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“Las flores que crecerdn madana
son las sernillas que sembramos hoy”

EXORDIO

Exposicion de motivos

La mayor parte de mi lrayectoria profesionat se ha desarrollado para y junto a
los especlalistas en sistemas de coémputo. Inicié en 1986 con un proyecto que
tenia como objetlvo introducir a los altos financieros de Banciudad' a la cultura
computacional, para quienes en aquel entonces, esta tecnologia era nueva y

la mayoria estaba renuente a usarla.

A parlr de ese proyecto, donde la labor y la visidon pedagodgica fueron
fundamentales, enconiré que cuando trabajan juntos profesionales técnicos y

humanistas se logran resultados enriquecedores y de alta calidad.

Algunos de los medios educativos en los que he tenido la fortuna de participar y
que los lideres de entonces apoyaron atinadamente, fueron la revista interna
de sistemas, la formaclén de un Centro de autodesamollo profesional, con lo
Ultimo en material técnico especlalizado, conferencias y exposiciones técnicas,
talleres de intercamblo de oplnion y eventos de actualizacion profesional, de

comunicacldn e integracldn de personal, entre otros.

Par razanes de canfidencialidad se ha cambiado el nambre de la institucian bancaria, parla
tanto, las fuentes de informacian no se presentaran en la Bibliagrafia, parque aunque
existentes na se puede ulilizar el nambre ariginal.



Desgraciadamente la crisls econdmica, la diversided de opiniones y cambios
organizacionales, termind con varios de estos medios educativos y
practicamente la capacitacién formal en Sistemas Banciudad ahora se
concibe como sinénimo de cursos y conferencias, si bien es cierto que en
muchos casos siguen una linea tecnolégica o son para una plataforma
determinada, no podemos afirmar que estén planeados con el objelivo de
seguir una carrera institucional.

La mayor parte de los cursos técnicos y de desarrollo de habillidades para lograr
la excelencio, estdn ablertos a todas las subdlivisiones, pero a la vez se
encueniran sujetos a la aprobacién del jefe inmediato. Este generalmente los
autoriza o niega con base en el fiempo que el solicitante puede desprenderse
de su funcién en ese momento o del presupuesto y no de acuerdo a su

necesidad o frayecloria profesional.

La capacitacién en Sistemas aun se da generalmente sin un diagndstico nl un
planteamlento de objetivos concretos y mucho menos frozando una carera
Instituclonal, el curso se auloriza cuando Ia funcidn o proyecto de ese momento
asi lo requiere. El resultado de esta melodologia, generalmente es una

capacilacion ecléctica, es decir, “conocedores de todo y expertos en nada”,

Si blen en Sistemas se requiere saber un poco de todo, porque todo se
relaclona entre si en los sistemas (redes, equipos, aplicaciones etc.), tamblén se
necesitan y son altamente apreciados los especialistas por equipo, por
plataforma, por negocio o por funcién, que luego puedan formar parte de

equipos interdisciplinarios.
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Generaimente estos reconocidos especialistas estan dispersos en las diferenies
dreas de Sislemas. Cuando la institucion ha requerido liberar aigin producto
urgente y se ha logrado reunir a varios de estos expertos bajo presién, ios

resullados han sido extraordinarios.

De esta forma, es innegable que hacer camera en Sistemas Banciudad trae

beneficios tanto para el empleado como para el Banco mismo.

Con la meta de establecer un sislema que ordenara y difigiera el desarrollo
profesional y para conocer con mayor precision qué habia detrds de las
personas y de los puestos en Ingenieria de Sistemas Patimonial y Fiduciario. se
Inicié una Investigacion. Se reaiizaron entrevistas individuales, se encuestd a
expertos, se consultd y validd ia Informacion con los hitulares, se observaron y

definleron funciones y se concliié la informacion.

Como resuitado de la investigacion, se pudo conformar un inventario de
conocimienios, se definieron los perfles de los puestos principales, se

propusieron tres planes de cameray se disenid un sistema de puntos cumiculares,

La Innovacién de este sencillo proceso, se basa en la especificacion de los
requerimienios fecnoldgicos, del negocio bancario, habilidades y actitudes que
los perfiles de Palrimonlal y Fiduciario requieren para ia formacidn de
especlaiistas, En reaiidad, los formatos y ia ponderacion de los requerimientos

son faciimente ajustables para otras dreas.

El modelo que el irabdjo propone es la representacion grafica de un proceso
cuyo objetivo es ir iogrando el desamoilo profesional de los ingenieros: de

sistemas.



Enresumen, el problema o situacién detectada y que motivé a la realizacion de
este trabajo era que la Subdivision tenia una capacitacion “reactiva”, sin la
base que dan los perfiles de puesto y objetivos claros individuales que orientan

cualquier proceso educativo.

El proceso y el modelo propuesto fal vez no es el descubrimiento del hilo negro,
es una propuesta pedagdgica concreta, de orden metodolégico, a una serie
de funciones que se venian dando aisladamente, sin orden ni objetivos y que a
la fecha estd dando orientacién al desarrolio profesional de los empleados de

Ingenieria de Sistemas Patiimonial y Fiduciario.

Relacion del informe académico con la carrera de Pedagogia

La funcién de un pedagogo en un drea técnica no parece ser Idgica ni es
comprendida por algunoes, pero el tlempo vy la interaccidn que 1os educadores
hemos tenldo con ingenieros, licenciados en informatica, administradores etc.,
se ha plasmado en varios proyectos y funciones que de estar solos unos u ofros,

tal vez ni siquiera se hubleran llevado a cabo.

La formacién académica, el tipo de razonamlenfo y las habilidades de un
pedagogo son diferentes e importantes para los ingenieros en la medida que
como especlalista, aporta el conocimiento y sensiblidad necesarios para
administrar el desarrollo de los recursos humanos, como el activo principal de las

empresas.




En Sistemas he parficipado como pedagoga. en los procesos de reclutamiento,
seleccidon de personal, induccion, planeacion estratégica, definicion de
funciones, comunicacion, autodesanolio y capacitacion entre ofros. Con base
en esta experiencia, enconiré que una adecuada definicion de puestos, debia
ser un punto de partida y una base para mejorar fodos estos procesos,

incluyendo el clima taboral,

Cuando en un drea todos saben cudles son sus funciones, qué se espera de
ellos, qué conocimientos, hablidades, actitudes y experiencia deben tener,
automaticamente la comunicacion de jefe y empleado y la motivacion

mejoran, Este es otro de los objetivos de la definicion de perfiles de puesto.

En este proyecto, como en la mayoria en los que he parlicipado activamente
en Sistemas, siempre he buscado como primera o por lo menos segunda
Intencién, educar, dejar una experiencia o conoclmientos que los haga crecer,

desarrollarse como profesionales y seres humanos.

El presente informe estd Inmerso en el drea empresarial y tiene un enfoaque
psicolégico y logotécnico. Se genera a partir de la orientacidn profesional que
llevo a cabo como asesor en la empresa y no de una actividad didactica

concretaq,

Reconozco que al terminar la licenciatura en Pedagogia, tenia el fime objetivo
de frabgjar en la empresa, de ser un promotor del desarrollo humano a través
de la capacitacién, pero nunca Imaginé que me sumergiria en el gran mundo
de la computacién. Ahora uso y admiro la tecnologia que antes no entendia y

que ha completado mi preparacion, por lo que estoy agradecida con todos
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aguellos compaferos y amigos que han invertido su tiempo en explicarme

procesos, sisfemas, funciones, proyectos, elc.

Tengo la intencién de seguir contribuyendo y apoyando a los lideres de
sislemas en el reto: Contar con el mejor personal, por ello espero que este
frabajo contribuya en algo al proceso de crecimiento profesional de las

personas que trabajan en Sisternas Banciudad.




I. CUERPO DEL INFORME

E l. 1 Descripcion general de Banciudad

Banciudad es la institucion de crédito lider en México con aproximadamente
una cuarta parte de fos aclivos totales del sistema bancario y su casa de bolsa

ocupa el primer silio en operatividad del mercado accionario mexicano.

£l Grupo Financiero [Bancivdad y sy Casa de Bolsa), cuenta con una exlensa
cabertura regionat e intarnacional, presta servicios financieros, fomenta !

ahorro, candaliza recursos hacia actividades productivas.

Su glro es ta atencion a la clientela en sus necesidades de inversidn y crédito

con mds de 125 servicios,

e
L1.1 Tipo de instifucion
Banciudad es una institucién nacional de crédito cuyo frabajo principal es ia

intermediacién financlera, es decir, es la captacion y colocacidn de recursos

financieros para abtener rendimienios.
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{.1.2 Finalidades e ideario institucional

Mela

Lla meta principal de Banciudad es la satisfaccion de las necesidades
financieras de los clientes, con un enfoque que le permita compararse con las

mejores instituciones bancarias de todo el mundo® .

Vision

Caminar como empresa, con mucha fuerza, en dos dmbitos:

e En México, que es su mercado natural y en el que puede profundizar y
consolidar sus fortalezas.

s En el dmbito internacional, trabajar en el mejoramiento constante de su
posicion para ser el banco mexicano de los extranjeros y el Internacional

para los mexicanos.

Objelivos institucionales

"Orientaclén al cllente”
Implica alcanzar niveles de caiidad de serviclo comparables a los mejores
internacionalmente y continuar siendo lideres en la Innovacidn de serviclos

financiercs, de productos y de los medios de acceso y enirega para nuesiros

- cllenles, Esto signiﬁcd:

+ Conocimiento profundo de los clientes.

¢ La mas alla calidad en el serviclo,

* La informacién de este apartado se extrajo del Manual de induccién a la empresa de 1996,




¢ Desarollo de relaciones de largo plazo, ampliando la base de clienles y
productos.
“Alta rentabllidad en forma consistente”
Esta es una medida de desempefio fundamental que requiere de un liderazgo
indiscutible en productividad, eficiencia y eficacia financieras. Eso implica:
¢ Niveles adecuados de capitalizacion para realizer la inversion necesaria y asi
continuar siendo los primeros.
* Rendimiento adecuado al capital.

* Mejor gestion en un ambiente de mayor exposicidn al riesgo.

"Alta calldad del personal”
La formacion de capital humano es condicidn para lograr los otros dos
objetivos. Buscar decididamente un trabgjo coordinado y en equipo de todo su
personal, es decir:
¢ Relener, atraer y desarrollar a los mejores profesionales de laBanca. *
e Fomentary profundizar el frabajo en equipo.

» Un sistema adecuado de remuneraciones y estimulos.

Retos a enfrentar

-

Ofrecer un mejor servicio,

Elevar la satisfaccidon de nuestros clientes,

Incrementar los indices de rentabilidad y competitividad.

Reduclr los gastos de operacion.

* Este objetivo se resalta en negritas, porque en él se sustenta la labar de un pedagago en las
funciones de seleccidn, motivacion y desarrollo que puede desernperiar con el personal del
Banco.



Factores criticos de éxito

» Recursos humanos capaces de enfrentar los nuevos retos.

Avances tecnoldglcos permanentes que propician mejores formas de operar.

Cdadlidad de la cartera.

tficiencia operativa.

Evolucidon permanente de productos y serviclos.

El factor humano, en negritas, encabeza la lista, como fundamento para
aleanzar los refos planteados. Buenas ideas + una actitud luchadora son la
formula para alcanzar los retos planteados, de lo contrario, los retos pueden

quedarse en simples idecs.

Principlos rectores
Como parte de la estrategla de competitividad se han determinado fambién

nueve principlos rectores que orientan el quehacer de Bancludad:

1. BUsqueda de la excelencia en &l servicio.
2. Enfoque hacla la rentabllidad,

3. Desarollo continuo del personal®.

4, Visién y compromiso de largo plazo.

5. Conflanza en México.

6. Cercanla con el cliente y los mercados.

* Se destaca en negritas para hacer notar que la educacion como proceso permanente-en la
Institucion, ocupa el tercer lugar como principio rector estratégico para alcanzar el éxito
como empresa, siendo ademds una funclén netamente pedagéglca.
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7. Mantenimiento de estructuras agiles y flexibles.
8. Farmacién de un equipo profesional leal y entysiasta.

9. Sentido de oportunidad y constancia en las decisiones.

El desamallo continue del personal visto como un principio rector, le da la
reelevancla necesarla a la mejora personal y profesional como un proceso
permanente, De esta forma se concibe no sélo como una prestacion més, o un

par de cursos al ano, sina una necesidad de supervivencia empresarial.
Valores profesionales

La actuacién de {os miembros de Banciudad debe enmarcarse en los principios
que creany fortalecen la confianza indispensable para alcanzar et éxito dentro

de la aclividad que desarrollan:

1° Profesionalismo

Practica encaminada a poner todo el estuerzo y capacidades personales para
hacer 1o que debe hacerse en forma comecta. Implica la actualizacién
confinua de conocimientos y habllidades, fortaleciendo valores y actitudes
positivas.

2° Compromiso

Involucraclén con los principios en los que se cree para cumplir con los
convenios y obligaciones acordados con los demds.

3° Respelo

Atenclén y consideracion a la dignidad y a los derechos inherentes a la
naturaleza de! ser humano, slendo éste el fin y no el medio, comenzando por
uno mismo,




Involucrocién con los principios en los que se cree pora cumplir con los
convenios y obligaciones acordodos con fos demaos.

3° Respeto

Atencién y considerocidn o lo dignidad y o los derechos inherentes o la
naturaleza del ser humono, siendo éste el fin y no el medio, comenzondo por

uno mismo.

4° Honradez

Proceder recto y con honor, respetando los bienes de los demas, usondo los
blenes de la Institucidn vy del cliente sélo para el trabajo, en la formo, tiempo v
lugar establecidos por la mismo Institucién, y no para beneficio personal o de
terceros.

5° Discrecion

Guardar vy proteger la informacién a lo que se liene acceso, ulilzéndola
prudente v éticamente; no paro beneficlo personal o de terceros, ni de alguna
otra forma no autorizada por la Institucion,

4° Excelencia

Desamollar un trabajo de caldad superior, que safisfaga plenomente las
expectativas y necesldades de quienes lo usan.

7° Productividad

Esfuerzo conlfinuo y persistente hacla lo ufilizaclén dptima, eficlente v eficaz de
los recursos asignados para el frabajo y serviclo, asi como del iempo disponible.
8° Adaptabliidad

Accién consclente y voluniaria para adecuar las caracteristicas peréoncles o]
los camblos del entorno, mantenlendo la- propia idenfidad 'y superando la
eficacia y- eficlencia en el proceso de sotlsfaccion de los requerimientos y

necesidades de la Institucién, del cliente y personales.



9° Confiabilidad

Actuar de acuerdo a todos los principios y valores universales en las relaciones
con los demas, de fal forma que sembremos en ellos la seguidad de que
responderemos a lo que esperan de nosolros.

10° Mexicanidad

Radicar el sentido de los demds valores en servir primordialmente a la sociedad

y a la cultura de la cual tenemos el privilegio de formar parte.

=

1.1.3 Estructura general de Banciudad

COMIE DE DRECCION

Comité de
Sistemas




9° Confiabilidad

Actuar de acuerdo a todos los principios y valores universales en las relaciones
con los demds, de tal forma que sembremos en ellos la seguridad de que
responderemos a lo que esperan de nosolros.

10° Mexicanidad

Radicar el sentido de los demds valores en servir primordialmente a la sociedad

y ala cultura de la cual tenemos el privilegio de formar parte.

.

1.1.3 Estructura general de Banciuvdad

OM]E O DRECCION

Comilé de
Sistamas
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* Areas de negocio, usuarias de Ingenieria de Sistemas Patrimoniai y Fiduciario,

donde se reqliz6 el presente trabdjo.

Recursos institucionales

El Grupo financlero al que pertenece Banciudad cuenta con:

Aproximadamente 33 mil colaboradores a nivel nacional y 500 en el
extranjero, distribuidos en 2 000 puestos,

Una caobertura naclonal de mas de 700 sucursales que incluyen alredédor de
30 sucursales en supermercados y mas de 1500 cajas permanentes entre ofros
dispositivos de atencién.

Aproximadamente 8 millones de tarjetahablentes y 845 mil cueniahablentes.

6 empresas, 6 subsidiarias, 4 agencias y 7 oficinas de representacion en el
extranjero.

Bancivdad en la tecnologio

Por estar Inmerso este frabgjo en el drea tecno|égi¢q de Banciudad,

reconoclda como de las mas vanguardistas en el ambllo bancarlo, vale la

pena mencionar algunos logros sobresalientes como Banco.

En 1966 fue el primer Banco en Instalar uh sistema computarizado.

A parr de 1977 parlicpa en la red- més avanzada del mundo en
telecomunicaciones SWIFT  (Soclety Worldwide Interbank  Financial
Telecomunications} para ta transmisin de operaclones bancarias a nivel
mundial.



¢ En 1986 fuela primera institucién en enlazarse al sistema de satélites “Morelos”
para operar una red de transmision que permitiera unir a sus seis centros de
computo reglonales con su centro corporativo,

¢ En 1987 eslablece su propia red interna WAN (Wide Area Netware) que
enlaza en forma directa y agit a todas sus oficinas a nivel nacional.

e A partr de 1988 se libera la estrategia de redes locdles para la
automatizacion de las oficings, siendo Banciudad la primera institucion
bancaria que utiliza este medio de cédmputo para optimizar procesos
operativos implicando, entre otros, los siguientes beneficios:

- Reduccidn de fiempos en la obtencién de resultados.
- Compartir informacion entre diversos departamentos,

- Seguridad e integracién de la informacién.
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; 1.2 Descripcion especifica de la Division de Sistemas y
Comunicaciones Bancludad

Como se pudo observar en el organigrama institucional, Bancludad cuenta con
un Comité de Sistemas del que depende la Division de Sistemas y

Comunicaclones en donde se inscribe el informe académico.

Sistemas y Comunicaciones es una divisién que da serviclo v se estructura de
acuerdo a la organizacién general de Banciudad, porque es un drea de apoyo

a lainstitucion en sus necesidades de cdmpulo y comunicaciones.

La Divisidn de Sistemas se conforma en su mayoria por especialistas en
comunicaciones e Informdtica que dan soporte a la operacion bancaria de
todos los dias. Diigen su actuar con el mismo Ideario y objetivos de Banciudad

s6lo que con una mkion especial,
Misién de la Division de Sistemas y Comunicaciones

“Proporclonar a Banciudad ventajas competifivas con sistemas de informacién
que le permitan responder con calidad y oportunidad a las demandas de
serviclos bancarios de sus clientes, aumentar su productividad y facilitar la

administracion interng

1 Curso de Induccion a Sistemas y Comunicaciones de Banciudad; 1995,
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Organizacién administrativa de la Division de Sistemas y
Comunicaciones

La Divisidn de Sistemas estd constituida por 1800 personas distribuidas en toda la
repUblica mexicana. Sus funciones aunque técnicamente especializadas, se

pueden englobar en tres grandes grupos.

0 Los grupos de ingenieria de Sistemas, tienen asignadas areas especificas del
Banco para satisfacer sus necesidades especiales de sistemas de cémputo.
Por ejempio un grupo para Tarjetas, ofro para Servicio internacional etc. Son
elios los que llevan a cabo el andlisls, disefio y consiruccion de sistemas

grandes o pequeios.

0 Los grupos de Servicio, dan apoyo a cudquier area del Banco en lo referente
a comunicaciones, procesos, informacién -y centros de coémputo, se
encargan de que las aplicaciones estén disponibles en el momento y para

quienes las necesiten.

¢ Las subdivsiones internas de Sistemas cuya tarea principal es ia planeacion e
informacién estratégica, investigacion y definicién de la infraestructura de
sistemas, conirol de gestion, asi como la adminisiraclén de bienes y servicios

informaticos.

Aunque el informe se generd en el grupo de Ingenieria de sisteras, puede ser
aplicado a toda la Divisién de Sistemas haclendo ajustes en pertiles y contenidos

educativos.



Estructura de la Division de Sistemas y Comunicaciones

¢ 1.S. Patrimonial, Tesoreria
INtermacional vy
Searviclos

*Esla es la subdivision en la cual se ubica el presente frabgjo.
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1.2.1 Funciones y acciones desarrolladas

Enfre las subdivisiones de Ingenleria de sistemas, estd la que atiende a los
negocios de Palimonial, Tesoreria, Internacional y Servicios {ISPTIS), Esta como
las ofras dreas de ingenierfa, enfrentan un doble relo en su actuar diario.
Requleren estar sliempre actualizados en lo Gltimo de la tecnologia bancaria y
deben conocer la parte del negocio bancario para el que desarrolian y
mantienen sislemas.

En los departamentos de Ingenleria de Sistemas Patimonial y Fiduclario se inicié
el praceso de andlsis y diagndstico como plloto para el restdo de los 10
departamentos de la subdivisidn Ingenieria de Sistemas Palimonial, Tesoreria,
Internacional y Servicios (ISPTIS).

Desgraciadamente el proyecto se suspendié al terminar el andiisls de este
grupo, en espera de incorporar lineamientos divisionales respecio a los planes
de carera. Al respecto se estdn realizando algunos esfuerzos, pero ain no se
han logrado obtener resultados. La tarea esta resuvitando un tanto dificll, debido
principalmente a los diversos tipos de especializacion y a los diterentes fipos de
negocio que se aflenden.
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Estructura de la Subdivision ISPTIS

atriimonial y Fiduciario

A partir de aqui, el informe se referird a los resullados en Ingenieria de Sistemas
Patrimonial y Fiduciario. Este grupo estd separado en dos departamentos: uno
enfocado a Mercado de dinero v capitales y ofro enfocado al negocio
fiduciario, Pero desde hace un afo se vienen realizando esfuerzos para que
operallva y funcionalmente queden junlos, y evitar duplicidad en procesocs, es
decir, el sistema fiduciario se estd integrando poco a poco d sistema

patimonial en mddulos comunes.

Ambos deparfamentos lo conforman 43 personas y segun sus funciones y

especialidades se dividieron en cinco grupos:



1. Mercado de Dinero y Back Office.

2. Ingenieria de Sistemas Patrimonial.

3. Ingenieria de Sistemas Fiduciario.

4. Aseguramiento de sistemas y soporte técnico.,

5. Proyeclos especiales.

ingenieria de sistemas Pafrimonial y Fiduciario, igual gue ofras subdivisiones de
Sistemas, carecla de planes de carrera y perfiles de puesto que organizaran y
dirigieran acertadamente el proceso de formacion profesional, se pensé

entonces que era necesario primero tener blen definidos ios perfiles de puestos.

Asi que el andlisis y diagnéstico se Inicid con la Intencidn de identificar bagage y
funclones del personal para con base en esta informacion definir los perfiles de

puesto y planear su capacltacion.

Actualmente el pedagogo coordina el proceso de formacién del personal de
Ingenleria de Sistemas Patimonial y Fiduciado, una de las dreas mas
especializadas desde el punto de vista del negocio y de sistemas cuyo personal
se acerca al pedagogo en busca de orienfacion profesional,

Asesorar y promover su desarrolio profesional es su funcion principal, del mismo
modo que para Bancludad la mejora continua de su personal es uno de sus

objetivos.

La Direcclén y Alta gerencia de Ingenleria de sistemas encueniran gran apoyo
en un pedagogo que pueda llevar a cabo ia administracion de sus recursos

" humanos mientras ellos se ocupan de los sistemas.
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La funcion de un pedagogo en una subdivision 1écnica puede ser tan amplia
como llevar a cabo el proceso de administracion de los recursos humanos, con
todas las elapas que ello implica, Planeacién, Organizacién, Direccion y Condral
en los procesos de Reclulamienio, Seleccion, Induccion, esenciamente
Formacién profesional, Motivacion, Evaluacion, Promocidn vy Clima laboral
principalmente, sin mencionar la asesoria en la definicion de funciones y

objetivos departamentales en conjunto con el parsonal administrativo.

la tendencia del personal técnico cuando piensa en capacitacion,
generalmente es hacia el aprendizale de técnicas y herramientas, buscan
cursos especificos sobre determinado software o hardware y asi seria, de no ser

por la intervencion de un educador en la empresa.

Los cursos encaminados al desarollo de habilidades administrativas, de
comunicacién, de formacién gerenclal o hacla la adquisicién o madificacion
de actitudes, tienen que ser promovidos por el pedagogo y aprovechar

cuando el ritmo de frabdjo disminuye.

sy~
1.2.2 Logros y posibliidades

Algunos de los logros de la funcion pedagdgica con este proyecto fueron:

s La recuperacién de la fe del personal en la formacién profesional y su

importancia para conseguir mejores oportunidades.

s Motivacion del personal para segulr estudiando.



« Control individual del bagage y capacitacion recibida, asi como de las

carenclas educalivas encaminadas a optimizar el desempeiio.

+ La seleccidn de personal se volvié mds cientifica al contar con la definicién
de perfiles de puesto.

¢ Lainvestigacion también motivé a revisar y reestructurar los funciogramas.

Entre las posibilidades a mediano plazo, esld integrar el presente trabajo a la
planeacién y normatividad corporativa de toda el drea de Sistemas respecto a
los perfiles de puesto y planes de carera. La informacién recabada también se

planed para alimentar al nuevo sistema institucional de Recursos Humanos.

La ventaja de un pedagogo que ha trabajado varios afos con personal técnico
es que enflende sus necesidades y puede deferminar los conlenidos de un

programa educative combinando requerimientos técnicos y humanos.

Otra.de las grandes posibllidades que el pedagogo tiene en una drea técnica,
es la planeacién de programas de formacion integral para cada nivel de
puestos: Direcclon, Alta Gerencla, Gerencla media {(mandos intermedios} o

Funcionarios; y para cada grupo funcional de Sistemas y Comunicaclones ! .

Cualquier actividad que . busque el perfeccionamiento del personal ‘en el
trabajo, es objeto de la pedagogia empresarial. Las limitaclones de ia funcién
pedagdgica en una institucién son las fronteras proplas de las profesiones con

las que Interactia y las que su propla mente se plantea.

1 vid supra.. p. 19
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-

1.2.3 Presentacion de la propuesta pedagogica

El presente informe describe el proceso de Investigacion y desarolio de una
serie de actividades que finalmenie se piasman en un modelo cuya parle
ceniral es ia definiclén de perfiles y descripcion de puestos. La meta es el
desarrolio profesional de los ingenieros de sistemas. Los procesos beneficiados y

las herramientas pedagdgicas propuestas emanan de elios.

Estrategias metodologicas

Como método para obtener ka informacion, se eligid la investigacion aplicando
varias técnicas: La entrevista dirlgida a cada uno de ios integrantes de grupo en
investigacion. ‘Esta resultd la forma mas persondlizada de obtener datos
concretos, ademas de delectar causas, opiniones y sentimientos involucrados

con este proceso.

La hemrramienta sobre la que se basaron las entrevistas, no fue un cuestionario,

sino el disefio de la totegrafia curicular 2.

Ofra técnica fue el desanolio de un Inventarlo ACHE en una base de datos con
toda la Informacién recabada en las entrevistas que organlza ios Actitudes,

Conoclmientos, Habllidades y Experiencia identiflcadas en cada persona.

2vid infrq. .32
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La encuesta a miembros de Alto gerencia y expertos especialistas, (lideres de
proyecto, consullores, asesores) que han tenido experiencia trabdjando con o
en varios de los puestos a perfilar fue ofra técnica para ayudar a definir los
perfles de puesto. Sobre una propuesta de los perfiles de puesto, ellos

agregaron, comigieron o guitaron requisitos.

Ante la diversidad de opiniones de la técnica anterior, se validd finalmente la
Informacidn presentdndola a los fitulares a carge de los departamentos,

quienes dieron la Ultima palabra y se emitieron 1os petrfiles de puesto finales.

La observacién y andlisls de las funciones, ayudd sobre todo en la parte de la

definicidn de habilidades y aclitudes que requieren los puestos.

Proceso

1° Deteccidn de necesidades con Titulares a carge de los departamentas.

2¢ Se llevaron a cabo las enfrevistas individudies por departamento para
determinar el perfil cunicular def personal es declr, * saber que trae el personal
en sus mochllas para desempenar sus funciones” : el ser

3° Se capturd la informacién en las fotografias cumiculares, en una base de
datos para conformar el Inventario de conocimientos.

4° Se generaron estadisticas y se presentaron resultados a Direccion.,

5° Se detectaron los puestos principales y se definieron conocimientos,
habilidades, actitudes y experiencia que las personas que ocupan ese puesto
deben cubrir: el deber ser

5°  Se encuestd a los expertos sobre los datos anteriores y se validd la

informacién con titulares.,
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6° Se definié en forma genérica qué cursos le hacia falla a cada persona, vy se
disefi6 el plan anual de capacitacion.

7° Como un producto derivado de este diagnéstico, se pudieron diseiar tres
planes de carrera segun las tres funciones bdsicas de ingenieria de sistemas.

8 Se inicid el proceso de capacitacion, con todo lo que ello implica
(investigacion de confenidos y fechas, llenado de formatos, autorizaciones,
inscripciones, contrmaciones, seguimiento, etc.)

9° Se asigno un valor a los conocimientos y habilldades de cada perfil segun el
nimero de afos o bien el nimero de proyectos en los que han puesto en
practica dichos conocimientos, hablidades y actitudes. Se asignaron un minimo
y un mdximo para cada puesto.

10° Se inlcié el empate del perfil de puesto con la fotografia curricular de cada
persona para determinar el puntdje que alcanzaban segun el perfil propuesto.

Comparar el ser con el deber ser,

En este Gltimo punto se detuvo el proceso en espera de los perfiles que el drea
de Factor Humano estaba disefiando y serian estdndares para toda la Division

de sistemas.

En la siguiente tabla se esquematiza el proceso descrito anteriormente para
luego puntualizar cada etapa. Se detallard en las siguientes paginas las
necesidades, cada cuadro de la fotografia cumcular e Informacion estadistica
que se generd a partir de ellg, la definicidon de perfiles con algunos gjemplos, el
plan de capacitacion con los princlpales cursos que lo constituyen, 10s pldnes
de carrera y el sistema de puntos curiculares, todo como parte de la propuesta

pedagdgica para la Divisidn de Sistemas y Comunicaciones.
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Etapa del proceso

Técnica empleada

Resultado

Deteccion de
necesidades

Reunidn con Titulares
subdivisional y
departamental.

)

ldentificacion de
necesidades de la
Subdivision conrespecto
a su personal.

Identificacidon de

Entrevistas dirigidas.

Inventario ACHE

bagage personal « Disefio de la fotografia (Actitudes,
curmiculary captura de Conocimientos,
informacién en la base de Habilidades, Experiencia)
datos. = Informacion gerencial
Identificacion de « Folografias curriculares de  |=> Definicidn de perfiles de
puestos y los que constitfuyen un puesto (Lo que debe

especialidades

mismo puesto.
Observacion y andliss de
funciones.

Encuesta a Alta gerenciay
especialistas.

Validacién con Tltulares,

saber, saber hacer, sery
haber trabajado)

Elaboracion del plan
anual de
capacitacién

Fotografias curriculares y
Perfiles de puesto

Diseno de planes de
carrera institucionales
Iniclo del proceso de
capacitacion

Asigndcidn de valor
numérico a los perfiles
de puesto

Ponderaclén de ACHE en
los perfiles de puesto.
Empate de los petfiles de
puesto (deber ser) con las
fotografias cumiculares de
cada persona (ser).

Sistema de puntos
curriculares.

Generacién de puntajes
individuales como punto
de referencia para la
selecclon de los
programas de
capacitacién indlviduales
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Necesidades en la Subdivision

Como parte del andiisis, la Direccion planted las siguientes necesidades:
¢ ldentificacion del bagage personal {actitudes + conocimientos + hcbi!idodes
+ experiencia). Haciendo una analogia. identificar to que lleva en ta mochila
cada persona.
» Ublcacién adecuada del personal de acuerdo a su bagage e intereses. La
Direccldn estd preocupada por tener ol mejor personal, en el lugar
adecuado para el opfimo aprovechamiento personal y de la institucion
misma,
s Oblener un plan de capacitacion anual donde el personal reciba los cursos
que reaimenie necesita en el momento que 103 necesita. Es comin aprender
un software que ni siqulera tiene instalado en su computadora y que luego
requiere ponerlo en praclica hasta dentro de sels meses, cuando “ya se le
‘ olvido",
« Tener una guia de los requerimientos cumiculares de cada puesto para una
adecuada selecclon de personal. Tener datos especificos de las necesidades
: de un puesto antes de Iniciar el proceso de reclutamiento. *

» Moftivar ol personal en la constante superacidn.

* £n una drea de Sistemas son muy imporlantes las especificaciones técnicas del puesto que el
drea de reclutamiento y seleccidn descanoce, por la que el proceso na siempre es lo mas agil
y acerlado gue se requiere.
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Idenfificacion del bagage personal

La identificacion del bagage de cada persona se llevd a cabo con entrevistas
dirigidas por la fotografia cumicular, a partr de fa cual se alimentd el Inventario
ACHE. En el siguiente apartado, se describe cada seccion de la folografia

cutricular y la informacion que arrgjo.

Fotografia cumicular.

Esta herramienta es una ficha u hoja técnica con las divisiones necesarias parg
organizar la informacién curricular minima de una persona, es decir, es como

una fotografia de su trayectoria académica personal.

Tiene varias ventajas, permile guiar con preguntas especificas entrevistas de 20°
a 30" por persana, la informacidn recabada es facimente capturable en la
computadora. E! formato final permite a los titulares identificar de un vistazo, los
datos generales, la experiencla, responsabilidades, areas de interés y cursos gue

ha tomado vy planea tomar una persona en una sola hoja.

Para quienes prefieren la consulta documental , esta presentaclén ejeculiva
con los datos mds representativos, es muy dindmica y. preferible a tener la
curricula de lodos los empleados en el archivo donde nadie tiene Hempo de

buscar los datos que se requieren.

Esta misma informacion recabada, se capturd en una base de datos asignando
en cada campo, el valor de los datos anteriores y en cada regisiro, a cada uno
de los empleados con toda su -informacidn para una rapida consulta. A

continuacién se presenta el formato de la folografia cumicular.
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Ingenieria de sisternas Potrimonial v Fiducigrio

Fologratia curricular

ALTA GERENCIA

Oral %
tectura %

Responsabilidades

Experiencia

Areas de inferés para crecimienfo profesional

Cursos relevantes en 1994-1995 Cursos planeados para 1996




Datos de la fotografia curricular

Para una primera clasificacion de la informacion, en ta parte superior izquierda
del cuadro, se identifica el nivel del puesto de que se trata, esto es. Direccion.

Alla Gerencia, Gerencia Media o Funcionario, gue son los niveles en orden

descendente en Sistemas Banciudad.

Grdfica |

Para una segunda clasificacion, datos generales de izquierda a derecha, el
primer cuadro  se refiere al nombre y nimero de puesto. En la grdfica 1 se
muestran los puestos enconirados: Titular, Consultor, Asesor, Lider de proyecto.
Gerente, Ingeniero, Analista y secretaria, El orden descendente en el que se
anotan, es el mismo orden salarial. Las columnas de la izquierda corresponden a

fiduciario y las de la derecha a Mercado de valores.
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En el segundo cuadro se anota el nombre completo de la persona, estado clvil
y RFC. En el tercero, la fecha de ingreso a la institucidn para determinar la
antighedad y el nimero de ndming, llave para cualquier inscripcidn a curso,

baja, cambio, administracion det rabagjo etc.

En el cuadro de nivel educativo, se debe especificar si estd estudiando, sl tiene
carera técnica, st la persona termind todos los créditos de una ficenciatura, sise

tituid y/o tiene estudios de postgrado.

¢ Nivel educativo identificado

4 Estudiantes 9 Titulados

7 con carrera inconclusa 2 con maestria inconclusa
4 con carrera técnica 1 estudiando maestria

14 pasantes 1 con especialidad

1 con maestria terminada

Como se puede observar la mayor parte dei personal son pasanies. St tomamos
a partir de los fitulados, como profeslonisias en el senlido esfricto de la palabra,
¢l nivel educativo formal de los departamentos es bajo, ya que la mayoria estd

del lado lzqulerdo.

En el cuadio de inglés se pregunid el porcentde en que el empleado
considera que puede sostener una conversacion con un pfoveedor y el de
lectura en términos del porceniale que enfiende de un manual técnicg,'que
son los usos m@s comunes en Ias dreas de Sistemas, Este aspecto en realldad
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resultd un tanto subjetive porque se expresd segun cada persona  se

auvloevalud.
Nivel de inglés
80-100 %
40-59 % Olectura
B Conversacion
019 %

Gréfica 2

Manejo de hardware, aqui se frala de determinar qué equipos de cdmpulo son
los que maneja a un buen nivel, y se especifico si son compuladoras personates,
minicomputadoras o mainframes, qué modelos, y hace cuanto que los maneja

o dejé de manejarlos.

En la parte del software, todavia se requird ser mds especifico, ya que software
incluye lengudjes de programacion, compiladores e intépretes para
mainframes, heramientas, compiladores e intérpretes para programacion en
PC, bases de datos de varios tipos,kmcne]cdores de archivos, sistemas
operativos, paquetes para manejo de una oficina (Hojas de cdlculo,

Procesadores de palabra, Presentaciones), programas de comunicaciones elc.

El hardware y el software en un drea bancaria de sistemas es muy especifico y
muy dindmico. Asi que por exagerado que parezca, si una persona deja de usar

un hardware o software por mas de dos afos, suele encontrarse después que
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ya hay una nueva version y requiere un tlempo para acluaiizarse antes de ser

productivo nuevamente en ese aspecto.

En el cuadro de personal a su cargo, para los casos de Funcionarios y Gerencia
Media que no tienen personal que les reporte, simplemente se cambia a
nombre del jefe al que la persona le reporta, Este dato fue Util para la
formacién de las estructuras, que ain no estaba definida con la fusién de los

dos departamentos.

En el espoclo'poro anotar las responsabliidades bajo el puesto, en esticta
teoria debieron enumerar las que van de la mano con su puesto, pero todos
describleron las funciones principales que realizan. Es en este punio donde
deblera hacerse un andlisis més detallado de la relacidén del puesio asignado
con las funciones reales, porque generalmente en Sistemas Banciudad, el
puesto de la persona es segun el sueido que le hayan asignado, es decir, el

blnomio sueldo- puesto van més de la mano que el binomio puesto-funcidn.

El rubro de la experlencla se midld en afios o ndmero de proyectos en los que la
persona ha tenido oportunidad de aplicar sus conoclmientos y habilidades y
actitudes. Qué funclones ha desemperiado con mds eficiencla o por mas
tiempo, con qué hardware y/o software ha irabajado més. La pregunta que
ayudd a que reflexionaran fue: Si en este momento quisieras cambiar de
empresa y estuvieras en una enirevista de selecclén, scdémo te venderias, en

qué aspectos, o funciones consideras que lienes mds experiencia? .

Este punto de la experiencia fue el pardmelro ufilzado para determinar el

promedio de afios y/o proyecios: requeridos en los peffles de puesio
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posteriormente definidos y fue la base para la propuesta del sistema de puntos

en jos planes de carera.

Las dreas de Interés tienen la findidad de comparar lo que hacen {puesto +
funciones), con lo que son {camera + experiencia) y por donde quleren seguir

(capacitacién —» plan de carrera), es dectr, su proyeccion profesional.

En algunos casos fa experiencia y las dreas de interés no coincidieron porque la
persona ya se aburié de hacer lo mismo fantos afios y quiere experimentar
algo diferente o blen las expectativas de la persona no son las mismas que las

deljefe.

Por ejemplo, una persona que lleva 7 afios dando mantenimiento y atendiendo
requerimientos de un sistema en mainframe, guiere camblar al ambiente
Cliente/Servidor que es la moda del momento. El jefe no estd de acuerdo en
que todos sigan la moda y con ello se desculde la operacion diaria que ha

venido funcionando tan blen y por lo tanto no lo autoriza.

Respecio a ia capachacién adqulida, las entrevistas amojaron que los cursos
Internos de desarolio de habllidades para la excelencla fueron los mds
concurridos en 1995 porque no afectaban el presupuesto departamental

directamente y perque no se requeria |a autorizacion por escrito del jefe,

En 1996 la tendencla ha sldo a diversificar mds la capacitaclon,. sobre todo
después de que los titulares conocleron los resultados de las entrevistas, El plan
se fundamenté en los cursos requeridos de acuerdo a su funcién, su

especlalidad y las dreas de interés que manifestaron.
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De este punto se sacd una estadistica promedio de cursos por persona/afo y el
tipo de cusos que se han tomado. Estdn incluidos los que desarrolian
habilidades para la excelencia, fos técnicos y los especificos del negocio

bancario,

En Mercado de dinero y capitales, no se habia planteado una meta de
capacitacion desde 1993, asi que no llegaron ni a 30 horas de capacitacion
promedio en un ailo, En cambio Fiduciario a parlir de 1994 que se planted una

mela, alcanzaron 70 horas de capacitacldn promedio por afo.

¢ Capacitacién promedio

En Mercado de dinero y capitales:

De 1993 a 1995 4 cursos por persona
En Flduclario

De 1994 a 1995 7 cursos por persona

Después de la captura de datos y la generaclon de estadisticas, como tercer

paso en el proceso fue la definicion de los principales puestos.
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Definiciéon del pertil de los educandos

Para definir los perfiles de los puestos identificados en Ingenieria de Sistemas
Patimonial y Fiduciario, sirvié encontrar que  estaban  clasificados  por

especialidad.

Se definieron cinco especlalldades en el dmbito de un grupo de sistemas que
atlende a un drea de negoclo: Andlisis del negocio, Back Office, front Office,

Aseguramiento de sistemas, Titular.

Dentro de cada una de eslas especialidades se encuentran puestos que van
ascendiendo de acuerdo a la experiencia, conocimientos, habilidades y

acliludes que la persona va adquidendo dentro de la misma especialidad.

Esto es, un especialista en Back Office puede tener nivel de funcionario y ser
programador o bien pertenecer a la gerencla media y ser un asesor, segin
sean sus capacidades y oportunidades de ascenso en el drea en que se

encuentre.

El desarrolio de un sistema que sustenle un aspecto de la operacion bancaria
puede varar de tamafo y complejidad, pero en general requleren de la
parficipacion de varlos especialistas. En el sigulente esquema se plasma la
relacidn de las especialidades anteriormente identificadas para la construccién

de los sistemas,
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|Esquema operativo de especialidades I

Back Office . Front Office

Aseqguranuento

Analisis

[Coordinacion
administrativa

Coordinacion |

gerencial |

del negocic

A

Usuanio

En el esquema anterior podemos identificar al usuario como al generador del
proceso de desarrollo de un sistema, es él quien generalmente solicita el apoyo
de sistemas para automatizar una funcidn, para agilizar procesos o para resolver

algun problema.

Los puestos de andlisis son los que que deben empaparse del funcionamiento,
procesos y necesidades del negocio, interpretarlas en términos de sistemas,
trabajar con los especialistas de Front Office y/o Back Office segun sea el caso

para negociar una propuesia con el usuario,



41

Los puestos bajo la especialidad de Back Office son los que se encargan del

desanallo, optimizacién y mantenimiento de los sistemas que dan soporte a la
operacion diaria y generalmente se apoyan en sislemas mainframe, es decir,
equipos de codmputo con gran capacidad de célculo para mies de
operaciones por minuto, es la frastienda de un sistema, lo que no se ve, pero

requiere de un buen desempefio y constante mantenimiento.

Los puestos de Front Olfice se encargan del desarollo y mantenimiento de
aplicaciones en computadoras personales, bajo el nuevo concepto de
Cliente/Servidor, es decir conectadas a un equipo de computo que se encarga
de procesar, almacenar y distribur a otras computadoras personales la
aplicaciéon o informacién solicitada. Esta es la cara o pcntqlic del sistema, la

parte amigable que se comunica conlade atrés.

Los puestos de Aseguramiento de sistemas o constituyen los especialistas
técnlcos, que se encargan de asegurar la comecta implantacidn de los sistemas
y su efectiva comunicacién con otras aplicaciones con las que se van a
relaclonar. Se encargan de dar soporie técnico preventivo y comectivo, asi
como de la investigacion y construccidn de piezas de infraestructura. Haclendo
una analoglia con una casa, ellos deben canocer su arquitectura y seguir el

mismo disefolestandares establecldos) parairle incorporando nuevos servicios.

Ei circulo del fando en el esquema, representa la coordinacién de un grupo de
sistemas. La coordinacién gerencial estd representada por el o los titulares y la
coordinacion administrativa- por -las personas encargadds del control y
seguimiento de los proyectos y la administracion de los recursos humanos' y

materiales.
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Con la observacion y andliss de funciones por especialidad, y con la
Informacién de las fotografias cumculares de los que constituyen un mismo
puesto se elabord un borador del perfil de los puestos principales, mismo que
sirvid como base para encuestar a una muestra de la Alta Gerencla y a algunos

experios y se aflnaran los requisitos del perfil de cada puesto.

Las opiniones de los encuestados difiieron realmente poco, vy los perflles que

resultaron fueron validados por los Titulares depariamental y subdivisional,

La definicidn del perfil de un puesto es la lista de lo que una persona debe:
ser: Aclitudes

saber: Conoclmientos

saber hacer: Habllldades y

y haber trabajado: Experiencia laboral.

Bl perfil resultante ha sido muy Gtil tamblén para el departamento de Seleccldn
de Personal del Banco porque puede faclimente buscar en su carlera, ¢ en sy
caso boletinar candldatos que cubran la mayor parte de los requisltos -

planteados.

A continuacién se presenta un ejemplo del perfil de un Consultor de Alta
Gerencla bajo la especlaldad de front Office para ejemplificar el grado de

especlalizacién requerido.
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Consultor Ing. de Sists. Fiduciario

Puesto
Sueldo
Funcién a desempeiiar

Responsabilidades

Requisitos:

Licenclatura

Inglés

" Experiencia requerida

Dominio de software a
nivel avanzado

"Habiildades

Actitudes

Recomendable

Consultor “C" de Sistemas
Entre $ 11,000y $ 15,000
Front Office de la Administracion Fiduciaria

Anélisis, Diserio y Desarrollo de sistemas Front Office para
el negocio fiduciario

En Sistemas computacionales o Informética, de
preferencia litulado

80 % aral y escrito

3 aflos en desarrollo de sistemas Cliente/Servidor

5 aflos como lider de proyectos

2 aftos en el manejo de bases de datos relacionales
Conocimiento del negocio bancario

Visual Basic y/o Power Builder
Sybase

Office

SQL y Lenguaje C

Capacidad de negociacién
Trabajar en equipo

" Andlisis

Trabajar bajo presion

Abierta a los cambios
Buena comunicacion con usuarios
Saber escuchar

Experiencia en el negocio Fiduciario y/o Bursatil
Haya participado en 2 proyectos de Reingenieria
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Experiencia requerida en cada grupo de Ingenieria de Sistemas Patrimonial y Fiduciario

Mercado de dinero y | Ing. de sistemas Ing. de sistemas Aseguramiento de Proyectos especiales
Back Office Patrimonial Fiduciario sistemas
Enfoque Back Office / Front Office / Fronty Back Office | Soporte Técnico Front y Back Office
Tandem Cliente-Servidor Cliente-Servidor Cliente-Servidor / Cliente / Servidory
Tandem Tandem
Experiencia | 7 afos en Mercado 7 anos en Mercado $ anos en Fiduciario | 5 anos en desarrolio e S aios en Arquitectura
requerida en | de dinero y sus de capitales o negocio bursatil implantacién de de sistemas
un Titular derivados 5 anos endesanollo | § afos en desarrolio | sistemas S afios en desarrollc e
{Gerente de | 5 afios en desanollo | de sistemasCliente/ de sistemas Cliente/ | 5 afios en programacion | integracion de sists.
alto nivel a de sistemas en Servidor Servidor Tandem 5 anos con funciones
cargo de un | Tandem 5 afos con funciones | 5 anos con § afios con funciones gerenciales
grupo de § anos con funciones | gerenciales funciones gerenciales S afios en negociacion
ingenieria) gerenciales 3 afnos en control de gen_ancxales 3 afos en control e y control de proyectos
3 afios en control de | proyectos 3 anos en control de | proyectos Conocimiento general
proyectos Haber trabajado con proyectos Conocimiento general del negocio bursatil
Tandem Haber trabajado con | del negocio bursatil Haber trabajado con
HP9000 Tandem
Experiencia 3 anos en an3lisis, 3 anos en andlisis, 3 afios en analisis, Especialistas en 3 afios en Arquitectura
requerida en | disefio y construccién | disefio y construccion | disefio y diferentes ramas: bases | de sistemas
el personal | de sistemas en de sistemasCliente/ construccion de de datos, redes locales, | 3 afnos en desarrolio e
que le Tandem Servidor (Power sistemasCliente/ soporte técnico en integracion de
reporta ai 3 afios en Mercado Builder) Servidor (Power mainframe o cliente- sistemas Tandem o
Titular de dinero y sus 3 anos en Mercado Builder) servidor Cliente/Servidor
anterior derivados de capitales 3 afnos en negocio 3 afios en implantacion | Conocimiento general
(Gerencia - Fiduciario de sistemas del negocio bursatil
media) 2 afos en

Comunicaciones
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El cuadro anterior es un resumen ejecutivo solo de la experiencia requerida
en los perfiles disefados para los Titulares, [equivalente a un gerente de
alto nivel) comparada con la experiencia que se requiere para su nivel de

reporte inmediato (gerencia media).

Las habliidades gerenclales minimas que se reguieren, son las mismas para

cualquier titular independientemente del grupo que fenga a su cargo:

liderazgo reconocldo

Negociacion efectiva

Capacidad de escuchar y expresarse con claridad
Planeacién estratégica

Organizacion

Creatividad

i La s acttudes

Confianza en si mismo
Responsable

Acertivo

Fexible al cambio

Los valores

: o Honeslidad
o lealtad
¢ Credibilidad

Después de la definicién de perfiles de puesto con su consecuente validacion y

ajustes, como cuarto paso en el proceso, se llevé a cabo la elaboracion del

plan anual de capacitacion.
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Plan anual de capacitacion

Con la capacitacién suceden varios fendmenos interesantes, Hay personas que
padecen de “cursitis" y toman de todo un poco, hay quienes nunca tienen ni se
dan tiempo para fomarles, o bien, el jefe no se preocupa de ese aspecto y
después de varios intentos infructuosos al solicitar cursos, el personal comprende

que es inutil solicitarlos,

El plan de anual de capacitacion se plasmd en forma de matriz donde por un
lado estd el nombre de la persona y por el ofro el nombre de! curso, de fal
manera que sdlo se tachan los que se sugiere o se planea que curse y se

sombrean los que ya cursé.

Al final del afo casi nunca se cumple al cien por ciento lo planeado, por
exceso de frabgjo o falta de planeacién, pero el plan se constituye como una

guia importante al determinar aquellos cursos que su puesto necesita.
Contenidos educativos

El plan se dividié en tres tipos de conlenidos educativos.

¢ De aclualzacién de habiidades para la excelencia, que estdn mas
enfocados hacia la formacion o modificacién de actitudes en el trabajo y
habilidades personales.

¢ De aprendizaje del negoclo. patdmonial y fiduciario, enfocados -a |a
adquisicién de conocimientos bancaros.

s Y de aclualizacién técnica. en sistemas, que Incluye conocimientos y

habllidades técnicas en hardware y software.
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Los cursos de actuadlizacién de habilidades para la excelencia en un drea
técnica, tienen una intencidn bésica comin aunque cambien el tema que los
envuelve: la reflexion personal del aqui y ahora para determinar el futuro
personal, son un alto en el camino de la vida.

Durante el primer semestre de 1996 se impartieron 5 cursos de este tipo:
* Manejo productivo de negociaciones.

» Creatividad e innovacldn para la productividad.

¢ Comunicacion.

¢ Plan de viday rabagjo.

o Adminisiracién del tiempo.

Los cursos para conocer y comprender mejor el negocio bursatil, son impartidos

por compafdias externas.

Cursos del negocio (Otorgados por el Instituto del Mercado de valores 5.C.)
» Cerfificado de Asesor Financlero Apoderado.
» Opciones del Mercado de dinero.

o Cerflificado en Finanzas Internaclonales.

Especlalizacion en Mercado de dinero.
Para aprender el negoclo flduclario, no se ha encontrado a la fecha, una

Institucién capacitadora.

Para aprovechar a los especialistas reconocidos en la Division de Sistemas y

Comunicaclones, se les plde o ellos se ofrecen a impartir cursos como:
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Cursos técnicos internos

o Talleres de Cliente/Servidor.

¢ Andlisis y Disefo estructuradoYourdon.

« Herramlenta Pacdesign para disefio de sistemas.

* Programacién orientada a objetos.

¢ Bases de dalos,

o Cursos de estandares de apoyo en programacion.
¢ Reingenieria.

¢ Redesy Protocolos.

o Arquitectura de sistemas.

Cursos técnicos externos (Impartidos por comparias o casas de software)

¢ Power Builder o Visual Basic, para programacion en Cliente/Servidor,

o Fast track to Sybase, como curso infroductorio a las bases de datos
relacionales.

+ Administracion de bases de dalos.

*

Cursos de Tandem para Pafrimonial.

Cursos de Hewlett Packard para Fiduciario,

Para aquellos que ya tienen mds experiencia, las alternativas de actualizacion
mds comunes son la consulta de manuales, la asesoria de los expertos internos
o cuando se organizan, el que mds sabe o ya tomd el curso, replica a su vez el

curso a los demds.

Los planes de carrera instituclonal, emanaron de toda la Informacion obtenida
hasta esta parle del proceso con la finalidad de orlentar hacia objetivos

especificos, el desarroilo profesional de la Subdivision,
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Planes de carrera institucional

"Nunca hay viento favorable para
el que no sabe hacia dénde va."
Séneca

Al tener idenfificado el bagage de los recursos humanoes, las especialidades en
funciones, definidos los perfiles de puestos, y los requermientos de

capacitacion, sdlo faltaba dar rumbo a la trayectoria profesional,

“La planeacién de vida y carera podemos ubicarla como un subsistema de la
administracion de personal que pretende enriquecer y armonizar libremente los

intereses personales con los instituclonales en una carera comin® 1

En la funcion de Ingenleria de sistemas se pueden Identificar fres lineas a segulr.
Una que se dirge hacla los conocimientos muy técnicos, de investigacién y
especializacion por equipo, plataforma, software etc, y otra que se diige al

conocimiento y especializacién en el negocio bancario,

De ambas lineas de especializacion pueden sobresalir fideres, sobre todo lo que
flamamos lideres técnicos, aguelios a los que ia gente se acerca a preguntar,

que son reconocidos por sus conocimientos y experiencla.

0 bien, aunque en mucho menor cantidad, aquellos que han fungido como
lideres de proyecto en cualquiera de estas dos lineas y que han destacado por
su adecuado conirol de efapas, que negocian, que saben diigir y asignar

tareqs y que logran objetivos en equipo.

1CASAREZ ARRANGOIZ, David., et al., Planeacidén de vida y carrera., p.51



Estos Ullimos pueden saltar a un tercer comino, el gerencial, En el siguiente

esquema se muestran los planes de camera propuesios.

Ing. Back End

Programador

Planes de carrera

Carrera

| Consultor |

técnica

Analista de Sistemas

Ing. Soporte Técnico

Rases de datos
Mainframe
Cliente/Servidor

I Analista del negocio l

Avanzado
Intermedio
Basico

LLfder de proyscto l Fiduciario

Mercado $

Ing. Front End

Programador

Carrera en
el negocio

Avanzado
infermecdiio
Basico

Mercado Caps.

Lidero
Consuitor

Objetivos educativos de los planes de carrera

I Asesor

! Consultor ]

| Titular l

Carrera
gerencial

los objetivos son la finalidad con la que se plontea cudlquler actividad

educativa, En este caso, para un plan de carrera los objetivos son generales,

para &l plan anual de capacitacion tos objellvos son especificos y para un curso

o aclividad formativa en especial, los objelivos son particulares,
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Carrera técnica  "Formar especialistas técnicos en alguna de tas ramas de la
infarmdtica, capaces de analizar y resolver prablemas de infraestructura

tecnaldgica y camunicacion con atras aplicacianes”.

Carrera en el negocio “"Farmar analistas del negacia bancaria Patrimonial a
Fiduciaria que camprendan su mecdnica funcional para ofrecer scluciones de

autamatizacion can sistemas eficientes y amigabies*.

Carrera gerencial * Formar lideres can vision estratégica, capaces de diigir a
uno a mds equipas de trabajo hacla el lagro de los abjetivas planteados, sin
Involucrarse é misma",

“Edgar Scheln afirma que la planeacian de carera es un procesa conlinuo de
descubrimiento en el que una persona desamolia lentamente un autocancepto
acupacianal mads clara en términas de cudles san sus talentas, habilidades,
mativos, aclitudes, necesidades y valares.” 2

Puede suceder que las personas pasen muchas afios dentra de la empresa sin
pader recanocer su vocacian a inclinacidn acupacional dominante, hasta et
mamenta en que tengan que tamar una decisian importante, cama aceptar
una pramaclan Intema, cantinuar can el trabaja actual a blen iniciar su negacia

prapla. Par ella es impartante la autareflexian o salicitar cyudc prafesianal.

2DESSLER, Gary., Adminisiracion de personal.. p.598



El sistema de puntos curriculares

“Los batallos de la vida no las gona el hornbre

mas rapido o el més fuerte, sino el que decide ganar”
Napoleén

El sistema de puntos cuniculares consiste en la asignacion de un valor especifico
a los requermientos de los perfles de puestos [deber ser], para poder
empatarlos con la informacién del inventario ACHE de cada persona (ser) vy
emitir un parcentaje o puntuacion que refleje ef nivel en que el individuo cubre

O No un pueasto,

La generacidn de puntdjes individuales sirve como punto de referencia para la
seleccion de los programas especificos de capacitacién que cada persona
necesita. De igual modo sirve como base para la seleccidn de personal al

empatar el curiculum del candidato con el perfil del puesto solicitado.

Por lo general en el reclutamiento se suele enconfrar candidatos que han
desarrotado algunos requisitos més que otros, asi que el valor que se asigna a
cada una de las carfilas, indica la Importancia que en ese puesto se le da a
es0s conocimientos, habilidades, acfitudes o experiencia. En el glemplo que

sigue la experiencia fiene el valor més alfo.

Cuando se ha evaluado a varios candidatos, aguellos que tengan el puniaje
mas alto en los requisitos de mayor importancia, son los candidatos mds

ldéneos.

Lo interesante de este sistema ademds, es que el perfil curicular de una

persona puede empatarse con varios perfiles de puesto y tal vez podriamos
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encontrarnos con la sorpresa de que cubre en mayor porcentaje ofro perfil

distinto del puesto que ocupa en ese momento.

El sstema de puntos cumiculares se basa en criterios de ponderacidn que
asignan un valor a las actitudes, conocimientos, habilidades y experiencia dei
personal que pueden adquiriise o practicarse principaimente a través de:

0 El desempefio de alguna funcidn especial,
0 Elusoy practica comprobabies de la materia en cuestion.
0 La participacién y/o coordinacién de proyectos.

0 B mantenimiento constante de sistemas.

Una persona no sélo gana puntos, sino también puedes perderlos porque:

0 El proyecto en donde participaba no liegd a su términoe. En el trabajo

en equipo ei éxito o fracaso es de todos.
0 No se actualiza en ia Ultima versién del software que maneja.

0 No pone en practica sus conocimientos tecnicos por mas de dos afios.

Criterios de evaluaclén

= NUmero de proyecios o afios en que ha practicado la materia a calificar
(determinada funcion, metodologia, lenguaje de programacion o software)

y el nivel alcanzado.

* Los cursos de capacitacidn solo son relevantes en este caso si fundomentan o enriquecen la
linea tematica o camera que el individuo ha seguldo principalmente.



= Determinacién del famafio del proyeclo {Por fiempo de desarrollo, impacto
con ofros sisternas, nimero de especidlistas y departamentos que
intervinieron).

= Determinacion de las fases en que participd.

= Evaluacién del sistema por el departamenio de pruebas,

= Evoluacion def usuario.

=» Evaluacién del jefe inmediato,

Habilldades personales y aclifudes

Se evalian segin las funciones y participacion que haya lenido dentro de los
proyectos que impliquen la practica de habilidades personates y la
demostracién de actitudes, éstas deben ser acordes at puesto y funcion que se

desempena . Por ejemplo:

Habilidades de un lider de proyecto: comunicacidn efectiva, fiderazgo,
negociacién, planeacion y organizacion. Actitudes: gusto por el frabgjo en

equipo, confianza en si mismo, motivador,

Habilidades de un andlista de sistemas: comunicacion, creatividad,

negociacion con usuarios y andlisis, Actitudes: responsable, cooperador, flexible.

En el siguiente ejemplo se muestra el empate de los datos cuniculares con el
perfil de un analista del negocio con especialidad en front End y el cdlculo de

punios alcanzado.
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ANALISTA

Funciones:

Andlisis de necesidades del negocio y su consecuente asesoria y propuesta de
soluciones de apoyo en sistemas.Conceptualizacion global del negocio.

ANOS O PROYECTOS

Experiencia minima za[1azl 2a3 l 31t Emzl 2a3 l3.11 Tot

3 5 7 3 5 7

Andlisis y disefio de sistemas 7 5
Negociacidn / evaluacion proyectos 7 7
Anélisis Costa/Beneficio de 7 7
requerimientos
Microsoft Office 7 5
24
Front Office 20
3 4 2 3 4
Andlisis y Disefio estructurado 2
Diserio orientado a objetos
Bases de datos . 2
Visual Basic o Power Builder 2
Reingenieria 2
8
Conocimiento del negocio 15
3 5 2 3 5
Estrategias y funcionamiento 2
Productos 2
Necesidades 2
6




Estandares 9 ( I ‘ E ‘ ’
1 2 3 1 2 3
Arquitectura 1
Procesos de sistemas 1
Estandares 1
3
Habllidades humanas
2 8 1.2 2
Comunicacién efectiva 8
Creatividad 8
Andlisis 1.2
Negociacion con usuarios .8
36
Actitudes 6 12 2
Responsable 2
Cooperador 2
Flexible 2
5,2
Inglés 10 10
Escolaridad 5
35
TOTAL 101 TOTAL | 57

Bajo esta propuesta, cuando la persona cubre de 20% a 50% se considera que

estd a nivel basico, de 51% a 70% esld a nivel intermedio y con 71% en adelante

tiene un nivel avanzado.
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La persona del ejemplo cubre 57 puntos de un analista del negocio, es decir,
cubre el 57 % de los requerimientos del puesto y puede considerarse en un nivel
intermedio. Los puntos faltantes sobre todo los mas bajos, representan los
conocimientos y habilidades que le falta adquirr para tener un nivel avanzado

o pasar al sigulente puesto en el plan de carrera del negocio.

En este caso le falta cubrir casi 40 puntos repartidos entre las dreas de front
office, conocimlento dei negocio, estdndares y habilidades humanas. Una vez
identificados los temas a reforzar, los programas de capacitacion deben ser
encaminados a reforzarlas durante un afio en conjunto con la involucracién en

proyectos para combinar teoria y practica.

Cuando no se lleva a cabo esta combinacion, la capacitacidon queda
practicamente inltil. De esta foma al terminar el afo, se vuelve a revisar la
cartilla curricular del individuo para verificar los puntos gque han ascendido ©

descendido.

Este sistema es motivacional, porque el personal conoce exactamente su
estatus cumicular v lo que requiere para ascender al siguiente nivel o

especializaclon.
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Modelo de desarrolio profesional para personal de ingenieria de
sistemas

las etapas del sistema hasta aqui descrito se plasman en un modelo
conceptual que propone elapas y herramlentas en el proceso de desarrolio

profesionat de los ingenieros en Sistemas y Comunlcaciones Banciudad,

Como se planteé al principic de la descripciéon especifica, este modelo se
origind del frabajo con Ingenleria de Sistemas, pero es igualmente vdlido para
las éreas de servicio o de administracion interna, porque lo que se debe qjustar
en cada caso es el contenido de los perfiles de puestos, no las etapas del

proceso ni las fuentes de informacién (input) nilos productos derivados {output).
La meta: Conlribuir a la excelencia en el desempeno de Ingenleria de Sistemas

Bl siguiente esquema es el modelo pedagdgico que se propone para iniciar y
conducir adecuadamente el desarollo profesional de los Ingenieros y la
importancia que tiene la definicién de los perfiles de puesio como base para

olros procesos en la administracion de recursos humanos.

El modelo muestra como teniendo ya esias bases se puede generar planes de
carera institucional acordes con la planeaciéon estratégica y segulr el sistema
de puntos curiculares propuesto para ir sublendo peldafios en la promocion

profesional. La seleccion de personal anfes mencionada es otra funcién

enriquecida.



En la porte izquierda del modelo se muestran las aclividades a partir de las
cuales surgen o se alimentan {inpul) los perfites de puesio. Estos se colocan en
la parte cenfral, porque es alrededor de ellos que se basan y se fortalecen
varios procesos de la administracion y desarrollo de recursos humanos que se

plasman del lado derecho como resultados {oulput).

Detrds de los perfiles debe existir una base de datos que guarde y proporcione
la informacion necesaria en el momento y forma que los administradores del

modelo asi lo requieran.

Como se menciond anteriormente, los perfiles y las descripciones de puestos

van ligados estrechamente, por eso estan juntos en el cenfro del modelo.

Los perfiles de puesto deben tener muy blen especificados los conocimientos,
habilidades, actitudes, y experiencla que deben lener los. occupantes del
puesto. Y las descripciones deben delinear las funcianes, responsablidades,
grado de autoridad, lugar en ef organigrama, relaciones con los otros puestos,

salarios, horarios y normatividad.
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Modelo de desarrollo profesional propuesto

Input Output

Seleccién de
personal

Planes de carrera
institucional

Plan anual de

capacitacion

Sistema de punios
curriculares




Beneficlos del modelo

En la siguiente tabla se resumen ios beneficios obtenidos, especificando en la

primera columna, el requerimiento de ia Direccion y en la segunda la
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heramienta de apoyo que se propuso para solventar cada una.

Necesidades detectadas

Herramilentas de apoyo

Identificar el contenido de
mochilas personales

Fotografia cumcular / Inventario ACHE
(Actitudes, Conocimientos, Habilidades y
Experiencia)

Especificar lo que deben
contener las mochilas

Definicidn de Perfiles de puestos

Contar con una guia de
seleccidn de personal

Perfiles de puestos

Ubicacién adecuada dei
personal en el puesto comecto

Empate de fotografia curicular v.s. perfil de
puestos v plan de carrera

Capacitacion blen dirigida

Plan de capacilacion anual y Plan de
carerg

Motivacion del personal

Plan de camera / Sistema de puntos
cumiculares

Beneficlos adiclonales

« ldentificacién de responsabilidades, funciones, metas y opiniones.

o Informaciédn estadistica para la alta gerencla y direccion,

* Mejora del clima laboral,

¢ Se adelanté la recabacién de Informacién para el nuevo sistema de recursos
humanos Institucional.

¢ Motlvaclén del personal a continuar sus estudios. Después de las entrevistas,
el personal se acercd al pedagogo buscando arientacion profesional. Tres
personas se fitularon. Una logré una beca para estudiar en Canadd. Tres

estudian Finanzas, dos inglés. Dos en trdmites para estudiar una maestria,
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It VALORACION CRITICA

5 il.1 Fundamentacion de la critica

Haciendo un andlisis tanto del proceso descrito en el informe académico como
del modelo propuesto, es claro que se lograron hacer algunas contribuciones
para el proceso de desanollo profesional. No obstante tiene algunas

limitaciones y &reas de oportunidad que en este capitulo se anafizan.

Un aspecto importante para la implantacién y el éxito del modelo, es contar
con la qutorizacién méxima y apoyo de la direccién, asi como el anuncio oficiol
para darle la formalidad vy apoyo requeridos. Esta fue la causa de que el
proyecto se haya detenido,

La Investigacion surgid como una necesldad urgente de tener perfiles de
puestos. La hipotesis e que con ellos la capacliacidn ba a ser mejor
planeada, pero no se fenia claro como ablenerlos, por dénde empezar v a
dénde se lba a llegar.

Entre 1as "medidas que deben tomarse antes de comenzar un programa de
preparacion y redaccion de descripclones de puestos estan:

» Determinar las necesidades de la organizacion

¢ Asegurar la cooperacion de la administracion

¢ Elegir a un administrador "

t HAMILTON ALEXANDER, instifute..Cdmo formular un programa de descripclon de puestos., pil
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El desarrollo profesional es un proceso educativo

£l desamollo profesional no es sindnimo de cursos * Desarollo significa el
progreso integral del hombre y consiguientements, abarca la adquisicidon de
conocimientos, el fortalecimiento de ta voluntad, la discipiina del cardcter y la
adquisicion de todas las habilidades que san requeridas para el desarrollo de los
gjeculives, incluyendo aquellos que lienen lo mas dlta jerarquia en la
organizacion delas empresas” ¢ Es un proceso educativo planeado para

adultos en el ambito empresarial.

Es necesario hacer la distincion entre férminos desde un punto de vista
estrictamente educativo, El enfrenamiento estd dirgido o la adquisiclon de
hablidades de lipo psicomotor, la capacitacion lleva una connatacian hacla el
aprendizale de conocimientos sobre un determinado trabajo a funciéon y el
desarolio abarca a toda la persona, incluyendo la mejora o adqguisicidn de

actitudes.

Tomar sdlo cursos técnicos es un resgo, porque realmente se puede caer en &l
mero entrenamiento, aprender a hacer o usar algo sin desarroliar la creatividad,
la Inteligencia, la actitud de serviclo, la capacidad de lomar decisiones, se

puede hacer mejor las cosas, pero no necesariamente ser mejor.

La definicién de educacidn de Victor Garcia Hoz es ta mds completa para este
caso: "Bl perfeccionamiento intencianal de las potenclas especificamente

2 GUIMAN, VALDIVIA, Isaac,, Problemas de ke adminisiracion., p.69
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humonos" 3 nos hoblo de perfeccionor, mejoror; de potencios, que tienen lo

posibilidod de desoroliorse; especificomente humonas: inteligencio y voluntod.

El desorollo del que se hoblo duronte todo el informe se define como ‘un
movimienio evolutivo encominado ol perfeccionomiento del ser en el que tiene

lugor."4 Evolutivo implico progreso, crecimiento cuolitativo e individual.

También se concibe el desorolo como ‘el incremento generol y lo
Intensificocién de los técnicas y copocidodes de un individuo o través del
oprendizaje consciente e Inconsciente".s Es el desenvolvimiento, el crecimiento
de una persona bajo situaciones informales, como lo es en ia convivencia con
compaferos o superiores de trabajo, a través de los medios de comunicacion,
en la experiencia diaria, en el contacto con expertos o bien, en situociones
formates, sistematicamente preparadas, como lo es un curso, semingrio,

diplomado etc,

Existe una gran riqueza en métodos, técnicos y oportunidades de aprendizoje
en una empresa como pora pensor sdlo en cursos cuondo se elobora un plon
de capacltacién. En el caso de Sistemas y Comunicaciones Bonciudad, se
elobord a manera de lista, porque es o que especificamente el departamento

de Factor Humano solicitd paraintegrarlo a su planeacion divisional anuol.

La capacitacién y la administracion pora el personol técnlco, son octividades

no prioritorias, se concentran tanto en el desorrollo de sistemas vy la oplicacién

3 GARCIA HOL, Victor., Principios de pedagogia sistemdlica..p.25
1GUIMAN, Valdivia: Isaac.. Humanismo rascendental y desarolio.,p.45
5 BUCKLEY, Roger.. el al .. La formaclén leoria y praclica., p.2
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de nuevas tecnologias que dejan esos menesteres siempre para después y

cargo de quien tenga tiempo.

El pedagogo debe promover y convencer a los diigentes sobre la importancia
de desarrollar permaneniemente a sus recursos humanos, como el activo mas

importante de la empresa,

Pueden integrarse como parte del plan de desarollo de los ingenieros, la
aslstencia a conferencias de actualizacién en el negoclo, impartidas por los
proplos usuarios, organizacion de exposiciones de nuevas tecnologias,
presentadas en conjunto proveedores y personal, frabgjar con el sistema

maestro-aprendiz, con el apoyo de los mds expertos.

La autocapacitacion en tiempos de crisis econdmica y falta de tiempo es una
gran opcidén para aprender al ritmo de cada educando. El Centro de
Autodesamolla Profesional de Sistemas y Comunicaciones Bancludad, cuenta
con conferencias en videocassete, cursos con apoyo de libros y audiocassetes,
consulta @ bancos de informacion, suscripcidon a revistas especlalizadas,
manuales técnicos, libros de adminlstracién y tecnologia ete, Asi que no hay

pretexto para dejar de aprender.

" (.} la educacion es un proceso que tiende a capacitar al individuo para
actuar conscientemente frente a nuevas situaciones de la vida, aprovechando
la experiencia anterlor y teniendo en cuenta la integracién, la continuidad v el

progreso soclales." ¢

s NERICI, 1.G., Hacia una diddctica general dindmica., .19
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En la definicién anterior, Nerici habla de la educacion como un proceso
consciente que capacita, que prepara al individuo, pero que aprovecha su
experiencia anterior, su bagage, y lo ayuda a adaptarse a las cambiantes

circunstancias que 1o rodean con livertad y responsabilidad.

Pattlendo de estos conceptos, la capacitacion en la organizacion debe
concebirse como * una aclividad planeada y basada en necesidades reales
de una empresa y orentada hacia un cambio en (o5 conocimientos,

habilidades y actitudes del colaborador ?

Perfiles y descripciones de puestos

A lo largo del informe se mane|é el concepto de perfiles de puesto como el
conjunto de caracteristicas  (Actitudes, Conocimientos, Habilidades v
Experiencia) que el empleado debe tener, para desemperiar adecuadamente
un puesto determinado. El perfil como tal, estd centrado en el bagage de la

persona,

En cambio la descripcién de un puesto, es la explicacidén de las funciones,
responsabilidades, grado de autoridad, relacion con ofros puestos, salario efc.
La deécripcién se centra en las obligaciones del puesto y ésta aunque es una
tarea propla de los adminisiradores, tiene gran reelevancia para la
comunicacion, evaluacién del desempefio, seleccion de personal, elaboracion
de funciogramas eic, Por ello ocupa un lugar central en el modelo de

desarrollo que se propene,

7 SILICEOQ, Alfonso., Capacitacién y Desarrollo de personal., p.9
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" la gente cuando es de nuevo ingreso, generalmente no recuerda
exactamente qué fue lo que se le explicd. Sin embargo con una descripcién de
puesto escrita, hay menos probablidad de ermores o malos entendidos. (..}
Permita que los empleados sean quienes escriban sus propias descripciones de
puestos, Esto permite que se involucren y reflexionen en lo que hacen. En el
proceso, les pueden surglr ideas de cémo hacer mejor su trabajo. (..) Las

descripciones de puestos son una heramienta importante de comunicacion.” #

Ambos, descripciones y perfiles de puesto, son complementarios o mejor dicho,
necesarios para establecer el binomio puesto-persona: “El reclutamiento del
personal se hace en funcion de dos variables: la definicion de la tarea vy el
estudio del individuo, con el fin de asociar y relacionar. perfectamente las

necesidades de uno con las caracteristicas pofenciales del otro,” ¢

Contar con ambas hemamlentas puede ampliar los usos y beneficios del
modelo, de lal fooma que en el ceniro del modelo se encuentren los dos y
pueda ser aplicado en ofras dreas de la institucion, En el caso del presente
informe se centrd en el educando porque el propdsito fue usarlo para

diagnosticar, planear y organizar su desarrollo profesional en lainstitucion.

8 MYRON, Emmanuel et al., Handbook of Human Resources Communications., p.96-97
7 RAMIREZ CAVASSA, César., Seleccidon y reclutamiento de personal en México., p.3
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La evaluacién del desempeiio

Uno de fos primeros usos que se le quiso dar al empate de ios perfiles de puesto
con la fotografia curicular, fue para la evaluaciéon del desempefo. En este

caso lo que seria mds Util, son las descripciones de puastos.

"La base de evaluacion de los empleados es la medida en que éstos cumplen
sus obligaciones. La descripcion de puestos proporciona al gerente la
herramienta para determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones y

responsablidades " 19,

AUn asi, en Sistemas la evaluacion del desempeiio debe enfocarse hacia el
cumplimlento de metas, al logro de resultadcs, en la calidad del frabgjo, en su
participacién dentro del frabajo en equipo, en el nimero de fallas del sistema

desarroflado.

Solamente en los casos especificos en que se negocie con el empleado el que
una de sus metas anuales sea el aprendizaje de algin software, incrementar su
inglés o la adqukicidn de alguna habilidad, entonces si es vdlido usar como

guia la revision de la fotografia curicular.

Un punto muy importante como cimiento para una profesional vy seria
evaluaclén del desempenio, es la fijaclén de melas y objetivos claros para cada

persona.

10 HAMILTON ALEXANDER, Institute..Cémo formular un programa de descripcion de puestos ..
p.71
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Es comUn en el drea de Sistemas que cuando una persona se incorpora a un
proyecto (generalmente urgente) entra de lleno a la programacion, sin saber
exactamente qué es lo que se espera de la aplicacion ni de él mismo. Los
problemas vienen cuando llega el momento de la asignacién de aumentos o
bonos de actuacion: zSobre qué bases se evalta a un individuo si nunca se le

especificaron sus estdndares de desempeno?

5\ 1.2 Propuestas

Ofros usos de las descripciones y perfiles de puestos

El manual de descripciones de puestos glecutivos de la American Management
Association informa sobre los usos que 140 empresas dieron a las descripciones
de puestos. Estdn en orden descendente, es decir 93 empresas les dieron el uso

nimero 1 y sélo 23 el uso nimero 12,

1. Para clarficar las relaciones entre puestos, evitando traslapamientos y
brechas en la responsabilidad.

2. Para establecer una base justa para ia estructura interna de sueldos de la
organizacién (comparacion interna de compensacién).

3. Para ayudar a los ejecutivos a adquirr una mayor comprension de sus puestos
actuales por medio del andlisls de sus deberes.

4. Para revisar la estructura bdsica de la organizacidn y la diision de la

responsabilidad.
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5. Como base de comparacion de puestos dentro de la organizacién con ofros
fuera de ella, @ modo de pagar sueldos de acuerdo con las tasas actuales
(comparacion externa de sueldos).

6. Para evaluar el desempeno individual del frabdjo de los gjecutivos.

7. Para familiarizar o 105 nuevos ejecutivos con sus puestos,

8. Como ayuda para la cenfratacion y colococion del gjeculivo adecuado a
cada puesto,

9. Para desarollar lineas de ascenso dentro de la organizacion.

10. Para predecir las clases y cantidades de ejecutivos que se necesitaran en
afios futuros.

11. Para determinar las necesidades de adiestramiento de |la organizacion,

12, Para reacomodar &l flujo de trabajo y revisar procedimientos.

Como podrd observarse, la mayoria de las empresas dan a las descripciones

usos de tipo administrativo (usos del 1 al é).

Aunque son minoria, hay empresas que también encontrdron los usos del 7 al
11, que son los que contribuyen en forma mas directa a la administracion de
recursos humanos en los procesos de Induccidn, Seleccidon, Rotacidn de
personal, Promocion, Planeacién y Capacitacion, areas de trabajo propias de

un pedagogo en la empresa.
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La seleccion de personal

La seleccidon de personal es otro proceso gue se ve altamente beneficiado con
la definicidn de petfiles. Si el responsable del reclutamiento conoce el perfil del
candidalo a ocupar el puesto, tendria menos candidatos en el escritorio v la

seleccion seria mucho mas asertiva,

Cabe hacer notar que es conveniente que el responsable de seleccion de
personal para sistemas, tenga experencia en ese ramo, porque son fan
especificos los requerimientos que es comin que la curricula dé muchas vueltas

antes de encontrar al candidalo adecuado.

Otro beneficio de una adecuada seleccidn de personal es cuando el
candidato cubre los requisitos -principales del puesto, porque tendrd mds
probabilidades de desempefar con eficacia su funcién, la capacitacidn inical

serd menor y serd productivo rapidamente.

Para la seleccidn de un candidato o bien para la determinacién de un perfil de
puesto se sugiere la aplicacion de otros instrumentos que determinen cuestiones
mas especificas del tipo de personalidad, las preferencias de pensamiento,

valores y actifudes.

Las escalas de opiniones y actitudes son instrumentos que tienen por objeto su

identificacién en la forma mas objetiva posible. Existen pruebas especlaimente
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disefiadas para identificar el tipo de personalidad, medr el temperamento, la

inteligencia, el caracter, el grado de madurez, etc.,

“El campo de aplicacién de los tests en la administracion de personal se da en
la seleccidn y formacidn de personal, para elegir el mas adecuado para cada
puesto, para la forma de enfocar su aprendizale; y en la direccion y desarrolio
del personal, para conocer su forma de ser, interpretando su conducta,
orlentandolo hacia el puesto més conveniente, estableciendo la forma que
deben adoptar sus misiones y determinando el sisterna de relaciones laborales

mds convenlentes."
Algunas de las pruebas que se sugiere se pueden apllcar son;
¢ Técnlca J.P. Cleaver que evalia dominio y empuje, Influencia, constancia y

apego, pudiéndose obtener resultados en graficas.

¢ Instrumento . Hemmann de Dominancia cerebral  para evaluar el

comportamiento Individual y el estilo de pensamiento y actuacién.

¢ El cuestionario de personalidad laboral OPQ, mide relaciones con ofras

] personas, estiio de pensamiento, manejo de sentimientos y emociones,
manejo de tensiones y energias, estilos de frabgjo, liderazrgo, subordinacion,
Influencia sobre los demds.

+ ElSislema de Perfil Personal (SPP) describe el comportamiento de la persona

y los recursos y limitaciones en su entorno laboral.

! ’ " RAMIREZ, Cavassa, César. Seleccion y Reclutamiento de personal en México., p.38
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+ Fl sistema Kolbe mide la capacidad de conjugar pensamiento v accién y
divide a la mente humana en tres dreas: pensamiento, sentimiento vy
voluntad.

¢+ Myers Briggs Type indicator traduce la forma en que un individuo usa su
percepcion vy juicio, o seq, la manera individual de percibir el mundo y de

fomar decisiones.

Las actitudes en especial son muy dificiles de medir. * Las escalas mas antiguas
son francas y no fratan de ocultar el objeto de la prueba {...) Los puntos de vista
més recientes utilizan situaciones disfrazadas en las que las actifudes son
reveladas de una manera no deliberada, es decir, sin que el que opina se

percate del asunio." 2

“£n ofro estudio, Hammond {1948) empieande un modo indirecto de abordar
las cosas, demosird convincentemente que los sujetos responden de un modo
diferente, si es evidente que el investigador estd estudiando actitudes, que

cuando el sujeto no se percata del objetivo real de esta investigacion"'?

Las actitudes son esenciales en la descripcidn de cualquier perfil de puesto,
sobre lodo cuando se le usa para la seleccion de personal. En este caso, a
menos que el seleccionador, o titular responsable de'la promocién o rotacién

de personal sea psicdlogo, le serd dificil determinar las actitudes del personal de

una manera objefiva.

12Q, WHITTAKER, James., Psicologia .. p. 629
Rbidem.: p.631
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Para detectar algunas acliludes en el proceso de seleccidn, se sugieren

algunas alternativas:

La técnica Star interview propone hacer preguntas sobre situaciones pasadas,
no supuestos como sQué haria si? Por ejemplo para detectar la iniciativa y
creatividad solicitar al candidato que nane alguna situacion problematica en su
trabgjo anterior donde estaba solo y como la resolvid, Para deteclar la
honestidad y lealtad preguntar qué hizo respecto a un requerimiento de su jefe

con el que no estaba de acuerdo.

Tom DeMarco y Timothy Lister hacen la observacion en su libro Peopleware, de
lo extraiio que seria contratar a un malabarista sin que se le plda que redlice un
malabar frente a nosofros; se le pregunta todo lo relacionado con las suertes
que puede hacer y a qué velocidad las realiza, pero no se le pide que las
ejecute. Absurdo, sno es asi? pues la verdad es que esto ocurre a diario en el

mundo de la seleccidn de personal técnico.

Un elemplo prdctico se llevéd a cabo en Sistemas Banciudad, para la seleccidn
de un consullor de alta gerencia con especialidad en Cliente/Servidor, que

debia negaclar con proveedores exiranjeros.

El fitular del drea'y el pedagogo, solicltaron a los 3 finalistas hicieran una
presentacidn de algin proyeclo o propuesta que dominaran y que incluso ya
tuvleran preparada. Fl objefivo era verlos en accion. Las condiciones: 15
minulos de exposicion, 50% en espafiol y 50% en inglés (el puesto requeria un

candldato bilingle), se podian hacer preguntas, ellos podian elegir los recursos.



Se cité a los tres candidatos el mismo dia con 30 minutos de diferencia,
estuvieron presentes los involucrados en la decision y se evaluaron con la

siguiente heramienta:

Guia de observacién

Excelente 10 Blen 8 Regular § Mal 4

Presentacion personal
Seguridad en si mismo
Dominio de! escenario
Empuje

Dominlo del fema
Habilidad mercadotécnica
Habilldad técnica

Dominio del ingiés

OooooooOon

Cdlidad del material

Promedio

Esta innovacién en la seleccion fue mucho mds &gil, porque este proceso
susiituyd 4 entrevistas para cada candidato, se emitié una: evaluacion mads
objetiva el mismo dia y a los candidatos les parecié un reto y una oportunidad.
ninguno se nego.

Retomando el libro Peopleware de Tom DeMarco y Timothy Lister, se enlistan
ofras sugerenclas Utlles en la seleccion de personal técnico:

o Solicitar que los candidatos preparen un portafolios de sus trabgjos,



76

+ Pedir ol candidato que explique el codigo que escribié dard una idea del
nivel de conocirnientos y experiencia que posee.

« Discutir en la enlrevista acerca de un proyecto que pudiera estar implicado
en el puesto a cubrir, puede ser una muestra de lo que se puede esperar del
candidato.

* Que el candidato se enlieviste con algunos miembros del equipo de Irabgjo,

Esto ayuda a que sea aceptado mds faciimente en el grupo.

.
Perfil de lideres en Sistemas

"El mejor ejeculivo es aquel que tiene bastanie
sentido comun para elegir hombres capaces de
realizar el frabajo y suficiente control de si mismo
para no intervenir mientras lo estan haciendo."
Teodoro Roosevelt

La selecclon de lideres debe ser un proceso especialmente culdadoso, por su
influencla en los equipos de trabdjo, su trascendencla en la organizacion y
toma de decisiones, antes de lomar posesion de un puesto de Alta Gerencia
con personal a su cargo, debieran pasar por una bateria completa de pruebas
psicoldgicas, que Identifiquen caracteristicas personales, de- liderazgo 'y

actitudes hacia el frabgjo.

“El nuevo lider es una persona que escucha, que comunica y que educa, una
persona emocionalmente expresiva e inspiradora que pueda crear la

atmdsfera adecuada en vez de tomar todas las declsiones él mismo."

CARLION, Jan, Fl momento de la verdad,, p.50
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Los conocimientos, habilidades y actitudes de los puestos en una escala
ascendente van variando en importancia, esto es, los programadores y
analistas deben dominar las hemamientas de andlisis, disefo y desarollo de
sistemas. Los asesores y consultores que negocian con usuarios y proveedores

deben tener habilidad de negociacion, andlisis y dominio del inglés.

Las habilidades administrativas, de organizacion y comunicacidén  van
adquiiendo mas importancia en los perfiles de los puastos gerenciales y de
Direccion. Por ello en un grupo de trabajo donde hay diversidad, se da la
riqueza de opiniones y resullados cuando cada persona aporta algo de si

mismo y escucha y respeta a los demds.

Pero una de las mds grandes problematicas que sufre un drea de sisternas, es la
falta de lideres. Esto sucede porque las habilidades principales de un gerente,

generalmente no son Jas mismas que desarrolla un buen técnico.

Esto se relaciona con las partes del cerebro que cada persona desarrolla mads,
pero éste ya seria tema de ofra tesis. El punto a sefialar aqui es que qulen elige
una carrera de ingenieria o informatica vy tlene un tiempo irabajando, se ha
preocupado por. aprender vy desarollar cierfo tipo de. hobilidodés de
razonamiento, andlisls, discriminacion, cdlculo ele, y no se preocupa por otras
como Ja negoclacion, comunicacion y planeacidn, hasta el momento en que
por sus conocimientos, antigbedad, aprecio y reconocimiento de  los
compaferos o bien por una oportunidad, de pronto se ven a cargo de un
equipo de trabajo y no saben cdmo administrar nl conlrolar personal, procesos

y proyectos ala vez,
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Desgraciadamente esto puede convertir a un excelente técnico en un
desastroso gerente. Antes que esto suceda, la institucion debe ir preparando a
sus mandos intermedios combinando teoria y practica sobre bases firmes. Para

ello se sugieren 3 acciones bésicas:

1° Detectar a los que muestran cierto perfil gerencial, no ¢ los que desamollan
sistemas de gran calidad y son expertos en el negocio bancario, A estos Ultimos
se les puede sacar mucho mds provecho como asesores de alto nivel, como
maestros, como especldlisias en equipos interdisciplinarios, o proyectos
especidles. Para deteclarlos o rofarlos, es muy UOfil el inveniario de

conocimientos.

2°  Iniciar una capacitacidén de mandos intermedios donde un grupo de
especialistas dé seguimlento a los nuevos gerentes durante un aflo par lo
meneos con cursos, dindmicas, tests, casos, Circulos de opinién etc. para que

vayan asimilando, haclendo suyo el papel gerencial y no se sientan solos en su

papel.

3 Disefiar un programa de formacién directiva, diigido a titulares que se
preparan para niveles estratégicos de la Institucion, es vital porque son
precisamente elios los que tendrén en sus manos el desarmollo profesional de

todos los niveles de la pirdmide organizaclonal,

“ £l liderazgo es la habilidad de inspirar a los demds a trabajar juntos como un

equipo, siguiendo asu lider, en ia bisqueda de objetivos comunes”

14 SOUNDVIEW, Editorial Stall., Skiffs for success.p.106
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5 11.3 Reflexiones finales

Toda época presenta sus propios problemas, en ésta nos ha tocado la
velocidad de la innovacion tecnoldgica constante, que paraddjicamente
rebasa la mente de su propio creador. Una economia siempre en crisis por falta
de planeacion y organizacién o simplemente porque la codicia humanga es

insaciable.

Nuestra época, la que nos locd vivir, nos obliga necesariamente a redoblar
esfuerzos, a prepararnos mejor, a luchar constantemente para obtener el éxito,
a aportar algo cada dia al mundo que pone sus esperanzas en los mejor

preparados.

El hombre de empresa no debe trabgjar sélo para poder vivir, el frabgjo
engrandece al hombre y cada dia le brinda ia oportunidad de servir a ofros y
de ser mejor persona. Una actitud abierta es la clave para descubrir el camino

de la autorealizacién,

La aportacién pedagdgica planteada en este informe académico tiene la
intencién de dar estructura, orden vy una finalidad al desarrollo profesional y
humano ‘en la empresa. El modelo es perfectible, es apenas una base, una

pauta para continuar investigando y enriquaciéndolo.

La actividad diaria en un banco y en especial en el drea de sistemas, es muy

dindmica, lo Unico constante es el cambio. Si el personal no cambia también,

TS W orok
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se vuelve obsoleto, "aquel que no quiera ser obsoleto, tiene necesariamente

que ser amigo de la educacion”,'s

Mi compromiso como pedagoga es promover y contribuir a la educacion
infegral de las personas que tienen en la empresa, un medio invaluable de

perfeccionamiento.

155ILICEO, Alfonso., Capacilacidn y desarrolio de personal., p.17
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