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Resumen:

En este trabajo se argumenta y se evidencia (con el andlisis de algunos casos de empresas vascas),
que para las empresas de servicios, la calidad y mas concretamente la gestién de la calidad basada en los
postulados de la filosofia de Gestion de Calidad Total y recogidos en modelos como el modelo EFQM de
excelencia, esla via esencial de diferenciacion, competitividad y fidelizacion de la clientela. De ello se de-
riva también el papel esencial que en la competitividad de las empresas de servicios despefia el Marketing
Interno.
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Abastract:

In this paper, we explain and partially proof (with the analysis of some cases of Basque companies), that for
the services companies, the quality and more especifically, the management of quality based on the principles of
the philosophy of Total Quality Management, and gathered in models as EFQM of excellence, is the essential
way of differentiation, competitiveness and getting customers loyalty. The Total Quality Management also shows
the essential paper that in the competitiveness of the services companies has Internal Marketing.
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* Extracto de la ponencia presentada en el 102.° seminario de AEDEMO, celebrado en Madrid en Octubre
de 2002 y en la Semana Europea de la Calidad organizada por Euskalit (fundacién vasca para la calidad) y ce-
lebrada en Zamudio (Vizcaya) en Noviembre de 2002. Habiendo superado en ambos casos sus respectivos pro-
cesos de evaluacion anénima.
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1. CONSIDERACIONESPREVIAS: LA GESTION DE CALIDAD
Y CALIDAD TOTAL

El concepto de calidad que mangjaremos en este trabgjo, se define desde € punto de
vistadel cliente, como «Grado de conformidad del conjunto de caracteristicas y atributos
de un producto respecto a las necesidades y expectativas del comprador, teniendo en cuen-
ta el precio que esta dispuesto a pagar» (Groocock, 1986). Se hace referencia por tanto ala
adecuacién de la oferta, en su mas amplio sentido, a los requerimientos del cliente poten-
cial incluyendo también, entre tales requerimientos, €l precio que esta dispuesto a pagar. Al
considerar en lanocion de calidad, latotalidad de los requerimientos del clientey al trasla
dar esanocion a trato con todo tipo de publico objetivo de los outputs de la empresa (pU-
blico objetivo tanto externo como interno) se empieza a utilizar la expresion CALIDAD
TOTAL y dedlasurgelaFILOSOFIA DE GESTION DE CALIDAD TOTAL (o TQM)!

Una forma correcta y sencilla de aproximarse a lo que constituye la Gestion de Cali-
dad Total, es a través de las que Lloréns Montes (1996) define como sus cuatro dimen-
siones basicas:

1.2 LaOrientacion al cliente. LaTQM (GCT a partir de ahora) parte de la nocion de
calidad propuesta: €l cliente es quien realmente enjuiciay valoralaCalidad y su sa-
tisfaccion es € objetivo de gestion prioritario. Esta idea, tradicionamente asumida
por los tratadistas y profesionales del area e Marketing, es tradadada también ala
gestion de los Clientes Internos, bajo laideaimplicita de que no es posible satisfa-
cer d cliente (externo) si no estan satisfechos |os empleados (clientes internos)

22 La Megora Continua. La filosofia de GCT entiende la calidad y por tanto la satis-
faccion delos clientes (internos/externas), como algo siempre susceptible de megora.
Por ello, esta filosofia impone como rutina de gestion la busqueda e implantacion
constante de mejoras en todos |os sistemas 'y procesos en € seno de laempresa/orga
nizacion, orientadas sempre a aumentar € valor parad cliente; reducir errores, de-
fectosy tiemposy aumentar la productividad y efectividad en €l empleo de recursos.

3.2 Cultura de Trabajo en Equipo. Todas las funciones y todos los niveles de la or-
ganizacién deben estar orientados hacia la Calidad, porque de lo contrario no es
posible ni la satisfaccion de clientes ni la mejora continua. Ello conlleva trabgjo
en equipo, es decir, coordinacion y cooperacion entre direccion y subordinados,
dentro de los grupos de trabajo y entre lineas funcionales.

4.2 Planificacion, Compromiso y Liderazgo Directivo. Todo lo anterior no es posi-
ble s no se dispone de una estrategia a largo plazo (planificacién), no existe un
compromiso firme de todos |os miembros de la organizacién y no hay un buen li-
derazgo por parte de la direccion.

Esta filosofia resumida en las cuatro dimensiones explicadas, ha sido recogiday plas-
mada en diferentes model os de gestion orientados a «operativizarla» y a guiar a las em-

1 Aungue muchos autores abogan por desterrar la expresion de Gestion de Calidad Total para hablar més de
Calidad en la Gestion e incluso organismos como EFQM han desterrado la expresion Calidad, para optar por la
de Excelencia en la Gestion (expresion que también a nosotras nos parece mas acertada); en este trabgjo utili-
zaremos casi indistintamente todas estas expresiones, sobre todo porque todavia muchos siguen utilizando la
expresion CALIDAD TOTAL y porque ademés las nuevas expresiones no encierran tanto nuevos conceptos o
nuevas filosofias sino que pretenden, tan solo, ilustrar mejor lafilosofiainicial dela TQM.
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presas u organizaciones en su implementacion practica. Entre tales modelos destaca el
Modelo EFQM de Excelencia utilizado como referente de gestion en varias de las empre-
sas vascas que posteriormente analizaremos y que recoge muchas de las ideas que expon-
dremos mas adelante.

2. LA GESTION DE CALIDAD COMO FACTOR CLAVE DE COMPETITIVIDAD:
CUESTION A DEBATE

Son muchos los autores y tratadistas, convencidos del indiscutible valor de la GCT y
por ende de la aplicacion de modelos de gestion tales como el EFQM, parala competiti-
vidad de la empresa. Muchos declaran ademés que ésta puede implantarse en cualquier
organizacion, y que genera mejoras tanto en productos como en servicios, reduce costes,
origina clientes y empleados més satisfechos y mejora la productividad y los resultados
financieros (Walton, 1986; Scurr, 1991, McDonnell 1992; Johnston & Daniel, 1992, Leal
y Roldan, 2001, etc.). Una parte importante de la literatura cientifica sobre GCT la consi-
dera como una opcién estratégica, que proporciona a las organizaciones una posicion
competitiva en los mercados con capacidad para influir en su supervivenciay en los re-
sultados empresariales (Powell, 1995; Leal, 1997, Reed et alia, 1996; Kelada, 1999; Lee
et aia, 1999...).

No obstante algunos de estos mismos autores (Led, A. y Roldan, J.L., 2001; Galan, JL.
y Vecino J., 1997) reconocen que «pese a todos los trabaj os académicos que fueron surgien-
do en los noventa dirigidos ainvestigar larelacion de laTQM con los resultados de las em-
presas, € tOpico sigue necesitando de nuevas y més concluyentes investigaciones (...)».

Lainquietud de estos autores, se deriva en buena medida del interés por rebatir con
argumentos empiricos la postura opuesta que defienden otros. Asi, no es raro encontrar a
respecto en publicaciones de caracter econémico-empresarial de prestigio reconocido
afirmaciones contundentes, aunque muy frecuentemente sin contrastar, en sentidos
diametralmente opuestos tales como las formuladas por Schaffer y Thomson (1987): «el
esfuerzo que realizan algunas organizaciones para mejorar su funcionamiento ofrece la
misma posibilidad de mejorar los resultados financieros de la empresa que la que ofrece
un disparo de fusil contra una nube para mejorar el clima.» Refiriéndose a iniciativas de
Gestion de Calidad Total y mejora continua esencialmente, afirman sin paliativos que
son practicas muy positivas para propiciar la autocomplacencia de los € ecutivos que las
emprenden aunque de hecho contribuyen muy poco o en absoluto a buen funcionamien-
to del negocio. En este lado negativo se pueden ubicar también otros autores tales como
Becker, 1993; Fisher, 1991; Saleghay Fazel, 1995, etc.

No es objeto de este trabajo demostrar empiricamente y con rigor cientifico quien tie-
ne razon en este debate pero si queremos posicionarnos en el lado positivo del mismo,
argumentar de forma tedrica nuestra posicién y arrojar algunas evidencias empiricas que
en nuestro entorno (Pais Vasco) nos hacen creer dicha posicion es consistente (mas aln,
si cabe, en empresas de servicios).

Un trabgjo titulado Modelo de Gestion de las Pymes vascas de éxito (Dorronsoro,
2001) y basado en la redlizacion de un estudio en profundidad entre 12 empresas indus-
triales de la comunidad auténoma vasca, consideradas por un grupo de expertos como
empresas excelentes, arroja interesantes resultados al respecto. Los autores dibujan 1o
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gue ellos denominan €l retrato robot de estas empresas y las pinceladas de dicho retrato
son, sin duda alguna, claros indicios de aplicacion de muchos de los postulados de la fi-
losofiade GCT (ver cuadro n.° 1):

CuadroN.°1
Retrato Robot de 12 Pymes Vascas de éxito

a—«los rasgos mas sobresalientes de |a filosofia y valores de sus lideres son la profesiona-
lidad, € rigor en el trabajo y la confianza en las personas»: indicio de liderazgo (a menos
parcialmente) y una orientacion claraala satisfaccién del cliente interno (normalmente resul-
tado de un programa eficaz de marketing interno)

b.—«Estas empresas han incorporado desde hace tiempo procesos formales para la formu-
lacién de objetivos y estrategias, que se materializan en documentos disponibles al menos
para el equipo directivo y que normalmente se difunden a los diferentes niveles de la organiza-
cién»: planificacién, compromiso, liderazgo y parte de lo que constituye el programa de
mar keting inter no (comunicacién interna abierta, completay fluida).

c.—«Para competir han adoptado la cultura y las herramientas de la calidad» concreta-
mente se explica que algunas de estas empresas «han adoptado €l modelo EFQM como modelo
de gestion y otras model os mas novedosos de gesti 6n estratégica»

d.—«La organizacion esta impregnada de ciertos rasgos culturales como la participacion,
cierto igualitarismo, €l compromiso con la comunidad mas cercana, calidad, innovacion y casi
todos abogan por tener estructuras ligeras y organizaciones descentralizadas» Estas cuestio-
nes se explican en términos tales como (pp. 118-128): «(...) capacidad de delegar y mativar
(...) las empresas vascas de éxito prestan mucha atencidn a la capacitacion permanente de las
personas a todos los niveles de la organizacion (...) existe una informacion transparente que
trata de alcanzar a todos (...) posibilidad real de comunicacioén directa y ascendente y multitud
de canales de comunicacién interna: revistas, coloquios, sistemas de sugerencias, reuniones
de equipo (...) consideran la formacién permanente del personal como clave para su desarro-
llo (...)»: indicios claros de laimplantacién de programas de marketing interno orientados a
la satisfaccion de las per sonas (cliente interno).

Si todos estos rasgos estén demostrando colocar a las empresas industriales en los
primeros puestos de sus respectivos sectores, son aln mas criticos en empresas de servi-
cios tal y como argumentaremos mas adelante e ilustraremos también con los casos de
empresas vascas de servicios que expondremos en la Gltima parte del presente trabajo.

3. ALGUNAS CARACTERISTICASDE LOSSERVICIOS
COMO DETERMINANTESDEL VALOR DE LA GESTION DE CALIDAD
EN EMPRESASDE SERVICIOS

La comercializacion de servicios asi como la gestién general de las empresas que los
prestan se ve fuertemente condicionada por ciertas caracteristicas propias de los servicios
en general, en cuya explicacion nos detendremos brevemente a continuacion afin de po-
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ner de manifiesto laimportancia de la gestion de calidad en estas empresas y del marke-
ting interno derivado de lamisma.

Detodas €ellas, la caracteristica més relevante y distintiva de los servicios es su intan-
gibilidad. No obstante, no todos los servicios encierran el mismo grado de intangibilidad
y puede afirmarse que cuanto mayor sea éste més acusadas aparecen también las otras
caracteristicas que pasamos a explicar.

A. Laintangibilidad del servicio

Un servicio o mejor, el nlcleo basico de su oferta, es una accion, un beneficio, una
satisfaccion, pero no algo material ni palpable. Por €ello, no es posible percibir la esencia
del servicio por los sentidos y ello condiciona fuertemente su gestion y su comerciali-
zacion.

Algunos de los problemas en la comercializacion del servicio derivados de su intangi-
bilidad, justifican la conveniencia de laimplantacion de formas de gestién basadas en los
principios de la GCT. Asi por gjemplo, €l riesgo percibido en las fases previas ala com-
pra de un servicio es mayor; al no poder ser percibidos por los sentidos los servicios son
mas dificiles de evaluar que los bienes. No hay un objeto que se pueda evaluar de forma
objetiva sino que la decision de compra/contratacién se basa en expectativas de cumpli-
miento de una promesa de actuacion.

Esta es una de las razones por las que en empresas de servicios cobran especial valor
los dos primeros pilares de la GCT: Satisfaccion de Clientes (externos) y Mejora Conti-
nua. La satisfaccion del cliente de un servicio se va definiendo en las diferentes fases de
su prestacion y en el proceso de valoracion que sigue € cliente influyen dos variables
fundamentales: sus expectativasy sus percepciones (Grénroos, 1984), de modo tal que:

SATISFACCION DEL CLIENTE = PERCEPCIONES — EXPECTATIVAS

—Las PERCEPCIONES son € nivel de servicio (o prestaciones) que € cliente esti-
ma o percibe haber alcanzado tras su compray disfrute.

—Las EXPECTATIVAS, se forman por efecto de las actividades de marketing desa-
rrolladas por la empresa, la comunicacion boca-oreja, las preferencias ddl cliente
derivadas de factores personales, etc... Todos estos efectos inciden mucho en la
conformacién de las expectativas y de forma cuasi exclusiva cuando €l cliente no
ha tenido experiencia previa con la empresa. Ahora bien, en compras/suscripcio-
nes posteriores, las expectativas estén fuertemente condicionadas ademas de por
los elementos anteriores por su experiencia previa. Asi, si la experiencia (percep-
ciones) fue satisfactoria superando incluso las expectativas que € cliente tuviera
entonces, lo habitual es que las expectativas aumenten pudiendo darse el caso de
gue s recibiera el mismo nivel de servicio que en la primera ocasion, quedara in-
satisfecho en esta segunda ocasion. Por todo ello el principio de Mgjora Continua
recogido en los postulados de la GCT es critico en empresas de servicios en las
gue debido alaintangibilidad de la oferta, la decisién de compra se fundamenta en
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expectativas siempre crecientes, y es sobre todo critico en € logro del objetivo
de fidelizacién de clientes.

Muchos de los problemas derivados de laintangibilidad de los servicios, habran de ser
ademés superados mediante un programa de marketing encaminado a facilitar el proceso
de decision de compra, paralo cual existen basicamente tres aternativas:

—Desarrollar elementos tangibles que se asocien al servicio, es decir, cuidar los
detalles de los elementos tangibles asociados a servicio: la presencia de las perso-
nas que lo prestan, el aspecto o el ambiente del local donde se presta...

— Asesoramiento a través de la fuerza de ventas o la actuacién del personal que
presta el servicio. El personal de la empresa que entra en contacto con € cliente es
quien mejor puede ayudar a la comprension del servicio, a generar confianza, a
transmitir seguridad, etc. Aspectos todos ellos, que facilitan la decision de compray
gue en gran medida dependen de la empatia, de la formacion y de la satisfaccion
de este personal (potencial resultado de un eficaz programa de marketing interno).

— Acciones encaminadas a la creacién y refuerzo de la imagen corporativa. La
confianza en €l servicio se genera, en gran medida, a partir de la confianza en la
empresa que lo ofrece.

B. Lainseparabilidad delos servicios

L os bienes/productos son producidos y posteriormente vendidos y consumidos, mien-
tras que los servicios primero son vendidos, independientemente de que se paguen o no,
y después son producidos y consumidos, normamente de forma simultanea. De ello se
derivan, entre otras, dos consecuencias que pasamos a explicar (Lejeune, 1989; Zeithaml
y Bitner, 2002). En primer lugar en la satisfaccion del cliente influye de forma muy im-
portante la interaccion entre empleado/cliente. Las opiniones del cliente sobre el servicio
se forman, con frecuencia, a través del contacto con €l personal de la empresa. Este per-
sonal representa a la empresa de servicios, es uno de los aspectos mas tangibles de la
oferta y por tanto, préacticamente se convierte en €l servicio y la empresa a los ojos del
cliente. De ahi €l esencial valor que para las empresas de servicios se deriva de una ges-
tion orientada tanto a la satisfaccion del cliente externo como a la del cliente interno en
el sentido que postula la filosofia de GCT.2

En segundo lugar, en muchas ocasiones e grado de satisfaccion que se obtiene con la
utilizacién de un servicio no depende sdlo de la empresa de servicios, sino también de cud
sea la actitud del cliente durante la prestacion del mismo y, en genera, laformaen quein-
tervenga en el servicio. Ahora bien también la actitud, empatia, formacion, etc... del perso-
nal puede contribuir amejorar la participacion del cliente en la produccién del servicio.

2 Deigual modo también se deriva de ello laimportancia del desarrollo de un Marketing Interno eficaz. A
este respecto resultan interesantes las palabras de Flipo (1989): «la causa del inicio del marketing interno es
pues el desarrollo del poder del personal, en particular del personal de contacto. Este poder (...) esta estrecha-
mente relacionado con el poder que tiene el personal de contacto de desarrollar la clientela, o al contrario,
destruirla (...) se demuestra, pruebas y estudios lo corroboran, que cuando este personal trabaja con motiva-
cién y entusiasmo, su productividad es incomparablemente superior».
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C. Laheterogeneidad delos servicios

Esta caracteristica hace referencia a la dificultad para lograr una estandarizacion del
servicio y se deriva en buena medida de la caracteristica anterior.

En aquellas actividades de servicios en las que hay inseparabilidad y, especialmente,
cuando existe interaccion directa entre cliente y personal de contacto, la calidad del ser-
vicio depende en gran medida de la actuacion del factor humano. Por ello la prestacion
del servicio esta sujeta a factores tan variables y dificiles de controlar como son el estado
de animo de la persona que atiende a cliente, su empatia, o0 su capacidad para adaptarse
al nivel sociocultural de cada cliente. Sin embrago un adecuado programa de Marketing
Interno puede contribuir ampliamente ala mejora de todos estos factores.

D. Lacaducidad delos servicios

La caducidad es una caracteristica tanto de productos como de servicios, pero € ras-
go distintivo paralos servicios es lainmediatez de esa caducidad, o que complicay hace
gue tome especia importancia la decision de determinar la capacidad méaxima de servi-
cio con laque contar de forma permanente.

No es posible aprovechar los excesos de capacidad del servicio en los momentos o
periodos en que baja la demanda para generar inventarios del servicio en espera de mo-
mentos o periodos en los que exista exceso de demanda. Por tanto, es necesario buscar
un equilibrio entre ofertay demanda y para ello se puede actuar sobre ambas variables
(Sasser, 1976):

— Para paliar las fluctuaciones de |la demanda se suelen utilizar practicas comerciales
con efectos a corto plazo como las discriminaciones de precios, las promociones
especiales, etc.

— Para no mantener de forma permanente una gran capacidad de servicio es necesa
rio incorporar incrementos transitorios de la capacidad de oferta. Con ello se evi-
tan los atos costes fijos, dificiles de cubrir en los periodos en los que cae la de-
manda, y las deficiencias en el servicio o las colas de espera que se generan
cuando aumenta la demanda. A menudo el incremento transitorio de la capacidad
de servicio se consigue mediante la contratacién temporal de personal, 1o que
vuelve a recomendar el desarrollo de programas de Marketing Interno capaces de
dar satisfaccién no sélo a las personas fijas sino también a las contratadas de for-
ma temporal, a fin de que su desempefio sea lo mas eficaz y eficiente posible des-
de el primer diay se consiga mantener € nivel de satisfaccion ddl cliente externo.

4. LA GESTION DE MARKETING EN EMPRESAS DE SERVICIOS:
CALIDAD, CULTURA DE SERVICIO Y MARKETING INTERNO

Tal y como plantean Zeithaml, y Bitner (2002) en las empresas de servicios es nece-
sario gestionar 1o que denominan el triangulo del marketing de servicios, orientado a
construir y sostener larelacion con los clientes. Los lados de este tridngulo lo constituyen
por un lado el Marketing Externo por medio del cual la compafiia formula promesas a

Cuadernos de Gestién Vol. 2. N.°2 (Afio 2002)

33



34

La gestion de calidad y el marketing interno como factores de competitividad en empresas de servicios...

sus clientes en relacion con o que pueden esperar recibir y se entregara. Las actividades
tradicional es de marketing tales como la publicidad, las ventas, las promociones o la fija
cion de precios, etc... constituyen este lado; pero en empresas de servicios existen otros
factores que también comunican la promesa a los clientes: la apariencia y la actitud de
los empleados que prestan €l servicio, € disefio, decoracion y estado de las instalaciones
y €l proceso de servicio en si mismo.

El segundo lado lo constituye el Marketing Interactivo. Las promesas que se formu-
lan deben cumplirse y de ello se ocupa €l marketing interactivo que se desarrolla cuando
e cliente interacta con la organizacion y €l servicio se produce y consume.

Finalmente, € tercer lado lo congtituye el Marketing I nterno cuya funcion es hacer
posible e cumplimiento de las promesas. Para que los proveedoresy los sistemas del ser-
vicio puedan cumplir con las promesas, deben contar con las destrezas, habilidades, he-
rramientas y motivaciones que permitan prestar €l servicio Optimamente y de todo ello se
ocupa el marketing interno.

4.1. LaCalidad del Servicioy la Cultura de Servicio

Tanto la intangibilidad, como la inseparabilidad de los servicios determinan que €l
cliente forme sus preferencias tanto a través de la valoracion del servicio en si mismo,
como a través de la valoracion de todas aguellas manifestaciones o pequefios detalles
asociados atodo el proceso (y subprocesos) de prestacion del servicio y que, norma men-
te, no son valorados en las empresas que fabrican y comercializan bienes porque € clien-
te no esta presente en el proceso de fabricacion, sblo evalGa su resultado; es decir, €l bien
0 producto tangible comercializado.

Normalmente los elementos mas criticos en la calidad de los servicios son aquellos
gue dependen del factor humano y ademés, tal y como explicdbamos con anterioridad, es
dificil revestir todos los contactos con €l cliente de una calidad homogénea.

Sin embargo, la calidad del servicio se ha de alcanzar de forma global puesto que el
cliente, a valorar la calidad, suele detenerse en el eslabon més débil de la cadenay tien-
de ageneralizar los defectos parciales atodo €l servicio. Pues bien, paralograr la calidad
de servicio y por ende la satisfaccién del cliente, todas las personas de la empresa inde-
pendientemente del departamento a que pertenezca o la tarea que desempefien, han de
estar comprometidas con el objetivo de alcanzar la satisfaccion del cliente. Esta, que es
una premisa basica de la Calidad Total, es alin més importante para las empresas de ser-
vicios ya que es critica la intervencién de las personas que, sin estar estrictamente desti-
nadas atareas de venta, mantienen un contacto directo con € cliente y que a menudo, tie-
nen que ayudar alos clientes, responder a sus cuestiones, etc.

Para que €l objetivo de alcanzar la satisfaccion del cliente sea compartido por todala
organizacién y llegue al personal de contacto, es necesario que exista una cultura de ser-
vicio, es decir, una cultura empresarial en la que existe una valoracion del buen servicio
y en la cual, la prestacion de un buen servicio a los clientes internos, asi como a los
clientes finales externos, es considerada como la forma de comportamiento natural y una
de las normas més importantes (Grénroos, 1996).

Las principales dificultades que surgen en el desarrollo de una cultura de servicio en
la organizacién suelen ser tanto en la falta de un liderazgo como en la dificil tarea de,
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unavez asumido éste por ladireccion, lograr el cambio cultural necesario en la organiza-
cion. Este es siempre un proceso lento y complicado para € cual, el desempefio de un
marketing interno eficaz, es un apoyo fundamental .

4.2. El marketing interno como factor impulsor dela calidad en empresas
de servicios

El marketing interno ha sido definido como una filosofia de gestién de los recursos
humanos basada en el enfoque marketing (George, 1990). Definido desde esta perspecti-
va, se puede afirmar que el marketing interno tiene como objetivo atraer, incentivar y re-
tener a unos clientes internos cualificados por medio de unos productos-trabajo, destina-
dos a satisfacer sus necesidades y apetencias. Resulta dificil concretar las actividades que
comprenderia un programa de marketing interno eficaz, no obstante, podemos identificar
tres actividades generales clave:

1. Unafuncion de personal que en las tareas de administracién que le son pro-
pias adopta los conceptos y técnicas de marketing «externo»: La descripcion
de los puestos de trabajo, |os procedimientos de reclutamiento, la planificacion la-
boral, salarios, beneficios sociales y programas de incentivos, etc. se plantean
acordes con los objetivos de la empresa y teniendo en cuenta las necesidades del
empleado.

2. Formacién orientada a desarrollo de conocimiento y actitudes del personal hacia
el servicio mediante actividades formativas en materias como: conocimientos y
competencias basicas de tipo técnico; habilidades comerciales, de comunicaciony
de servicio a cliente; conocimiento general sobre la empresa, sus personas, sus
objetivosy estrategias, etc...

3. Comunicacién interna interactiva e informacién: Comunicacion e informacién
resultan fundamental es en una organizacion orientada a servicio por varias razones:

—ladireccién, supervisores 'y persona de apoyo tienen un papel fundamenta en
la creacion de una cultura de servicio, en este sentido, la comunicacién interna
interactiva resulta esencial como factor definitorio de un clima abierto en el
gue se discutan y planteen las cuestionesrelativas al servicioy al cliente.

— cuando las empresas lanzan nuevos productos o servicios o campafias de mar-
keting, previamente han de ser comunicadas al personal de contacto. Solo si los
empleados conocen adecuadamente aquello que los clientes van a solicitar po-
dran desempefiar adecuadamente su funcién de marketing.

— ¢l personal de contacto cuenta con valiosisima informacion sobre el cliente que
puede transmitir a la organizacion y que ayudara en el proceso de orientacion
a cliente.

Para finalizar este trabajo exponemos a continuacién, de forma breve, 8 casos de em-
presas vascas de servicios consideradas como excelentes por |os expertos que integran €l
Cluster del Conocimiento en Gestién Empresarial. En las ocho empresas se observan
claros indicios de aplicacién de lafilosofiade GCT y de implementacién de eficaces pro-
gramas de marketing interno lo que nos lleva a corroborar nuestra hipétesis de partida
cual es que ello conduce ala obtencién de excelentes resultados empresariales.
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5. OCHO EMPRESASVASCASDE SERVICIOS CON RESULTADOS
EXCELENTES®

5.1. IDOM (Iturrioz y Saenz, 1999)

Creada en 1957 por varios ingenieros contratados por una empresa vasca para dirigir
unas obras de instalacion de una Planta de laminacion en frio, tras probar diversas formas
juridicas, se constituye como Sociedad Anénima en 1974, pero no dejé de ser nunca una
Asociacion de Profesionales tal y como queda reflgjado en el documento que recoge la
filosofia de la empresay que continlia vigente en la actualidad.

El capital inicial fue de 12 millones de pesetas y las acciones fueron suscritas por €l
director general y los directores de cada una de las agrupaciones geogréaficas existentes.
Con objeto de aproximar su estructura juridica a la idea de compromiso asociativo, cada
uno de ellos renuncid expresamente a su derecho de propiedad. En esta misma linea, ya
en 1965, Rafael Escola (su fundador y presidente hasta 1979) decidié hacer participes del
patrimonio de la empresa a todas aquellas personas que, transcurrido un tiempo, conti-
nuaran formando parte de ella. Para ello, se incorpord en e Sistema Retributivo un pro-
cedimiento de reparto de los incrementos producidos en el valor de IDOM, que con dife-
rentes variantes, se ha mantenido a lo largo del tiempo (indicio de parte de un intuitivo
programa eficaz de Marketing Interno desde sus comienzos, orientado a la fidelizacion
de sus clientes internos).

En la actualidad IDOM cuenta con 8 oficinas en Espafiay 11 en €l extranjero (Méxi-
co, Venezuela, Bélgica, Portugal, Brasil, Rumania, Marruecos...) y 685 empleados; tiene
una cartera de més de tres mil clientesy este afio trabaja en méas de 10.000 proyectos. En-
tre estos tal vez mas emblematico de los Ultimos tiempos fue la gestion integrada del pro-
yecto de construccién del Museo Gugggenheim de Bilbao.

Lagestion de IDOM deja ver ingredientes de un eficaz programa de Marketing Inter-
no implantado de forma intuitiva desde sus origenes y més explicitado posteriormente, 1o
gue sin duda constituye una de las claves de su éxito. Alguno de tales ingredientes ya ha
sido comentado, pero merece la pena comentar algunos otros.

En 1979 Rafael Escol& (fallecido en 1995), se despide de su cargo de presidente con
una emativa carta dirigida a toda la empresa. En ella describia su forma de entender el
negocioy las claves del éxito de IDOM en el pasado y en € futuro y muchas de las cosas
gue alli se decian siguen siendo en la actualidad pilares de la cultura de empresa en
IDOM: Ademas de recordar atodos la tan arraigada idea en la empresa del compromiso
asociativo, insta a sus sucesores a mantener una preocupacion e interés constante por las
personas a la vez que realiza una llamamiento a trabajar en un clima permanente de mu-
tua confianzay 1o hace en los siguientes términos: «La confianza que hoy tenéis |os unos
en los otros mantenedla (...) que los directivos siempre informen (verbalmente y por es-
crito) sobre sus puntos de vista, sus planes, sus intenciones (...) hasta ahora este clima
de confianza en IDOM es incomparable con € que vemos en otros ambientes; mientras

3 Los ocho casos gue a continuacion analizaremos estan extraidos de la coleccion Empresas Avanzadas en
Gestién que desde hace unos afios esta editando € Cluster del Conocimiento (Agrupacién del conocimiento
en Gestién Empresarial) con la colaboracion de profesores/as de la Universidad del Pais Vasco (UPV/EHU) y
lade Deusto fundamental mente.
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lo conservéis, seguiréis formando unos grupos de trabajo que pueden ofrecer unos servi-
cios con una eficacia tal que no tendréis competidores (...)»

En 1996 IDOM redliza una profunda reflexion estratégica orientada a responder a
ciertos cambios en el entorno (econémico, tecnolégico y competitivo), fruto de la cual
definen los «impulsos» y valores bésicos que son, en buena medida, el resultado de un
eficaz programa de Marketing Interno: Buenos profesionales ilusionados, cooperacion,
confianza, compromiso, actitud de servicio y aprendizagje...

Dentro de dicho programa de Marketing Interno, en €l caso de esta compafiia adquie-
re un papel especiamente relevante lo que ellos denominan gestion del conocimiento y
gue segun sus propios directivos constituye para ellos una fuente esencial de ventgjas
competitivas. Esta gestién del conocimiento estd en marcada dentro de lo que antes defi-
niamos como la segunda y tercera actividad propias del programa de Marketing Interno:
Formacién y Comunicacion Interna.

De este modo en 1997 definieron una estructura organizativa que seglin sus conseje-
ros pretendia «favorecer de forma continua la generacién de nuevos conocimientos asi
como la transmisién fluida de |os ya existentes entre todos |os profesionales de la empre-
sa (...) Por otro lado en esta misma idea de compartir experiencias y promover un am-
biente de confianza, se venian celebrando desde los origenes de IDOM reuniones sema-
nales (...) resultan importantes para la difusion de conocimientos y para el
mantenimiento de la vision global».

Felipe Prosper, su actual presidente, explica por su parte: «existen dos tipos de apren-
dizaje —aprendizaje individual y aprendizaje organizacional— (...) debemos asegurar
también el aprendizaje organizacional, que estd muy relacionado con la difusion del co-
nocimiento individual de las personas». Con este fin desde 1997 se creaen IDOM la fi-
gura de director técnico, cargo que recay6 en Jose M.2 Asumendi, consgjero de la empre-
sa 'y hombre de gran carisma dentro de la misma. Su primera labor en este cargo
consistié en mejorar |os sistemas de transmisién de conocimientos |o que se tradujo, en-
tre otras cosas en la homogeneizacion de las plataformas de acceso a la informacion dis-
ponible en laempresay ala creacion de una biblioteca técnica informatizada en la que se
recogen todos los procedimientos y realizaciones de IDOM. Este instrumento se ha reve-
lado especiamente til para la preparacion de ofertas, asi como parala formacion de los
mas jévenesy ladifusion de sus valoresy en general de la cultura de la empresa.

Finalmente resulta también destacable que en 1996 y en pro de promover el desarro-
llo individual de las personas, se creaen IDOM lafigura del asesor de carrera profesio-
nal cuya mision recogida en documentos de la compafiia es la de «generar y mantener
dentro de la organizacién un equipo humano que posea las capacidades y competencia
profesional necesarias para € logro del Producto IDOM: Conocimiento en profundidad
de especialidades béasicas (...) capacidad directiva, mas ala de la ssmple capacidad gjecu-
tiva(...) capacidad de servicio (...)»

5.2. OSAKIDETZA/ SERVICIO VASCO DE SALUD
(Bafiaes, Ruiz, Tejaday Vicente, 2001)

El servicio vasco de salud (Osakidetza), responsable de la gestion y administracion
de todos los hospitales y centros de asistencia primaria publicos del Pais Vasco, nacio
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como organismo regiona de salud, en 1983 pero el proceso transferencial de competen-
cias no concluy6 hasta 1992. Desde entonces Osakidetza, junto con el departamento de
Sanidad del Gobierno Vasco, ostenté la capacidad para gestionar los recursos sanitarios
de provisién de servicios para la poblacién y la responsabilidad de la salud publica, la
planificacion, ordenacion, financiacion delasanidad enlaC.A.P.V.

Lo que hoy esy representa Osakidetza, reconocida como & mejor servicio de salud de
todo & Estado y en linea con los mejores del mundo, es € resultado de un proceso de re-
flexion estratégicainiciado en 1993 y plasmado en un documento titulado Osasuna Zainduz.

Osakidetza, a pesar de ser un organismo publico, es una organizacion comparable a
cualquier gran corporacién empresarial de servicios de carécter privado (actualmente tra-
bajan en ella en torno a 22.000 personas) que ademés debe hacer frente a dificultades
afadidas, a las que se libran normalmente en las empresas privadas, por las razones que
pasamos a explicar.

a) Las caracteristicas del mercado en el que opera: Su clientela es cada vez mas exi-

gente: quiere més, reivindica més derechos, quiere mayor rapidez, acierto en diag-
nosticos y tratamientos, trato digno y demanda cada vez més «cantidad» de servi-
cios. Pero esto no se ve traducido en una generacién de mayores ingresos (ni
paga, ni esta dispuesta a pagar).
Ademés debido a la tendencia hacia la contencion del gasto publico, Osakidetza
trabaja en la actualidad con menos ingresos relativos que en 1983. Todo esto se
agrava si tenemos en cuenta que Osakidetza soporta constantemente a un signifi-
cativo incremento de costes en la prestacion de sus servicios debido a la utiliza-
cion de nuevas tecnologias (mas caras) y a tratamiento de patologias mas com-
plegjas, novedosas, etc.

b) Desde 1998 es un ente publico de derecho privado, figura que trata de aproximar €
funcionamiento y la gestion de esta organizacion aunaformay filosofia de empre-
sa sometida alas normas del mercado, sin olvidar su funcion de servicio puablico.

¢) Lafinanciacion de los centros no se realiza via presupuestos sino a través de Con-
tratos-Programa y en funcién de pardmetros de productividad, calidad, nego-
ciacion, etc. Cada centro proveedor de servicios negocia con € departamento de
Sanidad que es quien se ocupa de «comprar» tales servicios. Este sistema de fi-
nanciacioén pretende articular una especie de mercado de competencia regulada.

d) Laintroduccion de competencia viene dada de dos maneras. por parte de la de-
manda, a ampliar la libertad de eleccién del usuario y por parte del agente com-
prador a vincular la financiacion de los centros a la eficacia, eficienciay calidad
de su actividad.

€) Con todo lo anterior, Osakidetza no lleva ya una contabilidad presupuestaria sino
una contabilidad general y su estructura de persona no es funcionaria sino esta-
tutariay/o laboral.

A pesar del panorama dibujado (mas demanda, mas exigencias, menos ingresos...) en
la actualidad ha alcanzado ratios de productividad, eficacia y eficiencia inimaginables
hace una década. Asi por gjemplo el nimero de enfermos atendidos por cama se ha tripli-
cado (estancias mas cortas por cuidados més intensivos y eficaces) y la produccion qui-
rdrgica se ha crecido en un 70% en los Ultimos 8 afios, siendo las listas de espera de 50 6
60 dias como maximo.
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Segun los responsables de tales resultados (paradigma de la eficiencia) estos se han
conseguido por la mejora en la gestion de los recursos tanto técnicos como humanos lo-
grada a poner la Calidad Total como epicentro de la gestion (Bafides, Ruiz, Tejada y
Vicente, 2001, pég. 10), siendo lamisma uno de los 5 objetivos estratégicos recogidos en
€l Plan Estratégico 1998-2002.

Desde 1995 Osakidetza trabaja con el modelo EFQM, animada por Euskalit y fruto
del espiritu que subyacia en e documento Osasuna Sainduz de 1993 (orientado a la bis-
guedadelaCT y la satisfaccién del usuario tal y como rezaba el documento en cuestion).
Han sido absolutamente pioneros en aplicar EFQM en el Estado y de los primeros de Eu-
ropa en aplicarlo en este sector. Empezaron a aplicarlo en unos pocos centros y en la ac-
tualidad es de aplicacion cuasi general: en e Ultimo proceso de autoevaluacién (2001)
participaron el 100% de los hospitales (en & 96 lo hicieron el 60%) y seis de las siete co-
marcas de atencion primaria.

En la actualidad tres hospitales ostentan la Q de plata tras un proceso de evaluacion
externa (con evaluadores de EFQM). Este reconocimiento lo otorga el Gobierno Vasco a
las empresas u organi zaciones que obtengan mas de 400 puntos en un proceso de evalua
cion externa segin el modelo EFQM y actualmente, otros 13 centros estan incluidos en
el Diploma de Compromiso con la Excelencia (comprometidos a optar en un plazo méxi-
mo de tres afios ala Q de plata con evaluacion externa).

En todo este proceso ha sido necesaria una fuerte inversion en formacion y, en la ac-
tualidad se han fijado como objetivo estratégico prioritario la megjora en la satisfaccion
del cliente interno através de: laimplantacion de programas de formacion, programas de
mejora en las condiciones laborales en 1o que a derechos se refiere y programas destina-
dos amejorar lamotivacién de la plantilla. Este objetivo se deriva de la percepcion gene-
ral por parte de los lideres de la organizacion de que es imposible seguir mejorando en la
satisfaccion del usuario si no se logra una importante mejora en la satisfaccion del cliente
interno (diagnosticado como punto débil en el Gltimo proceso de autoeval uacion).

5.3. DANKA MULTIMEDIA (Beraza, Ruiz, Salazar y Urionabarrenetxea, 2001)

Danka Multimedia se constituy6 formalmente como empresa en diciembre de 1995 y
nace como una empresa dedicada a ofrecer servicios multimedia en el ambito del marke-
ting y laformacion para empresas, organismos e instituciones.

Actua mente opera en dos negocios fundamental es con dos marcas diferenciadas. Por
una parte Danka Multimedia como negocio dedicado a ofrecer servicios de comunica-
cion integral mediante € uso de las nuevas tecnologias; y, por otra parte, Sutabe, cuya
actividad consiste en la edicion de titulos multimedia en CD-ROM.

Enmarcada en la prestacion de servicios de comunicacion integral se encuentralalinea
de negocio Internet, que surgié en 1996 y que actualmente se define como su «core-busi-
ness». De hecho, en lamision de esta empresa, expresada en |os siguientes términos. «Un
proyecto humano cuya mision consiste en ayudar a las empresas a posicionar sus nego-
cios en e mundo digital —Internet—y en cuya gestion participan los trabajadores», ya
gueda recogida laimportancia de este negocio.

Ademas de su actividad més importante, otro aspecto esencial enunciado en la mi-
sién de la empresa es el pilar basico de su sistema de gestion, y en definitiva la clave
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de su competitividad en el mercado. Nos referimos a valor concedido a las personas
de laempresa.

Gustavo Carrero y Mikel Lizarralde, propulsores de este negocio, no dudan en situar
alas personas y en una clara aplicacion del marketing interno en su gestién, como lacla-
ve del éxito de Danka Multimedia. En muy pocos afios esta Pyme no solo se ha consoli-
dado en un mercado —el de las nuevas tecnologias— tremendamente competitivo y di-
namico, sino que ademas se ha convertido en una de las empresas mas competitivas del
mundo digital —Internet— en el Pais Vasco.

Desde su nacimiento Danka Multimedia se planteé un modelo de organizacion con
un grado de implicacién del persona elevado y en el cua lafidelizacion de las personas
fuese clave, ya que eran conscientes de que una gran rotacion en los puestos de trabagjo
—préctica habitual del sector por las elevadas tasas de desercion existentes— descapita-
lizaba alaempresa.

Ademés de adoptar la forma juridica de cooperativa, aspecto que juega un papel muy
importante en lafidelizacion de |as personas, se cuida con esmero su satisfaccion y moti-
vacion através de;

a) Labusquedadeunareéacion directa con € empleado: Paraello, por un lado, tra-

tan de identificar lo que podria denominarse como férmulas alternativas de retribu-
cién adaptadas para cada individuo —su retribucién monetaria esta por debgjo de la
media del sector en Espafia— como la participacion en proyectos en funcién de sus
intereses, flexibilidad de horarios, formacion, participacion en la gestion, etc.
Otra herramienta que favorece la integracion del personal en la empresa son los
manuales de acogida, inicialmente pensados para |os recién Ilegados pero en los
gue cualquier miembro de la empresa puede encontrar todo tipo de informacion
acerca del funcionamiento de lamisma.

b) La participacion en la gestion: Para articular esta participacidn se crean equipos
de mgjora, los mas habituales son los circulos de calidad que surgen espontanea-
mente para analizar y resolver |as diversas probleméticas que se plantean en el de-
sarrollo de la actividad.

¢) Laformacién: tanto interna como externa, dedicando a ésta Gltima un significati-
vo porcentgje del tiempo de trabajo. El tiempo dedicado a formacion interna, se
debe en gran medida a conocimiento que se va transmitiendo por medio delas re-
laciones que se establecen entre las personas y |a experiencia que se va acumulan-
do a medida que se van realizando més proyectos. A este fin se ha destinado ade-
mas una Intranet con un sistema de gestion muy eficaz.

d) Lacomunicacion interna: Paralograr una fluida comunicacién interna disponen
de una herramienta esencial, su Intranet, nutrida constantemente con informacion
relativa a la gestion de la empresa, asi como otro tipo de informacién, de facil e
intuitivo acceso, de todo lo que ocurrey se dispone en Danka Multimedia.

5.4. GASNAL SA (Azpilikueta, Igarza, y Ulazia, 1998)

Gas Natural de Alava, S.A., Gasnalsa, se constituyé como sociedad en septiembre de
1976, con €l proposito de construir una red de suministro y distribucion de gas natural en
la provincia de Alava, hasta entonces carente de dicho servicio.
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En este caso nos encontramos ante una empresa en manos de accionariado semipubli-
co y con unas condiciones de mercado particulares (es la Unica oferente). No obstante,
estamos ante un caso gy emplarizante que cuenta con reconocimiento, tanto a nivel na
cional como internacional, por la calidad y seguridad de sus instalaciones, asi como por
la excelencia de su modelo de gestion (en 1997 fue la ganadora del Premio Europeo ala
Calidad para Pequefias y Medianas Empresas).

Por tanto, partimos de la existencia de un reconocimiento externo que avala las
buenas précticas en la gestion de la empresa. No obstante, consideramos oportuno co-
mentar |os avatares por los que transcurrié la gestion de la misma antes de lograr dicho
reconocimiento, con el objetivo de poner de manifiesto que un liderazgo ejemplarizan-
te —como se enuncia en el titulo del caso— asi como el desempefio de un marketing
interno eficaz, son la clave de los logros en calidad alcanzados por esta empresa de ser-
vicios.

En el afio 1993 €l Director General de Gasnalsa, Luis Ramon Soléy su Director Co-
mercial, Antonio Ofia, comienzan a preguntarse qué es eso de la calidad; habiendo sido
superadas una etapa de puesta a punto tecnol 6gica —que abarca aproximadamente desde
su constitucion hasta aproximadamente 1982— y una etapa comercial, o de blsqueda de
clientes, lograda con éxito ya hacia principios de la década de los 90.

El primer paso consistié en larealizacion de una auditoria de calidad que puso de ma-
nifiesto que tenian un claro hiperdesarrollo tecnol 6gico, con unos procesos y unos proce-
dimientos muy bien organizados, pero que su vision del cliente dejaba mucho que desear.

En diciembre de 1993 decidieron acometer un proyecto de aseguramiento de la
calidad y noviembre de 1994, consiguieron la certificaciéon 1SO bajo la norma 9001.
Pero lo que desde entonces vislumbraron como fundamental (mucho mas que la | SO)
fue la labor de su personal; como afirma Antonio Ofa: «si tienes satisfecho al perso-
nal, autométicamente esta satisfaccion se va a traducir en el cliente, eso es
innegable».

En 1995 realizaron su primera autoeval uacion, de la que se obtuvo un claro &rea de
mejora: la comunicacion interna. Los departamentos estaban enfrentados, como sefiala el
sefior Ofa: «en Gasnalsa era impensable que un compafiero de comercial le pidiera a
otro de administracién, del mismo rango que é, que le pasara el papel nimero X, por-
gue tenia que hacer tal cosa. No, ese papel iba al director, para luego € director darselo
al otro director y bajarselo al que lo habia pedido».

A través de grupos de mejora comenzaron a trabgjar en la comunicacion, tanto as-
cendente como descendente y, entre otras cosas, consiguieron gue la informacion estu-
viera a disposicion de todo el mundo y ahora los ordenadores estén conectados on-line
para acceder aella

Pero para lograr que un grupo se comunique, han de conocerse las personas que lo
forman. Por ello, en Gasnalsa se fomentaron de forma especial las actividades extrala-
borales paralareunion de |as personas de la empresa fuera de ésta. También se organi-
z0 una especie de calendario de visitas, a modo de rotacion de las personas en los dis-
tintos puestos de trabajo, para que en la empresa hubiese una cultura de valoracion del
trabajo de los demés a partir de su conocimiento. En estos momentos en Gasnalsa se
trabaja en eguipo y no contra el equipo. Actualmente, el climalaboral es muy buenoy
ello le permite ser una empresa muy flexible, capaz de aprovechar cualquier oportuni-
dad del entorno.
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5.5. METRO BILBAO (Baniandres, Eizaguirre, Lakay Mugarra, 1999)

En noviembre de 1995 se pone en funcionamiento €l ferrocarril metropolitano de Bil-
bao, uno de los méas modernos del mundo. Durante la construccion y, en especial, duran-
te los meses previos a la inauguracién, fueron numerosas las voces que se alzaron en
contra de la puesta en marcha de un metro en el Gran Bilbao, sin embargo, hoy en diala
percepcion ha cambiado sustancialmente. El nimero de vigjeros ha crecido asombrosa-
mente en cada uno de los afios, las lineas, en proceso de construccién, contindian am-
pliandose, y en la percepcién social hay un reconocimiento de Metro Bilbao como un
medio de transporte répido, seguro, comodo, limpio y eficaz.

Estas son, en definitiva, las medidas de la excelencia en sus resultados y a continua-
cién vamos a exponer las claves de su gestion. Una vez mas basadas en el reconocimien-
to del valor de las personas de la empresa 'y en este caso, un mimo especia por la aten-
cion a cliente, digno de encomiar en un servicio de transporte publico.

La bisqueda de la Calidad Total ha sido una tarea permanente en Metro Bilbao, aun-
gue en su filosofia no ha primado la obtencién de certificaciones exteriores. Y a desde su
fundacién, el funcionamiento de Metro Bilbao se ha identificado claramente con su mi-
sion: «ser el ge vertebrador del sistema de transporte de viajeros de Bizkaia, proporcio-
nando un servicio de maxima calidad (...)».

Para dar cumplimiento a esa gran tarea, la organizacion se impuso, en palabras de
su director gerente, Josu Sagastagoitia, dos grandes objetivos permanentes: «Por una
lado, la busqueda de un constante perfeccionamiento, que va desde €l servicio de tre-
nes, pasando por la seguridad y comodidad, hasta la incorporacion de la tecnologia
mas avanzada; en segundo lugar, la atencién constante hacia aquellos que constitu-
yen la razén de ser de nuestro servicio, los clientes, interpretando cada dia sus pre-
ferencias».

Hablamos por tanto de mejora continua en tecnologias y en servicio a clientey, para
ello, tampoco se olvidan de laintervencion de su personal. Pedro Zulueta, director de or-
ganizacion, apuntaba en este sentido muy acertadamente; «Somos profesionales del
transporte y queremos que nuestro distintivo sea la actitud de servicio de nuestros em-
pleados». Han confiado en el factor humano como pieza clave en una empresa con voca
cion de servicio.

La organizacién de Metro Bilbao nace con la fuerte conviccion de que € éxito de la
empresa radica en poder contar con profesionales de alta cualificacion y de que la conse-
cucién y mantenimiento de esta cualificacion es consecuencia de una buena seleccion y
sobre todo de una fuerte inversién en la formacion. Por ello ha habido sucesivos planes
de formacion con aplicacion plurianua y con diferentes objetivos, destinandose actual-
mente a formacién 63 horas/persona al afio.

Laatencion al cliente se ha definido como el motor de gestion de Metro Bilbao y para
conocer su comportamiento asi como sus niveles de satisfaccién han creado un impeca
ble Sstema de Informacion de Clientes basado en el uso de multiples herramientas: ges-
tién y andlisis de la informacién procedente de las canceladoras —que dan informacion
muy &gil y precisa para adecuar horarios, tarifas, etc., alas necesidades de los usuarios—
panel de usuarios, encuestas a pie de estacion (dos oleadas al afio), en torno a 30 puntos
derecogida de sugerenciasy quejas, etc.
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5.6. IBERMATICA (Aramburu y Iturrioz, 1998)

Ibermética nacié en San Sebastian en 1973 y con casi 30 afios de bagaje empresarial,
ha consolidado su posicién como empresa lider en consultoria 'y servicios informéticos.
Su posicion actua es €l resultado del trabajo realizado pero sobre todo, de su gran capa
cidad para adaptarse alaevolucion del entorno.

La actividad desarrollada por la empresa ha ido evolucionando, tratando de anticipar
en todo momento la demanda de un mercado sometido a profundas y rapidas mutaciones.
El paso de su actividad inicial como centro de proceso de datos hasta |la actual, centrada
en la consultoriay la prestacion de servicios informéticos, se ha afrontado con la defini-
cion de Ibermética como empresa de servicios que sitUa a cliente en la parte central de
su actividad.

Actualmente cuenta ocho centros consolidados alo largo de todo € territorio espafiol
y ha desarrollado una red de alianzas internacional que la permiten dar una cobertura
mundial. Todo ello nos pone de manifiesto la magnitud alcanzada por este negocio, que
como hemos sefialado, es lider en un sector donde las empresas aln siendo lideres no du-
ran mas de 10 afios debido alos cambios tan vertiginosos que han de afrontar.

Centréndonos en las claves de la gestiéon de esta empresa, hemos de sefialar que en
coherencia con la mision —que emana del primer plan estratégico 1990-92—: «La mi-
sion de Ibermética es desarrollar de forma permanente una organizacién empresarial de
servicios informaticos, rentable y competitivax», y segin su presidente José Luis Larrea,
Ibermética asume los siguientes valores: «El cliente como €je central de nuestra activi-
dad profesional» y «la calidad de servicio al cliente como compromiso fundamental».

Por todo €llo, paralelamente a la transformacién que iba sufriendo la actividad de la
empresay parala asuncion de los val ores mencionados anteriormente, fueron necesarios
cambios organizativos importantes asi como una valoracion especia del persona y su
formacién. Una vez més nos encontramos con un punto en coman al éxito de otras em-
presas de servicios; en palabras de su presidente: «La empresa de servicios ya no puede
limitarse a ofrecer la mgjor tecnologia y desarrollar los mejores sistemas de informa-
cién. Son necesarias personas expertas que ayuden a aplicarlos imaginativamente, re-
pensando estrategias y creando vias innovadoras»

I bermética reconoce laimportancia de la formacion y desarrollo de sus profesionales,
paralo cual promueve €l area de recursos humanos, fomentando las acciones orientadas
a laformacién y reciclgje profesional de la totalidad de sus empleados, y € estableci-
miento de un sistema de evaluacion del desempefio.

5.7. NORBOL SA (ldigorasy Grajirena, 2000)

En Julio de 1989 nace Norbolsa como empresa especializada en los mercados de ca-
pitales para € desarrollo del negocio bursétil de intermediacion, gestion y andlisis, con
una clara vocacién internacional y dirigida a cubrir las carencias que en este mbito te-
nian las instituciones financieras de mediano tamafio, entre ellas las cajas de ahorros so-
cias (Bilbao Bizkaia Kutxa, Gipuzkoa Donostia Kutxay Vital Kutxa).

Actualmente es lider en su dmbito de actuacion y uno de los principal es puntos de re-
ferencia de los servicios bursdtiles de la Bolsa de Bilbao, a ser |a segunda operadora por
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su volumen de contratacién y ocupar su vicepresidencia. Asi mismo en € ambito estatal,
la participacion de Norbolsa es importante, ya que su cuota de mercado asciende a 4%
en laintermediacion global de todas las firmas de bolsa.

Como sefiala Rafael Cosgaya, director de Gestion, Andlisis y Contenidos de Norbol-
sa, esta evolucion es fruto de una orientacion estratégica claramente definida, que se ha
traducido en un proceso constante de innovaci 6n tecnol dgica, junto con una clara apuesta
por lacalidad de servicio.

En & &mbito humano, existe un claro liderazgo por parte de Agustin Garmendia, con-
sgjero-director general e Idoia Basterretxea, subdirectora general que fomentan y lideran
el trabajo en equipo que se tangibiliza en lo que cologuiamente llaman «la mesa» 0
front-office: 13 personas trabajando juntas, en un espacio comun, sin barreras ni obstacu-
los fisicos que facilitala comunicacién y larelacion entre todo el equipo.

El equipo de Norbolsa se distingue por su profesionalidad, apoyada por la gran im-
portancia que se concede a la formacion de sus empleados, tanto a lainicial, para acce-
der ala empresa, como a la formacion continua en el trabajo. Para ello la empresa da
todo tipo de facilidades para la realizacién de cualquier tipo de curso que quiera consi-
dere oportuno €l personal. A este factor motivador hay que afiadir que el trabajo es muy
creativo, poco rutinario que permite tomar decisiones y mantenerse constantemente al
dia. Todo ello deriva en una nula 0 muy escasa rotacién de las personas por su elevada
satisfaccion.

Finalmente y como aval de su constante preocupacion por la calidad, identificada en
Norbolsa con la satisfaccion del cliente, hay que sefialar que fue la primera empresa del
sector bursétil, en el ambito estatal, en conseguir en 1997 la 1SO 9002, para todos sus
servicios (depositaria, intermediacion, andlisis y gestion). Iguamente, en el afio 2000 fue
galardonada por Euskalit con la Q de Plata, y de ahi la megjora ha sido continua hasta lle-
gar aser finalistaen la dltima edicion (2002) del premio EFQM.

Finalmente comentaremos el caso de una empresa que aungue ya no existe como tal,
resulta muy ilustrativo. La desaparicion de la empresa no se debié a una mala gestion,
sino a que fue comprada por un grupo multinacional que a poco tiempo de la operacion
quebré y tuvo que deshacer toda su estructura (incluidas las empresas que, como esta,
funcionaban bien).

5.8. COINPASA (Martinez y Alonso, 1997)

Esta empresa que inicia su andadura como Consultora para la Industrial de la Ce-
lulosa y el Papel en 1979, era 20 afios después un grupo empresarial con mas de 300
personas con instalaciones en Vizcaya, Valladolid, Zaragoza, Oviedo, Madrid, Aveiro
(Portugal), Hannover y Estocolmo. Todo ello con una estructura agrupada en tres di-
visiones, de las cuales dos eran esencialmente de servicios y suponian entorno a 16%
de sus cifras de facturacion y un porcentaje bastante mas elevado de sus cifras de be-
neficios.

Seglin sus propios directivos su éxito se fundamento en las siguientes cuestiones:

a) Implantacién delaFilosofiade GCT mediante e modelo EFQM desde 1990.
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b) Valor de las personasy buenos ingredientes de Marketing Interno que se vis-
lumbran en indicios tales como:

bl. 9% del tiempo global de trabajo dedicado a formacion, debido alaimportan-
ciaque en laempresa se concede ala aportacion de las personas.

b2. Setrabaja paramotivar y retener alas personas en el grupo y en especial alas
gue aportan valor. Asi algunas de las préacticas en las que se apoyan parafide-
lizar a sus clientes internos son:

—Formacion: Ademas de lo explicado anteriormente, las iniciativas parafor-
marse proceden de los propios empleados, paralo cua disponen de un for-
mato para la peticién de programas de formacién, sobre €l que se deciden
las acciones formativas.

— Cultura de Comunicacion Interna. Todo un flujo de informacion que se es-
tructuraba de diferentes formas: Revista interna (Ecos) que se centra en as-
pectos socides y persondes; Publicaciones técnicas (News/Euronews/ Pre-
dictivo) que informan sobre el mercado, tecnologias, etc.; Coloquios
internos; Grupos de Mejoray resolucién de problemas; Sstemas de recogida
de sugerencias con obligatoriedad de respuesta por parte de la direccion, etc.
Ademés, d ambiente de trabgjo era de «puertas abiertas», con espacios para
establecer relaciones en un entorno confortable y motivador que ayuda a que
alagente le apetezcair al trabajo (sede central en un chalet de Neguri).

— Contaban ademéas con un sistema de Planes de Carrera Profesional, que
permitia crecer alas personas aungue no creciera la organizacion y lo que
€ellos denominaban Bonus de Permanencia que se firmaba en contrato con-
sistente en un mecanismo de acumulacion de dinero en funcion del trans-
curso del tiempo (que se entregaba en plazos marcados).
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