade observarel impactode losprogramasde formación que

cubranlas necesidadesseñaladasen el estudioteórico. A la luz de las conclusionesobtenidasde

estudiosempíricosprecedentes,optamospor el estudio del caso de una entidad. Iniciamos la

investigaciónconel estudioexploratoriodondeestablecemoslas variablesquepodremosobservar

y terminamosdichoestudiocon la formulaciónde las hipótesis.

Articulamosunahipótesisprincipal y dos conjuntosde subhipótesis.La hipótesisprincipal

enlaza los programasde formación con la mejora continuade los resultadosde las oficinas en

términos de calidad y eficiencia. El principal conjunto de subhipótesistrata de vincular los

programasde formación examinados(calidad,ventas,tecnología,desarrollogerencial, formación

de formadoresy académico)con los resultadosde las oficinas. El segundo,trata de controlarel

contexto organizativoen el que se aplica lo aprendidoen los programasde formación. La

articulaciónclara del segundoentramadode subhipótesisno ha sido tan fácil como el primer

bloque,y aportauna seriede conclusionesque colaboranen el desarrollocientífico de la gestión

de la formación en el puestode trabajo.
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Partimosdel registrode 721 oficinas escogidasaleaotoriamente.Recogemoslos datosde

las personasy el númerode cursosque han recibido en los programasde formacióndurantetodo

el periodode existenciadel BCI-I (1991-1998)y las medidasde los resultadosde las oficinas en

términos de eficiencia y de calidadpercibidapor el cliente en tres momentosdel año 1998. A

travésde regresionesobservamosla influenciade los Programasde Formaciónen los resultados
Ir

de calidady eficienciaen dichasoficinas. 4

4

4
La MejoraContinuade los resultadosse apreciaa travésdela observaciónde las medidas

de eficienciay calidad en variosmomentosdel tiempo. En nuestrotrabajoha sido fundamental
Ir

haberconsideradoque la incidencia de la formación empresarialno es inmediata, sino que se
Ir

manifiestasiempreconretardos.

e’
Ir

Tras la generalizaciónestadísticade las subhipótesiscon ayudadel programaSPSSy a
travésdel métodopasoapasose puedeafirmar queen la organizaciónobjetode estudio:

Ir
Ir

• Los Programasde Formaciónafectanpositivamentea los resultadosde las oficinasbancarias,

en términostanto de eficienciacomode calidad,así comoenel desempeñode losempleados.
Ir

• La calidades un objetivo recienteen la bancacomercial,con lo cual quedamuchocaminopor

andarparamejorar su nivel. Comoseñalanlos principalesautoresde la GCT, la calidades un
e-,

viaje queno tienefin.
*

• Por lo que concierneal efecto de los distintos Programasde Formaciónobservamosque los e
programasde Ventas,Teenologiay Calidad muestranuna repercusiónclara y directaen los

*
resultados,si bien los de calidadconllevanun coeficienteI~ negativo.Procopopioy Farficíd- *

Sonn(1996p. 137) concluyenque“las relacionesentrelos ProgramasdeFormaciónen Calidad Ir
*

y el combio deactitudeshaciala calidadestánabiertasa debate”. e-
• Los Programas de Formación de Formadoresy Desarrollo Gerencial son de reciente e

implantacióny quizás no se hayaproducidoun reflejo directo en los resultados.No obstante, *
os,

estánsiendoexaminadosen un estudiosobreaprendizajeinformal. e-
• Si las subhipótesisdel segundobloqueforman un entramadodificil de articular, es lógico que e-

Ir
sea másdificil de contrastara travésde regresionesestadísticas.Sin embargo,en el estudio

exploratorio, la entidad examinadanos muestrasu preocupacióny seguimientopor estas os’
variables. Ir

Ir

Ir

os
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• Destacamosla preocupaciónde la organizaciónpor la utilización de las Tecnologíasde la

Informaciónen las interaccionescliente~emple~do.

• Entrelas condicionesorganizativasdestacael hechode quelaoficina o empleadoque muestra

Potencialde Desarrollo,es decir,estáenplenaevoluciónde su profesionalidady de su carrera,

ofrece mejoresresultadosen términos de eficiencia. Si bien, en términos de calidad, esta

afirmaciónseaceptaconreservas.

• Respectoal efectode los Equipos de las oficinasen los resultados,se compruebaqueaquellos

equiposconpersonasde másalto cargoobtienenpeoresresultados.Esto es congruentecon la

afirmaciónanteriorsobreel Potencialde Desarrollode las personas.Debidoa queel trabajoen

equipoes un principio de laGCT, todavíaquedamuchocaminoporrecorrerparaimplantarde

forma excelentelaGCT.

2. Limitacionesdel trabajoy futuraslíneasdeinvestigación.-

En primer lugar,nuestraprincipal insatisfacciónpartede la observacióndel entramadode

las condicionesorganizativasque laMejora Continuaprecisa.El principio de mejoracontinuade

la GCT requiere una serie de cambios organizativos incrementalesque se manifiestan en el

progresivo y lento aumentode los resultados.En nuestro trabajo las medidasde los resultados

sobreeficienciay calidadestántomadasen tresmomentosdel tiempo,mientrasque las variables

independientes,tanto programasde formacióncomocondicionesorganizativasson fijas. Con ello,

hemoslogradoobservarla evolución de los resultadosy hemosestablecidoel sustratocientífico

parala observacióndel cambioorganizativoquesupone.

En lo que se refiere al estudiode la rentabilidadde las inversionesen los Programasde

Formación,los lectores más rigurososhabrán observadoque no hemosconsideradolos costes

asociadosa estos programas.Si bien, es algo que teóricamentehemostenido presente,en la

prácticano se hapodidoincluir debidoa la gestióncentralizadade los costesdel Departamentode

Formaciónen la organizaciónobjetode estudio.Debidoa quenuestrainvestigacióngira entomo a

laconsideraciónrecientede la calidadde los serviciosbancarios,laexclusiónde dichoscostesno

ha supuestoun gran impedimentoen nuestroenfoque.Hemos dirigido la investigacióncon la

mirada puestaen los beneficios,considerandoa los principales agentesque intervienenen el

procesode distribuciónde serviciosbancarios:accionistas,clientesy empleados.
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e,

e,

Sugerimosque para observarlos problemasy los cambiosorganizativosen las oficinas e’
e’

bancariasse debepartirde unaconsideraciónconjuntade la Teoríade Recursosy de la Teoríade e,

la Agencia.De esta forma se puede observarla evolución integral del comportamiento y sus 9’
e,.

procesoscognitivosdebidotanto a MecanismosdeIncentivoscomoa Programasde Formacion. e-

e.
e-Los estudios pormenorizadosen los problemas de polivalencia, funcionalidad y
e

profesionalidadde los empleadospuedenser abordadosa travésde la TeoríaInstitucional. De e-

igual forma, la Teorías del ComportamientoOrganizativo sugieren procesosculturales que *
*

faciliten el desplazamientohacialosnuevosvaloresqueimplica estaraprendiendocontinuamente.
e
e
eSi observamosel procesode descentralizaciónen la toma de decisiones,destacamosque
Ir

el conceptode “empowerment”ó cesión dc autoridaden la gestiónde equipos de trabajodebe u

analizarseconmayor profundidad.En la banca,un sectordondela generaciónde confianzaes un
Ir

factor clave, el desarrollo de las entidadeshacia formas orgánicasdonde las decisionesse e-
descentralizan,supone ahondaren uno de sus aspectosmás intimos: el mismo conceptode os
confianza en conexión con la transmisión de conocimiento tácito en las comunidades

el
profesionales. e-

el
el

Respecto a la personalización de los sevicios bancarios sugerimos para futuras e..
investigacionesla revisiónde los conceptosde emocionalidadlimitada y compromisoorganzativo Ir

(Mumby y Putnam,1993 ; Martin e/ aL 1998)y su posibleinstrumentalizaciónen laconfiguración *
el

de servicios emergentes.Desde esta perspectiva,se puede analizar el efecto del compromiso

cognitivo y emocionalde los empleadosen la adaptacióna las necesidadesparticularesde cada
e

cliente, tal y comoaparecenen losserviciosemergentes.

*0,

Finalmente,esteestudiose ha realizadoen unaentidadbancaria.Seríanecesarioreplicarlo
e,,

en otras entidadescon el fin de generalizarsus conclusionesempíricasy descubrircómo las

diferentesinterconexionesentrecondicionesorganizativasy de planesde formación se reflejanen

los resultados.El inconvenientequepuedesurgir es el problemadel seguimientode la calidaden

diferentesorganizaciones.Cada organizacióntiene su propio conceptode calidady su propia

metodologíaparamejorarladeahí queel diseñode los instrumentosdemejorano seahomogéneo *0
*0

y obstaculiceel procesode benchmarkingó comparaciónentreentidades.

e
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3. Implicacionesteóricas,metodológicasy prácticas.-

Estainvestigacióndesarrollael tema de la Evaluaciónde los Programasde Formación

dentro de la filosofia de la gestiónde la calidadtotal con un enfoqueprácticoorientadohacialas

personasy losresultados.

Las conclusiones,revelacionesy pbservacionesobtenidasson de interéstanto para los

teóricos como para los profesionalesen temas de formación, asi como para los directivos

intermediospreocupadospor rentabilizar las inversionesen formación que estánrecibiendosus

equiposde trabajo.

Contribucionesteóricas.

Se conectanlas teoríasque explican la gestiónde serviciosbancarios,GCT, y Mejora

Continua con el marco de la Teoría de Recursosy Capacidades.Dicho marco nos guía en la

comprensiónde los procesosde aprendizajey Gestión del Conocimientoen la distribuciónde

serviciosbancarios.

Claramente,el campode Dirección Estratégicaestáderivandohacia otro paradigmapara

responderrápidamentea los retos de cambiocontinuo.Todaslas organizacionestienencapacidad

de aprendizaje,disponiendodeprocesosformalese informalesparaadquirir, procesary recuperar

los conocimientos.La diferenciaestriba en la facilidad con la que ocurre,y éstodependede su

estilode trabajo.

Sin duda la escueladel Aprendizaje Organizativo se desarrollaráa medida que se

profundiceen el conocimientode los procesosrealesquesiguenlas organizacionesal competiren

los mercados.La consecuenciamás relevante es la consideraciónde unidadesde análisis

microorganízativasparaobservarel flujo de conocimientoque enlaza el nivel operativoy las

capacidadesestratégicas.

En lo que conciernea la DirecciónEstratégicade OrganizacionesBancarias,y entidades

financierasengeneral, este trabajoofrecepautasde evoluciónhacialaBancade Conocimientos.
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Para los teóricosocupadosen temas de banca comercial, este estudio defiendecomo

unidadde análisis la oficina tradicional. Los canalesalternativosson complementariospero no *

sustitutivosa las gestionesrealizadasen las oficinas. No obstante,lo expuestoeneste mareosobre
e

la gestión de los programasde formación ofrece implicacionesy sugerenciaspara atenderlas

necesidadesdelos canalesalternativosde distribucion. e
a
e

Implicacionesmetodolégicas. . e,

e

e

En primer lugar, destacamosque en temas de cambio estratégicoy aprendizaje e,

organizativose deben seguirestudiosempíricoslongitudinales. En particular, los efectos de la 9’

formaciónde recursoshumanosno son inmediatos, sino quesiempreconllevanretardos. 9’
*2

e-
En segundolugar, mostramosla necesidadde enfoquesmicro-organizativospero con un 9’

9’
marcadocarácterestratégicoen el estudiodel aprendizajecontinuo.Esteestudioha utilizado como
unidadde análisisbásicalaoficina bancaria,y ha incluido laconsideracióndel empleado. Ir

e
e

En último lugar, insistimos en que el métodoque se ha reveladocomo instrumentoútil e-

paracontrastary construirteoríasdirecciónde empresases el estudiodel caso. *0
*0

4

Implicacionespara el mundo profesional. Ir
e
*0,

Reconociendolos rápidos cambios y constantes innovaciones que ocurren en la

distribucióncomercialen general,y en la distribución de serviciosbancariosen particular,este
*

estudioconstituyeun elementoque ayuda a analizarla gestión de dichos cambiosa través del

aprendizajeorganizativo.
*

‘4

Se revisan los conceptosde servicio bancarios, de calidad, servicios emergentes,

condicionesorganizativas,aprendizajeen el puestode trabajo, conocimientotácito, gestión de
el

equipo~pí ufesiunales,vigilancia continuadelásindicadoresde gestión,gestióndel conocimiento

y confianza en la cadenade clientes, ejecución y evaluaciónde programasde formación, *0

comunidadesde aprendizajey aprendizajeen el puestode trabajo.
e
e

Por ello, resultaun estudio útil tanto para los profesionalesque trabajanen el área de *
e’

formación, como para los empleados,supervisoresy directivos, con el fin de que faciliten la e,

e

222 ee
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adquisición de nuevas habilidadesen la organización, asumannuevas responsabilidades,se

adaptena los cambiosy mejorencl nivel de rendimientoactual.

La formación empresarialse convierteen un instrumentoclavepara alinearla estrategia

empresarialcon la capacidaddel capital humano,lograndoque el cambioparticular se difundade

forma homogéneapor toda la corporación. Sus efectos no se dejan sentir únicamenteen los

cambiosde mejoracontinua. Actualmente,los cambiosradicalesdebidosa la oleadade fusiones

recientesestánrealzando la función de las “universidadesde las grandescorporaciones”.El

Financial Times, 26-abril-1999 destacala función esencialde la gestiónde la formación en los

casosde las fusionesCitibanky TravelersPESLife Insurances,dePrudential,deChaseManhattan

y el BancodeMontreal. Asimismo, indicaqueen EstadosUnidoshay másde 1.600universidades

corporativas.Esta cifra señalalo importante que es definir los estándaresde evaluación del

funcionamientoy calidadde dichoscentros.

En nuestroestudiosubrayamosla orientaciónde la formación hacia el rendimientode las

organizacionestanto en términos de calidadcomo de eficiencia, El efecto de los programasde

formación se debeobservaralli dondese aplicanlos conocimientosadquiridosy considerandoa

las personasy el contextoorganizativoen el quese estágestionandoel aprendizajecontinuo.
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