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INTRODUCCION 

Comenzar por saber qui! es lo que necesitamos es una acción que, además de 

aclarar nuestras ideas y objetivos, reduce gastos innecesarios y canaliza 

esfucr1os hacia meras pcríccramcnte delimitadas. 

Esla planeación, importante hoy en día para toda empresa que neccsila 

reducir costos y dar más resultados resulla benéfica, ya que provee de 

respueslaS específicas para necesidades específicas. La detección de 

necesidades de capacitación nos pone en ese plano, permite que conozcamos 

la dolencia para darle el remedio adecuado. 

¿Porqué entonces las empresas gastan tantos recursos en la capacilación de 

sus empleados, y muchas de las veces no lucen Jos resultados? 

Pienso que Ja respuesta es simple: no se investigan a fondo las necesidades y 

se imparte capacitación sin saber hacia dónde se diñge. La mayoría de las 

veces únicamente para cumplir los requisitos que marcan las autoridades a 

éste respecto. 

Es por ello que la detección de necesidades es la base para que cualquier 

proceso de capacitación cumpla con su objetivo. 
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Ahora bien, ¿ Porqué escoger ~le lema para un lrabajo de lcsis de 

pedagogía? 

Estoy convencida que el pedagogo tiene un campo de acci6n bastante 

amplio e importante en el departamento de capacitación de cualquier 

empresa, ya que tiene Jos conocimientos, habilidades y actitudes para 

desarrollar cualquier fase del proceso de capacitacidn,· desde la detección, 

hasra el eonlrol y seguimien10. 

Tiene claros Jos objetivos que pueden alcanzarse por medio de un programa 

educativo y los medios para poder realizarlo, la sensibilidad para mediar 

entre lo humano, conceptual, teórico y práctico. 

En el caso panicular de la fase de de1ección, tiene lodos los recursos para 

poder investigar, analizar y graficar información, proponer ideas y dar 

soluciones pedagógicamente estructuradas. 

En el Grupo Financiero Banamex· Accival, empresa que muestra una gran 

preocupación por capacitar a sus colaboradores, han surgido varias ideas 

.,..raque ésta función sea rediluable. 
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Hacia 1988 se realiza el primer intento para detectar neccsidadCs por medio 

de un sistema llam;ido Patentes por Puesto, y es hasta 1991 cuando se deja 

de utilizar por considerarse una herramienta no confiable e impráctic:a. 

L!I modelo que se propone en este trabajo toma como base al Sistema 

Patentes por Puesto y pretende superar las faHas que presentó para lograr 

que efectivamente se le considere como un sistema de D.N.C. ágil y de 

gran ayuda para la plancación de la capacitación del personal operativo de 

sucursales y centros financieros del Grupo. 
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EDUCACION 

J.J CONCEPTO 

Por la educación el hombre llega a ser diferente, a adquirir conciencia de sí 

mismo y del mundo que lo rodea, al que se adapta y llega a transformar. 

La educación entonces puede definirse como Ja acción y efecto de una 

determinada influencia, constante y directiva que se realiza sobre el 

desenvolvimiento del hombre. 

Esta influencia puede ejercerse mediante varias vías como son: Ja enseñanza 

escolarizada, la exrraescolar, Jo que hoy en día se considera como 

educación permanente, educación contínua, etc. 

En Banamcx, la capacitación es un medio de educación. contínua cuya 

finalidad es tanro brindar oponunidades de aprendizaje al adulto que no las 

tuvo en su niñez o juventud, como entrenarlo o reentrcnarlo de acuerdo a las 

nuevas tecnologías que va adquiriendo el banco para optimizar procesos. 



1.2 EDUCACION DE ADULTOS 

El aprendizaje , como un hecho contínuo en la vida del individuo, es 

inherente a cualquier edad y circunstancia del ser humano. se aprende aún 

cuando no se piense en ello, y éste aprendizaje presenta diferentes 

características de acuerdo a cada etapa de la vida. 

El aprendizaje pues, puede entenderse como "toda aquella modificación 

(cambio/consolidación) en la conducta del ser humano que tiene relativa 

permanencia" m 

.Específicamente en la etapa adulta presenta características singulares, ya que 

el individuo que entra en un proceso de formación "llega con un saber 

experimental y un conjunto de conocimientos ya adquiridos que es preciso 

no sólo tener en cuenta en términos comprobables, sino también saberlos 

utilizar para la misma formación".°' 

(1) BANAMEX foantcl&t 4t !a11mr1ms.C\11'10 Mbico.1991 

(2) LOWE, Jrlln l.! cducts:t6n de 1ilu!IM, Ed. Sip:IM. Plri'• 1971 
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Adem~ de su experiencia, debe tomarse en cuenta ta resistencia al cambio 

que presentan pue~ "llega un periodo en que Ja menlc prefiere Jo que 

confirma su saber a lo que lo contradice, o prefiere Jas respuestas a las 

preguntas". "' 

El adulto, también espera que todo nuevo aprendizaje tenga que ver con su 

realidad inmediata, que se pueda aplicar no en el Jargo sino en el corto 

plazo", Bachcrlard Jo llama ·un conocimiento basado en la utilidad de los 

objelos". 

Es aquí donde el pedagogo como especialista en educación debe inlervenir 

en el proceso de ensei\anza-aprendizaje de Jos adultos, ya que posee la 

formación necesaria para estudiar, analizar, elaborar y determinar Jos planes 

y programas de capacitación cuyo contenido eslén diseñados para que el 

adullo pueda aplicarlo inmediatamente en su Jugar de lrabajo y que Je ayude 

a desempeñar mejor su función, a la vez que favorezca su desarrollo cultural 

y profesional. 

(3) BACllELARD.O. La fmiusMn d.:f E¡1rtrjn1 ClsO!!firn Vrin. P1ñ1 1931 
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1.3 EDUCACION CONTINUA EN LAS PROFESIONES 

La necesidad de actualizarse, reforzar conocimientos, abrirse al cambio y 

i.:unoccr nuevas tendencias es para el profesionista de hoy de suma 

importancia para su permanencia en las empresas. 

Para Stanley M. Grabowski, Ja educación continua .se refiere a •texto y 

cualquier método formal e informal, utilizado para el desarrollo y el 

perfeccionamiento de profesionales• .... 

Esta cducacidn debe continuar a lo largo de la vida profesional de la persona 

no sólo por se parte del compromiso adquirido al hacerse miembro formal 

de un gremio profesional, sino para cr~cr como persona al mismo tiempo. 

Dada la importancia de este tipo de educación, existen varios prestadores de 

servicios de educación contfnua: 

(.t) ORABOWSKI, StanJ.:)' M. Edo,·•~i,\n de Adultnt· M111u•l 1lg F..n1n;11.1mi1n1n E&I, Trillu. 
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Asociaciones Profesionales.- Que tienden a enfatizar el contexto social de las 

prácticas profc:sionjiles, las cuestiones prácticas y la promoción de Ja 

educación contínua. 

Instituciones de Educación Supeñor.- Las cuales generalmente utilizan 

expertos y enfatizan los conocimientos, las innovaciones y las sugerencias de 

cómo debe funcionar la profesión. Este tipo de proveedores proporcionan 

educación contínua a las profesiones con legitimidad académica y con 

oportunidades para programas interdisciplinarlos. 

Agencias de Empico, Industrias y Hospitales.- Estas proporcionan 

educación contlnua en sus instalaciones para empleados profesionales con la 

finaJidad de incrementar la efectividad profesional en el trabajo. 

Empresas y Comercios.- Que además de promover la competitividad y el 

desarrollo de sus empicados incdianle este tipo de educación buscan ante 

lodo su rcniabilidad. 

Todos ellos deben lomar en cuenla que Jos programas deben basarse e 

integrarse a la practica de los profesionales en base a necesidades sentidas 

por ellos mismos en el ejercicio de su profesión. 

12 



Tambiéri, deben evaluar los contenidos y procedimientos de esta educación 

mediante una de~ción de necesidades que analice las deficiencias de 

conocimientos, habilidades y actitudes de los profesionales reflejadas en su 

desempeño. así como Ja complejidad e interdependencia de las diferentes 

profesiones que hace indispensable un enfoque estrechamente 

interdisciplinario para al~zar altos niveles de calidad en el ejercicio de las 

mismas . 

. ···~ ·. 
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RESUMEN 

... m.,.; ... ~,~ ~~ .. ~ ... , ..,. ~ _ L;_ 
influencia, constante y directiva que se realiza en el desenvolvibiento del 

hombre. \ 

El aprendizaje, entendido como toda aquella modificación de Ja "f nducta se 

da en todas las etapas de la vida del ser humano, y en eada una de ellas 

adquiere un matfz diferente. \ 

L.aJ caracteñsticas más sobresalientes del adulto que dcfinitivament~ hay que 

tomar en cuenta para cuando se les capacita son: e•pcriencia, ,rspcctiva 

que tiene de la vida, resistencia aJ cambio, utilidad de lo aprendido e 

intereses. 

Para ello, existen muchas instituciones que ofrecen cursos, talleres, 

seminarios y congresos, que proporcionan actualización en temas de inte~. 

Para Banamex es imponante que su personal esté permaneltemente 

actualiz.ado para el mejor ejercicio de su profesión y para que el i dividuo 

ezca como profesionista y persona. Es por esto que el Banco d.,tina 

muchos recursos en becas, cursos y seminarios que se impartan de manera 

externa e interna, así como eíccula alianzas con renombrados lnsti1u1os de 

educación superior para ofrecer maestrías y diplomados de arácter 

bancario. 
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U GRUPO FINANCIERO BANAMEX -ACCIV AL 

2.1 ANTECEDENTFS lllSTORICOS 

Banco Nacional de México ha sido una instilución líder en su ramo desde su 

fundación, ocurrida·el 2 de Junio de 1884 con Ja fusión de los Bancos 

Nacional Mexicano y Mercantil Mexicano. Desde entonces, ha desempeñado 

un imponantc papel en el dcsenvolvimienlo de las actividades económicas 

del país, con recursos, experiencia y personal altamente capacitado. 

En sus primeros años, además de operar como banco comercial • desempeñó 

algunas funciones reservadas para el Banco de México, como Ja de emitir 

billetes, intervenir en el manejo de la deuda nacional y efectuar servicios de 

tesorería al gobierno. 

A lo largo de 25 años realizó sus operaciones siempre en aumento, hasla que 

a con.secuencia de las transformaciones originadas por la Revolución, se vió 

obligado a cesar sus funciones de banco emisor de moneda y reorganizar sus 

actividades. A partir de 1934 efectúa todo tipo de operaciones bancañas de 

depósito y ahorro. 
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Desde su origen, el banco no sólo ha respondido a las necesidades de 

desarrollo socioeconómico del pals, sino que también lo ha impulsado y 

promovido. En la época de la segunda guerra mundial y en Jos ailos 

inmediatamente posteriores, el banco participó activamente en la tarea de 

dotar al país de una infraestructura industrial, a"poyando directamente a una 

infinidad de empresas. 

Desde enlonccs ha contribuído al nacimiento y consolidación de 

innumerables empresas entre las que se pueden contar las mú importantes 

del país. También ha apoyado los sectores agrícola, ganadero y comercial 

con la prestación de sus múltiples servicios bancarios y financieros, muchos 

de los cuales introdujo e implantó en nuestro país. 

En 1976 se fusionan cinco empresas que pasaron a formar parte del banco: 

Seguros América, Financiera Banamex, Financiadora de Ventas, Hipotecaria 

Banamex y Banco Nacional de México. 

En Febrero de 1977 se integraron a Banco Nacional de México sus empresas 

filiales, dos financieras y una hipotecaria a fín de convertirse en una 

institución de Banca Múltiple que pudiera proporcionar todos los servicios 

especializados de depósito, ahorro, financieros, fiduciarios e hipotecarios. 

16 



En 1982 se nacionaliza la banca transformándose en Sociedad Nacional de 

Cn!dito, dada Ja aguda crisis financiera por la que atravesaba México en 

cuanto a la disminución deJ avance económico, reducción de liquidez y 

elcvacidn del precio del dinero. 

• En 1990, surge Ja necesidad por parte del Estado de rccstableccr el 

caracter mixto de Ja· Banca debido a la necesidad del Eslado de avocarse a 

cumplir sus objetivos básicos y dar respuesta a las circunstancias sociales, 

econcómicas y financieras que dieron Jugar a la cstati?.aeión de Ja banca; 

ampliar y mejorar Ja calidad de los servicios de Ja banca y cn!dito". ,. 

El 2 de Mayo de 1990, el Lic. Carlos Salinas de Gortari presentó la 

inicia1iva de reforma que modificó el artículo constitucional, pcrmitiéndo 

que el servicio de banca y cn!dito pudiera ser prestado por particulares. Así 

inicid el proceso de privatizacidn de los bancos que culminó en 1992. 

($)Me-,;. Jo Rnkrlct 11"1M:nJu bmlra l'ntWciU d&I C'~ di: Adm6a. del Banco 1 kM aJ1o1 ejec111ivos 

111 • RUni6n de rruro ukbBo&. 11 29 • N<Wicrnhn dos 1991. 
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En Septiembre de 1991 un grupo de inversionistas convocados por la Casa 

de Bolsa Acciones y Valores (ACCIVAL), cumpliendo con los requisilos y 

de acuerdo con las normas establecidas por las autoridades, obtuvo et control 

del banco. Su privatización permitió la configuración de un grupo "Con la 

capacidad suficiente para hacer frente a Ja apertura de los servicios 

financieros• (The New York Times. 2 de Octubre de 1991). 

La casa de Bolsa Acciones y Valores , fué creada por un grupo de 

especialistas del medio bursátil, encabezados principalmente por Roberto 

Hemández Ramírez y Alfredo Harp Helú, quienes iniciaron su actividad 

. financiera a principios de la década de los sesentas. 

En el año de 1971 ~ecidieron unir esfuerzos y experiencias, fundando en 

Octubre de ese año Acciones y Valores de México S.A. de C. V. con el 

propósito de brindar un servicio institucional, profesional e integral a Jos 

inversionistas y emisores del mercado de valores, formando para ello una 

organización con altos niveles de eficiencia técnica y adminsitrativa. 

18 



Su incorporación al grupo financiero Je da a éste el mayor potencial de 

proyección en el servicio de banca universal tanto en et país como en et 

exterior, logrando así una sinergia organizacional y de negocios que 

aprovecha la amplia cobertura geográfica que tiene el Banco Nacional de 

México, núcleo de dicho grupo financiero. 
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2.2 OBJETIVOS Y VISION 

Al transformarse en Grupo Financiero, se hicieron ciertas adecuaciones a 

Jos objetivos que el baneo tenía anteriormente. Estos fueron señalados en Ja 

primera junta de dirección por el Lic. Alfredo Harp Hclú, y se transcriben a 

continuación: 

- "Banamcx deberá ser un importante motor de desarrollo del país 

-Deberá promover el ahorro y canalizarlo con innovación y eficiencia 

hacia proyecros rentables 

- Deberemos orientamos al mercado y acercamos a Jos clientes para 

otorgarles servicios de la mayor calidad y a la altura de sus requerimientos. 

- Deberemos esrimular el trabajo profesional del personal. Necesitamos 

ser los mejores y retener en el banco a Jos mejores 

20 



- Buscaremos manlener el liderazgo de los principales indicadores de la 

modernización, la. innovación y la crecido de nuevos servicios en un 

mercado competido y de rápida evolución 

- Impulsaremos la presencia internacional del Banco con el fín de que se 

identifique a Banamex como el Banco de las empresas mexicanas en el 

exterior y el de las empresas extranjeras en M~•ico 

- Atraeremos inversión hacia M~Jtico, apoyando fuertemente Ja inversión 

e•tranjera en el país y la repatriación de capitales 

- Buscaremos obtener una alta productividad sobre los recursos 

administrativos; sdlo asf se asegurarán las utilidades que garantizan la 

autonomía operativa del Banco y permiten su crecimiento y modernización". 

La visión del Banco es fortalecerse en los siguientes dos ámbitos: En 

Mi!xico, que es su mercado natural en el que debe profundizar y 

consolidarse, y en el ámbito internacional, mejorando constantemente su 

• 'sición, ya que busca compararse con las mejores instituciones financieras 

en el mundo, tanto en productividad, rentabilidad, calidad de servicio y 

desarrollo de personal. 

21 



2.J ESTRUCTURA ORGANJZACIONAL 

Para alcanzar los objetivos planteados bajo un claro sentido de 

h .. sponsabilidad por campos de acción y especialidad, a continuación se 

muestra el organigrama general del Banco, que como en cualquier 

Jnstitucidn, prelcnde establecer las relaciones formales y la división de 

trabajo entre sus integrantes. Esta estructura ( formalmente presenrada al 

personal en Septiembre de 1993) es más dinámica y flexible, para responder 

a cambios constan1cs, ofrecer al cliente una imiígcn clara del Grupo como 

unidad cuya razón de ser es satisfacer sus necesidades financieras. 

Esta estructura es una herramienta al servicio de Ja estrategia que permitirá 

atender inlcgralmente y de una manera más profesional a los c1ientes, 

aprovechar la fuerza de una organización integrada por áreas 

interdependientes, cuya estrecha coordinación posibilite el trabajo en equipo; 

facilitar que cada integrante de Ja lnstilución comprenda qué es Jo que de él 

se espera, al tener clara su responsabilidad; enriquecer los puestos 

venicalmenle, de modo que los individuos puedan contribuir cada vez más a 
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su especialidad; otorgar la misma significación a las áreas operativas que a 

las de apoyo, lo qu~ hace posible ubicar a cada uno de los pueslos en uno de 

dos tipos: los dedicados a atender al cliente y los responsables de apoyar a 

quienes se ocupan del cliente. 

No es intención de este trabajo profundizar en todas las áreas del Banco, 

pero es conveniente dar al lector una idea general de las funciones de cada 

una de ellas para destacar su importancia y en especial la de Servicios y 

Productos Bancarios (antes Red Medios de Entrega), ya que es el área que 

contempla a las sucursales, Jugar fi~ico donde se ubican Jos puestos 

operativos a los que va dirigido esta tesis. 
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Ellruclu .. ora .. 1ac1oa.1del11rupo nnanolero 

Banamu • Aodval 

CCMTE DE DIR!CCIOH 
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OPERACION BANCARIA 

Productos al Consumidor 

Tiene como responsabilidad la operación de Ja tarjeta de crédito y el 

financiamiento para bienes de consumo. 

Servicios y Productos Bancnrios 

Encargada de la operación de sucursales, cajeros automáticos y otros 

dispositivos de entrega en nuestro país, así como servicios generales al 

clientc,productos y servicios de crtdito empresarial. captación de recursos, 

relación con empresas, análisis de crédito empresarial, crédito a personas 

físicas y microemprcsas, productos y financiamicnlos inmobiliarios, 

productos de banca electrónica, filiales financieras en nuestro país así como 

proyectos de infraestructura. 

Control de Crédito 

Responsable de la política de riesgos corporativos, dicta la normalividad 

corporativa de crédito y el control de cartera. 
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Fiduciario 

Tiene a su cargo la.operación fiduciaria. 

Inmuebles 

Administra los recuses inmobiliarios 

Jurídico 

Presta la asesoría jurídica necesaria al grupo 

Mercadotecnia y Publicidad 

Responsable de la estrategia de mercadotecnia y publicidad así como de la 

estrategia de comunicacidn organiz.acional. 

OPERACION BURSATIL Y FINANCIERA 

Tesorería 

Encargada de la tesorería nacional e internacional, cambios y mesa de 

dinero. 
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Distribución Internacional 

Responsable de la {ed de sucursales, agencias y oficinas de representación, 

así como de las filiales financieras en el exterior. 

Acclval 

Operación de la Casa de Bolsa, así como responsable de las fusiones y 

adquisiciones. 

Operaci6n mercado de capitales 

Responsable de la operación de piso 

Plancacldn y Desarrollo Corporativo 

Tiene a su cargo los estudios económicos y sociales, la ptancación 

corporativa, estudios estratégicos y el modelo de gestión. 

Administración y Control 

Responsable de la estrategia y desarrollo de personal, las normas y 
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procedimientos operativos, adquisiciones, seguridad, operación 

administrativa, contrataría y auditoría. 

Patrimonial 

Da atención integral al segmento más alto de personal físicas, así como 

atención y servicio a accionistas fundadores e inversionistas instilucionales 

SISTEMAS 

Sit¡tcmns 

Responsable de Ja estrategia en tecnología y sistemas del Banco, de la 

arquitectura de sistemas y telecomunicaciones 

Apoyo a Ja Presidencia 
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RESUMEN 

El Grupo financiero Banamex Accival es una empresa que a lo largo de sus 

J09 años de existencia ha acumulado una gran historia, prestigio y 

experiencia. 

Como parte del Sistema Financiero Mexicano se enfrenta a nuevos retos 

para posicionarse como el banco número uno de México. aspira, entre otras 

cosas, a ser un imponantc motor de desarrollo del país y a la búsqueda de la 

excelencia en el servicio con un alto enfoque hacia Ja rentabilidad 

Todos estos objetivos no Jos puede alcanzar sin el recurso humano, de ahí su 

importancia y la de formar y retener a los mejores profesionales de la banca. 

El desarrollo contínuo del personal es un objetivo constante desde los 

orlgenes del Banco. Es por ello que a nivel Nacional y entre empresas es 

reconocida Ja labor que hace Banamex en este sentido. Y es por ello rambi~n 

que se le ha considerado al Grupo Financiero B.i.namcx Acciva1 como la 

"Universidad" de los banqueros. 
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111 LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS 

3.1 Anlecedenlcs lllstdrlcos 

As( eomo el hombre tuvo la oportunidad de transmitir a otros los 

conocimientos y habilidades obtenidos al enfrentarse a determinadas 

circunstancias, por medio de ejemplos deliberados, signos y palabras, surge 

Ja necesidad de crear una transmisión sistemática paralela a Jos avances de la 

cultura y Ja civilización. 

Cuando el mensaje fué recibido por otro hombre de forma más completa se 

dice que se logró el aprendizaje y los conocimientos y habilidades fueron 

transmitidos. Esta necesidad de transmitir conocimientos en Ja época 

primitiva lleva a Jos inicios de la acción educativa lograda por medio del 

aprendiujc. 

En nuestro país, los orfgcnes de la capacitación se remontan al r6gimcn 

azteca, ya que contaban con una organización especial en su forma de 

gobiemo1 en Ja que se puede apreciar el manejo e impartición de justicia en 

esa época. 
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Con el objeto de instruír a los jóvenes, los jueces se hacían acompañar por 

ellos, para que la observación directa proporcionara la experiencia requerida 

a fín de emitir las resoluciones adecuadas a cada caso. 

Así pues, también los gremios artesanales estaban formados por grupos con 

intereses y metas en común, estas asociaciones son las primeras empresas en 

donde se establecen normas de calidad para posteriormente crear reglas. 

Los gremios se encontraban compuestos por tres clases de trabajadores: el 

maestro, propietario de materias primas y herramientas, fungía como 

director de trabajos; El aprcndíz, quien era instruído por el maestro para 

desempeñar un trabajo correcto y eficaz, vivía con el mac..'itro; Y el oficial o 

jornalero, quien ya estnba instruído pero aún no lograba dominar el oficio .. 

Se decía que todo aprendiz y jornalero podía aspirar a ser un maestro a 

través del proceso de aprendizaje que uraba largo tiempo de 

entrenamiento y estudios donde una persona experimentada enseñaba sus 

conocimientos y habilidades al aprendfz. 
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El proceso de aprendizaje llevado a cabo, sólo podía ser transmitido por 

instrucción directa y con base en la experiencia personal. Es así como surge 

el primer esbozo de entrenamiento en los medios de producción a través de 

la enseñanza directa en el trabajo. 

Este tipo de entrenamiento propició en la insustria febril que los trabajadores 

instru(dos de un maestro mostraran deseos de superación a través de 

mayores participaciones en su entrenamiento. 

Aunado a este deseo, la introducción de maquinaria e ideas innovadoras, así 

como el aumento de producción y manufactura Jleva a una tranformación de 

Ja economía agrícola a la industrial. 

El crecimiento de las actividades de capacitación acompaña este nuevo 

cambio y expansión industrial, pues el entrenamiento manual surge con 

mayor fuerza creando escuelas industriales estatales encargadas de 

capacitar y entrenar a personas desocupadas en el área técnica e intelectual, 

para que se convirtieran en elementos útiles a la sociedad. 
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Al arribo de la revolución industrial, la invasión de Ja nueva tecnologfa y 

máquinas en las empresas obligan al hombre a pasar a un segundo plano o 

desaparecer, con ello la demanda de empleo se hace más grande y el 

empresario podía obligar a los trabajadores a aceptar condiciones laborales. 

Este nuevo sistema produce pobreza y desempleo en la sociedad, lo que 

lleva al obrero a abandonar sus herramientas de trabajo y acercarse a las 

fábricas para aprender el manejo de las nuevas máquinas. 

Lo anterior transforma el sistema de manufactura y provoca la división de 

trabajo, ya que las operaciones de la producción se hacían por separado y 

anteriormente un trabajador elaboraba el producto hasta su culminación. 

La separacidn de maestro, oficial y aprcndíz pierde sentido y el proceso de 

trabajo se traspasa alas máquinas, del mismo modo los trabajadores 

manuales calificados son sustituídos por obreros no calificados. 

El flujo de campesinos con deseos de emplearse como obreros en las 

ciudades donde había industrias, provoca que éstos dieran entrenamiento 

para el manejo de la maquinaria empicada en Ja producción¡ siendo 

justamente la especialización una de las características de la Revolución 

••• JustriaJ. 
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Otra caracterfstica era Ja expansión industrial acompañada por el incremento 

de actividades de c¡1pacitación; que sirvieran de apoyo para el desarrollo de 

Ja industria. La instrucción se daba en Jos mismos centros de trabajo a 

través de la supervisión directa por personal más experimentado que 

"'lseñaba y dirigía al nuevo empleado. Es en este momento que las escuelas 

vocacionales encaminan su enseñanza a una especialidad técnica a fin de 

promover y proveer a la industria de personal capacitado. 

Esta instrucción permitía a los educandos adaplarse a los avances 

lecnológicos y empezar a producir desde el momenlo de ingresar a una 

factoría. 

Con el auge industrial la necesidad de crear centros de educación y 

capacitación se hace más grande pues ello permile una mayor capacilación y 

mayor rendimiento en el área laboral. 
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3.2 Morco Legal 

Los lineamientos que rigen a Ja función de capacitación en cua1quier 

empresa, incluso en Banamex, se remiten a la Constitución Política de Jos 

estados Unidos Mexicanos y la Ley del Trabajo. 11¡ 

Sobre Capacitación; Ja Constitución indica en el artículo 123 apartado A 

fracción XIII que es obligación de las empresas proporcionar capacitación y 

adiestramiento para el trabajo. 

En la Ley Federal del Trabajo se encuentra más a detalle lineamientos en 

este sentido. 

En el artículo 153 A y 153 F se menciona que el propósito de la 

capacilaci6n es elevar el nivel de vida y productividad del trabajador. 

actualizar y pcrfe<:cionar los conocimientos y habilidades del trabajador en 

su actividad, así como incrementar su productividad. 

( 6 J Cnr111i1ución Polílic1 de ln1 ~.i.Ju1 UniJ111 Mc•kll'IOI )' Nucn l.l:y Fcdcr1l de Tnh1jo, 1991 
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Sobre las obligaciones de In empresa, los artículos 25 VIII y 391 VII 

indican que se dcb~ incluír en el contrato colectivo puntos referentes a la 

capacitación 

El artículo 132 XV la obligación de proporcionar capacitación y 

adiestramiento: el 132 XXVIII la participación de las comisiones para ~ste 

Fín; el 153 O la necesidad de inform:ir a la Secretaría de Trabajo y Previsión 

Social sobre la constitución y bases generales de las comisiones mixtas. 

El artículo 153 E menciona que se debe impartir capacitación durante Ja 

jornada de trabajo, salvo cuando el trabajador desee capacitarse en una 

actividad distinta. 

El artículo 153 K sobre la atención para la convocatoria de las constitución 

de las comisiones. 

El artículo 153 N menciona que se debe presentar a la Secretaría de Trabajo 

y Previsión Social los planes y programas de capacitación, así como de 

informar los avaccs y modificaciones de los mismos. 
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El articula 153 Q la aplicación inmediata de las planes y el artlcula 153 V el 

envía a la Secretarla de Trabaja y Previsión Social la lista de constancias de 

habilidades. 

Sabre las derechas y obligaciones de las trabajadores, el artlculo 153 A 

enuncia el derecho del trabajador a Ja capacitación y adiestramiento. 

El artlculo 153 H la obligación de asistir puntualmente a los eventos; 

atender las indicaciones de Jos instructores y presentar exámenes de 

evaluación .. 

El artlculo 153 1 menciona el derecho a formar parte de la comisión mixta 

de capacitación y adiestramiento. 

El artlculo 153 T V el derecho a constancia y a figurar en los registros. 

El artlculo 153 U la obligación de acreditar o presentar exámen de 

suficiencia, cuando se niegue a recibir Ja capacitación. 

~obre las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento, el 

artlculo 153 1 indica como se deben integrar y las facultades que tiene. 
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Sobre Planes y Programas el artículo 153 Q indica los requisitos que deben 

cumplir. 

Sobre las Sanciones en el artfculo 153 S hace referencia a Jos dispuesto en 

·1 artículo 878 IV 
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3,3 Importancia de la Capacllaclón en las E.rnp~ 

"La empresa es un sistema ubicado en un macrosistema económico, 

demográfico, político y social que se interactúa, presiona y aíccta 

recfprocamente. 

Como sistema, la empresa es un concepto de funciones operativas 

interrelacionadas con la generación de un producto y servicio". rn 

Para alca11zar sus fines, la empresa debe contar con Jos insumos necesarios, 

y uno de los más importantes es el recurso humano. Para ello debe invertir 

en proporcionar la capacitación necesaria a su personal; además de que por 

ley las empresas deben cumplir con este requisito, estas deben estar 

conscientes de la importancia que les proporciona, ya que: 

• Aumenta su productividad, y en consecuencia el grado de competitividad 

con otras empresas del ramo 

(7) ESPINOZA. Anlonlo. C1r1dt•d~n oeurmllo del P,nnnal M1nual Diplomado en Rccu~ 

Humanoe.J.T.E.S.E.M. Mbko p.p.16 
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Produce actitudes de pertenencia en sus cmp1eados 

- Satisface necesidades 

Prepara al personal para enfrentar retos actuales y también para los 

futuros 

- Es una medida de proactividad ante el cambio 
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3,4 l>et«cldn de N«esldades de Capacltacldn 

La necesidad de capacitación se puede definir como aquella diferencia 

cuantificable y medibJc que se obtiene al comparar los requerimientos de un 

puesto, con Jos conocimientos, habilidades, destrezas y actiludes de un 

trabajador y que pone en práctica al desempeñar dicho puesto. 

La diferencia de lo que debe hacer un trabajador en un puesto determinado y 

lo que hace actualmente no siempre es causada por el trabajador, sino que 

también la misma empresa, por falta de planeacidn, organización, 

imprecisión en polflicas y objetivos puede originarla. 

La detección de necesidades de capacitación es un proceso que puede 

arrojar, lo más fielmente posible, aquellas diferencias anteriormente 

mencionadas. 

Es importante porque: 

• Permire que a partir de necesidades presentes y futuras Ja capacitacidn 

pueda planilicarse y ejecutarse sobre báses sólidas 
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- Es un factor orientador de todo proceso de Capacitación. 

- Provoca una actitud favorable hacia la capacitación, ya que ésta se encauza 

hacia la solución de necesidades y problemas reales. 

- Es la base para la elaboración de programas de capacitación. 

- Proporciona información valiosa para diseñar, actualizar y/o mejorar otros 

procesos de Recursos Humanos. 

- Ofrece indicadores sobre políticas y procedimientos mal diseñados. 

Anttcedtnrt•s 

Haciendo un poco de historia sobre éste tema, veremos que la primera 

clasificación de los tipos de detección de necesidades fué descrita en 1971 

por Alejandro Mendaz.a, en ella se observan dos tipos: <llJ 

ll9pp 
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N_;l M•;C-.· "",_ = ~""'"'oo - °"°'"~· '"~" 
por algúJ cambio .en Ja estructura organizacional, por la movilidad del 

personal 1 como respuesta al avance tecnológico de la empresa; este tipo de 

.. ~idad s requiere de capacitación para satisfacerse tola} o parcialmente. 

Necesidadl!s Encubiertas.· Son las necesidades que probablemente se 

resuelven 1 a través ·de la capacitación y se dan cuando, al estar tos 

1rabajadorts en sus funciones, presenten problemas de desempeño. Sin 

embargo, se requiere investigar si las causas que las originan obedecen a 

diferencia de aptitudes o actitudes del tabajador para entonces tratar de 

resolverla con capacitación. 

Más tarde, en 1971, Tom. H. Boydell introdujo la segunda clasificación: 

a) órgani :acionales.~ las que se dan cuando se habla de "debilidades 

generales" donde está implicada una parte importanle de la empresa. 

b) Depanal entales.- son las que afectan a un área imponante de la empresa, 

llámese ditión, gerencia. departamento o sección. 
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e) Ocupacionales.- Son las que se refieren a un puesto en particular. 

d) Personales.- Cuando se ubican respecto a cada trabajador 

La última clasificación , descrita en 1979 por Donaldson y Scancll, se 

refiere también a dos tipos: 

a) Micronecesidad.- Se da sólo para una persona o para una población muy 

pequeña. 

b) Macronccc.sidad.- Existe en un grupo grande de empleados; 

frecuentemente en Ja población completa de la misma clasificación 

ocupacional. 

Para erectos de este trabajo. los tipos de necesidades descritos anteriormente 

surven de marco de referencia para analiz.ar el tipo (s) de necesidad (es) que 

deleclará el modelo propuesto en los capítulos siguientes. 
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J.5 Tendencia de la capacltacldn en las empresas mexicanas actuales 

El mundo moderno se ha caracteriudo por su transformación en todos Jos 

órdenes y México no ha sido la excepción. Nuestro pals evoluciona acorde a 

nuevas reglas y estrategias de operación a un ritmo vertiginoso, donde el 

cambio es una constante, y donde las instituciones que sobrevivirán serán 

aquellas que sepan responder al mismo. 

Por ello. las empresas productivas del sector servicios están más obligadas a 

canalizar sus esfuerzos hacia la capacitación y el desarrollo de sus recursos 

humanos. pues como dijera Bob Galvin, de Chairman and CEO 

MOTOROLA "La función de capacitación y desarrollo se está 

transformando de una función que marchaba por los bordes a una 

henamienta estratégica .. 

Actualmente, la capacitación se basa en un análisis individual de necesidades 

cuya satisfacción se realiza preferentemente mediante cursos que son 

tratados como eventos por separado y no como un plan coherente o 

estrategia de capacitación previamente analii.ada. 

45 



En la mayorfa de los casos la capacilación unicamenle estl enfocada a 

cumplir con aspectos legales y a desarrollar habilidades propias de una 

función, perdiendo de vista la trascendencia que tiene como formador 

in1egral del individuo. 

Hoy en día, es necesario que la capacilación estl enfocada a apoyar los 

objetivos del negocio, que todos los niveles jerárquicos panicipen y se 

responsabilicen del aprendizaje, que los recursos destinados a esta función 

respondan a necesidades y objetivos específicos, entre otros. 

De esta manera se podrán tomar mejores decisiones, se podrán contar con 

equipos productivos, (que al mejorar Ja calidad de productos y servicios, 

provocaran más clicnles satisfechos) y para sustentar el desempeño 

organizacional habrá más disponibilidad de líderes y gerentes. 
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RESUMEN 

t..d capacitación es un término utilizado en las empresas modernas que se 

refiere al proceso enseñan1.a • aprendizaje de adultos. 

Desde las sociedades antiguas hasta las modernas el hombre se ha visto en la 

necesidad de capacitarse o adiestrarse para la ejecución de tareas. 

A lo largo de la historia esta actividad ha sido regulada por diferentes 

medios. En la actualidad los lineamientos que rigen a esta función se remiten 

a la Constitución Política de Jos EsL1.dos Unidos Mexicanos y a Ja Ley 

Federal del Trabajo. En ellas se dan a conocer los derechos y obligaciones 

tanto de los trabajadores como de los patrones a éste respecto. 

La importancia de la capacitación en las empresas es tan grande que se ha 

dejado de pensar en ella como una "inversión" para concebirla como "una 

herramienta estratégica" de cualquier empresa ya que: aumenta su 

productividad y en consecuencia el grado de competitividad con otras 

empresas del ramo: produce actitudes de pertenencia en sus empleados: 

satisface necesidades; prepara al personal para enfrentar los retos actuales y 

futuros. además d~ ser una medida de proaclividad ante el cambio. 
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IV LA CAPACITACION EN EL GRUPO FINANCIERO BANAMEX 

ACCIVAL 

4. t Importancia 

El recurso humano en Banamex es un factor determinante para lograr sus 

objetivos, su preparación y desarrollo implica no solamente mayor 

produclividad y utilidad para el grupo, sino lambién un sentimiento de 

pertenencia. motivación y aumento de calidad de vida en sus empleados. 

La capacitación como en toda empresa producliva. también está ligada al 

logro de rcsullados. Actualmcnre eslá enfocada a cubrir requerimientos 

espcc(ficos de las funciones encaminadas a la adquisición de nuevas 

habilidades. En el aspecto educativo, su enfoque no sólo se centra en el 

aprendizaje. sino en las acciones derivadas de éste, como la practica, los 

planes de acción y seguimiento de cada programa impartido. 
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4.2 Proceso de capacltacldn en Banamex 

De manera institucional los procesos que fluyen en torno a la administración 

de personal y por ende de la capacitación se regulan mediante tres 

herramientas: El manual de rutinas de control de la administración de 

recursos humanos, la ICnea ejecutiva de la agenda del jefe y el manual de 

administración de personal. En este llltimo " se establecen las normas y 

procedimientos operativos específicos que todo jefe en la organización 

debe atender en materia de personal, en el ejercicio de su gestión al frente 

de un equipo de colaboradores".-

La capacuación entonces, es entendida como "un proceso planeado, 

sistemático y contínuo, orientado a la adquisición de conocimientos, el 

desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes del personal que así lo 

requiera" Su propósito es optimizar el desempeño y desarrollo proíesional y 

personal de los empleados, de forma que la organización cuente con 

personas calificadas en todos los niveles jerárquicos•. 1111 

illl)IJ~m 
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Esto se fundamenta en el artículo IS de la Ley Reglamentaria de la Fracción 

XIII Bis del apartado "B" del artfculo 123 de la Constitución Política de los 

Estados Unidos M .. icanos y articulo 12 fracción V, as! como los artículos 

49 y 50 de las Condiciones Generales de Trabajo. 

Por norma corporativa, todo proceso de capacitación que tenga lugar en el 

Banco deberá cubridas siguientes fases: 

a) Detección de Necesidades de Capacitación 

b) Planeación 

c) Diseño 

d) Implantación 

e) Evaluación 

f) Scgui miento 

Detección de necesjdades de eapacitaejón 

. , la fase que permite identificar aquellos aspectos en los que el personal 

requiere adiestramiento. capacitación y/o desarrollo. 
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La debe efectuar el jefe inmediato con la participación de sus colaboradores 

y el apoyo del staff de Recursos Humanos de su área de adscripción, y con 

la validación del titular de personal correspondiente. 

Se realiza mediante la comparación entre conocimientos, habilidades y 

actitudes que requiere o va a requerir un puesto y lo que el personal que to 

ocupa está próximo a ocupar demuestra poseer en su desempeño. 

Obtenida la información de las necesidades de capacitación, se procede a su 

jerarquización en función a los lineamientos definidos con prioridad tanto 

por la institución en sus disposiciones estratégicas. como por las áreas 

respectivas. 

En esta etapa anualmente se establecen las acciones que deberán llevarse a 

cabo para satisfacer tas necesidades de capacitación identificadas y validadas 

como prioritarias. 
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El responsable es el Titular de Personal y/o Asistente de Recursos Humanos 

quien, integrando la información proveniente de su área, formula el plan 

anual según el nivel: Direccidn, Alla Gerencia, Gerencia Media, 

Funcionario y Empleado , y el tipo de necesidades organizacionales, 

ocupacionales, individuales, presentes y futuras detectadas. 

Es importante mencionar que cada área fija el número de horas capacitación 

requerida!: de acuerdo a sus necesidades, y que pueden satisfacerse mediante 

capacitación en el puesto, cursos y talleres regulares, capacitación a cargo de 

Jos titulares de personal, programas técnicos diseñados e impartidos por las 

divisiones especializadas del banco, cursos y seminarios externos, congresos 

y convenciones nacionales y extranjeros, etc. 

Es la fase del proceso en la que se establece la metodologla a seguir para 

lograr los objetivos de capacitación. Existen dos responsables en diseño: 
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Para programas genéricos, el departamento de capacitación y desarrollo, y 

para los programas especfficos los titulares de personal, con Ja ayuda del 

citado departamenJo, si ésta fuera necesaria. Los programas sobre 

productos, servicios o procedimientos institucionales requieren ser validados 

en cuanto a su contenido técnico por Jos especialistas responsables a nivel 

directivo. 

lmplantacjón 

Es la fase que implica la organización logfstica requerida para el desarrollo 

de Jos eventos. 

En este rubro se consideran Jos locales donde se imparte la capacitación, 

horarios, materiales y equipo, gastos del participante, gastos por cancelación 

de participación, diplomas, reporte de los programas de capacitación, etc. 

Es un medio que existe para garantizar la calidad de los programas 
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de capacitación, y para retroalimentar a Jos responsables del diseño de los 

mismos. Debe contener los siguientes aspectos: 

- Logro de objetivos 

- Instructor 

- Contenidos 

- Materiales 

- Apoyos log!sticos 

Las metodologías de evaluación deben apegarse a criterios de confiabilidad y 

validez que garanticen la objetividad de la misma. 

Las áreas q~c implantan los cursos son las responsables de procesar Ja 

información derivada de las evaluaciones y proporcionarlas a los 

especialistas de diseño. 

Es la fase que implica la verificación en el puesto de trabajo, de Ja 

aplicación de los conocimientos adquiridos por los participantes en uno o 

varios eventos del proceso de capacitación. 
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El responsable del seguimiento es el jeíe inmediato del capacitado, a quien 

.te debe retroalimentar acerca de Ja aplicación de los conocimientos 

adquiridos. 
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RESVMEN 

Un factor determinante para lograr los objetivos del Grupo financiero 

Banamex Accival es la administración de su recurso humano. 

los procesos que fluyen en tomo a1 mimso se regulan básicamente por tres 

herramientas: el •manual de rutinas de control de la administración de 

recursos humanos", la " línea ejecutiva de Ja agenda del jefe" y 

principalmente por el "manual de administracidn de personal. 

Hablando cspec!fieamente de la función de capacitación, ésta se entiende 

como "un proceso palancada, sistemático y contínuo orientado a la 

adquisición de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de 

actitudes del personal que así lo requiera". 

Su propdsito es "optimizar el descmpeffo y desarrollo personal y profesional 

de los empleados, de forma que Ja organización cuente con personas 

calificadas en todos los niveles jerárquicos" 
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V LA RED MEDIOS DE ENTREGA 

(PRODUCTOS Y SERVICIOS BANCARIOS) 

5.1 Propósito y caracteristicas 

La Red Medios de entrega (reci~n llamada Productos y servicios bancarios) 

es el recurso más importante que tiene el Banco para desplazar sus productos 

masivamente. Tiene como propósito satisfacer las necesidades de servicios 

bancarios y financieros de los distintos segmentos de mercado existentes 

tanto en el interior de la República Mexicana como en el área metropolitana. 

Para lograrlo, el Banco utiliza las siguientes estrategias: 

.. diferenciación de la competencia por la calidad del servicio 

.. reducción de niveles jerárquicos 

.. descentralización de apoyos funcionales y operativos 

- delegación eíectiva de facultades 

- acercamiento de la toma de decisiones al cliente 
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• reforzamiento del apoyo a1 ro1 del gerente 

• orientación al mer.cado 

• mayor orientación hacia la captación integral 

• identificación de niveles de responsabilidad / áreas de 

contribución 

• definición de compromisos y logros por unidad de mercado 

· establecimiento de modelos de medición de desempeño 

que incentiven logros. 

S.2 Funciones 

Algunas de sus principales íuncioncs son: 

- Operar los medios do entrega del pafs con la más alta calidad de 

servicio 

• Otorgar crédito a personas físicas y empresas en desarrollo 

- captar recursos 

Definir estrategias de promoción de productos y servicios a clientela 

institucional 
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- Realizar Ja planeación, seguimiento y evaluación de cifras a unidades de 

mercado 

- Esrablcccr la coordinación de Jos proyectos, proceso y estructuras de 

medios de entrega 

Coordinar el desarrollo de sislemas y tecnología aplicada a Ja red 

• Propiciar una comunicación efectiva entre Jos apoyos slaff y la lfnea 

• Establecer canales de interlocución y enlace con las diferentes áreas de Ja 

Jnstitucidn. 

Para Ja función de capacitación, y sobre todo para Ja función de detección de 

necesidades, Ja red presenta caracterfsticas favorables, como el hecho de que 

casi todo su personal se encuentra considerado dentro de un pueslo tipo. 
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5.J ~tructuru nrgunlz.uclnnol 

Las estructuras que "se presentan a continuación. corresponden a 

ésta área del Banco, y se irán presentando deductivamente para que 

el lector vaya conociendo sus partes y así identificar el campo de 

acción de IClS operadores. sujetos a los cuales va diñgido este 

trabajll. 

Estructura General 
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1 

Eslruclura de Organización 

AraRealon:il 

DMSION 1 
l 

MACROPLAZA 

? 1 
DISTRITO 

PL/\ZA 
FINANCIERO 

1 
1 1 

CENTRO 
SUCURSAL 

FINANCIERO 
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REGIONAL 

GERENCIA 

REGIONAL 

VENTANILLA DE 

SERVICIO 



Dlrislda.- Satisface las acc:aidldcs baacuias 7 financiau de su rqi6a 

espedfica, llmid<ndo de llWICza illlegr.ll a pcismas lisias. 

micro y mediana anpraa. 

Dincd6a ~ MMnpiua.- Bullca salis&iccr Ju ...,.,..._ 

boncarias y f"mancicras de su plaza o rqi6a m CXIOl1liaaci6oo ma la 

Direccidn divisional, """' ueguru Ja *"°611 al sogmailO de pcnDlllS 

f"isicas. micmy llllOl!iamemprcs¡. 

Plaalc.m.da ~o F........_- Coordina los c:sfucans ele 

su penmgl ... la blhquala del 6plimo ~ele los dílposilivos 

ele mtn:ga bojo las memas y polllicas que asegurm la aimci6a y servicio. 



1 
CENTRO 

FINANCIERO 

E'\trudura de Organlzac16n 

Áreu Melropolllano 

DIVISION 

DISTRITO 

FINANCIERO 
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Centro nnanclero.- Centro con una jurisdicción geográfica de mercado 

definida, en la cual se proporciona atención integral a los clientes en sus 

necesidades bancarias y financieras. 

Sucursal.- Dispositivo a través del cual se promocionan, venden y entregan 

productos y servicios institucionaJes. Como propósitos venta de productos y 

servicios bancarios y financieros a través de la incorporación de 

infraestructura y tecnología que le permite procesar, con rentabilidad, 

grandes voh1menes de operaciones y mantener como una constante la calidad 

de servicio al cliente. 

Es importante mencionar que el operador cajero universal desempeña su 

labor tanto en centros financieros como en sucursales. 
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S.4 El proceso de D.N.C. en la Red Medios de Entrega: 
Sistema Patentes por Puesto 

A) Antecedentes 

Hasta Julio de 1988, en ésta área del banco se detectaban las necesidades de 

capacitación en forma empírica, lo que provocaba entre otras cosas: Ja 

diversificación de criterios en la planeación de la capacitación, Ja falta de 

control y seguimiento de la capacitación impartida y Ja inexistencia de 

respuestas a necesidades específicas por puesto. 

Todo ello provocado también por la dispersión de recursos humanos, hacía 

que el Asistente de Recursos Humanos de la plaza identificara las 

necesidades de capacitación a su criterio, siendo, en el mejor de los casos el 

indicador más frecuente, Ja evaluación de actuación, sin ser ~sta realmente 

tomada en cuenta objetivamente para planear un programa adecuado a la 

función. 

Por esa razón el Staíf de Recursos Humanos de Ja Red creó e! sistema 

Patentes por Puesto, que en su primera presentación (1988) 
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se define como un •sis1cma de Administración de la Capacitación 

que ~nnire: cal'klC'er necesidades especifi~ de capacitación por 

pucsao. idc:nritic.v l¡1 a..1uacit\n y potencial del personal, además de: 

facilitar la toma de d.:cisiones• 

Los componenles de c::sle ¡;:imersislemason: 

-• t=J• 
\ 

-• - .... -
-~ ·-·-

-• ..~ ..... ~ 

' Tallla de Necesidades por puesto en - búlcos y complaMntarlos 
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- Matriz de Necesidades que consistla en una tabla de necesidades por 

puesto en temas básicos y complementarios 

- Patentes por Puesto cuestionarios que evaMan al personal en las tres 

áreas: conocimientos, habilidades y actitudes 

- Carnet registro individual de capacitación, que fungía como el control y 

seguimiento del sistema 

Estos tres elementos brindan el apoyo, evaluación y control respectivo 

basándose en una tabla de necesidades por puesto en temas básicos y 

complementarios, 

En 1990, se lleva a cabo la segunda implantación, y de sus resultados (En 

promedio un 56 de calificación en todos los niveles) se deriva la idea de que 

el Sistema de Administración de Capacitación debiera sufrir una reestructura 

ya que no se contaban con los recursos necesarios para todo el trabajo que se 

tenía: elaboración, desarrollo, piloteo, implantación, calificación, registro, 

seguimiento y actualización de cada patente de los 18,000 empleados con 

quf: contaba esta área en ese momento. 
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En 1991 se redefine el Sistema para lo cual se hicieron estudios de costeo, 

talleres de actualización para el área de investigadores y diseñadores, 

campañas de sensibilización al personal y análisis a fondo de los objetivos a 

alcanzar por el sistema. 

De todo ello nace una propuesta que fué aceptada e implantada a fines de ese 

ai'io, cuyo nombre fué "Sistema Patentes por Puesto" 1 delegando a otro 

departamento la función de control y seguimiento y descentralizando la 

función de calificación (automatizada ya para ese entonces con lectores 

ópticos y códigos de barras en las claves de respuesta de los cuestionarios) a 

cada Dire-.:ción Regional. 

B) Co11ctpto 

Patentes por Puesto es un sistema de detección de necesidades de 

capacitación que mide el nivel de preparación de Jos empleados en áreas de 

conocimientos y habilidades a través de cuestionarios. 

Su objetivo es detectar las necesidades de capacitación con el fín de reforzar 

su preparación en aquellos aspectos donde se presenten deficiencias. 
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CJ caracterlst/cas 

Algunas caracteñsticas de las Patentes o cuestionarios se mencionan a 

continuación: 

- Son elaboradas por puesto tipo. Por ejemplo, existe una patente llamada 

Operador Cajero Universal, misma que se aplica a todas las personas que 

ejerzan ese puesto en cualquier parte de la República Mexicana. Lo mismo 

sucede con otros puestos a nivel empleado, funcionario y gerencia media. 

Hasta 1991 existían 23 patentes elaboradas que cubrlan los tres niveles 

mencionados anteriormente, que cquiva1ían al 94% del personal de 

operación. 

- Contienen dos apanados generales: conocimientos y habilidades. 

- El número de temas contenidos en cada apartado es variable, de acuerdo al 

puesto y la ponderación de los lemas. 

- El mlmero de preguntas por patente depende del número y ponderación de 

tos temas que la componen. 
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- Las preguntas son de tipo cerrado: Opción ~nica, opción m~lliple y 

relación de columnas. 

- El tiempo de rcspucsla de la patente es de 30 a 4S min"tos en promedio. 

- Su aplicación es anual • 

.. El contenido es validado por e1 personal y/o departamento involucrado. 

D) Proceso de ElaboracltJn 

Los pasos para la elaboración de las patentes son: 

J. .. Definición de temas 

Se basan principalmente en descripciones de puesto, perfil de puesto, 

entrevistas con el personal en funciones y entrevistas con Jos jefes 

inmedialos. 
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2. - Diseño del cuestionarios 

En base a la informacldn obtenida, se jerarquizan los temas y se determina 

el ndmero de preguntas. Asimismo se investiga y obtiene material 

>ctualizado en las oficinas especializadas - de acuerdo al tema para 

posteriormente analii.ar y sintetizar la información para elaborar preguntas. 

3.- Validacidn del Cuestionario 

La val!dacidn se efectda tanto con los jefes inmediatos del puesto que cubre 

la patente como con los departamentos normativos de cada tema; 

realizándose modificaciones y revisiones según sus sugerencias. 

4.- Piloteo de la Patente 

Se aplica la patente a un grupo muestra - del puesto a evaluar - para anali1.ar 

Jos resultados obtenidos y las sugerencias de los participantes. modificando 

la patente por última vez antes de implantarse a nivel nacional. 
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E) Proceso de Calificación 

Uno de los problemas que afeclaban gravemente la aceptación de las 

patentes era sin duda el proceso de calificación, que hasta 1991 se efectuaba 

de manera manual, haciendo que el personal encargado de esta función se 

tardara aproximadamente una hora cincuenta minutos para calificar Ja 

patente de un sólo empleado. 

Esta situación se superó al implantarse en cada Dirección Regional un Lector 

Optico de Patentes (LOP'S), que por medio de hojas de respucs~1 con 

códigos de barras efectuaba la captura, calificación y análisis de los 

resultados obtenidos a una P.C. en tan sólo 28 segundos en promedio por 

patente. LOP'S ofrece dos tipos de reporte: 

a) Estadísticos. tanto por exámen como por secciones 

b) Detallados Por nombre y por número de nómina de cada trabajador 

En la última implantación hecha de Patentes por Puesto (1991) se pudieron 

observar las mejoras que LOP'S representó para este sistema, que fueron: 
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• Una reducción considerable de planta de personal de servicio social 

utilizada para esta actividad 

• Rapidez en Jos resultados para poder efectuar la planeación de Ja 

capacitacidn 

·Aceptación por el sistema de D.N.C. 

- Estrecho control y seguimiento de la capacitación por persona 

FJ Res11/rados 

Los resultados obtenidos de dicha implantación por puesto fueron: 

PUESTO 

Operador Cajero Universal 

Auxiliar de Archivo y Almacén 

Volante "A" 

Volante "B" 

Operador Mesa de Trámite 

Operador Diversas 
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30 

22 

44 

38 

23 

39 



Operador Contadurla 32 

Encargado de Talonarios 32 

Auxiliar de Talonarios 28 

Supervisor Universal 37 

Supervisor Diversas 44 

Supervisor Conladurla 36 

Funcionario de Cuentas Nuevas 34 

Cajero Principal 53 

Auxiliar de Caja Principal 40 

Secretaria de Geren1e 42 

Secretaria Subgeren1e 40 

Encargada Cajas de Seguridad 42 

Subgerente de Servicio 26 

Subgercnle de Enlace 20 

Subgerente de Control 20 

Gerenle 47 

Ejecu1ivo de Cuenta •c• 42 

Calificación Promedio 34 
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Como se puede observar los reoullados muestran una calificación 

reprobatoria en todos los casos, situación que causó gran afectación a todas 

las direcciones regionales y metropolitanas, ya que no podían creer que 

personas con muchos aftos de experiencia en sus funciones estuvieran tan 

mal. 

Esto ocasionó (!Uc las patentes perdieran nuevamente confiabilidad y que se 

les volviera a tachar de •estorbo" y no de ayuda. 

El Staff de Recursos Humanos, investigó y analizó los resultados, 

obteniéndose un diagnóstico que motivó a la situación actual del Sistema y 

que se expone y analiza a continuación. 

G) SiluacMn Actual 

A pesar de todos los esfuerzos por mantener al Sistema Patentes por Puesto 

como una herramienta actual, ágil y oportuna para detectar necesidades de 

capacitación, existen varios factores que la hicieron desaparecer, tates como: 

Confiabilidad de los resultados 
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LOP'S estaba configurado para que aquel empleado que no contestara 

correctamente a la pregunta se le castigara con su valor respectivo: es decir, 

si el empleado contestaba erróneamente una pregunta valuada en dos 

puntos, a la calificación obtenida se le restaban los dos puntos, de tal 

modo que a pesar de haber respondido bien alguna preguntas, su 

calificación global no era objetiva. 

Actualización de los Cuestlonnrlos 

Los procedimientos, normatividad y hasta los mismos productos y servicios 

que son contemplados en las patentes variaban constantemente, haci~ndo que 

éstas fueran obsoletas en el momento de su ap1icacidn, que como se 

mencionó era por norma anual. 

Recursos Humanos 

El mlmero de profcsionistas que realiz.aban et trabajo era de dos, mismos 

que estaban encargados de no sólo actualizar las 23 patentes que existían, 

sino de diseñar Ja de los puestos tipos faltantes. Esto provocaba que se 

dejara a un lado Ja actuaJiz.acidn para sacar adelante los nuevos 

cuestionarios. 
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Estrategia de Implantación 

Los cuestionarios eran aplicados una vez al año y a todos los puestos a la 

vez, provocando que ~os Asistentes tuvieran cargas excesivas de trabajo en 

ciertos meses, alterando otros procesos de Recursos Humanos 

Diseño del Cuestionarlo 

El hecho de que existieran cuadernillos y hojas de respuesta hacia que los 

primeros fueran reutilizables, pero al estar encuadernados y sufrir tantas 

modificaciones, Jos cuadernillos se volvieron incostcablcs y la inversidn 

hecha tanto para el Sistema Patentes por Puesto y LOP'S no fué rentable. 

En Enero de 1992, se determinó que el uso de las patentes fuera dnica y 

exclusivamente para Ja adecuada toma de decisiones en materia de 

promociones del personal, y que Ja detección de necesidades de capacitaci6n 

se descentralizara a cada Dirección Regional/Metropolitana, siendo el 

Asistente de Recursos Humanos el responsable directo de su implantación 

con los métodos y técnicas de su elección. 
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RESUMEN 

El área de productos y servicios bancarios del Grupo Financiero Banamex 

Accival es imponantc para este trabajo porque es en ella donde 

estructuralmente se localizan las sucursales y cenlros financieros, centros de 

trabajo donde rcali7JIJI sus funciones las personas a las· que va dirigida esta 

tesis: el personal operativo de venlanilla. 

Esta área tiene como objetivo satisfacer Jas necesidades de servicios 

bancarios y financieros de Jos diferentes mercados que existen en la 

Rcpdblica Mexicana. 

Para la función de capacitación, y específicamente para ta Detección de 

Necesidades de Capacitación presenta caracterfsticas favorables, ya que todo 

su persona] operativo se encuentra considerado dentro de un puesto tipo. 

Es por ello que en 1988 su Staff de Recursos Humanos, creó un sistema de 

D.N.C. por puesto llamado 'Sistema Patentes por Puesto•. 
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ErTA 
SALJi 

TESIS 
DE LA 

NI DEBE 
BIBLIOTECA 

El cual permilfa conocer las necesidades especificas de capacitación por 

puesto, identificar .la actuación y el potencial del personal, ademils de 

facilitar la toma de decisiones. 

n través del tiempo, en 1991 1 se redefine el sistema, y llnicamcntc se 

propone para medir· el nivel de preparación de los empleados en dreas de 

conocimiento y habilidades a través de cuestionarios. 

A pesar de los esfuerzos por mantener a flote este sistema, existieron 

muchos problemas que hicieron que el encargado de aplicar los cuestionarios 

( patentes ) dejarán de hacerlo por considerarlo un problema más que una 

ayuda. 

79 



IV PROPUESTA DE VN MODEW PARA DETECTAR 

NECESIDADfS DE CAPACITACION A NIVEL OPERATIVO 

6.1 OBJETIVO 

El modelo que se propone a continuación pretende superar las fallas del 

Sistema Patenics por Puesto presentó y por las cuales fué obsolclo; csle 

esquema llnicamente está dirigido a puestos operativos de Ja Red medios de 

Enlrega. 

Su objetivo es medir el nivel de conocimientos de las personas que ocupan 

puestos operativos mediante una batería de cuestionarios por tema, con el ffn 

de reforzar su preparación en aquellos temas donde se presenten 

deficiencias. 
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6.2 CARACTERISTICAS 

Algunas características de los nuevos cuestionarios se mencionan a 

continuacidn: 

- Son elaboradas por tema. Lo que hace que para deteclar las necesidades de 

capacitación de un pucs10 se apliquen varios cuestionarios correspondientes a 

Jos temas que deba conocer. 

- Cada cuestionario abarcará un sólo tema en tres niveles: básico, intermedio 

y avanzado. 

- Cada cuestionario evaluará las necesidades de capacitacidn llnicamcnte en 

el rubro de conocimientos. 

- El ndmcm de prcgunlas por cucslionario será de 60, considerando que 

existan 20 pregunias por nivel de complejidad. 

- Las preguntas serán de tipo cerrado para que puedan calificarse mcdianlc 

lectores 6p1icos con claves de barras. Por Jo tan10 se considerarán: opción 

única, opción múltiple y relación de columnas. 
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• Su nplicm:ión será nnunl. con la diferencia que será dislribuída en 

varios meses de acuerdo al tema correspondiente. 

·Su con1enic.Jo será validado por la gerencia de producto del tema a 

evnluar. 

6.JDIAGRAMA 

A cC'nlinuacil\n se presenta el diagrama que muestra las fases en laic; 

que csl<i cumpueslo el modelo. 

o 0 0 
~· .. ¡ 1weuw··: 11p¡¡e1w .. ·¡ 

1.:~~~~:;~~:_i-1.~~~~~ . ..1-1.;~~~~~~:IJ 

o 0 
1'"11"++ 1 ··¡ ern'·tf!M"¡ 
: .................. ¡ : .............. - ....... : : :::.::;.:··-...... . . .. .. ~....... : 

! ·:-:~:::..-:=.:.· ... ¡~¡ ·:::~~:.-::::::= ........ I 
: ·~-:;·: .. "".:.::.~:"' . : ·-"-"'""'' : 
¡_,.:::~:-_~·~ .... ) : ... :-:~·:: ......... : 
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6,4 DESCRll'CION DEL MODEW 

/.- INVESTIGACTON 

';ta primera etapa tendrá como objetivo recabar información sobre los 

temas que deben saber el personal operativo para el óptimo desempeño de su 

puesto. Para ello, se debe recurrir a las siguientes fuentes: 

a) Descripción del puesto: 

En este documento se podrá encontrar el propósito, las funciones y 

responsabilidades del puesto. 

b) Perfil del puesto: 

Por medio de éste se conocerá el nivel de preparación, habilidades y 

eJCperiencia 1abora1 necesarios para un desempeño satisfactorio. 

c) Entrevistas al titular de !(nea: 
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Tendrán como propdsito identificar, desde un punto de vista estratégico 

todos aquellos aspectos que son necesarios para el óptimo desempeño del 

pueslo. 

d) Entrevistas con el jefe inmediato: 

la entrevista servirá para obtener iníormacidn a· detalle sobre los 

procedimientos operativos, especificaciones, y en general, todos aquellos 

datos que por su cspccializacirin operativa nadie más que ellos lo pueden 

dominar. Se podrá utilizar Ja misma guía de entrevista que para el titular 

divisional. 

2,-ANAl/S/S DE LA /NFORMAC/ON 

De las fuentes descritas anteriormente, la A y B muestran el deber ser del 

puesto y del aspirante al puesto respectivamente. las C y D proporcionan 

información de Jo que se es en realidad. 
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Con base en la información obtenida se podrán seleccionar los lemas que 

configurarán la batería de cuestionarios. 

Ejemplo: Si se llega a la conclusión de que el Operador Cajero Universal 

debe conocer: Cheques, Pagos Diversos, Mercado de Dinero y Capitales, 

Operaciones con Divi~s, Contabilidad y Documentos Mercantiles, deberá 

elaborarse un cuestionario por cada tema, estos, se diseñarán 6 cuestionarios 

que configurarán la baterfa necesaria para detectar necesidades de 

capacitación de ese puesto. 

3.- RECOP/lACION DE MATERIAL 

Al tener identificados los temas, se deberá recopilar el material actualizado 

por especialidad, para poder elaborar los cuestionarios. Estos pueden 

obtenerse directamente de Ja gerencia de producto que los diseña, del 

departamento de procesos operativos, quien es el encargado de emitir la 

normatividad de todos los productos y servicios que el banco ofrece, así 

como de su operatividad; 

las difcrcnles leyes que regulan los títulos y operaciones de crédito, las 

nuevas disposicionc~ del diario oficial, etc, 
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4.- ELABORACION DE CUESTIONARIOS 

Al poseer el materi¡¡I especializado por tema, se deberá hacer un análisis de 

la información para posteriormente elaborar tres cuestionarios de cada tema 

según el grado de profundidad. 

De esta manera se podrá contar con un cuestionario de "x" tema básico, uno 

intermedio y otro avanzado. ( En la página siguiente se muestra un ejemplo 

de lo que podría ser la matriz de cuestionarlos para los puestos de 

operación). 

Una vez realizado lo anterior, se determinará el número y tipo de preguntas 

(exceptuando las abiertas) que debe tener cada cuestionario según su 

profundidad. 

A la par de esta actividad, se deberán elaborar las claves de respuesta 

respectivas para ir alimentando al sistema LOP'S que servirá como 

calificador y formulador de reportes. 

Es importante mencionar también que antes de que se piloteen los 

cuestionarios, estos tendrán que ser validados por la división de Procesos 

Operativos debido a su carácter normativo en el banco. 
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S.- PILOTEO 

El piloteo consiste en reunir una muestra significativa de operadores para 

implaniar la batería de cuestionarios y poder corregir las fallas que se 

presenten antes de lanzar un producto como estandarizado. 

En esta fase es importante observar todos los detalles y· obtener información 

de los evaluados en cuanto a confusiones en la manera de redactar las 

preguntas, el contenido, el tiempo, la fatiga, etc. para que puedan corregirse 

antes de su liberación e implantación. 

6.- JMPútNTACION 

Para unificar criterios en materia de D.N.C. y de programas de 

capacitación que lo satisfagan, la implantación será anual y a nivel nacional, 

debiéndose considerar particularmente los periodos de cargas de trabajo y las 

horas problemáticas en cada sucursal o región. De esta manera, cada 

Asistente de Recursos Humanos podrá calcndatizar la implantación de 

acuerdo a su criterio teniendo la facilidad de hacerlo por tipo de 

cuestionarlo, por puesto tipo, por familia de puestos, etc. 
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Para hacerlo más gráfico, a conlinuaci6n se presenta un ejemplo de 

caJcndarización que el asislcnte de recursos humanos podría elaborar para 

que Ja implantación de cuestionarios se programe a Jo largo de lodo el año. 

Si se observa, en este ejemplo el mes de diciembre no se loma en cuenta 

debido a que es el mes en que las sucursales y cen1ros financieros tienen más 

trabajo. 

En este ejemplo se agruparon por el tipo de cuestionario, por ello, lemas que 

son indispensables para la mayoría de los puestos como el de cheques o 

contabilidad tienen un mes específico para la implantación de cuestionarios. 
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'° o 

CALENDARIZACION PARA LA IMPLANTACION DE CUESTIONARIOS DE D.N.C. 

(Ejemplo) 

l' Is>.,., 1.1° 
,.,. 

I' 
CHEQUES 

PAGOS ONERSOS 

MERCADO DE DINERO 

MERCADO DE CAPITALES 

DIVISAS 

CONTABILIDAD 

OATOGRAFIA Y REOACCION 

úoctJMENTOS MERCANTILES 

SUPERVISION 

BANCA MENUDEO 

SISTEMAS 

t~EGOCIACICN 



No con éste ejemplo se pretende dar a entender que es la única manera de 

calendarizar, tambión el Asistente de Recursos Humanos lo puede hacer por 

puesto, familias de puestos, etc. 

En Ja siguiente página se muestra otro ejemplo de calendarización, en donde 

el lector se puede· dar cuenta de que la implantación para un puesto 

complejo,· como lo es el de Operador Cajero Universal · se Jlevará a cabo 

en un mes. 

Al igual que los supervisores, los subgcrentcs y las secretarias pueden ser 

tomadas como familias de puestos y determinárselcs un mes especínco para 

que respondan a la baterfa de cuestionarios. 

Una de las finalidades de esta propuesta es que no se le considere como una 

herramienta de D.N.C. que más que ayuda sea un estorbo para el Asistente 

de Recursos Humanos, por lo tanto debe ser Jo bastante flexible para que 

éste puede calcndarizar y programar de acuerdo a sus necesidades 

específicas. 
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7.- EVALUAC/ON 

En este rubro consideramos importante aprovechar el sistema de c.alificaci6n 

LOP'S ya que, además de haber sido en su tiempo una inversión 

considerable, representa una gran ventaja en Ja optimización de tiempo y 

esfuerzo. 

La linica modificación que se Je haría a Ja programación del sistema es en 

cuanto a Ja manera de otorgar puntos a Jas respuestas correctas, por ello, no 

se castigarán las respuestas incorrectas arrojándo entonces caJificacioncs 

objetivas en una escala de O a 100 punlos. 

Es conveniente que además de Jos reportes que el sistema LOP'S ofrece a las 

personas encargadas de elaborar la plancación de capacitación, se Je entregue 

al evaluado una "boleta" de calificaciones obtenidas en los cuestionarios, de 

esta manera, se les retroalimentará acerca de qué tanto conocen sobre el 

tema, cuáles son sus áreas de oportunidad y los cursos de capacitación que 

les deben proporcionar (ya que la mayoría de las veces los emple.ados son 

enviados a cursos para cumplir con el requisito de mandar gente, o son 

enviados a cursos que no tienen nada que ver con sus necesidades), así como 

saber qué tanlo les hace falta para poder aspirar a ocupar un puesto superior. 
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8.- CONTROL Y SEGUIMIENTO 

En esta etapa se analizarán los resultados obtenidos de la implantación de 

cuestionarios en diíerentes modalidades: 

- por puesto 

- por familia de puestos 

- por sucursales 

- por centros financieros 

- por plazas 

- por direcciones regionales 

Este análisis servirá para que los encargados de Ja programación de 

capacitación se den cuenta del tipo y número de cursos que se deben 

calendarizar y el nivel al que irán dirigidos. 
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En csra fase también se contempla el mantenimiento del sistema de D.N.C. 

y la actualización de Jos cues1ionarios, ya que es en el momento de Ja 

implantación cuando se observan diferencias de lo escrito en Jos 

cuestionarios a lo que normativamente debe ser. Estas diferencias, como ya 

se comentó surgen debido a la rapidez con que algunos conceptos y 

procedimientos cambian en el banco debido a que Banamex se actualiza de 

~cuerdo a nuevas tecnologías que va desarrollando o adquiriendo. 

Otro aspecto importante es el seguimiento que se Je dé a esta detección, en 

dos sentidos: 

En primer lugar, debido a su razdn de ser, para ser el inicio y dar bases 

reales de Ja programación de Ja capacitación de cada dirección regional. 

En segundo Jugar, y no por ello menos importante, para rctroalimcntar al 

sistema de D.N.C. acerca de sus aciertos y fallas para que año con año se 

vaya mejorando y se le vaya sacando el mayor provecho a ésta manera de 

detectar necesidades. 
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6.5 VENTAJAS 

Dcnlm de las principales ventajas que esle modelo para delectar necesidades 

de capacilaeión presenta estrui: 

a) Flexibilidad en fa fmpfanlacldn de cuestionarlos 

Ya que pennite que el Asistente de Recursos Humanos sea el encargado de 

calcndarizar Ja implantación de acuerdo a sus cargas de trabajo y/o las de 

cada puesto o centro de trabajo, y no que el staff de recursos humanos sea el 

que decida la cafendarlzación. 

b) Confillbllldad en los resultados 

Debido a que LOP' S esL1rá programada para que no castigue las respuestas 

incorrectas, la calificación obtenida por cada tema será re.al, favoreciendo 

tanro al evaluador como al evaluado. 

Al evaluado porque por medio de Ja boleta tendrá una idea de su nivel de 

preparación y de sus áreas de oportunidad. 
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Al evaluador porque conocerá el contenido de los cursos que tendrá que 

programar, el nivel al cual irá dirigido así como el número de participantes 

estimado. 

e) Actualización de los cuestlonnrios 

Al tratarse de cuestionarios por tema, la actualización se hace más ágil, ya 

que cada tema tendrá tres niveles, y las correcciones se harán en el nivel 

respectivo teniendo que cambiar, de ésta forma, sólo un pequeño 

cuestionario y no, como anteriormente se hacía una patente que constaba de 

varios temas y que era además de larga muy lenta para imprimir y distribuir 

a todo el territorio nacional. 

d) Rapidez en la satisfacción de necesidades 

La detección de necesidades de un tema espccffico puede verse satisfecha en 

et corto plazo, ya que mientras se aplican cuestionarios de otros temas, 

paralelamente se pueden ir impartiendo cursos de capacitación que los 

satisfagan. 
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e) Comunkacldn con la línea 

Por medio de los reportes (boletas) que LOP'S generan!, el personal 

operativo sabrá cuáles son sus áreas de oportunidad y los cursos a los cuales 

tendrán que asistir. 

También, por medio de reportes (listados) que se producirán por centros de 

trabajo, el asistente de recursos humanos podrá conocer las zonas y/o 

sucursales o centros financieros que tengan deficiencias en éste aspecto 

aportando información estratégica para ta rotación de personal y para los 

planes de vida y carrera. 

e) Control en L'l participacidn de cursos 

Los reportes que se efectúen por tema y específicamente por nivel. servirán 

de base para que el asistente de recursos humanos se de una idea del número 

de participantes que tendrá por curso dependiendo del tema y nivel a 

impartirse. 
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RESUMEN 

lA propuesia del modelo para deleelar necesidades de capaciracidn a nivel 

operativo pretende superar las íallas que el Sistema Patentes por Puesto 

¡xesent6 y por las cuales resultó obsoleto. 

Para ello. ;e muestra en la página siguiente un cuadm sindptic" donde el 

lector podra observar con claridad las modificaciones hechas del modelo 

anterior al que se propone: 
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C•racterlstlc• 

Objetivo 

Diseño 

Contenido 

Nº de Temas 

Nº de preguntas 

Tipo de 
Preguntas 

Validac1on 

lmplantac16n 

Elaborac1on de 

'Repones 

Ac1uaJizac1ón 
de los 

Cuestionarlos 

Sistema Anterior 

Delectar necesidades de ca • 
pacilación por puesto en 
áreas de conocimlonlos y ha· 
bilidades a lravés de cues. 
llonarlos. 

Son elaboradas par pueslo 
tipo 

Cada cuestionarlo eslá com· 
pueslo por dos apartados 
generales: conocimiento& y 
habilidades 

El número de temas es va· 
rlable, de acuerdo al puesto 
y ponderación de los lemas 

Depende del númoro y 
ponderacrón de los lemas 
que lo componen 

Las p1oguntas son de tipo 
cerrado: Opción única, opción 
múlllple y relación de corum· 
nas 
El conlenido se valida con to
dos los departamentos de los 
temas involucrados y con el 
¡etc inmediato del puesto a 
evz/uar 

Su aplicación es anual 
(Regularmente en febrero) 

Se utiliza LOP'S para calificar 
castigando las respuestas 
incorrectas 

Se oblienen 2 lipes de repor
les. 
a) Estadishcos. ianto por 
cuestionario como por lemas 
b) Detallados, Por nombre y 
n° de nómina del trabajador 

Se actualizan lonlamenle, 
debido a QLle cada cuestiona. 
ria conlempla muchos temas 

JOO 

Slstom• Propuesto 

Medir el nivel de conoelmlenlos de 
las personas que ocupan puestos 
operativos mediante una batcrfa de 
cueslfonarios por tema con el fin 
de reforzar su preparación en aque
llos temas donde se presenlen 
diferencias. 

Son elaboradas por lema 

Cada cuestionar/o conlempla única· 
monle el área de conocimientos 

Cada cuestionario abarca un 
sólo tema en 3 niveles: básico, 
lnlermedJo y avanzado. 

El número do preguntas por 
cuestionario será de 60; 20 pre· 
guntas por nivel 

No sufre modificación 

El contenido es validado por la 
gerencia del puesto a evaluar 

Su apllcaclón es anual 
(Distribuida en varios meses) 

Se ut//iza LOP"S para calificar 
sin castigar fas respuestas 
incorrectas 

Se obtienen 4 tipos de repone: 

a) Por lema 
b) Por nivel 
c) por n~ de nómina 
d) por puesto 

Su actualización es ágil ya que se 
actualiza un tema. 



CONCLUSIONES 

1. La acatada delección de necesidades repercute en resulrados que 

benefician a la empraa wito en productividad, clima labonl, retención 

de penonal, etc •• Para lo¡rarlo, es necesario que la empresa haya fijado 

los objetivos, funciones, actividades o tareas, stindares de eficiencia y 

descripción de hr calidad de trabajo requerido en cada puesto; además de 

contar con una adecuada metodología de implantación y el apoyo por 

pule de la dirección. 

2. El caso de la detección de necesidades por puesto tipo ayuda en gran 

medida, ya que en ellos se puede separar detalladamente la secuencia de 

tareas y actividades que se realizan en cada puesto, y en el caso 

panicular del modelo que se expu50 con anterioridad, se ha cuestionado 

el tipo de exigencias al desempeilo o ejecución que se requieren por 

medio de cuestionarios por temas. 

3. En el modelo que fué presentado se consideró también un diseño acorde 

a las necesidades para una empresa tan grande como lo es Banamcx. 

pues se necesita que cumplan con algunas caractcñsticas ta1es como: 

flexibilidad en su implantación, agilidad para actualizarse, de fácil 

comprensión y distribución. 
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4. Finalmente, este modelo procura ayudar al Asistente de Recursos 

Humanos para~que conozca las brechas en conocimientos que los 

empleados tengan, planee su capacitación en base a necesidades sentidas 

y fot.alezca sus tablas de reemplazo. 

De ésta manera ya no se tendrán en las aulas de capacitación personas que 

no saben a qué van, o a personas que los mandan de "castigo .. o "premio", o 

únicamente "re11eno" para poder cubrir el número mínimo de participantes 

para poder impartir un curso. 
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