
Caja Madrid es la entidad de-
cana del sistema financiero es-
pañol, con 300 años de histo-

ria. Fundada en 1702 por el sacerdote
aragonés Francisco Piquer, la entidad
es hoy uno de los grupos empresaria-
les con mayor solvencia y capacidad
de crecimiento. El Grupo Caja Madrid
desarrolla un modelo de banca uni-
versal, ofreciendo una amplia gama
de productos y servicios tanto en las
modalidades de banca comercial, ban-
ca de negocios y banca privada, como
en gestión e intermediación de acti-
vos financieros, financiación especia-
lizada y seguros y pensiones.

Gracias a su actividad y resulta-
dos de negocio, dentro del panorama
financiero español, Caja Madrid es
actualmente:

� Una de las primeras entidades fi-
nancieras del país en solvencia,
eficiencia, calidad de riesgo, ca-
pacidad de crecimiento, producti-
vidad y rentabilidad.

� La cuarta entidad financiera en
créditos con garantía real e hipo-
tecarios.

� Cuarto grupo financiero y cuarta
entidad del sistema financiero es-
pañol por activos totales, créditos
y recursos de clientes.
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La filosofía de aprender para crear
valor en Caja Madrid

Caja Madrid ha descansado buena parte
de su estrategia de crecimiento 
sobre una intensa labor formativa. 
El Plan de Formación de la entidad 
se basa en valores como la cultura 
de resultados, la calidad del servicio, 
la imagen comercial y el trabajo 
en equipo. La estrategia formativa 
alcanza a todas las personas integradas
en la entidad, sigue el Modelo 
de Gestión por Competencias 

y está claramente alineada 
con los objetivos estratégicos. 
Estas son algunas de las características
que tuvo en cuenta el jurado 
para conceder a Caja Madrid el Premio
Capital Humano 2003, en la categoría
de Política Estratégica de Formación 
y Desarrollo.

José Antonio Carazo, director de Capital Humano.
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Resumen: Caja Madrid ha obtenido el Pre-

mio Capital Humano 2003 en la catego-
ría de Política Estratégica de Formación y
Desarrollo. Entre los méritos destacados
por el jurado que tomó esta decisión es-
tán el hecho de soportar el proceso de cre-
cimiento de la entidad sobre una activi-
dad formativa alineada al Modelo de
Gestión por Competencias y orientada a
la consecución de los objetivos corpora-
tivos. Pero, todo ello teniendo en cuenta
el cuadro de valores de la entidad, que
pone a las personas en primera línea de
su política empresarial. Además, esta in-
tensa actividad formativa, condicionada
a un complejo sistema de detección de ne-
cesidades, llega a todos a través de di-
versas modalidades formativas y cuenta
con un estricto sistema de evaluación.

Descriptores: Formación / E-Learning / Ges-
tión por Competencias / gestión de RR.HH. 

FICHA TÉCNICA

Denominación social: Caja de Aho-
rros y Monte de Piedad de Madrid.

Domicilio: Plaza de Celenque, 2.
28013 Madrid.

Teléfono: 91 423 90 64.
Sector: Financiero (Subsector: Cajas
de Ahorro).

Actividad: Comercialización de pro-
ductos y servicios financieros.

Plantilla: 12.394 personas.
Departamento de RR.HH.: 84 per-
sonas.
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� Sexta posición en el ránking de
patrimonio gestionado en fondos
de inversión.

� Uno de los agentes más activos en
los mercados de capitales espa-
ñoles

1. VALORES 
CORPORATIVOS

Para lograr estos resultados, la
Entidad se sustenta en un modelo
de valores culturales en los que la
calidad del servicio y la atención al
cliente son los objetivos prioritarios
que deben perseguir todos los pro-
fesionales que en el Grupo desarro-
llan su actividad diaria, sin cuya co-
laboración e implicación no sería
posible alcanzar las metas propues-
tas. Se pretende fomentar la identi-
ficación del profesional con la enti-
dad, estrechar su relación con la
Caja y aumentar su grado de com-
promiso, lo que en definitiva supo-
ne crear valor añadido para la em-
presa y para el cliente. Los valores
culturales de Caja Madrid son los si-
guientes:

� Cultura de resultados.

� Calidad y Servicio y Atención al
Cliente.

� Imagen y actitud comercial.

� Trabajo en equipo.

Estos valores se hacen patentes
por medio del Modelo de Gestión por
Competencias del Grupo Caja Ma-
drid, que sustenta y contribuye a la
implantación de las distintas políti-
cas de RR.HH. de la Entidad: selec-
ción, promoción, retribución y, cómo
no, programas de formación y de-
sarrollo. También hay que destacar
que la vocación de servicio de Caja
Madrid va más a allá de los aspec-
tos puramente financieros, puesto

que la Entidad revierte sus benefi-
cios, como Caja de Ahorros, a una
amplia gama de actividades sociales
y culturales, a través de su Obra So-
cial y Fundación, en áreas como la
educación, el ocio, la sanidad, la in-
vestigación, la restauración del Pa-
trimonio, etc. El gasto total de las
actividades de la Obra Social as-
ciende a más de 126 millones de eu-
ros (a lo largo del 2002) y el de Fun-
dación a más de 44 millones de
euros.

Grupo Caja Madrid, de acuerdo
con las directrices marcadas en su
Proyecto 2002, ha desarrollado en
los últimos años una estrategia de
crecimiento y diversificación. El con-
texto en el que se diseñó dicho plan,
de fuerte concentración del sector
bancario español, justificaba ese
planteamiento de búsqueda de una
mayor dimensión, tanto cuantitati-
va como cualitativa, para poder ga-
rantizar un lugar destacado en el
grupo de entidades líderes que se iba
a configurar en España.

2. POLÍTICA GGENERAL 
DE RRR.HH.

El marco del Plan Estratégico
1997-2002 de Caja Madrid esta-
blecía el objetivo de vincular a las
personas que atesoraran las com-
petencias necesarias para alcanzar
resultados excelentes en su función,
asegurar un clima laboral que fa-
cilite el desarrollo óptimo de las
personas y de la organización y con-
tinuar con la evolución cultural ha-
cia los valores organizativos de-

seados. Por este motivo, la política
general de RR.HH. pretende faci-
litar el alineamiento de las compe-
tencias organizacionales y de las
personas a las necesidades y exi-
gencias de la estrategia empresa-
rial del Grupo Caja Madrid, ex-
presándose a través de lo que se
denomina Modelo de Gestión Inte-
gral de Personas.

El Modelo de Gestión Integral de
Personas pretende proporcionar un
marco de desarrollo para las perso-
nas del Grupo a lo largo de toda su
vida profesional, de tal manera que
se garantice el reconocimiento dife-
renciado de las aportaciones de ca-
da persona, dentro de un contexto
interno atractivo y estable, y en un
clima de transparencia, confianza y
diálogo, que facilite el óptimo desa-
rrollo de las competencias de todos
los miembros de la organización.

En este sentido, el Comité de Di-
rección del Grupo participa activa-
mente en el diseño, implantación y
seguimiento de toda la Política de
RR.HH. Un ejemplo de ello es la par-
ticipación activa de los miembros del
Comité de Dirección de los procesos
de valoración de estilos de dirección
y ambiente de trabajo que se reali-
zan en la Entidad, o en la definición
y aprobación del Plan Anual de For-
mación.

22..22 OObbjjeettiivvooss ddee llaa PPoollííttiiccaa GGeennee-
rraall ddee RRRR..HHHH..

El punto de partida que ha per-
mitido conseguir los objetivos del
Proyecto 2002 ha sido pasar de en-
tender la organización como un con-
junto de puestos ordenados jerár-
quicamente, a concebirla como una
suma de competencias diferenciales.
Esto es, orientar la organización ha-
cia las personas. Para ello, y en un
marco tan relevante, se establecie-
ron los siguientes objetivos:
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1. Definir y analizar las competen-
cias que necesita cada Unidad del
Grupo.

2. Incorporar los nuevos profesiona-
les basándose en los perfiles de
competencias y de conocimientos
necesarios para el desarrollo de
cada función concreta (selección).

3. Identificar las competencias de las
personas del Grupo y posibilitar
que las aporten a su función con-
creta (valoración, formación y de-
sarrollo).

3. POLÍTICA GGENERAL 
DE FFORMACIÓN 
Y DDESARROLLO

El Modelo de Formación del Gru-
po Caja Madrid tiene como misión
aportar valor al Grupo Caja Madrid
promoviendo y desarrollando las ac-
ciones que ayuden a la consecución
de los objetivos del Plan Estratégi-
co y del Plan Táctico de cada Uni-
dad, fomentando el autoaprendiza-
je y, en consecuencia, promoviendo
el desarrollo y la empleabilidad de
todas las personas del Grupo, y la
generación y difusión del Capital In-
telectual de la entidad�.

Hay una serie de principios que
rigen cómo se define y prioriza el ser-
vicio de formación:

� Atender las necesidades de for-
mación de las personas (mejorar

su empleabilidad) al mismo tiem-
po que se atienden las necesida-
des organizativas (potenciar ca-
rreras profesionales, impulsar el
negocio y potenciar el desarrollo
de la organización).

� Atender las necesidades de
aprendizaje cuya aplicabilidad
es inmediata (desarrollo de co-
nocimientos y competencias) al
mismo tiempo que se atienden
necesidades de aprendizaje cuya
aplicabilidad se requiere a corto
y medio plazo (Desarrollo Profe-
sional y Planificación Táctica
2002).

� Diseñar e implantar acciones
pensando en mejorar las capaci-
dades organizacionales y perso-
nales y, al mismo tiempo, entre-
nar en el uso de los Sistemas y
Herramientas disponibles en el
grupo para el desempeño de
nuestras funciones y alcanzar los
objetivos.

� Involucrar con mayor intensidad
a los directivos en la formación
y desarrollo de nuestros profe-
sionales, a las áreas propietarias
de conocimiento en la generación
y difusión del mismo, y a todos

los profesionales del Grupo en la
creación de comunidades de
aprendizaje.

4. LÍNEAS FFORMATIVAS

Las demandas y necesidades for-
mativas de la entidad de sus equi-
pos y de sus profesionales se es-
tructuran en base a dos líneas
formativas:

aa.. FFoorrmmaacciióónn EEssttrraattééggiiccaa..

Constituida por aquellas acciones
a medio y largo plazo, que contribu-
yen a construir el modelo de entidad
planteado en el Proyecto 2002, po-
sibilitando dar respuestas eficaces
ante los cambios sustanciales que
surgen en los mercados y en la pro-
pia organización. En esta línea for-
mativa es destacable la realización
del Proyecto �Innovación Directiva�,
que pretende impulsar el desarrollo
continuo de la organización y ofre-
cer una respuesta rápida y eficaz a
las exigencias actuales del merca-
do financiero así como a los retos
planteados por la constante evolu-
ción que se está produciendo en el
sector. Hasta el momento, se han
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Cuadro 11. PProcesos yy sservicios ddel ÁÁrea dde RRR.HH.

Modelo de conocimientos críticos y competencias críticas
Sistema de comunicación interna y externa
Sistema de certificación de proveedores internos y externos
Sistema de seguimiento económico
Sistema de seguimiento de logística y convocatorias

Evaluación global
Diagnóstico Diseño del Plan Anual Desarrollo Implantación interna y externa 

de necesidades de Formación de acciones y seguimiento del Plan Anual 
formativas estratégico y específico formativas del Plan Anual de Formación Retorno

de Formación de la Inversión

Medición del Capital Intelectual
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Fuente: Caja Madrid, 2003.
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presentado más de 200 Proyectos de
Innovación elaborados por los pro-
fesionales que han participado en es-
te proyecto formativo.

bb.. FFoorrmmaacciióónn EEssppeeccííffiiccaa..

Integrada por las iniciativas for-
mativas destinadas a dotar todas las
personas del grupo del nivel de co-
nocimientos óptimo para su función.
De este modo, se realizan acciones
formativas específicas para los 120
conocimientos técnicos recogidos en
el modelo de la Entidad (en torno a
122 perfiles funcionales). En esta lí-
nea destaca el Proyecto �Cuentas
Personales�, cuyo objetivo consiste
en definir, desarrollar e implantar
un sistema evolucionado que sopor-
te los productos de pasivo y que con-
tribuya a alcanzar los objetivos de
negocio vinculados a potenciar la
orientación al cliente, flexibilizar la
comercialización de productos y for-
talecer la adopción de una estrate-
gia multi-entidad, multi-canal, mul-
ti-divisa y multi-idioma. Esta acción
formativa se ha dirigido a todas las
personas de la red comercial.

5. PROCESOS YY SSERVICIOS
DE FFORMACIÓN

Con el objetivo de satisfacer la mi-
sión anteriormente enunciada, los
procesos y servicios del Área de For-
mación se estructuran en la forma
recogida en el Cuadro 1.

6. SERVICIOS DDE AAPOYO

Pretenden facilitar la implanta-
ción y el seguimiento del Plan de
Formación de la entidad, y estimu-
lar el autoaprendizaje como fórmu-
la que posibilite el desarrollo de la
empleabilidad de todos los profesio-
nales del Grupo. Entre las presta-
ciones de estos servicios, y por citar
algunos de los más importantes, des-
tacan:

� Generación del Plan Anual de For-
mación (PAF), tras identificar las
necesidades formativas de cada
persona según su valoración en
las competencias y conocimientos

requeridos, y tras asignar auto-
máticamente y en función de la
evolución anterior personas a las
convocatorias de cursos disponi-
bles. Los cursos se relacionan con
las necesidades formativas a tra-
vés de las Guías de Acción For-
mativa, que incluyen objetivos de
aprendizaje, contenidos, metodo-
logía, estructura�

� Actualización y consulta del Plan
Individual de Formación actua-
lizado para cada una de las 12.394
personas del grupo.

� Consulta del Catálogo Formativo
on line y gestionado directamen-
te por sus responsables. Se cuen-
ta con más de 1000 Guías de Ac-
ciones Formativas.

� Consulta de los Diccionarios de
Competencias y Conocimientos,
así como de una serie de herra-
mientas para facilitar el acceso al
conocimiento útil y necesario o a
las mejores prácticas para tender
situaciones cotidianas.

7. PROCESOS DDE VVALOR

Los Procesos de Valor deben ga-
rantizar el diseño, desarrollo e im-
plantación de acciones formativas
adecuadas a las necesidades de las
personas del Grupo Caja Madrid, así
como lograr una medición de indi-
cadores de valoración de la forma-
ción según el modelo de Kirkpatric
(satisfacción del participante, grado
de aprendizaje, transferencia y re-
torno de la inversión).

Para evaluar los resultados de
procesos y servicios se han cons-
truido dos Cuadros de Mando:

� Cuadro de Mando de Capital In-
telectual: Selección e implanta-
ción de indicadores de Capital
Intelectual que faciliten la me-
dición y el análisis de la evolu-

ción de los intangibles que re-
presentan, dentro de las posibles
aportaciones del Servicio de For-
mación.

� Cuadro de Mando de Desarrollo
de Empleabilidad: Selección e im-
plantación de indicadores de se-
guimiento y evaluación cualitati-
va y cuantitativa de la actividad,
así como evaluaciones de apren-
dizaje y de transferencia, y medi-
ciones de retorno de la inversión
en formación.

8. ESTRUCTURA DDEL ÁÁREA
DE FFORMACIÓN

El Servicio de Formación está in-
tegrado en el Área de Formación y
Selección, que forma parte de la Ge-
rencia de RR.HH. del Grupo Caja
Madrid (Cuadro 2).

A su vez, la estructura del Área
de Formación y Selección se recoge
en el Cuadro 3.

En total, en el Servicio de For-
mación están involucradas 10 per-
sonas en procesos de valor, siguien-
do la descripción anteriormente
enumerada de servicios y procesos
del Área de Formación, dedicadas
a la detección de necesidades de for-
mación, el diseño y desarrollo de las
acciones formativas y la evaluación
(en 4 niveles) de las mismas.

Adicionalmente, y a través del
grupo de profesionales que operan
el portal e- Personas, hay un con-
junto de personas adicionales que
atienden los Servicios de Apoyo del
Área de Formación, realizando acti-
vidades como convocatorias on line
a través del Aula Virtual con 3 se-
manas de anticipación, seguimien-
to de aportaciones y sugerencias, va-
lidación técnica y funcional de
contenidos del Aula Virtual, la ges-
tión de la demanda y el desarrollo
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de nuevos contenidos on line para el
Aula Virtual.

Asimismo, el Servicio de For-
mación cuenta con el apoyo del
equipo de 30 Técnicos de RR.HH.
integrados en el Área de Gestión y
Desarrollo para validar el Plan In-
dividual de Formación entre otras
actividades y con la colaboración
de otros profesionales de la enti-
dad que apoyan el servicio de For-
mación, participando en calidad de
formadores internos, generadores
de contenidos, tutores, mentores�
Para acceder a estos últimos ro-

les se cuenta con un Programa de
Certificación de Proveedores In-
ternos que garantiza que las per-
sonas que colaboran disponen de
la preparación técnica y pedagógi-
ca adecuada para prestar el ser-
vicio de formación y/o contribuir al
desarrollo de contenidos. Actual-
mente son más de 400 los forma-
dores internos que colaboran en el
diseño e implantación de acciones
formativas.

También se recurre a proveedo-
res externos, tanto de contenidos,
como de servicios asociados a la for-

mación. Para su gestión y segui-
miento existe un sistema de certi-
ficación de proveedores que permi-
te valorar adecuadamente qué
proveedor se adapta mejor a las ne-
cesidades concretas de cada pro-
yecto formativo. Las acciones for-
mativas se imparten en su mayoría
en centros propios de Caja Madrid.
La entidad cuenta con 3 centros de
formación en Madrid y 13 fuera de
Madrid, así como un centro de for-
mación residencial en Buitrago de
Lozoya. En total, dispone de 66 au-
las propias con una capacidad pa-
ra albergar a 1.200 participantes
por día. El índice de ocupación de
los centros propios de que dispone
el Grupo Caja Madrid es del 100
por ciento para la impartición de la
formación siendo de uso exclusivo
para los profesionales del Grupo.

9. DIAGNÓSTICO 
DE NNECESIDADES 
FORMATIVAS

El diagnóstico de necesidades de
formación se realiza en función de
las siguientes fuentes:

1. Planificación Estratégica de la En-
tidad: Proyecto 2002.

2. Demandas de colaboración en For-
mación reflejadas en la Planifica-
ción Táctica de las distintas agru-
paciones organizativas de la
Entidad.
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Cuadro 22. EEstructura dde lla GGeneración dde RRR.HH.

Gerencia de Recursos Humanos

Área Área Área Área
de Gestión de Formación de Relaciones de Retribuciones

y Desarrollo y Selección Lab y
de Personas de RR.HH. y Sociales y Compensación

Dto. Sist. Dpto. 
Información de Gestión
de RR.HH. Administrativa

Fuente: Caja Madrid, 2003.

Cuadro 33. EEstructura ddel ÁÁrea dde FFormación yy SSelección

Área de Formación y Selección 
de Recursos Humanos

Formación Formación Selección
Estrategia Específica

Formación Banca Formación Resto
Comercial Unidades

Fuente: Caja Madrid, 2003.



3. Necesidades de desarrollo profe-
sional de la Entidad: desarrollo
directivo, movilidad funcional�

4. Resultados de la aplicación del
S.V.R. en sus elementos V3 (Com-
petencias) y V4 (Conocimientos).

En el modelo de detección de ne-
cesidades tiene una especial im-
portancia toda la información iden-
tificada en el S.V.R (Sistema de
Valoración de Resultados) como
fuente primordial de diagnóstico de
qué acciones formativas demanda
cada persona del Grupo para que
desarrolle su empleabilidad. Tam-
bién se incorporan las demandas y
necesidades formativas de la Enti-
dad, así como las de sus diferentes
Unidades, siempre y cuando se de-
finan como necesarias para la con-
secución de los objetivos recogidos
en a Planificación Táctica. Estas úl-
timas irán dirigidas a las personas
que necesiten mejorar su visión del
negocio/proyecto, unos conocimien-
tos determinados o desarrollar las
competencias necesarias para el de-
sempeño eficaz de sus funciones.

La asignación de las acciones for-
mativas a las personas del Grupo se
realiza según:

� Prioridades estratégicas de la en-
tidad.

� Prioridades de implantación de
proyectos de las distintas Unida-
des.

� Prioridades asociadas a la em-
pleabilidad de las personas del
Grupo.

Para ello, se cuenta con la cola-
boración tanto del Comité de Direc-
ción en los proyectos formativos es-
tratégicos, como de los responsables
de Negocio, Zona, Gerencia Área y
División en los proyectos formativos
orientados a la empleabilidad de las
personas.

Para reunir toda esta información,
necesaria para elaborar el Plan de
Formación, se utilizan los siguien-
tes procesos y herramientas de ges-
tión:

11.. PPllaanniiffiiccaacciióónn EEssttrraattééggiiccaa..

Directrices del Presidente expre-
sadas anualmente dentro del marco
del Proyecto 2002. También se in-
corporan aquellas medidas suscep-
tibles de ser atendidas por medio de
Formación y que se detallan entre
los Planes de Mejora asociados al Es-
tudio de Clima como, por ejemplo,
entrenamiento en Técnicas de Va-
loración de Resultados y Competen-
cias.

22.. PPllaanniiffiiccaacciióónn TTááccttiiccaa..

Se emplean básicamente dos fuen-
tes de información:

� Herramienta Corporativa de Pla-
nificación Táctica, donde las dis-
tintas agrupaciones organizativas
involucradas describen sus de-
mandas de colaboración al Ser-
vicio de Formación.

� Entrevistas en profundidad con
Altos Directivos responsables de
las agrupaciones organizativas.

33.. SSiisstteemmaa ddee VVaalloorraacciióónn ddee RRee-
ssuullttaaddooss yy CCoommppeetteenncciiaass ((SS..VV..RR..))..

Se trata de una aplicación infor-
mática que recoge las valoraciones
sobre competencias y conocimientos
de los más de 12.300 profesionales
del Grupo, así como el potencial de
desarrollo de los mismos.

44.. DDeemmaannddaass ddee sseerrvviicciioo ddeell DDee-
ppaarrttaammeennttoo ddee DDeessaarrrroolllloo..

Para atender y gestionar las ne-
cesidades de desarrollo profesional
de las personas del Grupo se reali-
zan a lo largo del año más de 5.000
entrevistas de seguimiento, lo que
redunda en que cerca del 50 por cien-

to de la plantilla se le ha revisado
personalmente su Plan Individual
de Formación valorando la idonei-
dad del mismo y sus posibles mejo-
ras.

10. EL PPLAN AANUAL 
DE FFORMACIÓN

En 2002 los objetivos de la for-
mación en función de la información
obtenida por el procedimiento ante-
riormente indicado fueron los si-
guientes:

AA.. PPeerrssppeeccttiivvaa:: GGrruuppoo CCaajjaa MMaaddrriidd..

1. Facilitar la aplicación de las nue-
vas tecnologías e Internet a las
formas de pensar, actuar y tomar
decisiones de los profesionales y
equipos de la entidad.

2. Desarrollar conocimientos y com-
petencias, y entrenar estrategias
y herramientas que ayuden a los
profesionales del Grupo Caja Ma-
drid a mejorar sus capacidades
de negociación que permita a la
entidad alcanzar mejores alian-
zas y acuerdos con clientes, pro-
veedores y potenciales socios es-
tratégicos.

3. Preparar la organización ante
los posibles cambios del ciclo
económico y sus efectos en nues-
tra cartera de inversiones así co-
mo ante las nuevas directrices
del Acuerdo de Capital de Basi-
lea.

4. Contribuir a implantar un Ma-
nual de Estilo Directivo reflejo de
los valores culturales del Grupo,
de la estrategia de futuro y apo-
yado en los procesos y sistemas
de gestión, tanto de negocio co-
mo, y sobre todo, de dirección y
gestión de personas.

5. Continuar sensibilizando a la Or-
ganización en la importancia de
la calidad y la orientación al clien-
te y entrenar a sus profesionales
en técnicas y herramientas de
gestión que ayuden a mejorar la
cadena de valor del Grupo Caja
Madrid.
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BB.. PPeerrssppeeccttiivvaa:: UUnniiddaaddeess OOrrggaannii-
zzaattiivvaass..

Contribuir a la implantación de los
Planes Tácticos de las distintas Uni-
dades Organizativas, desarrollando
las acciones formativas necesarias que
garanticen que las personas cuentan
con la visión, los conocimientos y las
competencias adecuadas que permi-
tan la consecución de los objetivos de
negocio planteados.

CC.. PPeerrssppeeccttiivvaa:: PPeerrssoonnaass ddeell GGrruu-
ppoo CCaajjaa MMaaddrriidd..

Favorecer el desarrollo de la em-
pleabilidad de las personas, ofre-
ciendo a cada profesional del Grupo
la oportunidad de participar en, al
menos, 3 acciones formativas, si así
se desprende de su valoración de re-
sultados y competencias.

DD.. PPeerrssppeeccttiivvaa:: GGeerreenncciiaa ddee RRRR..HHHH..

Preparar a los profesionales que
potencialmente han de asumir cam-

bios de función (horizontal / verti-
cal), diseñando acciones de forma-
ción, entrenamiento y desarrollo, a
medida de la función de destino y del
perfil de la persona.

11. EL PPLAN IINDIVIDUAL 
DE FFORMACIÓN

El Plan Individual de Formación
recoge la previsión de acciones for-
mativas que cada persona del Gru-
po Caja Madrid realizará a lo lar-
go del ejercicio. Incluye acciones
formativas, tanto de la línea for-
mativa estratégica como específi-
ca, para:

� El desarrollo de las competencias
de su perfil.

� El desarrollo de los conocimien-
tos críticos de su función.

� El desarrollo profesional, en su
caso, para funciones directivas
o movilidad funcional.

� Facilitar la preparación de las
personas que tienen que contri-
buir a la implantación de la Pla-
nificación Táctica de la Entidad
y de la Unidad en la que este ads-
crito.

Todos los proyectos formativos es-
tán orientados al autoaprendizaje y
la autoresponsabilización de cada
profesional del Grupo con el desa-
rrollo de su empleabilidad. Este Plan
Individual de Formación se publica
en torno a la última semana de fe-

CCaajjaa MMaaddrriidd hhaa ppaassaaddoo ddee eenntteennddeerr llaa oorrggaanniizzaacciióónn 
ccoommoo uunn ccoonnjjuunnttoo ddee ppuueessttooss oorrddeennaaddooss jjeerráárrqquuiiccaammeennttee,, 

aa ccoonncceebbiirrllaa ccoommoo uunnaa ssuummaa ddee ccoommppeetteenncciiaass ddiiffeerreenncciiaalleess



brero de cada año por medio del Au-
la Virtual del Portal e-Personas del
Grupo Caja Madrid.

Al acceder al Aula Virtual cada
persona puede: conocer a qué accio-
nes formativas está convocado, im-
primir su diploma de participación,
evaluar la acción formativas, con-
sultar e imprimir materiales com-
plementarios, etc.

11. MODALIDADES 
DE AAPRENDIZAJE

La Gerencia de RR.HH. de Caja
Madrid siempre ha trabajado sobre
la hipótesis de que hay que emplear
las distintas modalidades de apren-
dizaje para garantizar el éxito de
la inversión en formación. Por ello
la estrategia de e-learning siempre
se ha desarrollado entendiendo que
es una oportunidad de canalizar el
aprendizaje aprovechando las nue-
vas tecnologías y sistemas de infor-
mación, y que en ningún caso se
plantearía en el Grupo esta evolu-
ción desde una perspectiva priori-
taria de abaratamiento de costes o
de sustitución de la formación pre-
sencial. 

La oferta formativa se lleva a ca-
bo a través de diferentes enfoques
metodológicos o modalidades de
aprendizaje:

� Presencial: Cuando el valor aña-
dido esté en el entrenamiento de
competencias.

� E-learning: Aprendizaje a través
del Aula Virtual.

� Mixto: Combina aprendizaje a
través de la Red con entrena-
miento presencial.

� Mentoring: Facilita y orienta el
desarrollo de los profesionales a
medio y largo plazo.

� Coaching: Potencia el desarro-
llo personal y profesional a cor-
to plazo.

� Estancias/Training: Permite co-
nocer otras realidades organiza-
tivas y entrenarse en sus siste-
mas y herramientas.

12. VENTAJAS DDEL AAULA
VIRTUAL CCAJA MMADRID

1. AAcccceessiibbiilliiddaadd:: Todas las perso-
nas, en todo momento y desde to-
dos los lugares, pueden invertir
el tiempo que cada uno desee en
su propia formación. Gracias al
Aula Virtual del Portal ePerso-
nas cada una de las personas del
Grupo Caja Madrid pueden in-
vertir �todo lo que quieran� en su
propio desarrollo y, por tanto, en
mejorar su empleabilidad, acce-
diendo cuando puedan � quieran
� necesiten a la formación que les
es útil y produce un retorno de la
inversión.

2. PPeerrssoonnaalliizzaacciióónn: Cada profesio-
nal del Grupo Caja Madrid pla-
nifica, accede, y desarrolla sus ac-
ciones formativas, sean on line
o no, adaptadas a sus necesida-
des de desarrollo profesional y
puede valorar su grado de satis-
facción con la formación y su ni-
vel de aprendizaje a través del
aula virtual. 

3. IInntteerraaccttiivviiddaadd: La estrategia de
e-learning quiere ser una expe-
riencia rigurosa, agradable y has-
ta lúdica, que aproveche las opor-
tunidades de lo virtual y lo
presencial, de lo individual y de

lo compartido (comunidades vir-
tuales), dependiendo de los ob-
jetivos perseguidos de aprendi-
zaje y transferencia.

4. AAccttuuaalliizzaacciióónn: En cualquier mo-
mento se puede adaptar el Plan
de Formación, rediseñar los con-
tenidos, fomentar la participa-
ción, direccionar los objetivos de
aprendizaje,... a la velocidad y
la intensidad que requiera el ne-
gocio o la estrategia de la Enti-
dad. 

Los responsables de la entidad
consideran que �la misión del Aula
Virtual es que cualquier persona, en
cualquier momento, desde cualquier
lugar y a la velocidad exigida por el
negocio, pueda realizar las acciones
formativas necesarias para desa-
rrollar las competencias y conoci-
mientos críticos que le permitan al-
canzar un rendimiento óptimo en su
trabajo�. Sus contenidos son los si-
guientes:

� El Catálogo de Acciones Formati-
vas: En él se detallan las contri-
buciones esperadas, los objetivos,
los contenidos, la estructura, la
metodología y la duración de ca-
da una de las acciones formativa.

� Los Procesos y la Operativa Ban-
caria: Aloja las acciones formati-
vas referentes a la operativa y pro-
cesos propios de la labor diaria de
los profesionales del Grupo.

� Biblioteca de cursos on-line: Alo-
ja las acciones formativas rela-
cionadas fundamentalmente con
el Modelo de Conocimientos.

� Desarrollo Personal: Aquí se ubi-
can las acciones formativas faci-
litadoras del desarrollo compe-
tencias.

� Revista Mensual: Contiene ar-
tículos sobre temas de interés ge-
neral.
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� Mis competencias y Conocimien-
tos: Enlaza con el perfil de com-
petencias y conocimientos de ca-
da una de las personas del Grupo.

� Mi Plan Individual de Forma-
ción: Contiene la formación pre-
vista para el año, la realizada en
años anteriores y la formación
del equipo.

� Mis aportaciones y sugerencias.

� Herramientas de consulta.

13. LA EEVALUACIÓN 
DE LLA FFORMACIÓN

Caja Madrid mantiene el obje-
tivo de mejora continua y de ga-
rantizar la empleabilidad de sus
profesionales. Por ello utiliza una
serie de sistemas de medición o eva-
luación de la formación que sirven
para trabajar con los datos selec-
cionados, a fin de adaptar los pla-
nes de formación a las necesidades
de cada Unidad. Partiendo de la ba-
se de que la evaluación debe ser un
proceso orientado a una toma de
decisiones y que debe ser útil, cre-
íble, técnicamente preciso, econó-
micamente ajustado y confidencial,
Caja Madrid implanta un sistema
de Evaluación de Reacción y de
Evaluación de Aplicación.

Se utilizan los siguientes sistemas
de evaluación:

� Evaluación de Satisfacción (o de
reacción). Sistema de medición de
la satisfacción general de los par-
ticipantes en las acciones forma-
tivas que analiza diversos facto-
res medibles, tanto aspectos
generales (se analizan 14 ítems fi-
jos y seis variables en función de
la acción formativa y evalúa pro-
gramas, contenidos, documenta-
ción y logística) como del ponente
(se evalúa la competencia docen-
te a través de 5 ítems fijos y 2 va-

riables, comentarios y sugeren-
cias).

� Evaluación del Grado de Apren-
dizaje. Por medio de pretest y pos-
test que permiten orientar el es-
fuerzo de estudio del participante
recomendándole qué objetivos de
aprendizaje son los más adecua-
dos en su caso y en qué módulos
de la acción formativa debe con-
centrarse.

14. MEDICIÓN 
DE LLA CCALIDAD 
DEL SSERVICIO 
DE FFORMACIÓN

Con la finalidad de dotar al Gru-
po Caja Madrid de un sistema de
evaluación que permita mejorar y
adaptar los servicios internos a las
necesidades de la Red de Oficinas,
el Área de Calidad envía cada año a
todas la oficinas un cuestionario pa-
ra medir la satisfacción de la Red
Comercial con los servicios centra-
les más críticos para su actividad.
Los índices de calidad de cada atri-
buto/pregunta obtenidos por el Ser-
vicio de Formación ( nivel de con-
fianza del 95,5 por ciento) indican
que el 72 por ciento de los encues-
tados están satisfechos con el Ser-
vicio de Formación y que las expec-
tativas del servicio recibido se
mantienen o mejoran para un 73,8
por ciento de los encuestados.

Para verificar que los procedi-
mientos, específicos de Funciones por
puestos y el general de Selección y
Formación de personas, se encuen-
tran efectivamente implantados, se-
gún los requisitos especificados tan-
to en los propios procedimientos, como
en la normativa ISO 9000:1994, se
realizan auditorias internas de Cali-
dad para los servicios certificados (Va-
lores, Medios de Pago-Tarjetas, Caja
Madrid Pensiones, Gesmadrid, Ta-
samadrid).!
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