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INTRODUCCION

Comunmente sucede que en las organizaciones se planea a corto, mediano y largo
plazo. el crecimiento de las inversiones, la publicidad. etc., entre estos se
encuentra el elemento humano, en virtud de que son quienes forman el motor que
impulsa el buen funcionamiento y cumplimiento de Jlas metas y objetivos
establecidos, por lo que la empresa debe mantener constantemente el interés de
las personas, a través de la capacitacion que vaya acorde con sus operaciones y
requerimientos que cubran adecuadamente las necesidades de las misma; es asi.
que el licenciado en administracion es el indicado para llevar acabo la
administracion de los recursos humanos logra su proposito cuando consiguen
alcanzar determinados objetivos y metas claramente establecidas, sus labores, dan
importancia a la capacitacion, cuya finalidad cs dotar al individuo de nuevos
conocimientos, perfeccionarios en sus habilidades v modificar su actitud para
afrontar los cambios; asi coma propiciar el optimo desarrolio de cada una de las
actividades que se dan en la organizacion

En atencion a lo anterior, se ha elaborado la presente mvestigacion de una manera
sencilla, del Programa de Desarrollo y Capacitacion en o mstitucion bancana de
servicios (BANPAILIS)

Asi pues. el objetivo general es saber que tan importants: os la capacitacion en el

desarrollo de la productividad vy eficiencia de [0S recursos Humanos
Para ello. se ha divichdo la presente nvestigacion, on cuatio capituios:
Con la finahdad de ubicar a la capacitacion, dentro Jdui contexto del area de

recursos humanos el primer capitulo se habla de los teérminos generales a partir de
algunas definiciones de diversos autores, asi como las téonicas que determinan el
analisis de puestos, se puede observar que el analisis d2 puesto consta de dos
partes: la primera se refiere a las tareas o actividades que forman el puesto y ta
segunda de los requerimientos o caracteristicas queé deban reunit una persona
para desarrollar eficientemente ese pu@sto, de esta manera s como la
administracion de recursos humanos da la jerarquzacion de los puestos y 1as
funciones que deben desempenar.

t.a planeacion estratégica de la capacitacién segundo capitulo. da el senalanmiento
de las principales disposiciones legales consideradas en las leyes mexicanas.
como es la constitucion politica y en la ley federal det trabajo y prevision social,
entre las actvidades principales, estan |las asesoria tecmca a la empresa en el
ambito de ta capacitacion., asi como el papel actunl del mejoranuento de
productividad y considera algunas anotaciones sobre o qua puede ser un sistema
integral dentro de la planeacion estratégica.
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El tercer capitulo, contiene un panorama general de la supervision y regulacién en
el ambito de su competencia en las entidades financieras a fin de procurar su
estabilidad y correcto funcionamiento; asi como. mantener y fomentar el sano y
equilibrado desarrollo del sistema financiero en su conjunto, en proteccion de los
intereses del publico

El cuarto y dltimo capitulo presenta la institucion bancaria de servicios BANPAIS
Consiste en un programa integral de capacitacidn y desarrollo que busca
coadyuvar en la solucidn de problemas de la mnstitucién, cuando esa problematica
se refiera a falta de conocimientos y habilidades para integrar eficazmente a todo
el personal de la empresa. va pertenezca a las bases del nive! operativo;
categorias de técnicos medios; niveles gerenciales de administracion, y al nivel de
alta direccion, es par tal motive que el licenciado en administracion es la persona
ideal para realizar este tipo de investigaciones, ya que cuenta con todas ias
cualidades y apltudes necesarias, por la que consideramos importante la
capacitacion en la banca mexicana, de la crisis mexicana, representada en los
ahorradores mexicanos



CAPITULO |

DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS.

1.1. CONCEPTO:

Con la finalidad de ubicar a la capacitacidon, dentro del contexto ‘de la
administracion de recursos humanos, so considera pertinente primero definir el
concepto de administracion en terminos generales, a partir de algunas definiciones
de diversos autores, a saber:

Administraciéon: Es la disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos
organizacionales contando para elflo con una estructura y a través del esfuerzo
humano coordinado, es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objelivos
institucionales por medio de una estructura y a traves de! esfuerzo humano (José
Antonio Fernandez Arena)

Administracion: Ciencia social. compuesta de principios, técnicas y practicas cuya
aplicacion & conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propodsitos
comunes que individualmente no as factible lograr. {Wilburgy Jiménez Castro)

Administracion. Es prever, organizar. dinicir, coordinar y controtar (Henrn Fayol)

Administracion: Es el esfuerzo totat para dingir, guiar ¢ integrar fos elementos
humanos asociados, ortentados hacia regiones fines especifizos (Tread Ordway).

Administracion: Es alcanzar un objetivo por jos mejores medios, con &l menor
gasto y el minimo tiempo por 1o comun  aprovechands ias facilidades
existentes (T. Livingston)

Administracion: Es un conunto mistematizado de regias para lograr la maxima
eficiencia en la forma de estructura y operat un organismo social (Agustin Reyes
Ponce).

Administracién. Es una técnica por meaedio de |a cual se determinan, clasifican y
realizan los propésitos y objetivos de un grupo humano particular (Petersen y
Plowman).

Administracion: Es el conjunto de tecnicas que buscan fa satisfaccion de objetivos
individuales o colectivos, a traves del esfuerzo humano coordinado y el eficiente
aprovechamiento de {os recursos.
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Estas definiciones pretenden ser un punto de vista para la realizacién del concepto
de administracion de recursos humanos.

La administracion de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
crecimiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilidades, etc.., de los miembros de la organizacién en
beneficio del individuo, de la propia organizacion y del pais en general.

1.2. OBJETIVOS.

En la vida real, los encargados de la adnumistracién de recursos humanos logran
su propoésito cuando consiguen alcanzar determinados objetivos y metas
claramente establecidas. Los objetivos pueden definirse como parametros para
medir las acciones llevadas a cabo por los admimnistradores de recursos humanos.
En ocasiones, estos objetivos se delimitan con suma precision y se¢ consignan por
escrito; en otias ocasiones. los objetivos no se estlipulan o se enuncian de modo
vago y poco formal, independientemente de ia manera @n que se hayan fijado, sin
embargo, los objetivos constituyen ei punto <l que se desea llegar. En términos
generales. existen cuatro objetivos fundamentales d< la admimnstracion de recursos

humanos:

Objetivos sociales.

prapena contribtnr posiivaments a las

El administrador de recursos humancs se
de que esas

necesidades y demandas de caracter cocet cudando siempre
necesidades v demandas no afecten negatvamente o contnbucion de una entidad
iy ques advierta la aparicion de

o a legisiaciones restnctivas o a la
sn consderan nocivans

U organismo. No transcurrira Mmucho tempo ¢
medidas correctivas que puedan Hevar inclus
disolucion de determinadas organizacionas oL

Objetivos de la organizaciorn.

clo una pane de una organizacion

nerates. Debe existir concordancia
vienen a comncidir en la

El tempo que su ambiito de responsabilidad s
global, que o su vez se ha fijado objetivos
DOCAS QCASIONeSs

entre niveles y deo metas. gque ¢n no
practica

Objetivos funcionales.

Mantener la cortribucion de 1os recurses humanos on un ive! adecuado a la
necesidades de la empresa, es otro de los objetivos fundamentales de la
administracion de las recursos humanos. Cuando Ias necesidades de [a empresa
se cubren insuficientemente o cuando s¢ cubren en exceso (cono en los casos
que se contrata a un NUMero excesivo de parsonas), se mowire en dispendio de

recursos.



Objetivos individuales.

Contribuir al logro de las metas que cada persona se ha impuesto; también, es una
funcidn y un objetivo de la administracién de los recursos humanos. En esta area
se puede fijar como nivel minimo deseable lograr que la organizacion apoye los
proyectos individuales que coinciden con los objetivos generales. ios objetivos
individuales que se cumplen, son otros tantos pasos que la organizacion logra de
los objetivos globales que postula, cuando los objetivos individuales no se cumplen
la motivacion de los empleados decrece; puede disminuir el nive!l personal.

1.3. TECNICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS.

El procedimiento para aplicar las técnicas al personal, consta de tres puntos claves
que somn:

Primero, técnica del analisis de puestos:

Siendo esta técnica, la piedra angular del edificio admnistrativo de la empresa. se
presenta un modelo sencitio que bien puede servir como guia para elaborar
cualquier tipo de analisis de puestos; consideremos, que siguiendo este
procedimiento, es posible ubicar claramente en el disefio, las actividades y
requerimientos de cualquiar puesto hasta llegar a su descripcion.

Segundo, técnicas aplicables al puesto:
A} Ef analisis de puesto:

Concepto. el analisis de puastos, es el proceso de investigacion mediante el cual
se determina las tareas que comprende e puesto, asi como conocunientos y
condictones que debe reunr una  persona para que (0o pusda desempenar
adecuadamente

Analisis de [a definicion Al interpretar et contenido de la dennicion, se puede
observar que el analisis de puesto consta de dos partes; una se refiere a las tareas
o actividades que forman el puesto y la otra, de los requenmientos o caracteristicas
que debe reunir una persona para desarrollar eficazmente ese puesto

El analisis de puesto s un proceso de investgacion que sigue un procedimiento
clasificado por grupos homogéneos de las actividades, asi como delimitar sus
fronteras. vatia y propone conocimientos, habilidades, responsabilidades, etc.. que
son necesanos para alcanzar el objetivo operacional de! mismo, de tal forma que si
no se observan esos resultados de la investigacion asignados, sera dificit ilegar a
fas metas organizacionales



_El analisis de puestos y sus objetivos.

Esta técnica pretende alcanzar sus propios objetivos que dentro de ellos estan, por
ejemplo:

« Con el proposito de esclarecer las practicas administrativas es necesario el
delimitar fronteras, responsabilidades y autoridad del o de los ejecutantes de un
puesto.

-

Dentro de la técnica sequida, al describir actividades y requerimientos esta la
intencién que sirvan para proporcionar el valor de los puestos.

= Cumplir con una obligacién social que tiene la empresa al  distribuir
razonablemente las tareas

« Buscar pretenciosamente que @l reclutamiento y
humanos deje de ser empinco
requerimientos de! puesto.

seleccidn de recursos
y se haga basandose en actividades y
Simplificar el trabajo, evitando duplicidad de mando y aclarando funciones

Reduce el numero de quejas y rotacion de personal por la ampha informacion
que requiere el puesto.

B) La valuacion de puestos:

Defirncion a vaiuaciaon de puastos e
técnicas especiiles

S uUn Proceso complato en cuai auxiiado de
sa determina e valor individual de un puesto de la empresa
con retacidn con 105 demas puestos de ta nusma

La valuacion da puestos,
fundamental lograr ias
perfectamente que s, a

asi como el analisis de puesto

3 i e como proposito
buenas relacione

humanas en lbn empresa. Sabemos
i trabajador se 2 reconocen todas sus actividdades descritas
en un anainsis de puestos y. st esas actividades y responsabibdados son valuadas
de acuerdo al grado de eficencia quo las desempene, entoices @ trabajador
estara consciente gue su pragreso radica fundamentalmente en ol cumplimiento
correcto de esas obbhgaciones y responsabilidades
administtador de los recuisos humances le interesa ile
logrario debe usar una serie de técrnicas
descnbiendo

que tienen asignadas. Bl
gar a4 osta posicion y para
como 135 qua venimos

precisas

Principales objetivos que persiguc [ valuacion de puestos:

« Proporcionar bases cientiticas para lograr una buena administracion de sucldos
y salarnos
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« Implantar datos precisos para alcanzar una correcta planeacién y control sobre
los costos de la fuerza de trabajo.

« Formar una base para negociar cuotas de trabajo con el sindicato o con otras
autoridades.

= Reducir quejas y rotacion de personal.

Alcanzar ta relacién de objetivos para empresas y para trabajadores, mejorando
la moral y las relacicones humanas en el grupo.

= Fijar bases definidas para pianear el costa de la mano de obra

« Mejorar la imagen externa que se tenga de la compania

Una de las principales funciones del administrador de personal, os valuar los
puestos para entregar a cada trabajador una remuneracion justa y razonable, aqui

se presenta entre otras, la valuacidon de puestos por puntos de una manera
pormenorizada, de tal forma que exhice un panorama facd de comprender

Tercera, téecnica de la calificacion de meritos.

En esta técnica de meérntos y calificaciones hay dos modelos: Una que es la de
“grados y puntos” y otra que ¢ ta tradicional por "escalas” se presenta el
procedimiento paso a paso de cada una de ellas

El método de grados o clasificacion.

Practicamente no se basa en algunas téciica para ordenar la escala de grados,
simplemente se aplica el conociTiento y la experencia de los miembros del grupo
valuador., con respecto a los puestos que forman y formaran la empresa para llegar
a estructurar la escala de grados que convenga 3 a organizacion

El procedimiento para vaiuar los puestos hajo este método. es el siguente

Se nombra un conute valuador, €n »l Gue parucipan perscnas cuyas caracteristicas
demuestren si son posible de legar a crertas acuerd

El punto de arranqgue del connte serd, conocer cuantos niveles o categorias
compondran la esiructura total d2 ta empresa

Para unificar ciertes criterios en los nombrarmmientos de los grados, se formaran
definiciones para cada nivel

En base a un hstado general de todos los puestos, y usando 1as definiciones para
cada nivel, se ira acomodando cada puasto
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El! método de puntos.

En relacion a los diferentes métodos de valuacidon de puestos que existen, éste es
el que mas se usa por que le permite al evaluador aplicar un juicio mas amplio que
en los otros sistemas y esto se debe a que se analiza el puesto en cada uno de los
factores que lo forman, a diferencia de aquellos sistemas que aparecia al puesto
como un todo. El método de valuacidon de puestos por puntos, consiste en asignar
ciertos niumeros de unidades de valor llamadas puntos, a cada uno de los factores
o subfactores que forman el puesto, y de esa manera se llega a establecer un
ordenamiento de los mismos. los factores genéricos o primarios que se usan son:
ta habilidad, el esfuerzo, la responsabilidad y las condiciones de trakajo. El
numero minimo es de cuatro, pero en la practica es necesario dividir cada factor en
subfactores y de ahi. que generalmente se use de ocho a guince subfactores en
total; la seleccidén de factores comunes y subfactores, la asignacion de grados a
cada uno de elios, la transformacion de grados en puntos y la distnibucion de los
porcentajes, nos proporciona una escala mediante la cual podemos calcular el
valor especifico de cada parte del puesto, asi como el valor total del mismo.

Al hablar de la importancia que tienen alguncs subfactores respecto a otros de
diferentes puestos, se usa 2l término “peso” que significa el grado de importancia
que cada factor tiene con respecto a los demas

Técnicas aplicables a la eficiencia:
« Calificacion de méritos

« Sistemas de incentivos

- Ascensos Y Promociones

=  Aumentos da satatios

Las actividades dco recursos humanos son las acciones gque se emprenden para
proporcionar y mantener una fuerza Inboral adecuada a la organizacion. Cada
departamento de personal leva a cabo funciones muy especificas: no
forzosamente desempena todas 1as tareas descritas eon la presente obra. los
departamentos de pequenas dimensiones a menudo no disponen de presupuesto
suficiente o del numero necesano de direchvos Sencilamente se encuentran en
las actividades mas mportantes para su orgamnizacion  Los departamentos de
mayor dimensién por 1o general abarcan toda Ia gama de la admimstracion de
recursos hurmmanao:; levando a cabo las actividades descentas a continuacion.

Cuando la orgarmzacion crece hasta excedsr un numero basico de empleados. so
pone en accon una thocmica gue perntuta prover as necosidades futuras de la
empresa, se procede al reclutanuento, que postula coma objetivo obtener un
nuamero eficiente de personas 1idonaeas (ue p cnten sohcitudes para cubrir las
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vacantes. ese grupo de solicitantes se estudia para proceder a la seleccion de tas
personas dque habra de ser contratadas. proceso de seleccion mediante la

planeacidn de recursos humanos, a las personas que reunen las caracteristicas
expuestas.

Ocurre con frecuencia, que el nuevo empleado desconocera aspectos funciones
basicas del! puesto y la organizacion, es por

esto que requerimos del
entrenamientc y la capacitacion

asimismo, las necesidades de los recursos
humanos de la organizacion puede satisfacerse desarrollando a los empleados
actuales, mediante el desarrolio se ensefian nuevas actividades y conocimientos a
los empleados. para garantizar su aportacion a la organizacién y para satisfacer
sus legitimas aspiraciones de progreso. A meadida que cambian las necesidades de
la organizacion también se llevan a cabo actividades de cambio, ubicacion,
transferencia y promocion, asi como cn casos de jubilacion y separacion

Con el fin de conocer el desemperno de cada persona
La evaluacion indica no solamente la contribucic
de recursos humanos, probablemente un de
toda la organizacion

, se procede a su evaluacion.
n y confiabilidad de las actividades
empeno deficiente generalizado en
indica que es necesario Mmodificar algunas actividades del
departamento de personal, por ejemplo, la seleccion o ia capacitacion. también
puede indicar que hay deficiencias en ta motivacién

La aportacion que efectuan los empleados produces una compensacion Esa
compensacion asumae la forma de sueldos y salanos. prestacionss legales (como la
inscripcion en el seguro social) y prestacionaes extra lega que 1a empresa puede
decidir otorgar (por ejemplo, un periodo de vacacliones mas largoe gue el dispuesto
por las leyes locales). ademas de compensacionsa:
también emplear teécnicas de CoOMUINCACION Y asesoria
de desempedo y satisfacctan

untae, ta empresa puede
mara mantener alto el mivel
Cuando en una empresa los trabaindores se encuentran orgarnzados en una
instituciéon gremial de caracter tegal, 2l departamoento de recursos humanos
también debe atender las relaciones obrero-patronal, «n otras palabras, partcipa
en gl proceso que se da entre ol

participar en las negociaciones de

sindicato y la «2mpresa

legando incluso a

Aun en las situaciones en que humanos parecen
desenvolverse satisfactoriamente, los departamentos de persanatl aplican controles
para evaluar su efectividad y garantizar I continuacion del &xito
en el presupuesto constituyen la forma tradicional de control
contrel, podria ser, por ejemplo.

las actvidades de recursos

las linutaciones
Otra forma de ejercer
flevar a cabo una evaluacion del grado de
efectividad, que logra cada actividad «<n la tarea de alcanzar los objetivos de la
organizacion




LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS.

Por lo comn, suele establecerse un departamento de recursos humanos, cuando
en esté empieza a entorpecer las funciones normales de otros departamentos,

1.4.

excederan los costos de su departarmento
En el momento de su creacion el departamento suels sar pequano. y por lo general
Io dirige un ejecutivo de nivel medio «n el diagrama se ilustra una conformacion
muy frecuente de un departamento de personal de reciente creacion

(T
| DIRECTOR } 3
Loy |

GERENTE

GERENTE |/ GERENTE 1
DE OE i DE E
VENTAS CONTABILIDAD || ADMINISTRACION PRODUCCION
it R—

DE ! !
PERSONAL | ]
T
-t sECRETARIA |

i

———

e
AYUDANTE ]

i
|

!

! AYUDANTE |

i
i
i

Los empleados actuales, ventican of cumphmiento de los requisitos de ley vy en

regiones casos que colaboran on la deteccion de candidatos a ser seleccionados
it a levar los rejistros de colaboracion con el

rramites oficiales de rutina,

En general, es comin qua se
departamento de ndminas y cumphniernto de los
como llevar a cabo los avisos do altas ante el seguro socral, suele consumir ia

departamento, o medida que crece la

mayor parte del tiempo de  astos
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organizacion y con ella sus demandas, ei departamento de personal adquiere mas
importancia y complejidad.

1.5. FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS.

El departamento de personal o recursos humanos proporcionan servicios, existe
para ayudar a los empleados, los directivos y las organizaciones para lograr sus
metas. Los directivos de recursos humanos no ejercen la autoridad (ni tienen la
responsabilidad) para dirigir otros departamentos; en vez de ello, se les da
autoridad corporativa, esta autoridad consiste en la posibildad de asesorar (no
dirigir) a los otros directivos. La autoridad directa o de linea consiste en el derecho,
y la responsabilidad de dirigir las operaciones de los departamentos que

anufacturan, gue distribuyen los productos de los servicios de fa empresa. A
quien ejercen esa autoridad se les designa comunmaente con el nombre de gerente
de linea. Los gerentes de linea toman decisiones respecto a !a produccion, al
desempefio y también, con respecto al personal a su cargo, son ellos gquenes
deciden qu¢é proporciones conceder o cuando es Nnecesano separar a una persona
de la organizacidn. Los especialistas en (ecursos humanos asesoran a los
gerentes de linea, pero son estos ultimos quienes tienan la responsabilidad del
desempeno de sus empleados.

Aunqgue solo tiene caracter directo, la autondad corporativa ejerce gran presion y
posee mucha importancia. Cuando un gerenta de recursos humanas asesora a un
gerente de linea sobre un punto relacienadoe con =l personal, el gerente de linea
tiene la opcidn de actuar en sentido distinto,

totalmente responsable de las consecucnaas de sy Jacoin por 2jEmpio, si surgen
fricciones con el sindicato debido o una acaien sanprondida por un gerente de
linea, sera a eéste y no al gerents de recursos humanos a quizn 3o pediran
exphicaciones Generalmeante en las organizacionos 10s gerentes de linea aprecian
mucho la experiencia de los especialistas e@n recursos humanos. guienes ejercen
considerabtes influencias. En algunas situactonszs, ol costo de no saguir 1a pautas
ofrecidas por los gerentes de recursos humanos, resulta tan alto gque la direccion
general concede al area de personal auteridad funcienal en ciertos campos. ta
autoridad funcional consiste en ol derecho gue se e concede al departamento de
personal para que adople decisiones

originalmente a ios gerentes de linea for ejemplo, las compensaciones
extralegales pueden ser tacnicamente comploms, debido a aspectos fiscales,
legales y administrativos $Si cada gerente > linea  decidiera  sobre  las
compensaciongs extralegales que se han de conceder @ su personal. of resuitado
final podria ser cadtico, muy probablementa habnia grandes diferenc entre los
departamentos, y los costos crecerian mucho Por esa razon se conced:2 a los
gerentes de personal derecho a tomar decisiones on ese campo  Si los gerentes
de linea no concuardan con esas decisiones pueden recurrir a la direccion general
£1 hecho de que haya nutondad de linea, corporativa v funcional puede provocar

20 con ot costo oz hacerse

quiz podrian  haber  correspondido
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una responsabilidad dual para el departamento de personal. Tanto los gerentes de
linea como los de personal tienen la responsabilidad de la productividad de sus
empleados y la calidad del entorno laboral. Los departamentos de personal tienen
la responsabilidad de crear un ambiente de productividad, identificando meétodos
para mejorar el entorno laboral de la compania . al mismo tiempo. [os gerentes
tienen la responsabilidad del desempefio cotidiano asi como las condiciones
Iaborales de sus respectivos departamentos

Cuando existen objetivos divergentes para los gerentes de linea y los gerentes de
recursos humanos pueden surgir conflictos Un gerente de produccion, por
ejemplo, quiza desee reducir costos procediendo a efectuar despidos cuando las
ventas disminuyen. el gerente de recursos humanos, por el contrario, puede
considerar que esos despidos ejerceran efectos negativos en el clima laboral de Ia
empresa. En otras circunstancias, un gerente de linea quiza se incline por contratar
a una persona ofreciendole un salario superior al recomendado por el analista de
compensaciones del departamento de personal. Ese potencial de conflicto estara
fatente en practicamente todas las organizaciones y reguerira permanentemente la
habilidad y la ética de ambas partes,. asi como una permanente verificacion de sus
objetivos especificos con respecto a los de la organizacion Las dimensiones del
departamento de personal afectan también el tipo de serivicio que este proporcionsa
a los empleados. los ejecutivos y la organizacion. En los deparntamentos pequearios
el gerente de personal maneja mucho las actividades cotidianas relacionadas con
las necesidades de ios recursos humanos de la organizacion otros gerentes
acuden directamoente al de personal para exponerle sus necesidades. y este Glmo,
obtiene asi retroalimentacion constante  sobre L manera aen que  curmple
diariamente los objetivos de la organizacion

Cuando el area de recursos humanos adquere dimensiones mas ampl
gerente delega parte de sus funciones, debido a 2o existe una tendencia cre
a que disminuya el contacto del gerente del area con los asuntos que detega a
subordinados especificos, en tantc aumenta el grado de ospocializacidn Cuando
eso ocurre se presenta el peligro de que el gerente. sus subordinados. ¢ en
ocasiones todo «l departamento., pierdan de vista las caracteristicas de o
contribucion global que se espera que hagan a [a organizacidn Lo mismo puede
ocurrir con la percepcidn de su autoridad.




CAPIiTULO I
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CAPACITACION
2.1. EL MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION.

Los lineamientos normativos de la capacitacion los consideran las  leyes
mexicanas, como es la constitucion pelitica vy ia ley federal del trabajo, que
constituye una de las legislaciones mas avanzadas dal mundo

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS.

En el articulo.- 123, Apartado a fraccion XlHID obligacidn de las empresas a
proporcionar capacitacion o adiestramiento para el trabajo

LEY FEDERAL DEL TRABAJO:

Sobre el propdsito de la capacitacion:

Articulo - 153-a; Elevar ei nivel de vida y productividad del trabajador.

Articulo.- 153-f. Actualizar y perteccionar los conocimientos y habilidades del

trabajador en su actividad, proporcionarle informacion sobre nueva tecnologias;
prevenir riesgos de trabajo | incrementar Ia

prepararlo para una vacante:
productividad

Sobre las obligaciones de la emnpresa:
Articuio - 25- VIHI y 392-VII inctuir en el contrato colectivo puestos referentes a
capacitacion,

Articulo -132-XV: Proporcionar capacitacion y adiestramento

Articulo 132-XXVHI Participar en tas comusionas para este fin

Articuio 153-0° Informar a la Secretaria del Trabajo y Prevencion Social (STPS),
sobre la constitucion y balances generales de las comisienes mixtas

Articulo 153-e: Impartir [a capacitacion durante la jornada de trabajo. salvo cuando
el trabajador desee capacrtarce en una actividad distinta

Articulo 153-k: Atender convocatona para la constitucion de las comisiones

Articulo 153-n: Presentar a la STPS los planes y programas, e informar avances
y/o modificaciones de los mismos

Articulo 153-¢: Aplhicar inmediatamente los planes.



Articulo 153-V: Enviar a la STPS lista de constancia y habilidades.
Sobre los derechos y obligaciones de los trabajadores:

Articulo 153-a: Derecho del trabajador a ia capacitacion y adiestramiento.

Articulo 153-h: Obligacidn de asistir puntuaimente a los eventos, a tener las

indicaciones de los instructores y presentar examenes de la evaluacion

Todo trabajador tiene derecho a que su patron le propcrcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulados, de comin acuerdo, por el sindicato
© sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Socral

ouxtas de capacitacion

Articulo 153 it £En cada empresa s.» constiluindn comision
y adiestramiento, integradas por gual numero  de  repre
trabajadores y dal patron, las cuales vigdaran la instrumentacian y oporaciaon del
sistema y de los procedimientos que sa implanten para mejorar la capacitacion v el
adiestramiento de los trabajado vy  sugeriran  Jas madidas tendientes  a
perfeccionartos. todo €st0 conforme a las nocesidades de los trabajadores y de las

empresas

antantes. de  jos

Articulo 153 LLas autondades  laborales  cuidaran  comisiones mixtas de
capacitacidon y adestramiente, se integren y funcienan oportuna y normalmente
vigilando @l cumplmiento de ta  obhgacion  patronal  de  capaciacisn oy
adiestramiento o los trabajadores

cretaria de Trabojo vy PPravision Social podrd convocar a los
bres que formen parte de fas mismas ramas
aomités de capacitacien y adiestrarmiento
! cuanles tendran caracter de organos

Articulo 153 k La Se
patrones, sindicatos y trabaadoras
industriales o acthividades, para constituir ¢
de tales ramas mdustniales o actividnsio:
auxtliares do la sroraa Sacretaria

Estos comités tendran facultades para:
1.- Participar on  ta dJdetermmacton  de 1os requernimientos de capacitacion y
adiestramiento d2 las ramas o actradades respectivas

H - Colaborar en la claboracion dei cataloge nacional de ocupaciones y en la de
la maguinaria y equipo de existencia y uso en

estudios sobre Jas caracteristicas e
la rama o actividades correspondientos

1.~ Proponer sistemas de capaciiacion y adiestramiento para el trabajo, en re:
con las ramas mdustimles O actividades correspondientes

IV - Formular recomaendaciones especiticas de planes y programas de capacitacion
y adiestraniento
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V.- Evaluar los efectos de las acciones de capacitaciéon y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se
trate.

VI.- Gestionar ante las autoridad laboral el registro de las constancias relativas a
los conocimientos o habilidades de trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales para tal efecto

Articulo 153 m. En los contratos colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la
obligacién patronal de proporcionar capacitaciéon y adiestramiento a los
trabajadores, conforrme a planes y programas que satisfagan los requerimientos
establecidos en este capitulo.

Ademas podran consignarse en los propios contratos et procedimiento conforme al
cual, el patron capacaara y adiestrara a quienes pretendan ingresar a laborar en la
empresa. tomando en cuenta en su caso la clausula de admision

Arniiculo 1583 | La ria del Trabajo y Prevision Social fyara las bases para
determinar la forma de designacion de los miembros de ios comites nacionales de
capacitacion y adiestramiento. asi como las relativas a su organizacion vy
funcionamiento.

Articulo 153 p. El registro de que trata el (articulo 153 c¢), se otorgara a las
personas o instituciones que satsfagan los siguientes requisitos

i.- Comprobar que quienes capacitaran o adiestrardn o los trabajadores estan
preparados profesionalmentz e In rama mdustrial o achividad en gque imipartiran
sus conocimientos.

il.- Acreditar satistactonament2, a juicio deo la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, tener conocimmentos bastantes sobre los procedimientos  tecneidgicos
propios de la rama industrnial o actividad en 1a que pretendan aimpartir dicha
capacitacion o adiestraniento

Il.- No estar hgadas con personas o msttucionas que propaguen algun credo
religioso en los téenminos de 1a protubicion establecidna por ia fraccion Vv del articuto

tercero constitucional, gue a la latra dico

Articulo 3° La educacton quo unpaita @l estado-fuedaoracion, estados, municipios,
tendra a desarrollar armomeamente todas las facultandes del ser humano vy
fomentara en el, a la ver o amor a la patrin v la conciencia de solidarndad
internacional, en la independanaia v {a justicia

Fraccian V! LLos particulares podran mimparts educacion en todos sus tipos y
grados. pero por {o que concivinge a la educacion prmana, secundaria, normal y la
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de cualquier tipo de grado. destinada a obreros y a autorizacién podra ser negada
o revocada, sin que contra tales resoluciones proceda juicio o recurso alguno.

El registro concedido en los términos de este arniculo podra ser revocado cuando
se contravengan las disposicienes de esta ley. en el procedimiento de revocacion,
el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga.

Articuto 153 r Dentro de los sesenta dias que sigan a la presentacion de tales
planes y programas ante la Secretaria d= Trabajo y Previsisn Social, esta los
aprobara o dispondra ia inteligencia de que aquellos planes y praogramas que no
hayan sido objetados por la autoridad laboral deniro del términa citado,
encontraran defintivamente aprobados

se

Dichos pianes y programauas deberan <o

aplicados do inmediato por las emimiesan
T ode presentar

ante la Secretaria de Trabajp y Prevision prograntas de

capacitacion y adestramiento. dentro del plazo que

? an les términos
de los articuios 153 n v 163 o. 0 cuandd presentados dichos pinnes vy programas,
no los lleve a la pracuca seran sancionades, conforme a lo di

IV del articulo 878 de esta ley. que a 1a letra dice:

puesto on 1a fraccidn

La etapa de demanda

Yy excepciones sc desarrollara
siguientes.

conformie a lns normas

WV, En su comtestacidn opomiira

demandado sus excepciones vy defensas
debiendo de referirse a tods y cada uno de ios hechios aducidos en {1 demanda,
afirmandolo o nagandolos. y expresando los que ignore cuando no |SaGan propios,
pudiendo agregar las exphoncones que estime convenientes.

Sin perjuicio de que, en cualguera de lo

dos casos, ta propia Secretaria adepte
fas medidas pertinentes para que el patrdon cumpla con la obligacion de gue se
trata.

Articulo 153 1t Los travajadores que hayan sido aprobades en los examenc
capacitacion y adiestramiento en los témunos de oste capitulo, tendran der
que la cntidad instructora los

autentificadas por la conmusion

de
sho a

expida 1as constancias respectlivas, musma que
mixta de capacitacion y adiestramiento de la
Secretaria det Trabajo y Prevision Social, por conducto del correspondiente Conité
Nacional 0 a falta de este, o traves do las autoridades det trabajo © a fin de quc 1a
propia Secretaria las regste vy tas tome oin cuenta al foermular el padron de

trabajadores capacitados que coriesponde, on los términos de ia fraccion IV det
articulo 533 que o la letri dice
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De conformidad con lo que dispone el articulo que antecede y para los efectos del
servicio nacional del empleo, capacitacién y adiestramiento, a la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social corresponden las siguientes actividades:

Fraccion V. En materia de registro de constancias de habilidades laborales:

A) Establecer registros de constancia relativas a trabajadores capacitados o

adiestrados, dentro de cada una de las ramas industriales o actividades.

B) En general realizar todas aquellas que las leyes y reqlamentos corficran a la
Secretaiia del Trabajo y Prevision Social en esta matena.-

Articulo 153 u. Cuando unplantamos un programa de capacitacion, un trabajador
se niegue a recibir esta, por considerar que tiene los conocimientos nacesarios
para el desempefio de su puesto y el inmediato superior, dcbera2 acredilar
documentalmente dicha capacitacion o presentar y aprobar, ante la entidad
instructora, el examen de suficencia que sena'2 1a Secretaria del Trabajo y
Previsién Social

En este Ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la cerreéspondiente constancia

de habilidades laborales

Articulo 153 v. La constancia de habilidades laborales es €] documento expedido
por el capacitador, con el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un

curso de capacitacion
Las empresas estan obbgadas a enviar a la Secretaria del Trabajo vy Prevision
constancias que se hayan expedido a

Social para su rearstro v control, istas de l&
sus trabajadores.

:cto para fines de ascenso. deniro d=

Las constancias do gue tratan surtiran ef
las empresas en qu<a se haya proporcionade ia capacitacion o adiestramiento.

Si en una empresa existen varias especialicades o miveles en relacidén con e
puesto a que Jla constancia se refiera, trabajador, mediante examen que
practique la comision mixta de capacitacion y adiestramiento respactiva, acreditara

ol
para cual de ellas es apio

Articulo 153 w. Los certificados, diplomas, titulos o grados que expidan el estado,
sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez
oficial de estudios, a quienes hayan conctuido un tipo de educacion con caracter
terminal, cuando el puesto y categoria correspondientes figuren en el catalogo
nacional de ocupaciones o sean similares a los incluidos on el
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Articulo 153 x. Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las
juntas de conciliacion y arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven
de la obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este capitulo.



REGISTRO DEL PLLAN GENERAL DE CAPACITACION EN LA S.H.C.P.
OBJETIVO:

El departamento de capacitacion es el responsable junto con la direccién de
administracidén de recursos humanaos, el efectuar todos los tramites legales ante la
S.H.C.P,, de acuerdo a los programas y registros solicitados por ésta.

LAS POLITICAS SE DERIVAN EN:

1*.- El departamento de capacitacion y desarrollo conjuntamente con la direccion
de administracion de recursos humanos, elaborara &l plan general de capacitacion
anualmente 1o presentara ante la S H.C P. a los 10 dias del mes de octubre

rrollo junto con la direccion de
& un nforme tnmestral sobre la
ado anuaimente. dicho informe se
sz concluido el trimestre que se

22 - El departamento de capacitacién y desa
administrazion de recursos humanos presen
ejecucidon del plan ¢eneral de capacitacion registr
presentara durante los 10 primeros dias, una v
informa.

2.2. TIPOS DE CAPACITACION.

fl.a wunidad de capacitacién va ha administrar diferentes tipos de prograras,
derivados de las necesidades de In emprasa v de las disposiciones legales en esta
materia. para fines practcos., a2 ha dwidido la capacitacion entre grandes
campos: capacitacion parn el trabaje. capacitacion on el trabajo v desarrollo Ef
siguiente esgquema penmiite ubicar ol ambito de acadn de cada una

L.a primera, capacitacién para el trabajo que comprende.

Esta va dingida al trabaador que va ha daosempenar una nueva funcion: ya sea por
ser de nuevo ingraso o per habs wido promowvido o reubicado dentro de la misma
organizacion. Su objetivo es proporcionar il personal ta capacitacion adecuada at
puesto que vaya a ocupar

A) Capacitacion de proingreso Este tipo de capacitacion se hace generalmente
con fines de seleccion Se centra en olorgar al nuevo personal tos conocimientos
necesarios y desarroliarle tas habhdades y/o destrezas necesanas para el
desempeno de las actividades del puesto

B) Induccion Constituye ¢l conunto de actividades que informan al trabajador
sobre la organizacion, planes y programas. para acelerar su integracion del puesto,
el jefe, al grupo de trabajo v a o organizacion en general.
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C) Capacitacion promocional: Constituye las acciones de capacitaciéon que otorgan
al trabajador para la oportunidad de alcanzar puesto de rmayor nivel de autoridad y

remuneracion.
La segunda, capacitacién en el trabajo:

La capacitacidn en el trabajo la confarman una serie sistemaltizada de actividades
encaminadas a desarroilar habilidades y mejorar actividades de los trabajadores en
la labor que realizan. En ella se comugan la realizacion individual con la
consecucion d= los objetivos de la institucion

En este marco, la capacitacion en el trabajo constituye una importante herramienta
de la organizacian, para apoyar a sus diversas dreas en el mejor ejercicio de sus
funciones y dotartas de personal identificado con los fines de las actividades que
tiene encomendadas. £n el "glosario de tirmino so definen los conceptos de
“adiestramiento” v "capacnacion”

La tercera, la capacitacion en el desarroitlo:

Este comprende la formacion integral de! individuo, especificamente. Las acciones
que pueden llevar la organtzacidn para contribuir a esta formacion. Cabe senalar
que es dificil determinar a qué grado una accion de capacitacion se convierte en
una de desarrollo va gue, por su caracter globalizador esta Jdltima, incluye a Ia
capacitacidén y al adiestramienta

A) Educacion formal para aduitos  Son ia

organizacion, para apoyvar al personai on s
educacion escolanzada

» acowones Hevadas a cabo por a
u dezsarrollo en el ambito de |

B) Integracion de la personaficad  La fenman 1os ovenlos organizados para
desarrollar y meujorar las actitudes det parsonal baca si mismos y su grupo de

trabajo.

C) Actividades roecreativas v culturales  Son las acciones que dan a los
trabajadores el esparcimiento necesano para su integracion con ¢t grupo de trabajo
y con su famiha, asi como desarrolar sus sensibilidac y su creacion intelectual y

artistica.

2.3. OBJETIVOS Y FUNCIONES

Objetivos:

Mantener actuatizado y desarrollar al personal, tanto operativo como directiva, para
que coadyuve con el mejor desempeno a alcanzar los fines de la organizacion,
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Proporcionar a los centros de trabajo los fundamentos teéricos y meteoroldgicos
que permitan planear estrateégicamente el proceso capacitador.

Funcién genérica:

Planear programas, evaluar y controlar la capacitacion y desarrollo del personal det
organismo

Funciones especificas:

Integrar grupos de planeacion, programacién y control, para la elaboracion de
programas de capacitacién

Investigar y diagnosticar necesidades de capacitacion y desarrolilo.

Operar los programas de capacttacion y desarrollo que respondan a las
necesidades especificas de las Areas usuarias.

Evaluar los cursos de capacitacion. con el fin de garantizar los resultados de su
aplicacion

Dar seguimiento a los programas para mantener un sistema permanente de
capacitacion

Mantener actualizado al personal sobie las mnovaciones en  matena de
capacitacion y desarrolio

Toda organizacion, independientemente de su tamano, debe incorporar en sus
actividades a la planeacion, entendida como la prevencion y determinacion de las
acciones a seguir, mas aun .si existe planeacién estratéqgica, pues permite prevenir
peligros futuros y tomar decisiones adecuadas 2n el presente

El planear estratégicamente funciones y @acciones permite aprovechar las
oportunidades y evitar los riesgos En cuanto a la orgamizacion de las acciones de
la capacitacion, de igual manera se debe considerar una planeacion estratégica
que permita tomar las decisiones mas acertadas, propiciar beneficios directos para
la empresa y ios trabajadores.

La Secretaria del Trabajo y Previsicn Social consideran entre sus actividades
principales, proporcionar asesoria técnica a la pequena y mediana empresa en el
ambito de la capacitacion; por lo anterior, se elabora en apoyo a sus acciones, la
técnica planeacion estratégica de la capacitacion. la cual se encuentra una vision
general de la planeacién estrategica en la empresa. en el segundo se deascribe el
papel actual de la capacitacion en 1os procesos de mejoramiento de la
productividad y el tercero considera algunas anotaciones sobre lo que puede y
debe ser la planeacién estratégica de la capacitacion
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2.4. VISION GENERAL DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA.

Todas las perspectivas actuales que enfrenta cualquier organizacion, como !a
globalizacién de la economia, cambios importantes en la tecnologia de los
productos, cambios en fa informacion y por consecuencia la preocupacion del
ambiente, entre otros. es necesario tener una vision clara del futuro de la empresa,
lo que conileva a disenar planes de largo plazo, es decir, planear estratégicamente
el rumbo de la organizacion

Para comprender 2l significado de la planeacion estratégica y su injerencia en la
formulacidon de las acciones que desean y deben emprender las empresas para ser
competitivas, se hace necesario precisar en que consiste y a que se refiere cada
uno de los elemantos que la componen

Esto permitirad dentificar por gué es nportante considerar a o planeacion
estratégica como uno de los factores sustanciales que en la actualdad repercuten
significativamente en el desarrollo de las organizaciones, en donde <l papei que
juega el recurso humano es imprescindible para tn consecucidon de un proceso de
cambiao.

Una estrategia se detfine a partr del area especifica de su planeacicn estrategica,
es el marco de referencia en que se basan las decisiones que determinan la
naturaleza y el rumbo de la empresa

Segun Theodore Emith, en el mundo de los negoaros. "estrategia es el plan para
legrar el mejor rendimiento de [os recursos, Ia selaccion de la clase de negocios en
qué participar y el esquerna para obtener una posicion favorable en el mercado. Es
la estructura para establecer relaciones con ! siempre cambiante mundo exterior

Estrategia. s una formula que pemmite determinar prioridades de la empresa,
favorecer la penetracion de la geston directiva. precisar la forma de utlizar las
ventajas y corregir hmitaciones

La determinacion de estrategias permitira a3 las argamzaciones establecer cnterios
de competitividad y de mejora continua, por lo que, la ausencia de éstas
constituyen bases débiies en la direccién

Por su parte, la planeacion corresponde a la prevision de acciones, pues a partir de
ella se establece una guia que regula la toma de decisicnes afines con las metas y
estrategias de la alta direccion.

La planeacion invoiucra funciones directivas como son: Coordinar los dderentes
elementos de una empresa. dirigir e innovar. £s anticiparse a los hechos para
disefiar un futuro predecible.
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La planeaciéon implica:
Definir objetivos y metas viables.
Ubicarlos en un tiempo de realizacion.
Definir 1a forma de lograrlo a traves de estrategias y acciones concretas.
Definir requerimientos de recursos.

Evaluar continuamente el avance en su cumplimiento.

Los dos conceptos anteriores integran e! término planeacidn estratégica, ésta
responde a la época actual, tomando como referencia los cambios constantes y se

considera una herramienta que orienta la transmisidn entre lo gue es la

organizacion y lo que pretende y debe ser a largo plazo. Es un proceso que
recopila y analiza informacion para responder a las preguntas jen donde se esta?,
¢ia donde se va?, (o donde se debe ir y como?

Cabe sefalar que aunque es importante tener un concepto claro y amplio, mas
relevante aun es llevario a cabo.

La planeacién estrategica proporciona una vision a futuro que sustenta la toma de
decisiones determinantes para el rumbo de la empresa; por ello. es importante en
listar los aspectos mas representativos y, por consecuencia, sus virtudes

Planeacion estrategica.

Es un proceso continuo

Analza el futuro de decisiones actuales

Estructura acciones a diferentes plazos.

Toma en cuenta ias consecuencias de decisiones asumidas por Ia alta direccion.

Lo anterior podra lograrse si la empresa asume que 1a planeacion estratégica:

Requiere constancia y consistencia
Implica interaccidn entre los diferentes niveles de ia organizacion.

Requiere compromiso. especialmente de los niveles directivos para su exito.
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La planeacion estrategia como enfoque de cambio.

Los organismos requieren tomar medidas radicales, profesionales, pero sobre todo,

reconocer e instrumentar aqueilas que las garanticen permanecer en el mercado y
crecer en su desarrollo.

Los organismos que optan por la planeacidn estratégica como factor confiable para
realizar procesos de cambio y favorecer asi el crecimiento y competitividad de sus
organizaciones, eligen una alternativa que les permite:

Acelerar la consecucidn de cambio

Tomar decisiones ambiciosas para el logro de los objetivos propuestos
Desarroliar recursos confiables para evaluar resultados y desviaciones

Analizar las citcunstancias presentes vy futuras.

ldentificar los factores y elementos obsoletos que iimiten su desarrollo.

Planeacidon  estratégica calidad total, reingemearia de procesos entre otros

conceptos actuales, que hacen pensar en <lementos para crear mejoras en la
empresa

La planeacion estratégica contnbuye al crecimiento de la organizacion, siempre y
cuando se efcctde adecuadnmente

considerando que no tiene qua ver con
decisiones futuras, sino con ol aspacte futuro de las decisiones presentes

La planeacion estratégica esta entrelazada con el proceso completo de la
direccidon. por lo que todo directivo debe comprendar su naturaleza v alcances.

La planeacion bajo un enfoque de cambio es:

Una transicion ordenada entie la posicion que un centro laboral tiene y es ahora y
1o que desea ser en el futuro

Propositos de la plancacion estratégica.

Cambios de la direccion de

la empresa,
rentabilidad

acelerar et crecimiento y mejorar la

Desarrollar mecanisimos de informaciéon que permitan a los direclivos
decisiones, examinar actividades actuales a fin de realizar los
modificaciones necesarias con base en las metas de la empresa.

la toma de
ajustes  y

Favorecer el contral de las operaciones, determinar objetivos estratégicos a ser
considerados por la alta direccion



27

La planeacion estratégica se compone de una serie de fases o etapas que debe
seguirse para obtener resultados exitosos, sin embargo, al ser un proceso flexible
permite

cambiar el orden segun las necesidades parficulares de las
organizaciones.

Pasos para preparar un plan estratégico:

Definir como esta el negocio actuaimente, se ha visto de otra forma, especificar el
ambito en que se desarrolia ila empresa

Prever las posibles operaciones con que cuenta el centro laboral en el medio en
que esta inmerso.

Seleccionar tos futuros previstos mas favorables y fijar objetivos 16gicos para cada
uno; esto implica seleccionar entre la diferentes alternativa

s que se presenten y
justificar las razones de seleccién

Considerar ifas posibles estrategias y recursos necesarios para

iograr cada
objetivo: Es decir se selecciona la estrategia para que la empresa oriente sus
esfuerzos hacia el objetivo planteado.

Seleccionar su objetivo primario. de ta sene de futuros previstos con su objetivo,

seleccionar un futuro con su objetivo primario, definiendo un futuro decisivo y
alcanzable basado en las necesidades de los chentes

Decidir en queé tiempo se puede lograr el objetivo primarnio seleccionado.

Obtener la participacion de todo el personal de la empresa en el desarrollo de la
estrategia general y 135 tacucas especihcas para la consecucion del objetivo
primario.

Ventajas.

Se puede simular el futuro, en caso de que no resulte deseado el ejercicio se
comenzara de nuevo

Las alternativas de sirmulacion reversibles a diferencia de las decisiones tomadas

en la vida real sin haber considerado cuidadosamente circunstancias futuras.

La planeacion efectiva proporciona una guia para los ejecutivos en todos los
aspectos de un negocio y permite

tomar decisiones afines con las metas y
estrategias de la alta direccion

La planeacidon estratégica considera cuatro aspectos:

El prevenir las decisiones actuales. La planeacion estratéqgica observa las posibles
alternativas de los cursos de accion en el futuro. La esencia de la planeacion
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estratégica consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros
que surjan en el futuro, que proporcionan a la base para que una empresa tome
mejores decisiones.

Con el establecimiento de metas organizacionales se define el proceso. La

planeacion estralégica es un proceso que indica estrategias y politicas para su
logro, por ello también debe entenderse como un proceso continuo, especialmente
en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del
negocio son permanentes.

Filosofia. La planeacidn estratégica es una actitud, una forma de vida, requicre
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro y una determinacion
para planear sistematicamente como parte integral de la direccion
Estructura. Un sistema de planeacién estratégica une tres tipos de planes
fundamentales. programas a mediano plazo, presupuesto y planes operativos.

En esta forma. plancar estratégicamente fas acciones que realizara la empresa se

ve reflejado cuandn
Se define que es y que hace la organtzacion

zmoresa’?

¢ Qué quiere ser ta

A donde desea llegar™

Esto representa In daternunacion ae los escenarics futuros en los que se movera y
proyectara ta empresa como organiemo competitivo. la identificacion de escenarios
futuros significa pracisar las relaciones causa-efecto en cada una de la situaciones
c van ha preveer. y ospeciicar aiternativas para prevenir riesgos

hipotéticas que s
facilitar el carmino hacia ia meta y cumplimionto de los objetivos trazados
umdad productiva desea ser en e futuro,

La definicidén ¢ ratficacion que una
dispuesto a superar y. para lograflo. s

representa un reto que debe estar
imprescindible revalorizar y resignar ) papel que ha de jugar el recurso humano

comao elemente panticipe de los procesos de cambio

2.5. EL PAPEL ACTUAL DE LA CAPACITACION.

La preocupacion por e que hacer de fa capacitacion es una situacion generalizada
en todas los paises, les cambros mundiales del mercado y la economia han
generado la noccesidad de realzar estudios que permitan establecer nuevas y
mejores opcionas para capacitar a la mano de obra en sus diferentes niveles de

especiatizacion
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En este momento, los centros de trabajo se desenvuelven en un ambiente mas
competitivo con crecientes exigencias de calidad, y por o tanto de productividad,
donde las leyes del mercado las obligan a profundizar y cambiar estrategias, y
politicas, a planear, crear e innovar, a tener capacidad de adaptacion, velocidad de
respuesta y sensibilidad para anticipar necesidades futuras.

Ser una empresa competitiva implica mejorar substancialmente la productividad y
la calidad, y en ello, sdlo se logra mediante la mejor utilizacion de todo sus
recursos, en particular destaca la funcidn que corresponde al recurso humano,; sin
embargo, su impacto depende ante todo de la capacidad que tenga para
enfrentarse de manera efectiva a las condiciones cambiantes y exigencias
permanentes que se viven todos los dias

Uno de los factores que posibilitan el desarrollo del recurso humano es ia
capacitacién, por ello, es necesano vincular los elementos basicos de la cahdad
con el proceso de formacion det cual depende en gran medida el adecuado
desarroflo de una aorganizacion laboral

Vinculacion capacitacidn-calidad.

Con el proposito de establecer con claridad cuates son los factores o criterios que
se reflejan cuando se intenta efectuar una vinculacién entre calidad, y cualquier
otro elemento que forma parte y condiciona a una urmidad productiva, institucién,
organismo o centro laboral ¢n terminos genéricos, y a efecto de determinar con
precision qué se entendera por calidad y poer capacitacidn, se describe a

continuacion la defimcion de tos concepios y se anotan los aspectos gque les dan
sentido proplo

ta calidad en los dias actuales no puede ser considerada sélo como un concepto,
implica un proceso que se fundamenta en cudtro aspectos sustantivos:

Calidad = Cumptir con los requerimientos del chente

Se obtiene = Prevencidn, eliminar por adelantado las oportunidades de error.
ta norma de desempedo es = Cero defectos

La calidad se mide a traves de = Costo de calidad

Los puntos anteriores se sintetizan en ia frase:

“hacerio bien a ta prirmera ver”

Cabe senalar que la calidad no es exclusiva del proceso de produccion, sino de las
funciones, actividades y tareas que se desarrolian en una organizacidon. Lo anterior
supone controlar el proceso de calidad mediante un sistema de prevencion que
garantice el cumplimiento de los requisitos del chente, por medio de la eliminacion
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de los tiempos muertos, retrocesos y costos innecesarios, la prevencion permite a
la organizacion anticiparse a la ocurrencia de errores en todos los sentidos: con los
proveedores, con el servicio al cliente, respecto al clima laboral, en el proceso de
gestion de la empresa.

La capacitacion:

El| proceso capacitador esta integrado por una sefie de etapas cuyo objetivo es
propiciar la adquisicion, desarrollo, acluahzacion
conocimientos, habilidades y actitudes de

ylo perfeccionamiento de
puesto de trabajo.

las personas gue desempefan un

En este sentido, ia capacitacion funciona como un sistema, ya que sus elementos
se integran e interrelacionan entre si para mejorar el recurso mas importante de
cualquier organizacion:

uUn centro de trabajo debe planear, organizar, ejecutar y controlar sus acciones de
capacitacion en forma organizada, logica vy sistematcamente para obtener
resultados.

Calidad - capacitacion:

Hasta este momento parece dificl identficar la posible
procesos descrites. sin embargo, su

inherente a las funciones que se
resultados son mas evidentes.

relacion entre
implicita. el
en el proceso

los dos
vinculo es
capacitador cuyos

vinculacion esta
reatizan

Entonces, en donde se encuentra la calidad en el proceso capacitador?, jcomo y
cuando se observa que se esta haciendo capacitacion con calidad?
puede hablar de la calidad de la capacitacion?

ccuando se
La calidad y efectividad de la capactacion se ve reflejnda cuando 'os objetivos que
debe alcanzar contribuyen al logro de los objetivos y cumplmiento de la mision de
la arganizacion.

Generar 10s procesos de cambio necesanos en los recursos huma

nos
Adicionar conocimientos, desarroliar habilidades, reformar valores y maodificar
actitudes.

Recuérdese que la calidad se define y logra a partir de las caracteristicas reales
que interesan al cliente: pero el chente, en el procese capacitador, no es el
consumidor final, es el propio trabajador vy 1a empresa en si misma. en este sentido,

fas caracteristicas se convierten en especificaciones técnicas que se traduce en
vatlores cuantitativos o cualitativos.
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Consecuentemente , las especificaciones de informacion y de formacidon debe
responder primordialmente a las necesidades del centro organizacional para
permanecer en el mercado y por ende tener una posicion competitiva en &l. Al
invertir en el desarrollo del personal se pueden soiventar problemas de baja
productividad, altos costos e insatisfaccion de las personas usuarias del bien o
servicio ofrecido, cuando se satisfacen las necesidades del cliente, se cubren los

requerimientos de calidad del proceso capacitador.

La calidad en el proceso capacitador se observa cuando:

Se precisan las areas cliente (areas ocupacionales que conforman la empresa) y
los requisitos de capacitacion que deben ser satisfechos

Se especifican las caracteristicas y requisitos del personal a formar

Se determina por qué debe capacitarse y en queé serd capacitade

Se negocia o concerta la interrefacion entre los objetivos del personal y los

objetivos organizacionales.

Se corrigen desviaciones de desemperio y prevén que no vuelvan a suceder.

Si el concepto de la capacitacidon se aplica a la vida cotidiana, se deduce que la
calidad y la capacitacién no son simplemente una estrategia, sino valores que
generan actitudes y comportamientos permanentes en el trabajo. La calidad en el
proceso capacitador consiste en alcanzar los maximos estandares deseables en
cada una de las etapas que lo conforman.

fa configuracion de las decisiones en la

La estrategia de la capacitacion es
humanos. planear

empresa, en cuanto a la formulacidn de recursos
estratégicamente la capacitacion significa mejorar la cahdad de los que se hace y
de lo que el personal es mediante una estrategia de desarroilo y superacion de [0S

trabajadores
Acciones inmediatas para planear estratéegicamente la capacitacion.

Determinacion de areas claves de desarrollo.

Definicion de objetivos estrategicos para cada area

Elaboracion de escenarios fuluros.

Creacion del ambiente adecuadamente para la ejecucion de las acciones.
Elaboracion de planes de direccion de las acciones de la capacitacion a mediano y

largo plazo
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Cuando la problematica de la formacion del personal esta definida con exactitud,
es mas senciiio establecer la estrategia adecuada.

Se trata de plantear el ideal de la organizacidn y fijas los objetivos a alcanzar para
compararios con lo que realmente se obtuvo y asi identificar el camino a seguir.

Es importante resaltar que la funcion de la capacitacidn, como estrategia, debe
abocarse a dos situaciones concretas:

Atender las necesidades presentes.
Programar la atencion de necesidades futuras

Con base en los propdsitos actuales de la capacitacion, es necesario diferenciar
tos aicances de la misma, asi como sus niveles de atencidon

Cuando se planea la exigencia de subsanar necesidades presentes, la
capacitacidon es reactiva ya que se onenta a resolver, generalmente, probiemas
operativos que demandan una solucidn inmediata para dar continuidad a los
procesos;, mientras que cuando se planean y prevén acciones que permitan
anticipar la presencia de problemas o deficiencias, ia capacrtacion adquiere un
caracter proactivo., con miras a !a satisfaccion de las expectativas del tipo de
organizacion que se desea ser, hacia la contribucidon del cumplimiiento de la mision
de ilos de la empresa y por consecuencia al conocimiento pleno de los requisitos
cambiantes de los cfientes para orientar los esfuerzas hacia su atancion

La capacitacién reactiva versus la capacitacion proactiva

Por lo anterior 2 uce que la capacitacion tene una Nuava Sonnotacion. pana
de ser opcionat .1 necesana. deja de ser una obhgacion tegal para convertrse en
una estrateqgia ermprasarnial ya gque su nusion es contrnibuir a alevar Ja productividad
v la calidad para hacer competitivas a las cmpresas, pues de este factor depende
su sobrevivencia en el mercado.

Toda accidon de capacitacion debo contribuir directamente 4 nuezorar una tarea o
proceso, a partis de la preparacian permanente del recurso humano al aprovechar
sus caracteristicas y aptitudes naturales

La capacitacion reactiva se fundamenta ¢n las necesidades gue presenta !
trabajador que hinutan su optimo desempeno en el puesta de trabajo que ocupa ©
deil que podria ocupar. La capacitacion proactiva trata de adelantarse y responder
a los planes futuros de la organizacion y a elaborar programas para desarrollar las

habilidades gque requiera el personal

La capacitacion reactiva atiende necesidades de capacitacion que surgen de
probiemas como
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Baja o decreciente = Produccidn, normas de rendimiento utilizacidn de maquinaria
y equipo.

Alta o creciente = Tasa de accidentes,
desperdicio.

rotacidn de personal, ausentismo,

Excesivo o en aumento = Demoras, disputas, quejas de clientes, problemas de
reclutamiento.

Prolongados = Tiempo para ejecutar los trabajos o para la utilizacion de maquinas
y equipo.

Por su parte, la capacitacién proactiva se enfoca a los cambios que efectia la
empresa ya que implica futuras necesidades de capacitacion.

Cambios naturales de los centros de trabajo.
Expansion de la empresa e ingreso de nuevos empleados.
Trabajadores transferidos o ascendidos.

implantacion o modificacidn de metodos y procesos de trabajo.
Actualizacion de tecnologia. equipos. instalaciones y materiales.

Produccion y comercializacidon de nuevos productos o servicios.

La capacittacién proactiva no @s meor qua la reactiva o viceversa, ambas se
complementan. la orientacidén d< una conlleva a medificar el alcance de la otra.
los resultados de Ia capacitacidon reactiva son satisfactorios, los logros

Cuando
respecto a la formacion de sus

modifican i3 posicion de 1a corgamzacion con
recursos humanos

A pesar de que siempre habra un pequernio proceso de capacitacion relacionado
con la forma reactiva, la tendencia es trabajar cada vez con proactividad y dejar de
reaccionar solo ente problemas

2.6, PLANEACION ESTRATEGICA DE LA
CAPACITACION.
Las organizaciones han sido duramente criticadas en los Ultimos hlempos por haber
reaccionado con demasiada lentitud y con poca vision ante la evolucion acelerada
del ambiente econdmico-soctal.

Ta! parece que el impacto de los cambios ha sorprendido a los centios laborales,
directivos y supervisores que reaccionan ante ia crisis demasiado tarde
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E! desarrollo de una organizacidn no se puede basar en superar los elementos
funcionales de la mismas y pretender establecer criterios para mejorar cada
elemento sin preocuparse de su impacto en el resto del sistema.

Como se resaltd en el capituio anterior, la dinamica social y econdmica
prevaleciente ha ilevado a cuestionar el enfoque entendido de una capacitacidon
convencional, en muchas ocasiones superflua.

Se requiere entonces de una capacitacion integral enfocada at cumplimiento de los
objetivos de la empresa y a su planeacion estratégica en forma global, flexible,
dirigida a un futuro deseado como parte inherente del trabajo gque debe darse
permanentemente

Con esta visién., se desprende que la capacitacion debe de ir mas alla de una
simple planeacion operativa y fundamentar sus acciones a traves de una
planeacion estratégica que permita analizar las aiternativas de accion en el futuro y
seleccione aquéllas que se convertiran en plataforma para la toma de decisiones

presentes.
La planeacidn estratégica de la capacitacion es el mecanismo mediante el cual se

establece el rumbo de la formacidn y desarrolio de los recursos humanos, que
contribuiran a lograr ta posicién que la organizacidn desea tener en un futuro.

Panorama de la planeacion estratégica de la capacitacion.

Se considera indispensable el apoyo que la planeacidon estratégica de la
capacitacién le brinda a la empresa, que junto con otras estrategias permitiran a la
misma posicion en el mercado, en gran medida, gracias a su valiosa plataforma
humana.

Este hecho exige a la planeacién estratégica de la capacitacion. entrelazarse en
forma inseparable a! mosaico de ia dirreccion, asi como a fa misma planeacion
estrategica global de la empresa.

ta planeacion estategica de la capacitacion debe convertirse en una
responsabilidad compartida de todos los funcionarios de la organizacidén, con
reconocimiento y apoyo por parte de la direccion general y no de una tarea aisiada
de una persona o del capacitador.

tLa planeacion estratégica de la capacitacion (P.E.C.), proporciona en primera
instancia una guia, direccidn y limites para la operacion de las acciones. se
encarga de prever el futuro deseado y tomar las mejores decisiones, explotando
las oportunidades y esquivando los obstaculos.

Como puocde ayudar la capacitacién a lograr que la organiracion sea como
desea ser?
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Con frecuencia existe incredulidad ante la funcidn de capacitacion y sobre todo de
los resultados del costo-beneficio que ésta representa para la organizacién,
considerandola en muchos casos un gasto y no una inversion.

Este mensaje es una demanda urgente para observar y constatar el impacto de la
capacitacion en un bienestar para el personal y la empresa.

La P.E.C. permite que los resultados de la capacitaciéon sean acertivos y creativos,
en el sentido de coadyuvar a mejorar, preparar o actualizar las habilidades de los
trabajadores, asi como, el conocimiento e injerencia de su repercusidon en la
planeacion estratégica giobal de la empresa, definir qué recursos humanos, qué
contenidos, qué apoyo, Yy con qué estrategias se podra incidir en el incremento de
ta productividad y en et logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Una vez que la capacitacion se abra paso al primer nivel de la organizacion tendra
acceso a los planes globales para considerarse una estrategia efectiva.

El capacitador estratega.

Las acciones de capacitacién requieren ser orientadas adecuadamente; el papel
del responsable de la capacitacidn debe ser realizar una adecuada planeacion y
hacerse de los instrumentos y mecanismos gue le aseguren y garanticen los logros
instrumentos y mecanismos que le aseguren y garanticen los logros esperados

Actualmente, existen posturas extremas de los empresarios, no creen en la
capacitacion o esperan demasiado de ella

En muchos casos, la capacitacion ha sido relegada y poco apreciada. incluso
concebida como un tramite administrativo a cubrir, por lo que el personal asignado
a esa funcion puede ser seleccionado sin que esté suficientemente preparado para
asegurar resultados concretos

E! capacitador debe reconocer que es responsable de los éxitos o fracasos de las
acciones de fa capacitacidn y debe ser dirigida por un verdadero estratega que
base a su actividad en una planeacion y logre resultados basados en los objetivos
organizacionales

Estos principios deberan ser obvios, pero a menudo no lo son. &n muchas
ocasiones el capacitador tiene solo a funcidn de operar el proceso capacitador,
tramitador de requisitos legales o incluso el de coordinar cursos.

La funcion fundamenta! del capacitador es planear las acciones que deberan tener
impacto en la organizacidn, por eso bajo este contexto se le denominara en lo
sucesivo capacitador estratega.
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El capacitador estratega debe procurar una gran amplitud y alcance en su
empresa, debe ser una persona susceptible e inteligente para anticipar el futuro y
precisar como Hegara alli, una persona activa que pueda tomar decisiones, un
arquitecto de! sistema integral de capacitacidon, que sea parte y constructor del
sistema directivo de la empresa. un innovador, una persona capaz de asumir
riesgos

Cualidades del capacitador estratega.

Amplio criterio para proponer y analizar alternativas
Creativo y receptivo a nuevas ideas

Objetivo para evaluar y tomar decisiones
Participativo y flexible: critico y cuestionador
Creador dei ambiente que propicie la P E.C

Habil para incentivar a directivos y personal operativo en el reconocimiento y valor
de la capacitacion.

Acertivo en la toma de decisiones

Lograr resultados efectivos en relacion a la planeacion estratégica global de la
empresa.

Fundamentos de la planeacion estratégica de la capacitacion.

Para entender a la P E.C | hay que comprendear que se encuentra relacionada con
el porvenir de las decisiones actuales en cuanto al desarrollo de los recursos
humanos de una organizacidon, uno de sus prnncipales propdsitos consiste en
descubrir las oportumdades y los peligros futuros para disefar planes,
aprovecharios o evitarios

Es indudable que en este momento resulta critico para los logros de la
capacitacion el minucioso estudio de las potencialidades y debilidades det! proceso
capacitador; con base en la planeacion estratégica global y con el apoyo de la
organizacion, permitira desarrollar un plan integral de capacitacidn con enormes
ventajas.

Fundamentos:

La P.E.C. se fundamenta en gran parte en las reflexiones que proviene del! grupo
catalizador que conforma la alta direccion y por supuesto del capacitador
estratega. dicha reflexion se vierte en preguntas, que iran dentro de la forma
congruente para establecer expectativas, descubrir el entorno, analizar sus
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limitaciones y oportunidades e iniciar a través de esta técnica !a construccidon de los
escenarios futuros.

£ CoOmo puede la capacitacion apoyar los objetivos estratégicos de la organizacion?
¢ Cual es la filosofia y propositos fundamentales de la capacitacion?

¢ Cuales son los objetivos de capacitacion a corto y largo plazo?.

¢cEstan éstos en equilibrio?

¢ Qué programas actuales son obsoletos a mediano y fargo plazo?

¢ Como y cuando deberan ser reemplazados?

cComo se definira cuanto tiempo equivale decir corto, mediano y largo plazo, con
base en sus circunstancias. entorno y necesidades?

¢Cuando se revisaran los avances de los programas. y cuando y cémo se
realizaran los ajustes necesarios?

¢ Cual sera el presupuesto de capacitacion?

LQuiénes y donde estan los clientes de la capacitacian?

¢ Qué segmentos ocupacionales se atenderan y como pueden atenderse?

¢ Queé ciientes podran resistencias a la capacitacion y come puede sacarle ventaja?

¢iCuales son los cambios mas .mportantes en el ambiente que afectaran a la
capacitacion?

iCudles seran las oportunidades o peligros en los siguientes ainos que se deben
explotar o evitar?

¢Se cuentan con l0s recursos necesarnos para responder a la propta planeacion
estratégica de la capacitacion que se esta fundamentando?

Limitaciones do ia P.E.C.

En el futuro no hay nada seguro, y la P E.C. puede tener obstaculos cuando se
presentan incidentes drasticos.

Para algunos empresarios resulta dificil aceptar que las acciones de capacitacién
requieren de una planeacion vinculada a la planeacidon estratégica global de la
organizacién y en el reconocimiento del capacitador.
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El fendmeno de resistencia al cambio, puede estar arraigado y no se desee
maodificar procedimientos tradicionales.

Actualmente puede parecer cara, ya que rfequiere personal asignado a esta
actividad, tiempo y costos adicionales, pero la P.E.C. es una inversién. por lo
anterior, se recomienda auxiliarse de los mecanismos de costo-beneficio e impacto
de las acciones que se proponen en el enfoque del sistema integral de la
capacitacién.

La planeacion es una actividad compleja que requiere de practica para formar a un
buen estratega de la capacitacion. el estratega debe desarrollar habilidades
potenciales para asumir el compromiso y la responsabilidad de planear
estratégicamente el rumbo de ta capacitacion

La P.E.C. no puede ser un modelo o una exposicion. se requiere ejecutar acciones
y cada quien debe realizar su parte con compromiso y calidad para cumplir con ios
objetivo. si el capacitador estratega delega sus deberes a su personal, cuando se
modifica el plan estratégico el sistema puede llegar a ser ineficaz

Planeacion estratégica de ia capacitacién plancacion operativa de la
capacitacion.

La planeactdn operativa se preocupa por definir métodos y procedimientos para
ejecutar las acciones de capacitacion con &xito. su que hacer se basa en aspectos
tates como prever el numero de eventos gue realizara en la empresa en e!
transcurso de un afo, determinar el nomero de instructores. la cantidad y tipo de
material, aula, etc, que se necesitaran

La P E.C reflexiona y examina aspectos d« mayor profundidad  se plantea asuntos
como: en qué forma impactara la capacitacidn on ia productividad de la
organizacidn, coémo se disenaran los objetivos que deberan coadyuvar los objetivos
estratégicos de la empresa, qué infraestructura de capacitacion seri la adecuada
para cumplir con los objetivos planteados. atc

Se puede decir que la P.E.C. es un mecanismo para planear. esto 25, se orienta a
proporcionar informacion sustancial para precisar queé hacer. como, cuando y quién
debe hacerlo, determina estrategias. sensibiliza a ios directivos y determina los
apoyos necesarios que seran indispensables para e! desarrolio de los planes.

Debido a que planeacion estrategica de la capacitacion sc deriva de los
planteamientos asentados en la planeacion global de la empresa, a continuacion
se presenta los elementos y factores gque debe ser tomados e¢n cuenta en la
planeacion giobal

Expeoctativa:



Consejo.
Alta direccién.

Mandos medios.

Datos:

Situacion actuatl.

Entorno.

Evaluacion:

Ambiente:

Oportunidades y peligros
Empresa:

Potencialidades y debilidades.
Planeacion estratégica global:
Estrategias:

Mision

Objetivos.

Politicas

Filosofia de la empresa.

Pilanes técnicos:

Finanzas.

Mercadotecnia.

Capacitacion.

Programas especificos.
Planeacion estrategica de la capacitacion.
Sistema integral de capacitacion,

Revision y evaluacion de planes.
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La planeacion operativa lievada a cabo en forma adecuada arroja resultados
importantes, pero esto de nada servira si su actuacion no se basa en objetivos
prioritarios y estratégicos . ni se logran con la oportunidad que requiere la
organizacion

Modelo de analisis estratégico de la capacitacion.

EL modelo de analisis estratégico mediante la reflexion y conocimiento del plan
global de la empresa, intenla orientar la planeacion de la capacitacion a partir de
los siguientes objetivos:

Definir ia posicion actual o potencial de Ia capacitacion en la empresa: identifica los
segmentos claves de la orgamizacion que se requeriran desadollar y que
constituiran la esencia de sus actividades, asi como el estudio de los objetivos
estratégicos de la organizacidn, producto que se lanzaran al mercado. procesos
que se innovaran de acuerdo a los planes, conocer el mercado competitivo y o qué
estan haciendo para el desarrollo de su personal, capacidad tecnoléogica. calidad
de los productos, costos. y otros factores relevantes mediante los cuales se
identifiguen y conozcan los clientes de 1a capacitacidon y de la organizacion.

Elegir conforme a ta posicion definida la (s) estrategia (s) que habra (n) de seguirse
para cada actividad en particular, con fa finalidad de que las acciones de
capacitacion que se establezcan mantengan y fortalezcan un equilibrio con su
entorno global

Andlisis estratégico:

identificar las areas, programas, secciones. puestos claves en el desarrollo de la
organizacion.

Plan global:

Planeacién estratégica global
Definicion de objetivos globales.
Asignacion de recursos y unidades

Establecimiento de las tareas y las expectativas que la organizacion tiene de la
misma.

Anadlisis estratégico de la capacitacion:

Traduce los objetivos de Ia organizacion en acciones especificas. identificando en
cuales. y cuando participara la capacitacion

identificar el grado de compromiso de ia direccion de la capacitacion.
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Identificar las areas clave para la organizacion.

Elabora un diagnodstico de la situacion actual para iniciar una P.E.C.
Programa de accion:

Establecimiento de objetivas programaticos.

Actividades sustantivas necesarias

Ejecucion del proceso capacitador bajo el enfoque del sistema integral de
capacitacion,

Beneficios esperados, impacto de las acciones de la capacitacion.
Cursos alternativos para el programa general.
Requernmientos presupuestales y de personal para el programa de accion.

El analisis estratégico permite fundamentar, determinar si se puede adoptar una
P.E.C.. y bajo qué circunstancias actuara.

Retomando a Humble en aspectos de administracidn, los pasos a seguir para
realizar un analisis estratégico son los siguientes:

Revisién del plan estratégico global. identifica las areas, programas o secciones
claves para el desarrollo de la organizacion’ descomponer y analizar cada uno de
los planes claves de estas unidades con el proposito de identificar los objetivos,
alcances y condiciones de los mismos

La planeacion estratégica de la empresa define las responsabilidades y objetivos
de cada unidad involucrada en los planes claves acordes con el plan global. estos
deberan estar expresados en términos de un plan tactico -plan de realizaciones
estimadas-, el cual ademas estimulard a los responsables a lograr los objetives
particulares y globales

Descomposicion de cada uno de los planes claves de areas, programa o sa&ccion
en planes concretos que considere accionas directamente aplicables

Para la P E C. el punto crucial es la participacion de los dirigentes en las fases uno
y dos en los que se definen y negocian los objetivos de las areas y se definiran las
tareas especificas que garanticen su realizacion.

La P.E.C. podra crear las condiciones o adaptarse a las ya existentes con ef
propdsito de establecer un ambiente propicio para el exitoso desarrollc de los
planes.
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La planeacién estratégica de la capacitacion representa, un ejercicio integral, de
reflexion y de vision del futuro para la comprensidn y anticipacién de las
circunstancias, mientras que la planeacion operativa es mas una serie de
procesos, procedimientos, estructura o técnica prescritas.

La P.E.C. no es estatica nit se realiza una vez y para siempre, por el contrario, los
planes estratégicos de una empresa se revisan periddicamente para evaluar y
realizar modificaciones.

Un modelo de planeacidén estratégica de la capacitacion.

No se puede hablar de un solo modelo de P.E.C, que sea aplicable y exitoso para
todas las empresas. Se debe elaborar un modelo de P.E.C. particular a cada
empresa, ya que éste depende de varios factores, como son:

Si la empresa sabe a déonde quiere llegar, cuenta con un plan giobal. los directivos
con autoridad e injerencia en la empresa, la organizacion reconoce los logros de la
capacitacién y la impuisa. el tamano, estructura, presupuesto y recursos que tiene
Ia organizacion y lo que esta dispuesto a inverlir en cada unidad, etc.

Sin embargo, aqui se plantea un modelo base de la P.E.C. que puede servir de
guia para desarrollar un esquema diserlado particularmente a las necesidades y
posibilidades de !la organizacion

Procedimiento.

Analisis del plan estrategico global:
Definicion de la compania qu= se quiere ser.
Determinacion de situacian actual
Debilidades y oportunidades

Peligros y potencialidades

Recursos.

Definir si [la capacitacion va a ser estrategia importante o incluso
indispensable en la planeacién estratégica global:

cPor que?
i Cuales seran los apoyos?

£ Como la incorporan?



Quién o quiénes seran los responsables?

Analizar a los clientes de la capacitacién:
¢sQuiénes son?

& Camo deben ser clasificados?

& Por qué seran usuarios de la capacitacion?
éMejoraran su desempenio?

&éComo?

LA qué area o seguimiento de la empresa se da atencion?
¢ Es correcto o debe cambiarse esta situacion?
Analizar a la empresa:

Sus tendencias.

Estandares de calidad-productividad y estadisticas.
Competencia.

Requerimiento para el desarrollo de potencial humano.
A donde quiere llegar la capacitacion?:

éCuales son las oportunidades y peligros para la capacitacion? gcuales
potencialidades?

Evaluacion y seleccion de alternativas estratégicas para lograr las metas.
Desarrollo de objetivos a largo plazo

ZPuede llegar hasta alla?:

Requerimientos de personal para implantar un proceso capacitador

Requerimientos de instalaciones, recursos financieros, etc.

a3

sSus

Relacion entre metas y estrategias con base en el interés de ta alta direccion en la
capacitacion; y por (o tanto, de! apoyo y visualizaciéon de la misma,; asi como, del

analisis situacional de la empresa y de la capacitaciéon.

2 Qué decisiones debe tomar para lograr lo esperado?:
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Preparar planes detallados para implantar estrategia a través de los mecanismos
adecuados.

Desarrollar planes de contingencia. traducir los planes en presupuestos.

Decisiones y acciones a corto y mediano plazo. en cuanto a organizacion,
personal, etc.

Establecer objetivos estratégicos de capacitacion:

De los objetivos estratégicos de la empresa se desprenden los objetivos
estratégicos de capacitacion.

Elaborar las estrategias de la p.e.c:
Definir como se lograran los objetivos estratégicos de capacitacion.
identificar y conocer a los clientes de capacitacion

Estos aspectos deberan unirse y organizarse a través de uno o varios planes
orientadores; también aqui se debe establecer como y cuando se revisara y
evaluara la P.E.C.

Revisién periodica:
Puede realizarse semestral o anualmente.

Se puede llevar a cabo en un tiempo menor cuando Sea por prmera vez, siempre
que se haya decidido el tiempo para disponer de informacién y resultados a
evaluar

2.7. SISTEMA INTEGRAL DE CAPACITACION.

En la actualidad son cada vez mas las empresas que le dan importancia y valor a
la capacitacion. reconocen los beneficios que brinda al perfeccionar el desemperio
de sus trabajadores e impulsar la productividad de la organizacion

Al mismo tiempo., como parte de sus programas de mejoramiento en general, las
empresas sistematizan la mayor parte de sus procedimientos, con el objeto de
precisar {os resultados y determinar con exactitud los problemas y errores que
pueden sucitarse.

Una de las grandes preocupaciones que tiene la empresa es medir la efectividad
de la capacitacion bajo parametros del costo de inversion que éstas les
representan contra los beneficios que le reditua y precisar con ellos su rentabilidad.
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Bajo esta perspectiva, e! enfoque de sistemas brinda una de las mejores opciones
para controlar, evaluar y garantizar procesos de capacitacion con calidad.

Caracteristicas:
Sistema: Es constante y lleva una secuencia ldgica.

Integral: Se forma por la conjuncidon de partes interrelacionadas e
interdependientes denominadas susbsistemas.

Pragmatico: Es de aplicacion practica para cualquier unidad productiva.

Los subsistemas del sistema integral son:

Analisis situacional

Con este subsistema, se inicia el proceso para administrar la capacitacion, es de
importancia fundamental. ya que, sustenta a los demas subsistemas en virtud de

constituirse como plataforma sobre la que debera apoyarse el plan y programas
con la finalidad de alcanzar los objetivos estratégicos establecidos por la

arganizacion.
Diagnéstico de necesidades.

Con base en la informacton recopilada en el subsistema anterior. se debe llevar a
cabo el diagndéstice de necesidades de capacitacidn, a fin de especificar las areas
de ia organizacion que presentan deficiencias de desempero y ornentario a ia
obtencion de requerimientos para elaborar los planes y programas d= capacitacion

Programacidon de la capacitacion.

Es este subsistema, es de vital importancia la toma de decisiones, a fin de
seteccionar, de toda la intormacion recabada en el diagnostico. solamente aquella
que concierne a la capacitacion y de ésta manera realizar la programacion de las
eventos tendientes a subsanar las deficiencias identificadas.

Ejecucion de las acciones.

En ella se lleva a cabo la ejecucién del plan y los programas de capacitacion,
implica la coordinacion de eventos y tiempos del personal, asi como, el disefo de
instrumentos. Tomando en cuenta que la precision con que se efecttan dichas
acciones dependera en gran medida, de la que se haya llevado a cabo en etapas
anteriores

Evaluacién y seguimiento.
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En esta parte del sistema, las acciones se dirigen a valorar [os resultados en cuatro
niveles:

Evaluacion de conduccion - reaccion.
Evaluacidn de aprendizaje.
Evaluacidén de habilidades.
Evaluacion de costos - beneficio

La evaluacion de este ultimo, implica esumar los costos de planeacion, ejecucion y
evaluacién del sistema integral de capacitacion, compararios contra el valor de los
beneficios que la capacitacidn aporta at centro de trabajo.

Por la particularidad que tiene el sistema de retroalimentarse a si mismo, se
evidencian los éxitos obtenidos: o bien. las modificaciones que deberan hacer a los
programas de capacitacion para incidir con mayor fuerza, sobre los objetivos
estratégicos planteados y asi, impulsar la competitividad empresarial requerida,
que a nivel del elemento humaneo convierte al trabajador en una persona mas
productiva y a nivel organizacional que de cada empresa unidades de negocio
competitivas.



CAPITULO 1l
COMISION NACICNAL BANCARIA Y VALORES.

3.1. CONCEPTO.

En los ultimos anos, del sistema financiero mexicane se ha onentado hacia fa
adaptacion de un esquema de banca universal. basado en las prestaciones de
servicios financieros multiples, por parte de las diferentes entidades perteneciente
a un mismo grupo financiero

Ello ha permitido, que ios intermediarios puedan hacer un gso mas eficiente de los
recursos; asi desarrollar operaciones y servicios financieros de complejidad
creciente En virtud de los anterior, nuevos retos han surgido para las autondades
financieras. Hoy en dia, la supervisidon se debe enfocar en una mejor evaluacion de
fos riesgos que en 1os que puedan incurrir las entidades financieras, asi como en
mejorar 1os controles internos de las instituciones y ia calidad de su administracion.

Para ello. se debera continuar el fortalecimiento de la regulacion prudenciai y
promover la creacién de mayores mecanismos de autorregulacion. En este
contexto, el mejoramiento de l!a calidad de la supervision de las entidades
integrales del sistema financiero, debe ser una tarea permanente: asi como, una
actividad prioritaria para el desarrolio adecuado del sistema financiero.

Los antecedentes de este organismo, los encontramos en la Comisién Nacional
Bancarna y la Comision Nacional de Valores creadas. respectivamente. por decreto
ejecutivo federal del 24 de diciembre de 1924 y del 11 de febrero de 1946, como
arganos desconcertados de la Secretana de Hacienda y Crédito Pubhco. para
supervisar a las entidades del sector bancano y del sector bursatl

En este sentido, el 28 de abril de 1995 fue pubiicada en el diario oficiai de la
federacion, la ley de la Comisién Nacional Bancaria y de Valores con vigencia a
partir del 1 de abril de ese mismo ano, por virtud de la cual se crea ta Comisidon
Nacional Bancaria y de Valores (CNBV). con autonomia técnica y facultades
ejecutivas en los términos de esa propia ley

3.2. OBJETIVO.

ta nueva Comision Nacional Bancaria y de Valores. tendria por objeto supervisary
regular en el ambitc de su competencia, a las entidades financieras. a fin de
procurar su estabilidad y correcto funcionamiento: asi como, mantener v fomentar
el sano y equilibrado desarrollo del sistema financiero en su conjunto, en
proteccion de los intereses del publico.



asn

Esta nueva comision unirian las funciones y facultades que actualmente
corresponden a la Comisién Nacional Bancaria y a la Comision Nacional de
Valores, comprenderia en su esfera de atribuciones a todas las instituciones del
sistema financiero, excepcidn hecha de las correspondientes en el sector
asegurador y afianzador, que por sus particularidades y especializacién es
conveniente mantenerlas bajo la vigilancia de otro organo supervisor

3.3. POLITICAS.
Aprovechamiento de sinergias insttucionales
Supervisar en forma consolidada y oportuna al sector financiero
Desarrollar metodologia tendiente a una supervision integrada.
Mejorar los procedimientos de supervision
Dictar normas prudenciales y regulatonas,

Atencion a los usuarios del sistema financiero

en la relacion de conflictos por
servicios.

3.4. METAS.

Las metas de la creacion de la Comision Nacional Bancaria y de Valores. es
conjuntar las funciones de las antiguas comisiones nacionales en su ambito de
competencia, mediante el fortalecimiento de las acciones. que permitan desarroliar
una metodologia de analisis y de aplicacion directa. tendientes a lograr una
supervision consolidada al nivel de los mejores estandaras internacionales

3.5. FUNCIONES:

La creacion de tla CNBV tuvo como propodsito consobdar
funciones y facultades que en materia de supervision
anteriormente correspondia a ta Comision Nacional Bancana y a la Comision
Naciona! de Valores su conformacion no mmplica redistribucion  alguna de
competencia con ias demas autoridades financera pues se preservan

naiterables jas atribuciones que ya tenia a las citadas cormuisiones como son. solo
a manera de ejemplo. las siguientes:

on un solo organo las
de manera principat.

Supervision:

Supervisar a las entidades, personas fisicas y ademas personas morales cuando
realicen actividades previstas en las leyes al sistema financiero, a fin de procurar



a9

su estabilidad y correcto funcionamiento; asi como, mantener el sano y equilibrado
desarrollo de dicho sistema financiero en su conjunto, en proteccién de los
intereses del pablico.

Regulacién:

Emitir de conformidad lo que establecen las leyes relativas al sistema financiero,
regulacion prudencial orientada a preservar la liquidez, solvencia y estabildad de
entidades financieras. ademas, estudia y propone a la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico tesis y criterios de aplicacidon general en materia de politica
financiera

Opinién y consulta:

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. antes de ejercer vanas de sus
facultades en materia financiera, solicita la opinién de 1a CNBV como del banco de
Mexico

Autorizacién:

Autorizar la constitucion y operacion, asi como determinar el capital minimo de
aquellas entidades que senalan l!las leyes; asimismo. autorizar, suspender o
canceiar la inscripcidon de valores y especialistas bursatiles en le registro nacionatl
de valores e intermediarios, asi como suspender la citada inscripcion por lo que
hace a las casas de bolsa también, autorizar ¢ aprobar tos nombramientos de
consejeros, directivos. comisarios y apoderados de las entidades, en los términos
de jas leyes respectivas y determinar o recomendar que se proceda a la
amonestacion, suspension, directivos, comisarnos, delegados fiduciarios
apoderados. funcionarios y demas personas gue puedan obligar a las entidades,
de conformidad con lo establecido en las leyes que las nigen.

Imposicion de sanciones:

Cuando las entidades o sujetos de aphlicacidn de ia ley no respetan fas nrormas a
que la misma los cobliga, CNBV interviene para hacer respetar ias normas violadas,
mediante la aplicacion de sanciones pecuniarias o administrativas, como son la
imposicion de multas, o la revision, suspension o inhabilitacion de sus funciones.

Proteccion de los intereses del publico:
La CNBV actua como conciliador y, en su caso, como arbitro en estricto derecho y

amigable composicion, en las reclamaciones que presenten los usuanos de los
servicios financieros. (Con excepcion de las comparnias de sequros)
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Ejecucian:

Las facultades de ejecucion comprenden aquelias atribuciones que le concede la
ley o le delega la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico para autorizar, aprobar
o revocar la realizacion de determinadas operaciones. Como ejemplo de este
conceplo se encuentra la atribucidon de otorgar autorizacion para operar a las
uniones de crédito y, en su caso, revocarselas

Suspension de operaciones:

La tey por la cual se cred la CNBV. complementa las atribuciones que ya tenia la
Comision Nacional Bancaria y la Comision Nacional de Valores, con la de
suspender todas o algunas de las operaciones de las entidades financieras por
violaciones graves o retiradas a la legislacion que les resulte aplicable, asi como a
ias disposiciones que emanen de ella

Intervencion:

Intervenir adnunstrativa o
suspender, normalizar o

gerencialmente a las entidades con objeto de
resolver ins coperaciones que pongan en peligro su
solvencia, estabilidad o liquidez, o aquéllas violadoras de las leyes qué las regulan
o de las disposiciones de caracter general que de ellas deriven. en los términos
que establecen las propias leyes.

Las disposiciones legales y reglamentos de donde se derivan funciones para la
Comision; 1a ley de fa Comision Nacwoonatl Bancaria y de Valores que crea a dicho
organismo y le senala las facultades qu=e e cerresponde

E! reglamento de 'a Comision Naciona! Bancana Publca en el diario oficial de la
federacién el 4 de agosto de 1993, «

:al continuarad en vigor en o conducente,
hasta en tanto se expidan los acuerdos delegatorios previstos en el antepenultimo
3 P

parrafo del articula 16 de la ley de ta CNBV. asi como los acuerdos delegatorios

expedidos por los organos de gobiernu de ja Comision Nacional Bancaria y de ia
Comision Nacional de Valotes

E! reglamento de ta Comision Nacional Bancarin y de Seguros en matena de
inspeccion, vigilancia y contabilidad, publcado en el diario oficial de 1a federacidn
del 24 de noviembre de 1988, continuara en vigor hasta que se expida el

reglamento a quu se refiere el articulo 5 de 1a tey de la Comision Nacional Bancarna
y de Valores.

El marco legislative que l& otorga tunciones o la comisidon no se agota en la ley
altimamente las mismas citada a las disposicionas reglamentarias emanada de las

mismas, pues existen gran cantidad de ordenamientos que ies atnbuyen funciones
de diversas indoles. entre los que destacan



S1

* Ley de instituciones de crédito.
* Ley general de organizaciones y actividades auxiliares del crédito.

* Ley para reqular las agrupacianes financieras.
" Las reglas generales para la constitucion y funcionamiento de grupos financieros.

“ Ley del Mercado de Valores
* Ley de Sociedades de Inversidn

* Ley dei Banco de México.
* Leyes Organicas de los Bancos de Desarrolio.

- Ley Organica del Patronato de! Aborro Nacional
* tey General de Instituciones y Sociedades Mutualistas de Seguros.

* Ley para la coordinacion de los Sistemas de Ahotro para el Retiro.

* Ley de Quiebras y Suspension de Pagos

- Ley General de Titulos y Operaciones de Crédito
* Ley reglamentaria de la fraccion Xl bis, apartado “b’. del articulo 123 de [a

Constitucion Politica de los Estados Umidos Mexicanos
* Ley del Instituta del Fondo Nacwnal de ta Vivienda para los Trabajadores.

* Ley de! Instituto de Seguridad Sociat para fas fuerzas Armadas Mexicanas.

- Ley General de Crédito Rural.
Existen ademas de diversas disposiciones reglamentarias emutidas por el
presidente de la repubhca, la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, el Banco
de México, Ia propia Comisian Nacronal Bancaria y de Valores en materia bancaria

y bursatil, senalandose entre estas Ulimas, las cwculares y oficios circulares.

3.6. ORGANIZACION.
le

£t 4 de agosto de 1995 fue aprobada por la junta de gobierno de ia comision la
basada en las funciones que actuaimente

nueva estructura orgamzacional.

corresponde desarrollar en jos ambitos tanto bancario como bursatil y con énfasis
especial en el reforzamiento de las dreas de inspeccioén y el desarrollo de
metodologia que permitan la deteccién y medicon de rniesgos, analisis de los
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nuevos productos y del entorno financiero, mediante el seguimiento cercano de sus
tendencias y politicas.

La nueva estructura comprende a las siguientes areas:

Junta de gobierno.

Se integra por diez vocales, mas el presidente de ia comisidn, que lo sera también
de la junta, y dos vicepresidentes de la propia comision que aqueél designe. La
Secretaria de Hacienda y Crédito Pudblico designara cinco valores; el Banco de
México y las Comisiones Nacional de Seguros y Franzas y del Sistema de Ahorro

para el Retiro un vocal cada una.

A la junta de gobierno corresponde el ejercicio de las facultades de la comision, sin
perjuicio de las asignadas al presidente del organismo

Presidencia.

£l presidente es !la maxima autondad admimnistrativa de la comision y sera
designado por el secretario de hacienda y crédito publico, teniendo diversas
facultades y obligaciones que la ley le otorga

En tinea directa de la presidencia depende las seis vicepresidencias mencionadas
a continuacidon, mas la coordinacion general de normatividad, la coordinacion
general técnica de la presidencia. v !a contraloria interna, de quienes se senalan
ciertamente sus objetivos: cada una de dichas areas cuenta con varias direcciones

generales.
Vicepresidencia de supervision integral.

Coadyuvar a la estabilidad. hquidez y solvencia del sistema financiero o mexicano,
a través de la aplicacién de programas de ipervisian praventivos y correctivos a
los grupos financieros, en protecaidn de oS del publico. @n o correspondiente al
sectar banca multiple y de organizacion: y actividades ausithares del crédito
pertenecientes a grupos financieros

Vicepresidencia de supervision especializada.

Coadyuvar a !a estabilidad, hquidez y solvencia del sistema financiero mexicano, a
través de aplicacidn de programas de suparvision preventivos y correctivos a los
grupos financieros, en proteccidon de  los  intereses  del pablico, en o
correspondiente al sector banca muitiple. banca de desarrollo v de organizaciones

.y actividades auxiliares del crédito
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Vicepresidencia de supervision bursatil.
Procurar el sano y equilibrado desarrollo del mercado de valores,
programas de supervision y emitiendo regulacién a los intermediarios del sector
bursatil, asi a las sociedades de inversidon y ermisoras, para quJe las operaciones se
realicen con transparencta, buscando la proteccidn de los inversionistas

a través de

Vicepresidencia de analisis financiero y desarrollo.
Efectuar la vigilancia por medio del analisis de la
financiera, a fin de medir los problemas efectos en las entidades financieras y en el
sistema en su conjunto, al evaluar los riesgos a los que estan sujetos y desarrollar
las metodologias que permitan efectuar los procesos de supervision

informacion econdmica y

Vicepresidencia juridica.

Coadyuvar al estricto cumplimiento de las disposiciones lagales gque inicien en el
ambito de las atribuciones conferidas a la CNBYV, procurar la solucion de conflictos
entre los usuarios del sistema y los intermediarios financieros a nivel nacional y ser

el representante del organismo ante terceros
Vicepresidencia de informédtica y administracioén..
Preveer a las diferentes areas del organismo de! personal y de los recursos

desarrolio  institucionat,

materiales, financiercs e informaticos y propiciar el
procurando mejorar la eficiencia de procesos y la cahdad técnica de quienes

laboran en é&!
Coordinacién general de normatividad.

Emitir el ambito de su competencia, la regulacidn prudencial a que se sujetaran las
entidades bajo la supervision del organismo, asi como la actualizacién del marco
normativo aplicable, coadyuvando con las autoridades financieras a! sano
desarrollo del sector.

Coordinacion general tecnica de la presidencia.

Definir los objetives estrategicos para el logro de la misian del organismo. coordinar
la integracidon de los planes y programas anuales con las diversas areas. vigilando
su cumplimiento, asi como representar a la institucion ante autoridades y
participantes de mercados extranjeros, promoviendo e! desarrollo del mercado

nacional.

Contraloria interna.
Vigilar, comprobar y controlar que las labores gue desarrollan las areas de la
comision, se efectien de acuerdo con las disposiciones legales y la metodaologia
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que para ello fueron definidas y coadyuvar con las areas en la resolucion de la
problematica que se plantea.
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f.a capacitacién en el organismo.

La capacitacion es una herramienta que coadyuva en la medida que se le usa
consistentemente , a preparar a las personas en el desarrolio y ejecucion de esas
funciones de una manera optima y acorde con la vision integral del que hacer de la
organizacion o empresa a la que pertenecen. La capacitacién es sin duda un
catalizador para generar cambios guiados en la conducta de los individuos, en la
forma de hacer las cosas, en el establecimiento de una cultura e identidad propia y
es un instrumento poderoso aunado a la tecnologia, para modernizar. crganizar y
establecer sistemas. Sin embargo, su dosificacion, contenido, tiempos y resultados
son dimensionables solo cuando hay objetivo preciso, estructura, orientacion y
permanencia en ells

La Comision Nacional Bancaria y de Valores, no es ajena al imperativo que la
giobalizacion esta imponiendo en los mercados financieros. en un corto tiempo, la
vision de una supervisian domestica s&¢ ha visto rebasada por los cambios a nive!
mundial de los mismos, por la reprivatizacidon y apertura del sistema financiero y en
general por 2l entorno cconomico que puso de manifiesto 1a necesidad de una
supervision integral, que al mismo tiempo monitoree y audite. las cada vez mas
sofisticadas interrclaciones operativas que el sector bursat:l e internacional de los
grupos financieros efecidan. como resultados s aplicaron medidas que han ido
desde el estaltlecimiento de mayores indices de capitalizacidon de algunas
instituciones con nasygo y quebrantos mayoras

Esto. aunado o las meoedidas de fortalecumiaento de tltades, atribuciones vy
estructura del orgarmsmao, hace mmpostergable fa actualizacion de los niveles y
contenidos de capacitacion. asi como su redimensionamiento para reforzar 1os
conocimientos y habridades del personal o cua!l s viene realizando con el apoyo
decidido de la presidencia y vicepresdenaia. el obpetuvo terminal de estas tareas es
establecer los cimientos de un plan de carrera en o institucion

En los anos precedentes se hablan venidgo hacwendo osfuerzos por apoyar ios
procesos de capacitacion del persconal astableciendo diversas lineas de accion
tanto en io técnico. como en lo sustantivo y de desarrollo. Las que podemos
resumir en los sigulentes resullados pdara las dos vicepresidencias de supervision
ia de analisis econdmico y financiero vy bursaty

tos datos reflejados anternor corfrespondan  a un periodo determinado,
anteriormente la capacitacion no s« apegaba aun proceso plancado, sin embargo
con base en experiencias del orgamsmo. se fue estructurando de tal forma que
entendiera a necesidades planteadas por ¢! area y con cventos institucionales

programados

Los resultado de este trabajo. con o particpacion de la Areas, fue la estructuracion
de capacitacion en cuatro vertientes, dentro de lo cual destacan el programa del
supervisor bancario para el personal de nuevo ingreso. la implantacion de ia
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maestria en supervisidn y contraloria de entidades financieras, cursos de
especializacién como en e! caso de banca de inversion, andlisis financiero y
practicas bursatiles, econometria avanzada, banca y crédito, finanzas e ingenieria
financiara y econdmica, por citar aigunas; cursos técnicos con orientacién a ias
funciones que se desarrollaban.

Para la imparticidn de esto cursos se ha contado con el valioso apoyo de

instructores internos; asi como con instituciones docentes como la Universidad de
ia Salle, lcaf e Imerval, ITAM, Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey,
UNAM y Bursarnétrica, sin que eéstas agoten las opciones. la formacion vy
capacitacion del personal se ha afectado mediante cursos estructurados y el

otorgamiento de becas.

En lo concerniente al area bursat! podemos resaltar entre otros la imparticién de
diversos eventos de capacitacion en materia de inversiones, funcionamiento de la
boisa y los operadores y distintos instrumentos de! mercado, en cursos o tales
Practicas bursatiles™, mercados de capital, de dinero, de
la especializacion

como: "Analisis técmco”
valores, productos derivados, futuros financieros. swapsa y

sobre analisis financieros y practicas bursatiles.

Asi mismo, en fecha reciente con el apoyo de banco mundial, se ha visto reforzado
en este ultimo ejercicio el intercambio de funcionarios asistentes a los diversos
eventos programados por {a reserva federal de ta E.U A, por ia OCC y el FDIC,
agencias encargadas de la supervision de bancos en ios estados unidos de
America, en materias tales como analisis de las insttuciones financieras. analisis
de cartera, manejo y calidad de activos, manejo de fondos v administracion de
riesgos de tasas, de liquide, de cobertura cambiarias Este importante intercambio
tiene como wobjetivo formar funcionanos expertos y docentes que generen en o
futuro un efecto muitiplicador de sus conocimientos hacia el personal técnico.

Tambien conviene destacar el enorme interes que ta capacitacion. en coémputo se
tiene, la dernanda de este entrenamiento en el manejo de paquetes (Windows,
Word, Excel, etc.) le permite al personal optimizar sus labores y aprovechar para
su trabajo de supervision y analisis las bases de informacidn y ios sistemas
disporibles con que cuanta el orgamismo

La fase de formacién y desarrollo humanistico y de admimnistracion es también una
veta de enormes posibilidades e intereses para apoyar al personal en el manejo de
sus habilidades, para ayudario a interretacionarse de una mejor manera y para
configurar una cultura de equipo de trabajo y una relacion de clientes usuario, en
donde los procesos de trabajo se optmicen en beneficio de todos, lo que nos
repercutia resuitados oportunos y de calidad en nuestras labores; de ahi que
tambien, ya por varios anos hemos abierto ia oportunidad de cursar un diplomado
en formacién y desarrolio gerencial al que han asistido supervisores y mandos
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medios. Sin descuidar el apoyo al personal administrativo y secretarial, con
programas vestidos especiaimente a sus necesidades.

Ciertamente, que ésta es una plataforma invaluable, sin la cual las urgentes y
transcendentes labores que se han tenido que cumplir en tiempos récord en este
afno, no hubiera sido posible efectuarias, ya que gracias a la experiencia, a la

entrega, profesionalismo y mistica de servicio impreso en su labor por funcionarios
y empleados, se ha concretado en

medidas que han
repercusiones en el sisterma financiero

evitado mayores

La capacitacion en la Comision Nacional Bancana y de Valores, representa una
oportunidad unica de colaborar en la transformacion emprendida par la presente
administracion, para que la supervision y regutacion procuren la sohidez y solvencia
de ias instituciones financieras y promuevan su eficiencia y competitivilidad,
otorgando servicios de calidad a costos razonables para el usuario y asegurandose

del cumplimiento de las leyes y regulaciones y de la proteccion a mnversionistas y
depositantes

Este importante tarea prevs que desde =l procedumiento de autorizaciones, ia
admision y aplicacion de regulacion prudencial {enfocada a evitar y mantener bajo
control la concentracion de riesgos y vigilac los sistemas de monitoreo vy

administracidon de elles y a la creacidn de provisiones e indices de capacitacidon
entre otros), la supervision extra sito (o ¢

cubra una gama mportante de tareas

gabinete) y la supervision in-situ, se

docentes de planeacion y admimistracion
para formar y desarrollar personal con el perfil propio acorde a las caracteristicas

que la diversa labotes de la Comision Macicnal Bancana y de Valores que realiza

Asi pues, podemos deacir que la capacitacion se encuentra mnmersa en la actividad
cotidiana de nuestro personal, que pid

cada vez mas el contar con nstrumentos
que le pernuta desarrollar su trabajo con inayor oportunidad v calidad

De ahi que. la transformacién e mmplantacion de nuevas metodologias  de
supervision (macro) y de analisis gque atarden en estas momaentas de cambio al
trabajo de las vicepresidencia con apoyo de consultores, requiers de fa iberacion y
difusion de manuales de operacidn en cada una de les fubros y a los
procedimientos de inspeccion, siendo éstos ia malena prima necesaria para ta
iabor de capacitacion y el entrenamiento a que s2 someta ¢l personal para su
formacidon en los diferentes niveles y para nhomogenaizar la
supervision, tan indispensables que s:in elias se corre et
teniendo especialistas y renombrados expertos en las dwersas  areas, ia
sistematizacion de: la tareas se efectuaria bajo diversas areas la sistematizacion de
la tareas se efectuaria bajo diversas rutinas e interpretaiciones

s, CON consecuencias
de posibles duplicidades o carencias en el manejo de los recursos y resultados y

hasta posibles contradicciones en criterios y modus operandi

practicas  de
riesgo de que aun
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De esta manera, se ha propiciado un foro en el que convergen las inquietudes,
preocupaciones y planteamientos de los vicepresidentes respecto de la tematica
de capacitacion, mismo que se integrd a partir del mes de agosto, al tocar en el
comité de politicas a que convocara la coordinacion técnica de presidencia, el
tépico de capacitacién, como un precedente para establecer niveles y cerlificacion
de los estratos de entrenamiento para el personatl, asi como obligatoriedad y
tiempo para la implementacion de cursos que ameriten la formacion y el desarrollo
del mismo. El comité sesiona una vez a la semana. y tiene como objeto medular
establecer lineamientos en la materia para conformar el programa de capacitacion.

Derivado a ello se constituyo el comité de capacitacidon, el cual ha venido
trabajando a convocatoria de la vicepresidencia de informatica y administracion,
para dejar establecidos los niveles de entrenamiento, 1a tematica, desarrotlo de los
contenidos y propuesta de instructores internos para la ejecucion e implantacion de
los mismos. habiéndose comprometido las diversas vicepresidencias a hberar los
manuales correspondientes en <! mes de noviembre a mas tardar junto con los
materiales para el desarrollo del primer nivel de acreditacion, a fin de mmcar la
capacitacion bajo este esquema a principios del proximo ejercicio, en temas tales
como caracteristicas del sistema macro, calidad de activo y manejo de fondes y
analisis de crédito. entre otros.

También, se han establecido estandares en la seleccion da candidatos para asistir
a eventos en el extranjera, financiados con recursos dei banco mundial
asegurando la aplicacion y beneficio para el organismo Traducidos en productos o
técnicas especificas que los supervisores y funcionarios participantes qua apliquen
a su vez estos trasmitan al resto del perscnal, propiciando e correspond:ente
cambio en ol area beneficiada y el efecte en cascada en la produccedn det
conocimiento o la tecnoiogia aprendida

En forma paralela. la direccidon de capacitacion efectusra el levantamiento de
necesidades de capacitacion con base en las diferentes vertientes que conforman
el catalogo, mismo que sera consultado por las darcas a partir del (tmo
cuatrimestre de cada ejercicio para darncs a conocer sus requenmientos con fines
de anahsis y configuracidén del programa de capacitacion, asi come =fectuar
encuestas espectficas para tal fin

Ha sido y continuara siendo politica del ares responsable de la capacutacion. dar a
conocer a prnncipio del ano la configuracidn, del programa y la inclusién del
personal en los cursos que formen parte de &l asi como abrir convocatoria
trimestrales para nvitar al personal interesado en aguellos eventos que les
despierten un particular interés y que guarden aphcacion con sus funciones o con
su desarrollo personal.

La capacitacion ttene una inversion importante en recursos, tiempo y esfuerzo del
personal v de los funcionarios: asi como que la conjuncion de las tareas de
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administracion de esta funcidén, va mas alla del proceso operativo de registro,
control, servicio y atencion a los usuarios de eila, y que implica una vision a
mediano y largo plazo de esta inversion.
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COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS.

Concepto:

Elaboracion y difusion del plan general de capacitacion.

Objetivos:
Determinar el plan general de capacitacion y darlo a conocer a las unidades
administrativas que integran Jla comusion, a fin de que conozcan las distintas
alternativas de desarrolio para su personal

Politicas:

De acuerdo al resultado obtenido del diagndstico de necesidades de capacitacion
encubiertas y de las necesidades manifiestas por el propio personal de la comision,
se elabora el plan general de capacitacion

Todos los programas. cursos © semmaneos que integren el plan general de
capacitacién y que se impartan a traves de o con apoyo del departamento de
capacitacidon y desarrollc a las distintas areas, deberdan tener como punto de
partida una necesidad detectada, de desarrollo, superacion o adiestramiento

E! departamento de capacitacdn darda a conocer a todas las umdades
administrativas el pian general de capacitacion, con objeto de que éstas programen

la asistencia det personal que lo requien

Funciones:
deteccion de necesidades de

Implantar vy mantener vigente < sistema de
capacitacién, a fin de satisfacer los requernmientos de conocimientos habilidades vy
aptitudes que requicte el personai de la comision

institucionales dJde capacitacion en

Formular y proponer ios planes y programas
base a los objetivos y calendano de cursos y eventos a efectuarse, de acuerdo a

los resultados obtenidos en el diagnostico de nacesidades de capacitacion

Disenar y deternminar las técnicas y achividades didacticas, para la seleccion o
elaboracion de matenales didacticos. mstructores e instrumentos de evaluacion

Cocrdinar la logistica de cada curso para proporcionar los servicios, instalaciones.
equipe técnico y material didactico necesano para la ejecucién del evento. de

acuerdo a los tiempaos determinados

Evaluar resultados del curso por la actuacion del instructor. impacto de ta ternatica,
aprovechamianto d& las particulares. que permita determinar el control vy
evaluacicn del proceso de capacitacion
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Tramitar los pagos por honorarios de servicios profesionales a los instructores
externos y demas proveedores de bienes y servicios de capacitacién y proponer en
su caso compensaciones a los instructores internos.

Elaborar y evaluar los informes acerca de los avances y beneficios del plan y
programas de capacitacion.

Elaborar el presupuesto anual de gastos por concepto de capacitacion y desarrollo
de personal.




CAPITULO IV
INSTITUCION BANCARIA DE SERVICIOS BANPA|S.

Direccion corporativa de recursos humanos y administracion.

4.1. CONCEPTO.
BANPAIS S.A. Institucion de banca multiple

4.2. OBJETIVO.

Coadyuvar en la solucidon de la problematica de 4 institucion, en cuanto se refiera
a ia falta de conocimientos y habitidades

4.3. PROGRAMA INTEGRAL DE
CAPACITACION Y DESARROLLO

BANPAIS.

Segun el autor profesor Peter Drucker, quién ha ¢ncabezado a ios tratadistas de
temas administrativos y de negocios de los ultimos cuarenta anos, "el_verdadero

capital_es el _saber”, esta propuesta la reconocen las grandes empresas y los
grandes empresarios, ya que sofo se expiica por ef conocimiento acumulado por su
parsonal clave

En BANPAIS un hecho conocido de su factor numano es gue

Es basicamente joven

Es =n buena medida nuevo en la actual organizacion

Es el mas alto entre los costos de operacion (30 de [a empresa.

Es poco eficaz para el logro de negoctos. tanto de captacién como de colocaciodn.
Es desconocedor de los nuevos planes estrategicos

Es un factor critico @n {a obtencidn de resuitados de productividad y calidad.

No se siente "motivado’”

Por esos motivos y otros de imponancia menor, la formacion profesionatl de nuestra

gente, representa una inversion altamente reniable
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Consciente de la preocupacion de la alta direccion de BANPAIS por apoyar y
conseguir la capacitacion y desarrollo del personal de la empresa del grupo
financiero, al tiempo que se instrumentan cambios para asequrar futuros resultados

exitosos, preparan las bases de lo que sera el programa integral de capacitacion y
desarrolio BANPAIS

El programa que hemos venido preparando y sera nuestra norma, tiene como
caracteristica mas destacada la de ser mtegrador y buscar su excelencia en la

inclusian de todas aquellas fuerzas positivas que lo hagan, como su nombre lo
indica, integral

Por ejemplo, el programa integral, se apoyan &n las lineas de onentacion del plan
estratégico de negocios de la alta direccion de nuestra empresa, en las
necesidades denvadas de objetivos y metas tacticas y operaciones de nuestra

organizacion, y tambin torma en cuesta las necesidades individuales expresas de
nuestro personal como componentes deal entormo interno

Como componentes externos y pane de nuestro macro-entorno. ¢l programa toma
en cuenta tendencias en los mercados, ei marco legal que nos rnge, los avances

tecnologicos en &1 sector financiero y de servicias, y también las tendencias en los
aspectos sociales y economicos de nuestro pais y giobales
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4.3.1. PROGRAMA INTEGRAL DE CAPACITACION LOS
FACTORES QUE LO NUTREN

\ T
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4.3.2. VERTIENTES INTERNAS DEL P.I.C.

Lo anterior, se garantiza cuando se abren las puertas del programa a las vertientes
derivadas de la orentaciéon y de la direccion general y direccion adjunta por un
lado; los objetivos, metas, politicas y planes de diferentes areas de gque consta

nuestra organizacion; de la riqueza de expresiones de necesidades y de las

expectativas de nuestros empleados.

Como parte de la vertiente de la alta direccion, el programa se alimenta de ja
planeacién estratégica, tas recomendaciones de las areas en que se divide nuestra

empresa. representada en un comité ejecutivo de capacitacion y desarrollo;
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solicitudes de accidon de los representantes de la alta direccidon encabezados por
nuestro director general. y sobre todo se nutre con el conocimiento de la “mision”
que ahora ostentamos. El programa honrara esa mision y sera su principa!l difusor.

A los objetivos y metas de las areas, agregaremos otros planes como
procedimientos y programas para integrar la vertiente organizacional de nuestro
programa que también reconoce solicitudes de accion para los cuadros del mando
lineales y funcionales E&Estos ultimos, como lideres de proyectos de innovacion
especificos que anticipan nuestras futuras ventajas competitivas en el mercado

La vertiente a que ahora nos referrmos. es la derivada de nuestros recursos
humanos, que sc expresa y actia en cumpbmiento de metas de trabajo, pero
también los objetivos personales de crecimiento. de esos objetivos, de los
desajustes personales puesto; de las recomandaciones de capacitacion remediar y
reentrenamiento de la comision mixta respectiva, y de la suma de solicitudes
individuales de desarroilo, deriva nuestro programa, su intencionatlidad de ofrecer
respuestas que mejoren el aprendizaje de comportamientos productivos, habitos
de convivencia humana y busqueda del mejoramiento como individuos y entes
sociales.

i
¢
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VERTIENTES INTERNAS DEL PROGRAMA INTEGRAL DE CAPACITACION

Alta direccion,

Misian.

Planeacion estrategica.

Recomendaciones comité directivo de capacitaciodn.
Soluciones de la direcciéon general.
Organizacidn.

Metas, politicas, normas, sistemas
Soilicitudes de las areas

Recomendaciones comisiones mixtas.
Recomendaciones grupos de proyectos.
Empleados.

Necesidades y requerimientos de empleados.
Ajuste persona - puesto

Recomendaciones comisiones Mmixtas
Soluciones de individuos

Requerimientos organizacionales.

Nuestro programa busca mintegrar aficazmente a todo &l personal de ia empresa, ya
pertenezca a las bases del nivel operative; a las categorias de técnico medio; a los
niveles gerenciales y de administracion, o al nivel de alta direccion.

por que implica dar informacién a nuestra

También el programa es integral
las ocho areas qgue recomendamos a ia

poblacion para ser competentes en
profesion financiera:

Conocimiento de la empresa:
Conocimientos bancarios y financieros.

Conocimiento de habilidades en aspectos de relaciones sociales (humanisticos).




Conocimientos en aspectos tecnoldgico.
Conocimiento del mercado y habilidades en el mercado.
Habilidades operativas.

Conocimientos administrativos y habilidades de gestion.
Habilidades de mando y liderazgo.

Niveles:

Alta direccion.

Nivel gerencial.

Nivel técnico

Nivel operativo.

Competencia profesional:

Conocimientos institucionales.

Conocimiento de becas y finanzas.

Conocimiento humanisticos.

Conocimiento en tecnologia

Conocimientos del mercado y la comercializacion de productos/servicios.

Habillidades operativas
Conocimientos y habilidades admunistratvas y de gestion.

Habilidades de liderazgo.

4.3.3. CUESTIONARIO.
Cuestionario de control interno en el area de recursos humanos,

¢ Cuales son los programas que lo nutren™
«Cual es la técnica o metodologia que alimenta al programa?

. Quiénes son los responsables?




&A quién esta dirigido?

4 Qué se necesita para la realizacidn de | programa?

¢ Es necesario la capacitacion y para que?

¢ Quiénes son los responsables?

2 Quién les da apoyo al programa?

¢Donde se imparte la capacitacion?

. Queé se pide para una mejor capacitacion?

¢ Que ofrecen al tener una buena capacitacion?

¢A QUIEN ESTA DIRIGIDO?

El programa integral de capacitacion y desarroilo de BANPAIS atiende con
soluciones que producen aprendizaje a grupos con necesidades comunes, y lo

hara también con prospectos a empleados que ingresen a cursos casuales, otras
poblaciones metas que tomamos en consideracion son

A) Personal de ingreso reciente.
B) Empleadcs actuales

C) Funcionurios en desarrolio
D) Funcionanos actuales

E) Directivos
Aspiramos también a incluir a la alta direccion en un programa de conferencias

para su actualizacion

4.3.4. SUBPROGRAMAS FORMALES.
Subprogramas diversos dan respuesta integral (todo el
requerimientos del personal de BANPAIS, y nuestro propésito es hacer esos
programas curriculares, es decir cursos seriados y complementarios, de tal manera
que su cumplirniento produzca personal realmente competente.

ser humano) a los

Los programas que se mantendran vigente son:




PROGRAMA
capacitacion vestibular
induccion.

adiestramiento operativo.

capacitacion técnica en banca y
finanzas.

formacion de mandos rmedios.
desarrolio de ejecutivos.

actualizacién-alta direccion

POBLACION META

proyectos a empleados

personal de ingresao reciente.

empleados.

funcionarios.

funcionarios.
subdirectores/directores

directores gerenciales

Otros subprogramas que actualmente existen seran materia de actualizacion y
rejuvenecimiento creativo. ya que han demostrado su utiidad en el pasado y

resuelven ciertas necesidades del personal y de la empresa

planes como los siguientes

aqui nos referimos a

Becas, cursos externos, cursos de idiomas, auto-capacitacion y capacitacion en

sistemas.
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SUBPROGRAMAS FORMALES CON DERECHO A CREDITOS
CURRICULARES

- e

o .
. - T e ACTUALIZACION
CAPACITACION ™y - ALTA DIREC (:u).\)
VESTIBULAR . :

ARRROLLO Dl:_ N
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PROGRAMA INTEGRAL
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DESARRROLLO
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—
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T T
(‘ PROGRANA DE -
L AUTOCARPACITACION »
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Mientras que los subprogramas formales requieren de tiempo para su cumplimiento
y terminacion, y por to mismo ne resolveria las necesidades de la empresa en le
corto plazo. nuestro programa integral también acoge otras formas de resclver
problematicas de grupos especificos con experiencias de aprendizaje mas
vivenciales. que no se tasan tanto en el poder de la instruccion, sinoc en el deseo
de participacion y logro de ios individuos: tal es el caso de los concursos como el
ya proximo “maraton” para aprender sobre nuestro prontuario de productos y
servicios. o también las campanas para capacitar en como mercadear y operar
productos selectos como inversiones en UDI'S y Tarjeta Activate.

Otras intervenciones que integran nuestro programa son campasias de metivacién
al personal; eventos para integracion de equipo de trabajo: consultora de procesos
sociales, campanas de difusion de politicas, directrices, estrategias, misiones otros
aspectcs analogos. y finalmente debemos sumar a o anterior nuestra intervencion
en planes de entrenamiento y reentrenamiento como los que hemos iniciado con
relacién a las reestructuras de créditos

Como componantes externos y parne de nuestro macro-entorno, el programa toma
en cuenta tendencias en los mercados, et marco lega! que nos rige, los avances
tecnologicos en el sector financiero y de servicios, y también las tendencias en los
aspectos sociales y econdmicos de nuestro pais y globales.
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OTROS EVENTOS A CARGO DEL PROGRAMA
INTEGRAL DE CAPACITACION

CAPACITACION PARA
NIIRCADEO DE
PRODUCTOS Y SERVICIOS

—
CAMPANAS DE — CAMPANA DI
MOTIVACION PROGRAMA TN DIFUSION
INTEGRAL DI —

Dy

CAPACITACHO

NTEGRACION . PESARROLLO CONCURSOS
DEPARTANMENTAL N~
e
— BN '/—/—’"‘\
CONSULTORIA Dis TN 7 TORMACION PARA
PROCTos DI FILTRABAJO )
—_— o o BN EOUIPO e
””” T e -

LQUE QUEREMOS?

LQué nos proponemos con nuestro programa  integral de  capacitacion  y

desarrollo? disponer de un personal que conozca. sepa y demuestre “tener ganas”

tndividuos asi los hay en todos los equipos. como también abundan los apaticos,
escépticos y objetantes para hacer un mejor uso de nuestros recursos - escasos
por la contingencia @condmica que vivinos integraremos a nuestro programas
formales al personai que o solicite el compromiso de atender a los eventos en
forma voluntaria.

En los eventos de upo general, o do obligacion grupal o departamental,
actuaremos como catahzadores. buscuando “prender’ a quienes participan. de
forma tal que muchos cambien su actitud y se motiven a actuar a favor de su
propio desarrolic y dei de la empresa. Esperamos influir positivamente y lograr
mejorar en el anino y la competencia de muchos de nuestros comparieros.
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Se comenta de aquel! filosdfico griego que se acercd a un grupo de operarios y
preguntd a uno de ellos ",y ti que haces aqui?” recibiendo como respuesta: "aqui
trabajo”. luego pregunto a otro "y t0?..." "Yo labro una piedra” contesto el segundo,
siguio el sabio haciendo un tercer operario y pregunté también: ", td... qué haces?”
la respuesta de éste dltimo es la que ociremos de nuestra gente cuando la
organizacion gece del éxito: "yo construyo un templo”.

Con el programa integral buscamos formar colaboradores eficientes que
coadyuven el crecimiento y éxito del BANPAIS

CAPACITAR PARA QUE?

Si hay quien cuestione ia necesidad de ayudar al aprendizaje y crecimiento de
nuestro personal, podriamos responder con la cita de Druker con que iniciamos
este trabajo. y que le cimos hace semanas al presidente de la AST.D., la
asociacién americana de capacitacion y desarrolio se refiere a la relevancia de la
formacion profesional en nuestro tiempo

Es pertinente citar este contexto porque en los paises de alto desarrollo se ha
insistido en nuestros dias en que las organizaciones que progresan son aquellas
que:

Propician un alto desempeno de su gente

Invierten considerablemente en capacitacion

Alientan el aprendizaje de expenaencia de trabajo, da su personal
Evaltan su capacitacion e introducen mejoras constantes en alla

Por estas razones son punteras empresas como Motoral, Mc Donaid's, Hewlett
Packard y General Electric en el ramo industrial, y en el mundo de las finanzas lo
son: Citibank, et Chase Mamhattan Bank, el Westminster Bank, el banco de
Santander, el banco Nomura. Merril Lynch o e! First Bank of Boston, por Citar
algunas de las instituciones mds destacadas a mvel mundial

Banco como el Citibank o el Chemical Bank mantienen la politica de que sus
funcionarios y directivos ienen que emplear, al menos quince dias al ano, para su
praopia capacitacion: decidiendo cada quien el curso o los estudios que quiere
emprender y donde

Uno de los principales bancos del pais, por sus voceros afirmd en una reunion de
ta asociacion de banqueros hace no muchos anos, que el clima de aita moral de su
personal se debia al programa de capacitacion mninterrumpido por mas de treinta
anos. otro de sus representantes demostrd que el crecimiento explosivo de sus
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transacciones al no poder explicarse por tecnologia, ni por incremento en mano de
obra, se explicaba por el incremento en la capacitacién.

Resultados de multiples encuestas con directivos de empresas aqui en México y
otras partes de!l mundo nos hablan positivamente de cdmo la capacitaciones vista
como aliada de la productividad y mas recientemente de la calidas en el servicio al
cliente. Ademas de las consecuencias positivas de la capacitacion que otros le
atribuyen, nuestro programa integral busca contribuir, para que el personal que se
prepare sea eficaz..

En el cumplimiento de metas

Mostrando el alto desempeno.

En comportarse maduramente

Como banquera profesional

En el cumptlimiento de politicas. normas y leyes

Aqui mismo ya hemos sido reconocidos como aliados valioses en la obtencion de
resultados

(PARA QUE?

Para integrar personal en el cumplimiento de la misién del grupo financiero
BANPAIS.

Para cumplir objetivos y metas

Para obtener resultados (productivos/calidad).

Para un desempefio competente

Para ser mejores individuos

Para crecer profesionalmente

Para cumplir con la ley

Para lograr crear una actitud de servicio

RESPONSABILIDADES.

. Es la empresa responsable por el aprendizaje de su personal? como en muchos
otros aspectos de la vida de los negocios, la controversia continuara. No obstante

fo anterior es claro que cada empleado como persona. aprende y lo hace a su
ritmo, a su estilo y por conveniencia aprende del ambiente que lo rodea y le dan
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las condiciones contingentes. Aprende haya o no capacitacion disponible. No
obstante en donde existen programas convenientes en ofertas, los empleados
pueden aprender en mejores condiciones acerca de soluciones para problemas del

trabajo.
Creemos que la responsabilidad de conseguir un aprendizaje eficaz para el

personal, es conjunta entre cada empleado y Ia empresa, teniendo en ello papeles
destacados la aita direccion y la direccion de capacitacion y desarrollo de recursos

humanos.

La alta direccion representa con su apoyo y participacion un prototipo digno de ser
imitado, mientras que la direccidn funcional de capacitacion tene a su cargo la
instruccién y otras intervenciones para ayudar a que el aprendizaje se dé en
optimas condiciones. Cuando esto ocurre la calidad fograda en el aprendizaje esta
apoyado el éxito de ia empresa.

RESPONSABILIDADES:
De Ia instruccion:

Alta direccién

Capacitacion y desarrollo.

Qrganizacion

Del aprendizaje:

Empleados

Labor personatl.

Aprendizaje de calidad = labor conjunta = éxito de la empresa.
Alta direccion

Capacitacion y desarrollo.

Organizacion

Empleados.

RESPONSABLES,

EL exito esperado para nuestro programa integral descansa en seis pilares,
responsables cada una de proporcionar el sustento que se requiere a un proyecto
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que dia a dia se perfeccionara hasta hacerse el instrumento idéneo para formar al
recurso humano de BANPAIS.

Los seis pilares que nutre el programa y sus aportaciones son:

t a direccion general y las direcciones generales adjuntas que dan apoyo ampfio,
orientacion estratégica, presupuesto. e instalaciones, y ofrecen recomendaciones
siempre atiles

Un comité ejecutivo de capacitacion, del cual se esperan
necesidades gerenciales de capacitacion y desarrollo de
puntualizacién de prioridades; la orientacion tactica: las autorizaciones para

involucrar grupos, y revisiones de o5 planes y programas que habran de ponerse
en vigor.

noticias de las
fa empresa; la

fos cuadros de mando de Ia organizamdn, quienes n informaran de necesidades
de sus colaboradores y deficiencias en los resultados, nos  proporcionaran
prospectos de instructores: nos sohcitardan cursos e intervenciones, alentaran la
participacién de sus empleados. nos ayudaran a evaluar los resultados y darles
seguimiento, y sobre todo nos dan ahora v continuaran dando respaldo amplo vy
decidido.

La direccion corporativa de recursos humanos ¥y adimimistracidn  nos nutre con
orientacion tactica e indicaciones basadas en su interpretacion de la estrategla;
nos actualiza los planes operativos. v revisa ef avance de fas tareas y compromisos
del programa

La Comision Mixta de Capacitacion al ser una entidad on 12 que @sta representada
ja base sindical, analiza solicttudes de grupos de empleados. sanciona programas
de tipo colectivo como ios de segundad, soficita acciones «n su €Aso: y coadyuva
en el seguimiento y perfeccionameenta da los planens

La direccion de capacitacion y desarroilo de recursos humanaos os ia depositana
del programa integral y de ahi su résponsabilidad inmediata o ies aspectos que a &
se refieren; con ese motivo esta entidad analiza scolicitudes de sarvicios; disena
programas; imparte instruccidén.  instrumenta  acciones, avalua resulitados,
seguimiento, y rainicia 2l proceso

da

Cabe exponer que para el logro del @éxito del programa integral hay que dar la
responsabilidad de nuestro personal, quienes debe asistir a los eventos
preparados para atenderlos: cumplir sus compromisos de tareas. nvolucrarse en
lograr su propio desarrollo, y solicitar por los conductos adecuados, apoyo para
continuar con su formacion profesional.

Responsables:



Alta direccion.
Comité ejecutivo de capacitacion.

La organizacion

Direccian corporativa de recursos humanos y administracion.

Comision mixta de capacitacian.

Direccion de capacitacion y desarrollo de recursos humanos.

2CON QUIENES ? ; DONDE?

Para llevar a cabo los diferentes retos del programa integral, dependemos de
instructores, consultores, evaluaciones, coordinadores y olros pocos puestos mas.
Es importante saber que cada persona titular ind sido escogida cuidadosamente y
con el nismo cuidado se le entrena para su cometido, lo cual hace gque en las
evaluaciones, los participantes califiquen alto en cuanto a Ia calidad del personal

docente
Instructores internos y externos participan en eventos regulares y especiales del
programa integral, procuramos que [a mezcla de unos y otros sea del orden del
70% instructores internos habilitados y 30% instrurtores externos, seleccionados
por su expeariencia y competencia

Tambian <! programa es integral por cubrir con sus eventos a todo el pais on la
ciudad de Monterrey y Guadalajsra. BANPAIS cuenta con centros de capacitacion
convertientes por su localizacidn e nstataciones Pero en la ciudad de Meéxico. la

sede corporativa de nuestia empresa. hoy no tenemos una instalacidon para algjar
a la ulilizacién de espacios rentades para salir

en ellas aulas y nos atenemos
adelante en nuastros planes

Esperamos una decision favorable a la posibiidad de tener una instalacién

adecuada y acorde con tamana y nimero de eventos a la brevedad

LCON QUIENES?
Instructores intterrios.
Programa do formacion y habilitacidn de instructcres.
Instructores externocs.

Programa de desarrollo de proveedores.

A nivel nacional.



78

Meéxico.
Territoriales.

Centros de capacitacion.
Propios.

Aulas rentadas.

Prioridades.

Una mirada a las prioridades en cuanto a necesidades de capacitacion, nos
propone la favorable idea de que hemos salido bien de los eventos y programas
manejados por la direccion de capacitacion. Esto nos conduce a la confianza y el
optimismo, pero sin miopia. por ello actuaimente trabajamos con ahinco para tener
soluciones de ensefianza-aprendizaje para necesidades como:

Creédito y en especial reestructuradas
Venta y mercado

Las nuevas fases de! proyecto argenta
UDI'S en cuentas deinversien y crédito
Conocimiento de 1o que es BANPAIS hoy

Una mejor atencion dei facter humano, tanto con mayor namero de intervenciones

como de materias humanisticus en los programas actuaies

Nuestro juicio es desde fuego una aproximacion y busca ser ratificado por nuestras
autoridades v expertos al tener mejor mformaciéon sobre las oportunidades y
cambios trascendentales que se nos vienen, ajustaremos nuestras actuales
prioridades y que daremos confiados de que nuestra contribucion sera Gtil y dejara

huella

Prioridades hoy.
Creédito y reestructuracion
Ventas y mercado.
Argenta.

uDrs.

Factor humano.
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Conocimiento institucional.

LQUE PIDEN?

Siendo el programa integral una criatura naciente, esta por eillo urgida de atencion
y cuidados, se solicita de nuestra maxima autoridad que nos proporcione:

Orientacion.
informacién opartuna

Filujo de recursos
Por otra parte creemos necesaria l!a creacion de un comité ejecutivo de
capacitacion, presidido por nuestro director general y con asien!os para que cada
area estratégica de BANPAIS se vea representada en &l Esta institucion el
crearse, dara seguridad y solvencia a la formacion profesional en nuestra empresa
y poco a poco se atenderan necesidades relativas a contar con conocimientos y

habilidades en areas clave de negocios

Derivada del crecimiento paulatino de la demanda de cursos internos, la necesidad
de contar en la ciudad de México con instalaciones adecuadas, nos lleva a solicitar
ayuda para obtenerlas. Un centro de capacitacion, sera también sin duda, para
todo el personal un simbolo de la impartancia que tienen estas actividades para ta

alta direccion de BANPAIS
SE PIDE:
Apoyo.

Orientaciones

Creacion de un comité ejecutivo de capacitacion y desarrollo.
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Y SE OFRECE:

Los que estan al cargo del programa integral ofrecen algo a cambio de lo que
pedimos y lo consideramos vahoso: Nuestra arganizacion que es dedicada,

competente y comprometida, capaz para dar respuestas

Orientadas a lograr la estrategia de BANPAIS.



Que toma en cuenta a nuestros clientes internos.
Que se realizan con rapidez.
Que ofrecen servicios de calidad.

Son convenientes y a la vez econdomicas.

En el programa integral de capacitacion y desarrollo ofrece servicios en

aspectos siguientes:

Instrucciéon

Asesoria didactica

Consultora de procesos grupales
Aprendizaje

Cambios socio-técnico
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los

y disfrutan de un trabajo gque nos permite dar, y con ello contribuir a los fines de

nuestra empresa y a formar mejores hombres para México.
Se ofrece

Una organizacion:

Dedicada

Competenta

Comprome=tida

En aspectos tales como:
Instruccion

Asesoria didactica.

Consultoria de procesos grupales.
Aprendizaje

Cambio socio-tecnico

Respuestas:
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Orientadas a la estrategia de la empresa.
Orientadas e! sistema cliente internao.

Convenientes y econémicas.
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CONCLUSIONES:

* La capacitacién sirve principalmente para establecer el comportamiento de las

personas dentro de un area determinada, para el buen desarrollo y funcionamiento
del ente y de {a misma persona.

* La Comision Nacional Bancaria y valores establece las relaciones entre el
personal fuera y dentro del organismo ; asi como, regir la normatividad con que
trabajan las grandes empresas bancarias del pais, con la que estamos de acuerdo
en su existencia

* La capacitacion considerada como un subsistema de la arganizacion, tiene un
impacto positivo en la misma, ya que a traves de oste enfoque es posible

establecer una relacion 10gica y estrecha con todos los subsistemas que integran 1a
organizacion.

* E) establecimiento de la capacitacion en forma sistematica. es decir, a través de

un proceso logico, reporia resultados positivos a ta organizacion, a corta, medianoc
y largo plazo.

* Es indudable. que !a capacitacion es un proceso gque coadyuvar. no solo al
incremento de la productividad y/o eficiencia. sino que ademas contribuye al

desarrollo individual de cada trabajador. poniéndolo a la vanguardia del avance
tecnologico

* Por otro lado. los planae
particulares de la organ
sean manipulados

de capacitacian ane

jzceran a los objetivos generales v
con, involucrands 11l individuo 2n ellos, pero sin que

*. La Planeacion Estrateg

de ta Capacitacion tene una vision clara del futuro y el
presente, 1o que conlleva a disenar plana2s de largo plazo. Son las lineas de accion
que se define a partiy del area especifica. se sostiene con el marco de referencia

en que se basan las dogisiones que determinan la naturaleza y el rumbo de la
empresa.

Mecanismo mediante &! cual se establece el rumbo de la formacion y desarrolio de
los recursos humanos. Este hecho exige a la planeacion estratagica de la
capacitacion, entrelazarse en forma inseparable de la alta direccion. asi como ia
misma planeacion estratégica global de la empresa

ta Planeacidén Estratégica de la Capacitacion debe convertirse en una
responsabilidad compartida de todos los funcionarios de la organizacidn, con

reconocimiento y apoyo por parte de la direccion general y no de una tarea aislada
de una persona o del capacitador.
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* La capacitacion en el area de recursos humanos a tiende con soluciones que
producen aprendizaje a grupos como; funcionarios en desarrollo, funcionarios

actuales, directivos, lo que establece el buen desempefio de las funciones tanto
personales como institucional.

* La institucion bancaria investigada (BANPAIS) dispone de un persona! que
conoce, sabe y muestra tener ganas de superacion, y motivacion a favor de su
propio desarrctlo y de la empresa para fomentar la misma cormpetitividad entre los
empleados

* La capacitacion propicia un alto desemperio de |a gente. alimenta el aprendizaje
de experiencia en el lrabajo, para garantizar al cien por ciento el desempeiio
competente.

* BANPAIS da cofrecimiento de servicios como; asescria didactica, consultora de
procesos grupaies, cambios socio-técnico, les permite a contribuir a tos fines de la
empresa, y a formar mejores hombres para €l pais.

* Por lo que respecta a la capacitacion se concluye que la alta direccion representa
con su apoyo y participacion en la capacitacidn, un prototipo digno de ser. imitado,
mientras que ia direccidn funcional de capacitacion tiene a su cargo ta instruccion y
otras intervenciones para ayudar a que el aprendizaje se dé en optimas
condiciones. cuando esto ocurre la calidad lograda en el aprendizaje esta apoyado
en éxito de la empresa

* Por otro lado las prioridades en cuanto a necesidades de capacitacidn y a la
creacion de un comité ejecutivo esto conlleva el logro de los objetivos y metas
tanto personales como institucionales
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