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JOSE MARIA BASCAN.

Director de RR.HH. de NISCAYAH:

"Hemos traslacado nuestra estrategia a nuestros
clientes y han sido éllos quienes han definido
nuestro moaelo ae relacion”

Vikara significa en sanscrito “cambio de forma, modificacion, evolucion de la accion, inclinacion y esfuerzo”
y es el nombre elegido por Niscayah, compafiia especializada en soluciones tecnologicas en seguridad, para
designar un programa de transformacion hacia un modelo de empresa de servicios y fuertemente orientada
al cliente que ha calado en los cimientos de la compafiia, provocando un cambio no solo de estrategia, sino
también de estructura, de gestion de RRHH 'y, sobre todo, de cultura.

odelo de empresa
de servicios clara-
mente orientada a
la consecucion de
relaciones a lar-
g0 plazo con los clientes”. Esta fue la
apuesta que en 2009 llev a Niscayah
a embarcarse en un proyecto global de
cambio. El objetivo estaba muy claro,
cambiar del enfoque producto al en-
foque cliente, y el camino, también:
precisamente, debian ser los propios
clientes y los empleados los actores
principales de la transformacién. Y
dicho y hecho. El proyecto Vikara ha
permitido convertir a clientes y em-
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pleados en lideres del disefio del nue-
vo modelo de relacién con el cliente
que guiara el futuro de Niscayah.

OBS: ;Cudles son los motivos que
impulsan la puesta en marcha del Pro-
yecto Vikara y sus objetivos?

José Maria Bascan: Hace aproxi-
madamente un afio que Niscayah
decidi6 realizar un cambio estraté-
gico para convertir al cliente en su
ntucleo y, consecuencia de éste, un
cambio de estructura, pasando de
una divisién funcional a una matri-
cial. Actualmente contamos con un
area de desarrollo de negocio, espe-

OBSERVATORIO

de recursos humanos
v relaci borales




—

= ‘ N

JOSE MARIA BASCAN, Director de RR.HH. de NISCAYAH.

OBSERVATORIO
pSOS P TS pag 37/julio/10



El cambio de orientacion
hacia el cliente lo hemos
realizado desde las
personas que conforman
la organizacion a
través de un programa
de sensibilizacion y
comunicacion)

cializada en la venta y segmentada
en funcién de distintos sectores de
actividad (Banca, Retail, Infraestruc-
turas Estratégicas y Mercado Gene-
ralista), y con un drea de operacio-
nes, especializada en la produccién,
la instalacién y mantenimiento de
nuestras soluciones, y cuyo objetivo
es dar un servicio 6ptimo al cliente.
Este cambio de estrategia necesita-
ba, al mismo tiempo, una nueva forma
de hacer las cosas, un cambio en la
mentalidad de nuestra gente. Nuestros
colaboradores tenfan que evolucionar
desde el concepto de venta de produc-
to al de venta de solucién. Niscayah no
es una compafia que se limite a ven-
der un determinado software de se-
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guridad, sino que ofrece a sus clientes
una solucién completa que se adap-
ta y responde a sus necesidades. Nos
preocupa el cliente, queremos conocer
“dénde le duele” y como podemos
ayudarle, convertirnos en su socio y
acompanarle en su desarrollo, y pa-
ra ello necesitamos que todos y cada
uno de nuestros empleados tengan al
cliente como punto de referencia para
todas sus actuaciones. Y es ahi desde
donde surge el proyecto Vikara, des-
de nuestra mds firme creencia de que
la transformaciéon de Niscayah debia
abordarse desde las personas que com-
ponen la organizacién.

Para ello decidimos desarrollar un
programa de sensibilizacién, capaci-
tacién y comunicacién que sirviera
de palanca de cambio y que contri-
buyera a conseguir fundamentalmen-
te dos objetivos: ofrecer una mayor
calidad de servicio para incrementar
la satisfaccion de nuestros clientes y
extender la proactividad y visién co-
mercial a todos los empleados.

OBS: Uno de los aspectos mds lla-
mativos e innovadores de este proyecto
es que el cliente no solo es el beneficiario
del proyecto, sino también parte activa
en el desarrollo del mismo.

J.M.B.: Efectivamente, nuestros
clientes han jugado un papel funda-
mental desde el inicio del proceso. Y
tiene mucha logica, porque si lo que
tratamos de definir es un modelo de
relacién con el cliente que incremen-
te sus niveles de satisfaccion, quién
mejor que €l va a definir lo que es-
pera y necesita de nosotros. Por eso
hemos trasladado nuestra estrategia
a nuestros clientes y han sido ellos,
concretamente 34 compafiias perte-
necientes a distintos sectores, junto
con 50 empleados de Niscayah, quie-
nes han establecido lo que para ellos
es importante y cémo querian que
nos relacionasemos con ellos.

Rafael Vara, CEO de DBM Spain:
El hecho de implicar al cliente en el
disefio del proyecto es una clara de-
mostraciéon de que la estrategia de
posicionasr al cliente en el centro de
la organizacién no es una cuestién de
imagen sino un compromiso real por
parte de Niscayah.

OBS: Y el resultado de ese proyecto
es un modelo de relacién con el cliente
basado en siete ejes, que a su vez ha sido
punto de partida de un programa de sen-
sibilizacion, capacitacion y comunica-
cién para los empleados de la compaiiia.

J.M.B: Del diagnéstico de nuestra
situacion y de la identificacion de las
necesidades de los clientes nacié un
nuevo modelo que define como debe
ser la relacién con nuestros clientes,
los aspectos en los que deben poner
el foco los profesionales de Niscayah
y que deben a su vez percibir los
clientes. Esos siete ejes son:

B Relacién de confianza.

B Marca.

B Somos resolutivos y rapidos.

B Sorprender con los detalles.

B Cumplimos lo que prometemos.
B Cero problemas.

B Somos expertos.

B Te informo y te hago participe.

Cada uno de esos principios ha
sido traducido en acciones concretas
para facilitar su puesta en practica en
nuestro dia a dia. No queriamos un
listado de intenciones sino hechos;
por eso, otra de las partes estratégi-
cas del proyecto son los talleres de
sensibilizacién y capacitacién, que
desarrollamos conjuntamente con
DBM Spain, y por los que pasaran
los 1.100 empleados de la compaiiia
con un total de 15.000 horas de for-
macién. Hemos establecido cuatro
grupos diferentes: personal de las bu-
siness areas (gestion y desarrollo de
clientes), personal de las business line
(disefio, desarrollo e implementacion
de proyectos de integracion de nues-
tras soluciones), personal del SOC
(Systems Operation Center) y perso-
nal de soporte de negocio (Servicios
Centrales). Cada area tiene un tipo
de relacién con el cliente por lo que
hemos adaptado la formacién y los
mensajes a cada grupo.

R.V.: Este es un aspecto fundamen-
tal en un proceso de cambio cultural.
Es muy importante “bajar” el proyec-
to a ras de suelo, es decir, hay que
transformar eso que es tan estratégico,
conceptual y complejo en algo muy
sencillo y claro para todo el mundo.
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Plantilla y RPT - Expedientes Administrativos - Etc




Para que el cambio de orientacion hacia el cliente
tuviera éxito lo primero que necesitabamos era una
nueva forma de hacer las cosas)

Y eso se ha realizado con Vikara; se
ha bajado al terreno por tantas vias
como dreas, puestos y personas hay
en la organizacién, con mdltiples me-
todologias, sistemas de comunicacion,
mensajes... para que cada profesional
entienda lo que significa en su caso
dar ese plus al cliente.

OBS: Ademds de diferencias funcio-
nales, ;prevé la camparfia de sensibiliza-
cién las diferencias en cuanto a adapta-
cién al cambio de unas personas y otras?

R.V.: Cuando se hace un cambio
cultural de tal envergadura como el
de Niscayah tienes que ser conscien-
te desde el principio que no todos
los profesionales tenemos la misma
capacidad de adaptacién al cambio.
Precisamente son estas diferencias
las que motivan la puesta en marcha
de una campafia de sensibilizacién y

pag 40/julio/10

formacién para conseguir una trans-
formacién paulatina y no traumatica.
J.M.B.: Y para ello el cambio ha
de fluir de arriba abajo. En el caso
de Niscayah con el primer nivel con
el que se ha trabajado en sensibiliza-
cién ha sido el Comité de Direccién.
Ellos tenian que estar convencidos
de la necesidad del cambio y de ha-
cer las cosas de otra manera para
poder después transmitir el mensaje
al resto de la organizacién. Si el di-
rectivo no cree en el cambio, el cam-
bio nunca llegara a producirse.
Cuando el éxito acompafia, nos
cuesta entender la necesidad de hacer
las cosas de otra manera. Ahi radica
el valor anadido de la Alta Direccidn,
de saber convencer -no desde la jerar-
quia, sino desde el razonamiento, el
consenso y la sensibilizacién- de que
esos nuevos comportamientos van a

incrementar exponencialmente nues-
tro éxito y su desarrollo profesional.
Pero no sélo es labor del Comité de
Direccién o de RR.HH. Todos los je-
fes, mandos intermedios, cada lider...
ha de estar continuamente midiendo
por esos nuevos comportamientos.

OBS: Y haciendo participes a los
empleados. ..

J.M.B.: Nuestros talleres estan
muy focalizados en el empleado. En
ellos no recibe un listado de érdenes
para ejecutar a partir de ese momen-
to en su puesto de trabajo, sino que
es él quien debe descubrir qué pue-
de aportar y cémo puede contribuir
a mejorar la relacién con el cliente.
Es la tinica férmula para que el cam-
bio cale y sea sostenible en el tiem-
po: el convencimiento del empleado.

Y para eso hemos utilizado a los
propios empleados y éste ha sido uno
de los pilares de Vikara. Por ejem-
plo, hemos elegido a aquellos técni-
cos que son excelentes en su relacién
con el cliente y les hemos pedido que
trasladen su experiencia al resto de
técnicos, de tal forma que han sido
los propios compafieros, personas
con reconocido prestigio dentro de la
organizacion, los que les han transmi-
tido como deben hacer para tratar a
un cliente de forma excelente. Y esta
formula, ademads de conseguir unos
niveles de aceptacion mayores, con-
tribuye a incrementar el sentimiento
de identificacién y pertenencia al pro-
yecto y a la compania.

()BS: ;Estdn midiendo ya el grado de
implantacion y la evolucion del proyecto?

J.M.B.: Si, el proyecto Vikara no
solo contempla la definicién de unas
acciones y el desarrollo de un pro-
grama de sensibilizacién, sino que
también prevé el establecimiento de
unos indicadores que, desde el Co-
mité de Direccién y pasando por
todas las areas de la compafiia, ve-
rifican su cumplimiento. Ademas de
esto, hemos realizado una encuesta
de satisfacciéon de nuestros clientes
para conocer su percepcion sobre el
servicio recibido por Niscayah. Esta
es una encuesta que se va a repetir
periédicamente, porque nos interesa
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conocer como estamos mejorando y
en qué cosas podemos mejorar més.

OBS: ;Como ha afectado este cam-
bio de estrategia a las politicas de RR-
HH de la compaiiia?

J.M.B.: Hemos tenido que alinear
todas las politicas de RR.HH., de cali-
dad, retribucién, seleccién, en torno a
este nuevo modelo. En primer lugar,
ésta es una compania que estd apos-
tando por reforzarse en estos momen-
tos de crisis. Creemos que éste es un
modelo de éxito y de futuro, y por
eso, estamos apostando por incorpo-
rar gente con este perfil de orienta-
cién al cliente en todos los niveles
de la compaiiia, tanto en la parte co-
mercial como en la operativa. Y tam-
bién estamos trabajando mucho en el
modelo de gestiéon del compromiso.
Estamos introduciendo cambios en
nuestros modelos retributivos, esta-
bleciendo mecanismos y herramientas
que permitan retener este talento en
la organizacién en el medio y largo
plazo, y paralelamente estamos desa-
rrollando un plan de desarrollo inter-
no para dar oportunidades de carrera
a aquellos profesionales que deseen
crecer en la compafifa. Contamos, por
ejemplo, con un programa orientado a
mandos intermedios que esperamos,
en el corto y medio plazo, se convier-
tan en futuros directivos. En este pro-
grama se involucra directamente la
Direccién General, que acttia como
coach durante cuatro sesiones presen-
ciales de casi una semana de duracién
a lo largo de todo un afio, en el cual
se trabaja aspectos muy précticos de
la compania y donde se llevan a cabo
auditorias de nuestros negocios y de
nuestras delegaciones.

OBS: El proceso de implementacién
de Vikara estd ya al 75%. ;Cudles son
los retos en los que estdn trabajando
actualmente?

J.M.B.: El proyecto esta previsto
tenerlo completado el préoximo 30 de
septiembre, cuando todos los emplea-
dos hayan pasado por los talleres de
sensibilizacién. Pero Vikara no termina
aqui. Tenemos ya muchas ideas encima
de la mesa para potenciar la visién co-
mercial a todos nuestros empleados. )

0s modelos de negocio tienen que

cambiar. Los modelos basados en

épocas de mdxima bonanza en las

que todo se vendia y, por tanto, el fo-
c0 estaba puesto en el producto, han agota-
do su tiempo. El futuro avanza por otra via,
por la estrategia de las soluciones y de los
clientes, por modelos donde lo estratégico
es la calidad percibida por el cliente y su
nivel de satisfaccion.

Estos modelos relacionales parecen ser
los tnicos que garantizaran la sostenibilidad
a medio-largo plazo. Ahora bien, implan-
tar una nueva estrategia no es un proceso
sencillo. Muchas son las compafiias que lo
intentan, pero no todas lo logran. Los erro-
res mas comunes que frenan la implantacion
con éxito de una nueva estrategia son:

m NO TENER UN PROYECTO CLARO
Muchas organizaciones no tienen muy
claro hacia donde ir, qué quieren ser de
mayores. El no tener foco implica ir a la
deriva, dar bandazos generando poca Se-
guridad en el mercado. Es necesario con-
senso en la Alta Direcci6n y determinacion.

m NO “TRADUCIR” LA ESTRATEGIA
Hoy en dia debemos contar con todos nues-
tros empleados para conseguir el posicio-
namiento deseado. Para ello es fundamental
decir a cada compafiero lo que se espera de
él, en qué comportamientos concretos de su
dia a dia se traduce la estrategia.

m NO CONTAR CON EL LIDERAZGO
ADECUADO

No hace falta contar con el flautista de
Hamelin para transformar, pero sf con
un minimo nivel de liderazgo, que, como
decia Kets de Vries, redna “Humanidad,
Humor y Humildad”.

m PENSAR QUE LA ESTRUCTURA
SOLUCIONA LA ESTRATEGIA

Llegado a este punto la organizacion decide
cambiar la estructura, el chasis anterior se ha
quedado obsoleto. Necesitamos una estruc-
turd mds répida y eficiente. En este momento
s cuando las personas toman realmente
conciencia del cambio, ya no es un mensaje
institucional, es “mi silla”. Entra en juego
el poder, el status, el qué dirdn, el como

LOS 7 FALLOS TIPICOS

QUE IMPIDEN LA IMPLANTACION DE UNA NUEVA ESTRATEGIA

quedo y muchas veces afloran las miserias
del pobre ser humano. La estructura no debe
ser consensuada, es opcion del Consejero
Delegado, en muchas ocasiones aconsejado
por expertos externos. Es cuando el primer
nivel optard por aquellos profesionales con
recorrido, buenas personas, personas que
realmente lo sientan y tengan capacidad de
gestion son los que deben ocupar 10S pues-
tos “palanca’ de la compafifa.

m NO COMUNICAR CON TRANSPA-
RENCIA, RAPIDEZ Y CLARIDAD
Abrimos |a herida, cerrémosla rdpido. Es
fundamental planificar la comunicacion
hasta el mas minimo nivel de detalle; que
todo el mundo tenga claro hacia donde
va la compafifa, qué debe hacer él por la
compafifa, cuanto tiempo tiene para salir
de la compafifa (en su caso) o para actuar
a favor de la misma... Cada persona debe
visualizar el beneficio que obtiene (desde
crecer como profesional hasta el simple
hecho de mantener el puesto de trabajo).
Todos somos responsables del cambio.

m NO MEDIR DESDE EL PRIMER DiA
Cuando se comunica, las personas se
quedan en un estado similar al limbo,
no saben, no contestan, temen...Unos lo
ven claro (los menos) y se suben al carro;
otros se lo piensan, y a muchos les pasa
el carro por encima. Para minimizar este
gstadio, las personas debemos sentirnos
(tiles, por ello debemos tener claro nues-
trosobjetivo y los retos, desde los indica-
dores y objetivos macro de la compafifa
hasta los mds micro. La excelencia en la
implantacion depende de todos y cada
uno de nosotros.

m NO SER CONSTANTE EN LA
IMPLANTACION

Los cambios no se producen de la noche a
la mafiana, requieren paciencia, como un
buen vino, requieren mimo. La direccion
tiene que ser constante, reiterativa, evan-
gelizadora, implantando sin pausa y dando
tiempo s6lo a aquellos que realmente lo
merezcan.

Rafael Vara,
Consejero Delegado de DBM Spain.



