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I N T R o D u e e I o N 

El título del presente trabajo, puede parecer a simple vista 

un tema que cae dentro de la esfera de la planeación, ~as que en 

c~~po de la administración. Sin embargo, en la actualidad el es 

tudio de las disciplinas organizativas no puede circunscribirse 

unicamente al análisis del m?.rco que nos brinda la administra_ 

ción. 

Al contrario, en la época actual la administr~ción se encuel}_ 

tra relacionada ~or una serie de disciplinas que nos conducen a 

una e~plicaoión del espíritu de las finanzas, cuando éstas se 

encuentran interrelacion~das con otr~s campos. En éste estudio, 

y en base a lo anteriorme~ce aportado, tratamos de analizar 

cuales son los puntos de un~ón entre la administración y la eco 

nomía, entre las finanzas y el hombre, pero sobre todo tratamos 

de explicar en que forma la Banca Múltiple Mexicana encuentra 

un sólido sustento en dos grandes ramas: la administración y el 

elemento humano. 

En el capítulo primero, apuntamos el proceso del desarrollo 

que ha sufrido la administración asi como la retrospectiva que 

marca la historia del elemento humano. Por otra parte en el mi~ 

mo capítulo abJrdamos someramente la importancia que tiene la 

planeact6n dentro del proceso administrativo tomando en cuenta 

afectación, utilidad y aplicación. 

En la parte segunda de este estudio, hacemos un análisis del 

recurso más importente dentro de las organiz~ciones: el hombre. 
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Capítulo importante, que nos explica l.'l necesidad urgente de e-.rI! 

luarlo correctwnente al contratarle y l~e~o, dP capacitarla ad~ 

cuadamente. 

T:;i.rnbién hacemos Lma breve me:ición acerca de los v.ici·)s rp_¡e 

han Rfectado y que afectan a las empresas en l~s que interviene 

el personal ejecutivo incapacitado. 

Los capítulos tercero y cuarto de nuestr~ estudio encuadran 

un aspecto meramente organizativo que versa sobre el papel que 

desempeí'la el medio wnbiente y los :1iveles de estudio d'Jl per:.io_ 

nal ejecutivo en la Banca Múltiple. 

A manera de colofón del presente trab?jc, ~x,~neIDos ~uestro 

modelo de planeación organizativo á& los recuruos hwnanos en 

la Banca Mexicana. 
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CAPITULO 1 

LA ADMINISTRACICN 
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CAPITULO l. 

LA ADMINIS~'HACION 

1.1 Proceso histórico del 
desarrollo de 1<1 Adminj strc~ción 

1.2 División y Definición J] 
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CAPITULO I 

LA ADMINISTR:'..CION 

1.1. Proceso historico del desarrollo de la Ad~inistración. 

Todos los estudios revelan que el hombre fué salvaje duran 

te n:uchos miles de años. La aparic]Ón de la gricuJ.tv.ru en su 

forma más rudimentaria, orieinó que los indivicuos hasta en 

tonces errantes, ee asentaran y empezaran a unirse h<>sta for 

mar grupos en los que se asignaban las personas que se dedic~ 

rían a las diversas actividades como son el conseguir cilimen_ 

tos por medio de la caza o la pesca, artesanías o artes domés 

ticas con lo que se constituyen señales de administr~ciÓn ya 

que cada individuo era e>Sign2do a reali ¡;ar las acti vid:1des 

que mejor desempeñaba. 

Cuando los alimentos escaseaban, la farr.ilia o los grupos 

buscaban nuevas provisiones en otros lugClres convirtiéndose 

en nómadas y a tener contactos con otros grupos formandose 

las tribus que eran gentee afectadas por el mismo interés. 

Pero éstos grupos tambien se atacaban y los perdedores e_ 

ran capturados y obligados a congregarse a otros. El gana _ 

dor gobernaba y ordenaba la:!' ¿il.-rrillas con los pueblos cerc.!:!. 

nos. La aniquilación y captura de los enemigos, eliminaba 

competidores y abría el camino para la expansión del conquis_ 

tador. 

Pronto naci6 la vid~ en aldeas y con ello el orígen de la 

Administracicn Civil, es decir, se pasa de la dirección de la 

far.iilia. a la c~e lé. tribi; y luego 8 la de un poblado como nece 
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sidnd para el desarrollo social. 

Es indudable aue la coordinación de esfuerzos humnnos des_ 

de entonces ha sido el probl~ma escenci&l de todo grupo que 

se forma. Es por esto que conforrr.e el mundc ha ido evolucio_ 

nando, ha requFrido de diversos formas de organi&ación y h<.:.n 

dPdo a la administración el 2specto b~sico para que l~s aso _ 

ciaciones sean realmente efectiv~s. 

Existen dOI!.. fac tares que juntoc con la activi(;:·c ce ,7,·)ber_ 

nar han contribuido de una manera determinante al desnr~ollo. 

del fenóme~o edministrati~o: 

La organización for~al mis efjcierte on la histori<.: de l<.: 

civilizaci6n occidental, hu sidc la Igleo1~ Uatólicu Rom2nu 

en la que el pensami·~ r:to de "r•~anización h'' ori,;ir.uio t-1 per._ 

samiento "lineal st~ff", e~ lr cuul un individuo que diri~e 

tiene una serie de nive:3s que ~ueden ~on2ider·.r~2 c~mo cons~ 

jeros independientes, con una línea de autorida¡J por dar.de p~ 

san las decisicnes. Su l3rro vid. 0rc2ri~ativa se h2 ~ebido 

no solamen-t:e al atr:ctivo de su ob.ietivo, :o.!.r:o a 1- E:·fecti-.·i_ 

vidad en sus tdcnicas de orgílni~.2cidn y adminjetr:cidn. 

La finalidF.d que se persigue en lr, religión es esr;iri'.;ual, 

se tr&ta de salv«.r alm::s, difundir t:.n::-· deterrr.innd;, reli:;ién o 

convertir indi\·iduos ::. un credo, ".'"ro :10 ·1:: de ''ºr :nEdio l:' 

vida como en el caso de le guerra en donde y~ existe unn nec~ 

cid:·d de efectivid~d, cor._ lo c~t:' 1·' ~~:::,in:;· :1 .. ·ci5n .'e !:ace 
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más patente ya que la vida de miles de hombres, depende de 

la oportuna y acertada decisión de una persona. Así siempre 

que se habla de tácticas militares, se está plqnteando una ne 

cesidad de eficiencia. 

La organización más eficáz es aquella en la que se dice al 

individuo exactamente lo que tiene que h:icer y esto se conoce 

como organización lineal. 

La organización típica lineal, es la militar y es la que 

más se asemeja al trabajo de una máquina. 

A mediaios d~l siglo XVIII se introducen nuevo~ métodos y 

técnicas fabriles que afectaron toda la actividad industrial; 

a éste período se le conoce como Revolución Industrial, cuya 

característica fué la sustitución del la fuerza humana por la 

máquina. En ésta época se vislumbra el nacimiento de la automa 

tización en la producción de bienes. Sin embargo el desarrollo 

del pensamiento administrativo estuvo prácticrunente estancado 

y no fué sino hasta el inicio del actual con el surgimiento de 

la Administración Científica por F~·ederick W. Taylor Cctando se 

establecieron los cimientos de la Administración moderna. 

El rápido crecimiento económico que tuv0 lugar en los ini 

cios del siglo, fué debido a la creación de estudios encamin~ 

dos a que el trabajador fuera más productivo y eficiente. 

Los primeros contribuyentes a la creación y estudio de: és_ 

tas nuevas técnicas fueron además de Taylor, Henry L. Gantt, 
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Frank y Lillian Gilbtreth entre otros. L~ s técnic.~ s de éstos 

investigadores, enf8ti2aron la import::.rci.:, del logr:i inc.ivi 

dual y la competencia, el usu y aplic~ci~n de técnic a de tiem 

pos y movimientoE a fin de ene ·ntrEr el mejor ctminc par2 ha 

cer el trEbejo y que aplic~ndolas el tr· baj~dor en ~u! tareas 

dierias, podría no solo reducir el costo operntivo sino tum 

bién elevar la productividad con el consi¿;uiente incremelrlo 8 

su propio salario • 

.lü pensa1r.iento surgido de Taylor c:ió 01·i¿;n: '· l::" cre: .. ción 

de nuevas teori.as, estudios, técnicas y escueles de Administr_g 

ción que ne han des2rrollüdO entre 1~3J :·uestros c".i:..~~. 

Entre 12s escuel=.s méÍS der.t:,cadas estEi L' ne l¡, Adr.iinü:tra_ 

ci6n Tradicional encabezada por r:enry F'ayol que presenta un 

nuevo enfoque parD obser~ar la empresa, ve de cerca el pr0t.1e_ 

ma de la AdministrEción y reconoce ci·~rt s ftmcione~ generaleo· 

presentEndo ya un proceso administr:·tivo, enfocind Jlo hacia la 

gerencia y abarc~ndolo como un todo. 

Posteriormente aparecen otras escuel;·~ como la Huélano Rela 

cioniste a través de Elton Mayo y Tannenbaum, La Psicologia IE 
dustrial con Me GregOl' y Likert, L?. PsiccJ.ogi:i de l<; Adr:iinis 

traciÓn con Katz y KE.hn y la Sociología Moderna con Etzioni , 

Shein y ileutch. 

Aun no es posible cocsiderr'r e. la Adr.iiniztro ción como una 

ciencjb como fu~ llamuda por Ta~·lor perc lo qu~ ei es l~~ente 

es la necesidad de que 'l[,"'.Üen llegue a sinterizar 1:-? gr~·n 

cantifü·d de princir-ios, método~, esc•.iel;·~ e ic.eologiz.s exis 
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tentes para que entonces sí sea reconocida como tal. 

En México a partir de la déc'l.da de los treint'ls se estructu_ 

ra el Sistema Bancario Mexicano mediante el establ~cimiento 

del Banco de México, S.A., como banca central, se crea la Comi_ 

sión Nacional Bancaria y la elaboraci6n de una moderna legisla_ 

ción bancaria. Desde ese momento, la banca por lt>. confianza. 

que inspira y por los servicios que ofrece, se convierte en uno 

de los sectores de la economía. nacional de mayor crecimiento. 

Bn repetidas ocasiones se ha analizado éste crecimiento des_ 

de los puntos de vista económico y financiero representado por 

los br.ncos de depósito, las financieras :¡ las hipotecarias, se 

ha seguido, de cerca la trayectoria de cada uno de los rengle_ 

nes que forman su activo, su pasivo y su capital, sin embargo 

no se ha hecho un análisis profundo del papel que ha jugado el 

elemento humano que le ha dado vid~ al Sistema Bancario Mexic~ 

no. 

Esta omisión es grave porque el ser humano es el recurso más 

importante en cualquier empresa y la eficiencia que ésta pueda 

alcanzar en sus objetivos dependerá de la calidad de los hom 

bres que disponga. 

1.2 Definición y División. 

En cualquier definición de Administración se encuentra. una 

secuencia de pensa~iento y dirección de una activid~d para el 
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logro exitoso de resultados pre-identificados, 

Si analizamos la palabra pensamiento y lr-i. cambi'l.r.ios por 

Planeación las palabras dirección de una acc iÓn por D5. r-ecc ión y 

luego vigilamos que la acción se haga de acuerdo a lo pensado, 

podemos decir que se Controla, por lo que deducimos que la Adm1_ 

nistración se puede dividir en una forme. muy element·1.l y gene _ 

ral en tres puntos basicos que son: pl~neación, dirección y co.::_ 

trol. Para los fines de ésta tesis, sólo analizarer.ios el pri _ 

raer elemento; la planeación, 

PLANEACION 

Un plan es un análisis de actividades futuras, E8 l!'l. acti·11 

dad que nos obliga a pensar en que forma la organización se va 

a adaptar, tanto a los cambios futuros que sufrira ella misma 

como a los cambios que vengan del exterior ya se'.l. por nuevas s.!_ 

tuaciones económicas, f!uctuaciones del mercado o inno~aciones 

tecnológicas. 

Eate análisis de pl9.neaciones a futuro es la mejo.r garantía 

de que la empresa seguira progresando en forma di~ámica y efectl 

va ya que siempre tendrá una solución a los problemas que se le 

presenten y no tendrá que improvisar soluciones. Como los pla 

nes se construyen sobre pronósticos o sea predice·'~ones del fu tu 

ro, dirernos que planear es hacer :¡ue l.qs cosas se hL·g'..ln como de_ 

seamos, es decir, ooclemos adelantarnos al -fut11r•J. 
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BTAPAS DE LA PLANEACION 

La planeación se divide en cuatro etapas: fijación de obje_ 

tivos, formulación de políticas, procedimientos y elaboración 

de programas. 

Pijaoión de Objetivos. 

Los objetivos o metas, son los fines hacia los que la empr~ 

sa dirige sus esfuerzos por lo cual deben sér blen definidos, 

ponerse por escrito y reales para ser alcanzados. 

La identificación de objetivos requiere de un cuidadoso an~ 

lisis, ya que de ellos depende el éxito que se pretenda obte 

ner además de representar la razón de ser de la empresa. 

Formulación de Políticas. 

Las políticas, consisten .en guías de acción para la realiza_ 

ción de los objetivos. También son consideradas como normas g~ 

nerales de acción para orientar el criterio de los subordinados 

sobre aspectos fundamentales. Por lo que es escencial que sean 

claras y se den por escrito. 

Procedimientos. 

L~s procedimientos se presentan dentro de los manuales de o_ 

peración y son los que señalan en detalle y con precisión qué, 

cómo y dónde deben realizarse las funciones de la empresa. 

Los procedimientos se dan en todo~ los niveles, pero son ~is 
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numerosos en los niveles operativos a diferencia de lP.s políti_ 

cas que se crean y se interpreten principalmente en los ~iveles 

altos. 

Elaboración de Programas. 

Las actividades de planeación, se traducen en programas los 

cuales incluyen los objetivos perseguidos y ln secuencia de o_ 

peraciones para lograrlos, así como el tiempo que se requiere 

para realizar cada una de ésas actividades. 

Cuando sabemos a dónde ir y que camino seguir, e3 r:ii::; f(Íci1 

llegar, por ello se considera a la planeación com~ la nctivi 

dad más imp~rtante de la Administración. 
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CAPITULO 2 

LOS RECURSOS EN LA EMPRESA DE HOY 
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CAPITULO 2 

LOS RECURSOS EN LA EMPRESA DE HOY 

2.1 Los Recursos de la E~presa. 

La función básica de la dirección de una empresa, es alean 

zar los objetivos predeterminados utilizando y coordinando en 

forma efectiva y eficiente todos los recursos de que dispone. 

Toda organización cuenta con recursos que se agrupan en: 

material.es, técnicos y humanos. 

Materiales 

Be responsabilidad de loe ejecutivos manejar adecuadamente 

los recursos materiales que son utilizados para la operación de 

la empresa, recursos que estan constituidos por dinero, el cual 

permite obtener otros recursos materiales como son terrenos, m~ 

quinarias, equipos, etc. 

Dinero 

El dinero es un bien especial que sirve como intermediario 

de loa cambios, como patrón común de los valores, como medio de 

pago. 

En el sistema de trueque, una mercancía es cambiada por otra 

sin intervención alguna del dinero. Este sistema tiene muchos 
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inconvenientes, pués basta considerar que para que funcione es 

necesario que se dé una doble circunstancia: la de necesidad y 

la de valores. 

El dinero es algo que todos están dispuestos a recibir a C8.!!!. 

bio en circunstancias normales. 

Mientras no existe el dinero resulto muy dificil valorar las 

mercrancías, en cambio si tenemos algo que sirva de común denomi 

nador de valores, todas las mercancías p~eden expresar su v~lor 

en términos de dinero. 

En los contratos se estipula el pago a cierto voncimientJ CE 
mo en el caso de contratos de compra venta a crédito, préstamo, 

contrato de trabajo, etc. 

Sería muy problemático hacer éstos contratos e':'l términos reales 

como por ejemplo: ki~_os de frijol, maíz, en c•3.<:1bio r¿sult:1 su;n~ 

mente fácil la elaboracidn de éstos contratos tomandc al dinero 

como patr6n de pagos. 

Es evidente que todos los bienes no perecederos pueden dese~ 

pePiar éste papel, pero muchas veces sus inconveni•~n tes son gra!! 

des. Los cereales ocupan mucho espacio, requieren gr~ndes gas_ 

tos de al~acenaje y su duruci6n es muy curta, en c~n~io el dine 

ro puede ser atesorado sin dificultad y sin riesgo a sufrir de 

terioros o que se pueda hechar a perder. 



17 

Instalaciones 

Se refiere a las oficinas donde la.s empresas se ubican y que 

comunmente están localizadas fuera de las zonas urban:i.s donde 

el terreno es más barato, pero en caso de la banca, ~stas deben 

estar localizadas en las zonas urbanas ya que se encargan de 

llevar los servicios hasta el cliente. 

Maquinaria y Equipo 

Las máquinas han sido creadas por el hombre con el fin de f~ 

cilitarle el trabajo y aumentar el aúmero de satisfactores al~ 

celerar el ritmo de producción. 

Se puede pensar que l~s modernas máquinas y equipos van a 

ser causa de un mayor desempleo lo que no será Yerdad, lo que 

si es cierto es que cada vez se irá exigiendo mayor preparación 

y especialización en los aspirantes a empleo es decir sé les e~ 

rrarán las puertas a los que no cumpl~n con estos requisitos. 

Técnicos. 

Para manejar y complementar los recursos humanos y materia 

les se hacen necesarios los recursos técnicos, los cuales están 

constituidos por los sistemas y procedimientos necesarios, para 

el buen funcionamiento de las operaciones que se realizan y coa~ 

yuvando al incremento de la eficiencia y producti·:i:i"1d, 

Existen otros elementos que pueden considerarse como recursos 

como son; el mercado y el tiempo, pero que no se cntslogan así 

porque no es posible delimitarlos. 
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Mercado. 

Se entiende por mercado a 111s personas físicas y morales que 

compran o que pueden ser inducid(lS a comprP.r un producto o ser 

vicio. 

La banca opera no tanto por sus recursos propios, sino prin 

cipalmente con el dinero que el público le lleva a depositqr. 

Tiene una función de caracter público muy importante para la 

economía del país, por lo que su éxito o fracaso afecta a un 

conglomerado muy importante de la población. 

El desarrollo y crecimiento de un banco depende de los rerri 

cios que presta a los clientes. Para mRntener un~ pcn~tración 

simi:tar a la que tenga, debe experimentar cuando menos ~n cree! 

miento igual al del mercado, crecimiento que tiene repercusio 

nes directas sobre el personal que nece3itari pnru atender con 

eficiencia a su clientela la empresa requerir~ mayor cantidad 

de personal con mejor preparación, más eficaz par3 hacer frente 

a sus demandas. 

Por lo anterior se puede efirmar que un factor fundamental 

que determina las necesidades presentes y futuras del personal 

en los bancos, es el crecimiento de la población, o sea de su 

mercado potencial. 

Tiempo 

Este recurso generalmente no es consiieratlo importante, sin 

embargo es el Único estrictamente li~it~Jo, no recupernble y que 

por lo tanto es de los más valiosos y debe usarse juiciosax.ente. 
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Como los bancos compiten con los mismos servicios y operacio_ 

nea y con los mismos client.-es, es de suma import"l.ncifl. ofrecer los 

satisfactores en el mo~ento oportuno o de lo contrario no conse 

gui.rán atraerlos y mucho menos retenerlos. 

2.2 Recursos Humanos 

Cuando hablamos de Recursos Humanos debemos pensar en las peE 

sonas que ingresan o que pueden llegar a formar parte de la em 

presa a futuro y que son indfspensables para el logro de las me 

tas de la empresa. 

Bl personal es la única garantía. para que por medio de ellos, 

los objetivos sean alcanzados, ya que todos los esfuerzos estarán 

encaminados a lograrlos. 

Las empresas modernas viven y crecen a un ritmo acelerado, pe_ 

ro a la vez deben adaptarse y adelantarse a las transformaciones 

que experimenta a la realidad en la que actúan, sin embargo, de 

penden de cada una de las personas que la integran, cada indivi 

duo sea cual fuere la función que desempeñe contribuye positiva 

mente al crecimiento de la institución en que labora. 

Los grandes problemas que viven en la actualidad las empresas 

y que afectan la productividad, pertenecen al área de Recursos H_i¿ 

manos, por lo que es muy importante que los ejecutivos actualicen 

sus conocimientos de las técnicas para dirigir personal. 

Peter P. Drucker escribió (1) "Bl ser humano tiene una serie 

especial de cualidades no poseidas por ningÚn otro recurso: La 

habilidad de combinar, integrar, juzgar e imc•ginar. D·~ hecho en 

ello es~a su superioridad. En cualquier otro aspecto, ya sea 
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fuerza física, habilidad manual o percepción sensorial, las máqu_i 

nas pueden hacer un mejor trabajo. 

( 1) Pe ter F. D:~ucker, L::i. Gerencia de Empresas. 

Bl ser humano tiene control sobre cómo y cuanto trabaja, sobre 

la cantidad y calidad de lo que produce. Participa activamente 

en el proceso a diferencia de todos los demás recurso~ que única_ 

mente participan pasivamente dando una respuesta condicionada a 

un impulso predeterminado. 

Se pueden tener los mejores recursos materiales y la mejor tec 

nología, pero de nade servirán si no se cuenta con ol elemento hu 

mano capáz de manejarlos. 

·Se escucha :frecuentemente en -todos los árobi tos que el hombre es 

el recurso más valioso de las empresas, sim embargo la actuación 

de los empresarios parecen no ir de acuerdo con dicho pensamiento 

ya que si se analizan los esfuerzos dedicados a la investig~ción 

y desarrollo de recursos materiales y técnicos, se comprueba q~e 

son mayores en porcentaje a los CJUe se dedican a los recursos hu 

manos. 
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PLANEACION DE RECURSO HUMANOS 
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CAPITULO 3 

I'LANEACJ Ot! DE RECURSOS HUi.!ANOS 

3,1 Definici~~ ! semánt~ca 

La ¡::l.?neaci Ór. c;e recurso" h·:manos e!J el proceso para clcter _ 

minar los requeri~ientos de la fuerza do trabajo y los medios 

para lograrlos. A través de la pln óes.ción de rec1¡rscs humanos, 

ln di:-eccién procura tener el número .v lar; person.13 adecuadas 

en los -.uestoe adeC'lr·dos y en el r:iomer.to anr•-.¡..indo desempeñan_ 

do las lP.bores que resulten de máxim;:i beneficio para la organ.:!:_ 

zaci6n y los individuos. 

Estn definición se puede anali~~r en ]os ei~1ientes puntos: 

a.- Es un p::::-o<'eso. Esto quiere decir que laH <.cti vidades que se 

emprendan para éste fín, ::ic rclvc'..onc:' dt· un::. r.1'u:crn. lógica. 

b .- Con:~rence el mejo!'arniento de lr! adr.11111:. ~ración de persona 1 

en un p<erÍod-:. e~ ete::-v in!!.:' o 

c.- Se relaciona con ~cpecto3 ~uantitativos y cualitativos de 

la a~ministr~ci6n de personal. 

d.- Se relnciona cor. tener <>. l":' per3onccs vbic.:adas :o:decundame:i_ 

te en la orgaLiZación p:>ra obtener grandes beneficios a ln!'_ 

go plazo 

e.- Debe ber.eficiar tanto a la organizE<.ciÚn como a los individuos 

por lo q11c los esfuerzos de la plancaciér.. deben estar enea_ 

minadoe a ése fÍn. 

El período de tie~~o que cubrird la planeaci ·~ ~e p~rsunal, 

estari rclaclon~do csn su rer~onal. 
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Semántica 

La planeación de los recursos humano::; to:nE. diferentes formas 

y denominaciones segÚn el tiempo que se abarque. 

La planeación de los recursos humanos y la planeación de la 

fuerza de traba.jo son sinónim0s. En el p::isad•J, lo segundo se .!:!; 

ti1izaba mucho más pero hoy en día esta reemplazada por recursos 

humanos. 

Otro problema semántico es tratar de distinguir entra l~ pla_ 

neación de la fuerza de trabo.jo y l•'\ pr0gra1:1ación de la misma. 

Sobre el particular podemos decir que el primer tér:n:.no Je ref'1e 

re a la implantación del plan hombre. 

3.2 IMPORTANCIA 

Por la misma razón que la planeación es impo~tente, t~nLién 

lo es lu planeación de los recursos h1.un·,mos. Una eficacia opt.!. 

ma sólo se puede lograr después de haber hecho una cuid,::dosa pl~ 

neación y después de haber implantado los objetivos, los pasos y 

las acciones. 

Esta importancia tiene l~rgo alccnce, pero sus beneficios bá 

sicos radican en los tres niveles principal.es: 

individual, organizacional y nacional. 

Importancia Individual 

La planeación de recursos hamanos es importante par~ c3da in 

dividuo, porque le puede ayudar a mejorar sus habilidades, a ha 

cer uso de sus capacidades y desarrollar al máximo su potencial. 
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Im~ortqncia organizacional 

Las empresas utilizan la plRneaci~n ti0 recursos hum3nos para 

:nejorar la eficiencia y prorluctividad por períodos l:irgos, por 

lo que deben recl~tar y contratar el n~mero s~fuciente de per 

sonal calificado para proporcionarse el recurs) productivo bi 

sico ( fuerza de trabajo ) del cual estin constituidas. 

Importancia nac).onal 

Bn la actualidad uno de los factores fundamentales para que exis_ 

ta supremacía econ6m~ca, debe ser una selPccidn sistem~tica de 

personal y que se cue~te con pr0gra~ns de desarrollo de los e~ 

pleados en las empresas para asi satlsfacer las necesidades caro 

hiantes y crecientes e incrementar la productividad además de 

la responsabilidad social. 

3. 3. COMPONE:~TES DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

La mejor forma de considerar la planeac~ón de recursos humanos 

es como ya mencionamos como un procedimiento caracterizado por 

una sec•.1encia pla:ieada de ac0ntecimient:J:J p3ra una serie de pa_ 

sos ·cronológicos; estos pasos son los componentes del proceso 

de planeaciór. de los recursos humanos de los que señalamos: 

A.- Objetivos 

B.- Planeacion de la organización 

C.- Auditoría de los rec~rs~s hunanos 
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A.- Objetivos 

Las activid::oo.des de la plr,nc~;..ci6n de recurfos r.umé•nos cu1w.len 

muchos objetivofl cor:io son las necesid:.des inrli vidur>les, orgn_ 

nizacionales y nBcionelnf ~·e mencion~mos e~ p~rréfos rnterio 

res pero el objetivo final es relac~cner los recur~os humano2 

futuros con las necesidades futurvs de lr, empres2. p;,_ri· max1 mi 

zar el resultado :futuro de 12. inversión en los recur~cr. hi.;.ma 

nos. 

Todos los objetivos de pl11r.ec-ción de recurFos ; uma1os sir. im 

portar su dimención de tiempo ni sus gra.doR de especificPciór. 

estan estrechamenLe relaciom:<do::, debido P qu<> el plé•zo l.:>rEO 

está compuelf.to de numerosos plr•zos cortos, los obj~tiv<.'~· de 

los recursos humanos están lige.dos tomtién ce une. mt-r:era inte 

grada. 

B.- Plane~ción de la organización 

El primer paso en el proceso de recurso:: humanos es est:.ble 

cer los objetiVCF de lé fuerza de trRbtjo. El paso sicuien~e 

es evalv.ar las ada.ptacioner y cambios futuros I'llr:· q1Jr• 1· em 

presa forme su estruvtura y diseño interros. La pl2.ne~.ción dt: 

la organizaciór: es un enfoc;ue org8nico oriet•Lt't'O <-.1 p1·sce~·c 

Dara el cambio organizacionel 3· efic('cia administrativa. 

Una diferencir entre la planeEci6n de l~ O!'[~nizecid~ y e: de 

sarrollo organizecional es que 1~ p1~mera se t~sa en lf ~dspt~ 

ción de los sucesos ambient~les e~ternos, en tt"nLo :ue !r se 

gundE se enfoca en los ajustes y c~mbios inter1-os. 
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c.- Auditoría de los Recurso8 Humanos 

Evidentemente le. mayoría de las audi torú~s son financierf,s, 

puesto nue son más factibles las oportunidades de una mala prá~ 

tica en ellas. Sin embargo, les auditorías se efectuan cada 

vez más r~Epecto a úreas y asuntos no financieros. 

La cobe'rtura o alcnnce de las auditorías varía de aquellas que 

implica un panorama completo de todo el proceso administrativo 

a otras que consideran a un sólo departumento o área de respo_g 

eabilidad administrativa. Con frecuencia l&s verific~ciones 

de le.s relaciones de los emple¿-dos se J.es llr•Jne. auditoría de 

recursos humanos o de la fuerza de trabajo; estf..s pueden abar_ 

car verificaciones formales sobre le efict•ci&. de algunos o de 

todos'los programas actu~les de personal tales como análisis 

de trabajo, reclut:•miento, pruebas, entrevü: t;:s, entrenamiento, 

desarrollo administrativo, ascensos, vnlor0ciones del personal, 

relacione::> laborales, prestaciones del emple<1do, actitudes del 

empleado, adminiRtraciÓn de sueldos y salarios, investigación 

del personal y comunicación entre los empleados. 

A continuación hacemos un breve análisis de hs carecterísticaE 

de los recursos humanos en cuanto a problem~s de calide.d de la 

fuerza de trabajo, inventarios, perdidas esperadas y movimien_ 

tos internos. 

Calidad de la fuerza de trabajo 

La auditoría de recursos humanos del personal de una empreEa 

debe exeminar l& calidé!d ectual ci e la fuerz.a de trf•.bu jo. Des 
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de luego, la finalidad es mejorar dicha calidad a través del 

tiempo. Este mejoramiento se puede lograr empleando fuerza de 

trabajo de alta calidad que reemplace al personal de baja cali_ 

dad o que aumente mediante la experiencia, entrenC1miento y desa 

rrollo de los empleados actuales. 

El análisis de trabajo se puede usar para determinar los as 

pectas cualitativos de la fuerza de trabajo de una empresa. 

Dicho análisis se usa para determinar los deberes, responsa_ 

bilidades, condiciones de trabajo y relaciones entre un trabajo 

determinado y otros con los que está relacionado. 

Es~e análi&is se puede definir como el proceso mediante el 

cual se reúne la información pertinente y se determinan los ele 

mentos componentes de un trabajo, mediante la observación y el 

estudio. 

El 'análisis de un trabajo registra detalles refer~ntes al en_ 

trenamiento, capacidades esfuerzos requeridos, cualidades, habi_ 

lidades experiencias, responsabilidades, etc., que son necesarias 

para un trabajo. 

Este proceso evalúa todas las demandas cualitativas de un tra 

bajo y por tanto se emplea al analizar un trabajo cuya finalid~d 

sea cualquiera de éstas: reclutamiento, colocación o ev8luación 

de los empleados futuros o para establecer l~s escalas de sala 

rios, normas del desempeño, métodos de simplificación del traba_ 

jo y demás asuntos relacionados con los trabajadores actu".!les. 

El análisis de trabajo o alGUna variación de éste, es el prin_ 

cipal proceso que se usa para evaluar la calidad de la fuerza de 

trabajo mediante el procedimiento de audi t•JrÍa de recursos huma 

·nos. 
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1.- FACTORES PERSONALES. 

Edad 

Sexo 

Dependientes 

oportunidGdes 

seguridad 

Nombre 

Ciudadenía 

Estatus militar 

Estado civil 

Lugav de naci~ientc 

Ocupación de los p8dres 

Registro del Seguro Social 

Direcci6n permanente 

número de telefono 

Estado de salud 

2.- EDUCACICN Y ENTRENAJllIBNTO. 

Escuelas a las que se asistió 

grado escolar 

al1os de <'tsistir 

grados 

Nivel más alto de escolaridbd 

Localización de las escuelas 

Medios de apoyo económico 

otros estudies 

3.- EXPERIENCIA Y HABILIDAD. 

Areas a·e trabajo 

Títulos de trabajo 

Pechas de trabajo 

Certificado - Licencies 

Razones par~ lejar el trabajo 

Responsabilidad de supervisión 

4 .- INFO!iMJ..CICN ADICIONAL. 

Salario 

Datos de la evaluación 

regiEtro de faltas 

registro de disciplina 

Preferencia de beneficios 

pli;-.nes de carrera 

Preferencia del lugar 

Result8dos de la prueba 

Porcentajes del desempeño 

Preferencia de vocación 

Localización de parienten 
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En la actitalidad, l :-is s istern:is de pe i•sonul comp•l tari zado ".lS'·l:1 

los inventarios de habilidades de recurs•)3 hwn':lnos. 1Jn inve:1_ 

tario de habilidades contiene datos acerca de las destrezas 

del empleado, capacidades, preferencias de trabRjo y cualq~ier 

O'tra información que indique el valor total del e.11pl1?·-.do pe.ra 

la empresa. 

Una descripción adecuada de la h;oibi l idad de ·.rn e!'!;->lerid::i, puede 

incrementar sustancialme·:1te la utilidad de la información deri_ 

vada de cualquier s Lstema de datos ole recurso;0
; h:.tf'.l·".'1•13. En '. '.13 

sistemas de información de recurso3 inu1an::is, debe'.1. di ferer.cia.:;: 

se los diversos tipos y grados de habiliNades; por ejern~l::i, 

habilidad para resolver problemas, destreza manual, e:>tabili_ 

dad emocional, 'habilidad par9. planear, organiz.».r, co.ntrolar y 

coordinar. 

Pérdidas esperadas 

Los procedimientos de auditoría de recursos han3~1s deben pre_ 

veer la manera de estimar l::is cambi::is laborales. D11bid<J a que 

hay vacantes cnando los e•:ipl1~ad0s •Jnjan la .::>;~:Jcesa, l.ciG técni 

cae de planeación de recursos hwnan::is rleben dar la esti:nación 

estadística de cuánt<:>s de ellos están e•1 posi bi l i.dndes de deja:· 

la empresa. E::it0 se pu•~de lograr ro1ed in.•\t·? el ·..tso de c:ilculm; 

de rotaci,)n de persu:lal !:J.Unque no se pueda saber co•1· et'!rtez;i 

qui~n esaecÍfica~ente v~ ~ ~bu~l0n~~ lR e,9~esn. 
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Las pérdidas esperadas de recursos humanos también se pue_ 

den predecir y planear medirutte la utilización de las tablas 

de reemplazo de personal 

Movimientos internos 

Además de las separaciones exteriores, las auditorías de re_ 

cursos humanos deben tomar en cuenta los movimientos dentro 

de la organización. Estos abarcan los ascensos, descensos y 

transferencias. Aunque dicho personal no sea una r•érdida pa_ 

ra la empresa, pueden ser tan desconsoladores como las nuevas 

contrataciones o despidos nermanentes. El efecto puede ser 

significativo, puesto qui~ cada movimiento interno es doble, 

es decir, un movimiento fuera de un trabajo y un movimiento a 

otro puesto. 

La fuera de trabajo de cualquier empresa flucttla constant~ 

mente según su tamaño pasado, presente y futuro. La fuer~a de 

trabajo adicional se obtiene medionte nuevas contrataciones, 

ascensos, transferencias y descensos. Se pierde personal deb~ 

do a retiros voluntarios, despidos,muertes, transferencias y 

descensos. A manera de ejemplo presenttmos una gráfica de la 

composición cambiante de la fuer~a de trabajo. 

Dentro 

Nuevas contrataciones 

Ascensos internos FUERZA 

Transferencias interr.8s DE 

Degradaciones internas TRABAJO 

Fuera 

Renuncias voluntarias 

Muertes 

Ascensos externos 

Transferencias externas 

Degradaciones externas 

Retiros 

Despidos 

Suspensiones 
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Aún cuzndo los eudi 1.orías de recursos humanos ccm¡:;leto!S 

pueden abarcar otros asuntos, los cuatr0 ccmpo~entes princi_ 

pales de cualquier proceso de auditoría d~ éste tipo para la 

evaluación y determinación de cualquier empresa son; la cali 

dad de la fuerza de trabajo, el inventario de habilidades, 

las pérdidas esperadas y los movimientos internos. 

A mar.era de ejemplo, presentemos una grc.tfica que sintetiza 

la auditoría de recursos humanos que expusimos en este capí_ 

tul o. 

CALIDAD DE 

LA FUERZA 

DE TRABAJO 

AUDITORIA DE 

RECURSOS 

HUMANOS 

1 

IO INVENTAR 

HABILIDAD 

DE 

ES 

PERDIDAS 

ESPERADAS 

1 
MOVIMIEl\TOS 

I!·lTERNOS 
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3.4 Medio Ambiente 

En las instituciones de crédito, se han empezado a duplicar 

los esfuerzos para crear dentro de ellas el ambiente y el clima 

propicio para que el personal desarrolle sus características po_ 

tenc~ales, mediante programas de capacitación ayudando con ésto 

a crear una mejor imagen que trascienda hacia el exterior. Sin 

embargo, muchos factores ambientales basicamente externos, pero 

también ocasionalmente de naturaleza interna, afectan las activi 

dades de la organización. Algunas de las variables más importa~ 

tes que influyen pueden ser pronósticos de negocios, expansión y 

crecimiento, cambios extructurales y de diseño, criterio admini~ 

trativo, actitud del gobierno, actitud del sindicato, combinación 

de las capacidades humanas y el producto, y la competencia inter_ 

nacional.. 

Pronósticos de los negocios 

Los pronósticos de los negocios respecto a la oscilación econi 

mica en general tienen un efecto radical en el proceso de la org~ 

nización. Los pronósticos acerca de la inflación, salarios, pre_ 

cios, costos y abastecimientos de la materia prima tienen una im 

portancia directa en los planes a futuro de todas las organizaci~ 

nes ya que las eventualidades y las contingencias de los ciclos 

econ6aicoa siempre han tenido y siempre tendran influencia en los 

planes a la~go y corto plazo de todas las empresas. 
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Expansión y crecimiento 

Tode organización debe anticipar l~ exp8nsión y los movimien 

tos del crecimiento futuro de la empresa. LF mayoría de les e!!!. 

presas confian en crecer en tama~o y perspectivbs a trsvis de 

los años y tal expansión no pvede efectt.:arse sin una pre\·ü1 :r.r~ 

paraciÓll. 

Cambios extructura1es y de dise~o 

Es de suma importancia para las empresas considerar los aju~ 

tes a través de los años. Les C[•mbios de personalided, cri te _ 

ríos, combinación de productos y tecnología mecánica que en el 

pasado fueron e.decuados pueden no serlo para el presente J' er.p~ 

cialmente para el futuro. Hoy, los criterios administrativos y 

los estilos del liderasgo son más participativos y dcmocr~ti~os 

y esto debe conducir a efectuar cambios estructurales y de cise 

fio dentro de l~s instituciones. 

Criterio administrativo 

Muchos piensan que los can1bios administretivos son la clave 

para las respuestas ambientales e institucionales que i:qilicr.:.n 

a le empresa. Se implantan los estilos del l i dernsgo der.,ocrá ti 

co y participativo y los criterios administrativos estan vol 

viendo más flexibles a la vez que esta tratando de introducir 

nuevas idees resp1n:to a como lJ.evar e la práctico esta ;:-.i;.eva ma 

nera de pensar. 
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Actitud del gobierno 

Otro factor que afecta grovcmen~e a una empresa, es la cam_ 

bi~nte actitud del gobierno. 

Especialmente al nivel federal, en años recientes a aument~ 

do la ~ntervención gubernamental en los negocios. Bl estado y 

los gobiernos loc8les están cada vez más integrados a las acti 

vidades empresariales. Los contratos de gobierno y las nuevas 

leyes de empleo federal estipulan el requerimiento de planea _ 

ción de la empresa. Las cambiantes leyes sobre impuestos pa_ 

ra las empresas y loo subsidios de productos para el gobierno 

representan contingencia:::> constan";es que demandan ajuste y a _ 

daptacidn. Le. actitud del gobierno cambia a través del tiempo 

en todos l.os nivelee ,por lo tanto 1oe·planes de las empresas a 

futuro cambian también. 

Actitud del sindicato. 

Parece que los sindicatos astan consiguiendo una nueva posi 

ción en lc.s empresas en este caso la banca anteriormentt· no sin 

d1calizados. Cada vez son.más los empleados que se unen a un. 

sindicato sobre todo ahora que la banca pertenece al sector pu_ 

b1ico por lo que ea importante que las estrategias y tácticas 

admini.strativl?.s se preparen por aie1antado es decir, entre mejor 

•• planee, los ajustes administrativos ~erán menos radicales. 
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Combinaci6n dé. las capacidadeL humanas y el producto 

Está combinación debe realizarse cuando las transformaciones 

de las capacidades humanas y del producto se efectúan con un mf. 

nimo de molestias para la empresa. 

Competencia internacional 

A principios de los años setenta una de las causas más fuer_ 

tes y nuevas de una mejor plaueaci6n de unn empresa se bi.ls!lba 

en la competencia internacional. El incremento de la C<lpaci 

dad ind:.tstrial extranjera, el fluctuante pn,st:i.,;lo del d).:<!l' y 

otros factores hicieron que 10s ;-ro1luctos extranjeros fu.eran 

m&s competitivos en relación a los productos nacionales p'.)r lo 

que en ocasiones ésto a contribuido a disminuir los n:ár5e:r.es de 

utilidades y a intensifi~ar la planeación de una empresa en un 

intento po.r enc'.)r-trar mejores fo::inas para que les art:l'.cLi.lo!.l o 

loe servicios sean competitivos. 
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3.5 Necesidades y niveles de estudio 

Las instituciones de Banca M~ltiple, logran obtener los re 

sultados que buscan a través de sus recursos hwnano~. De nada 

serviría planear o fijar objetivos, diseñar programas y estru~ 

turas econ6micas, políticas y sociales, si r:o existieran den_ 

tro de 1as mismas los recursos humanos necesarios para dirigir 

y controlar la correcta ejecución de todo lo previsto. 

Toda empresa debe planear el desarroll0 de su personal o si 

no, no será capaz de llevar a cabo los planes o metas que se 

ha propuesto, planeación que debe ser dentro de un marco rea 

lista con visión y creativided. 

as muy ~ecesario tomar en cuenta el creciente número de em 

píricos y auto-didactae que estan jugando un papel importante 

dentro de l~ banca y que reflejan más la crítica realidad en el 

panorama del país. 

Se han señalado loe aspectos cuantitativos que son bastante 

problemáticos, pero es bien importante señalar algunas deficie~ 

cias cualitativas como por ejemplo; es indi8cutible que educa_ 

ción formal, la cantidad tiene prioridad sobre la calidad, por 

lo que es imperioso detenerse a pensar y reflexionar si la ese~ 

eés cuantitativa y cualitativa de ejecutivos con título profe _ 

eional no frenará el desarrollo económico de ndxico o el de las 

empresas al tener que oer dirigidas empiricamente, por lo que 

definitivamente se hace indispensable que los empresarios esten 

concientes de este situación tan crítica en la educación supe 

rior del país, a fin de que el personal adquiera los conocimien 
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tos y ayuden a que el pernonal adquiera los conocimientO:é' que r~ 

quiera para desarrollar sus característica~ r·otencialcs. 

Una solución es la tecnica denominr•d:' plar:.eación de pe:n:onal 

la cual consiste en un proceso continuo de identificación, proye~ 

ción y desarrollo de su personal legrando osí que ül personal ad_ 

quiera su real dimensión y que enfrente su verdadera problematica 

Dentro de esta técnica también se consideran los csmbios er. 

los m6todos administrativos y en laE estructuras organizacionnles 

yq que traen como consecuencia modificaciones en la cantidad y c~ 

lidad del personal que se reauerir'.'i para s l ti:ofr cer :¡eccsid~ et~: 

futurAs, necesidades que sureen por la exp~nEiór de l&~ inzti~t 

ciones, de las bajas o renuncias, despidos, JUbilaci:r.es y muer 

tes, así como los traslados, promociones j' ca.mbios. 

Dentro de la banca, en los nivel~s de pue~tos bajos cerno son 

los de mantenimiento y servicio, auxiliares de oficina, secreta 

rias o cajeras, casi no existe problemn para reclutar y conseguir 

aspirantes a ocupar estris plazas, ya que la mayoria de estos pueE_ 

tos tienen el ealurio mínimo o un poco más, siendo el sal:'1rio mí_ 

nimo bancario (1) superior a un 50 ~ al salario mínimo vigente en 

el país, aunado a que las personEcs que aspiran a estos ruestos 

prefieren hacerlo en la banca. 

(1) De acuerdo a lo dispuesto en el artículo 11 del reglamento de 

trabajo de los empleados de las instituciones de crédito y organi_ 

zaciones auxiliares. 
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Es importante mencionar que en la actualidad existe escasés 

de profesionistas titulados que son los que mejores resultados 

pueden brindar a corto plazo en puestos ejecutivos, por lo que 

es fácil suponer que éste personal tiene cada vez mayor deman 

da. 

La necesidad de personal ejecutivo en la banca es muy gran_ 

de, ya que por el constante crecimiento, bajas por renuncias, 

despidos, jubilaciones y muertes, constit~yen un motivo de pre~ 

cupación. 

Donde se localiza y agudiza el problema es en el nivel de 

puestos ejecutivos (puestos con actividades técnicas, jefes de 

sección, jefes de departamento, subgerentes, gerentes, subdire~ 

torea, y directores) en los cuales la industria y el comercio 

coapiten con buenos salarios prestaciones y campos de desarro_ 

llo. Bste personal que es el más valioso y escaso, se afirma 

como el factor decisivo de la continuidad, expanción y conse 

cuencia de los objetivos de cualquier institución. 

Por esta razón es en donde debe poner mayor enfasis al hacer 

la planeación de personal a nivel ejecutivo. 

Como la planeación de personal es un proceso que aparenteme~ 

te resulta caro pués se sacrifican resultados inmediatos para 
< 

obtener mayores utilidades a futuro, no rodas las instituciones 

pueden asignar recursos para cubrir esta actividad, sin embargo 

existen una serie de factores externos que entran en juego e in 

fluencían la necesidad de dicho esfuerzo en la banca. 
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La nueva tecnología hace cambi~r el medio ambierte sobre el 

que actuan los bancos teniendo estos que adaptarse a ar,uel si 

es que quieren prosperar y evitar su desaparición. 

El mejoramiento de la fuerza de trabajo hace que la compe 

tencia sea mayor y aumente la necesidad de una administración 

más inteligente del personal el cual buscará logicamente como 

fuente de trabajo aquellas orgenizaciones que dentro de ellas 

creen el ambiente necesario para el desarrollo. 

La combinación de la escasés de ejecutivos con profesión 

significa que un gran número de personas tienen la oportunid8d 

de encontrar mejores posibilidades de realización en sus traba_ 

jos. La insatisfacción surge cuando estas personas sienten que 

sus talentos profesionales no estan aprovechados y desarrolla _ 

dos. Las insatisfacciones combinadas con las oportunid~des de 

trabajo dan como resultado un mayor disgusto, menor motivación 

y por lo tanto una menor productividad. 
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3.6 Modelo y proceso de planeación 

Pueden dividirse en cuatro fe.ses de activifü•d. La primera 

encierra la identificación de la situ2ción 8ctual de los re 

cursos hume.nos e intent:::. definir la d tuación futura. Es con 

venie~te tener un inventario y una previsión de ejecutivos pa 

ra definir estos dos puntos. 

La segunda fase encierra la fijación de los objetivos del 

personal a este nivel y las políticas a la luz de la situa 

ción presente y futura. Aquí se pueden determinar las me 

tas de la administración de personal y las limitaciones que 

se puedan tener. Ejemplo: Un objetivo puede ser mejor~r la 

cnlidad de los supervisores en un 60 % a un plazo de un año, 

otro puede ser contratar estudiantes para cubrir vacantes en 

los puestos de auxiliar, para que a la larga aumr-rnte el ni 11el 

acad~mico de los niveles de supervisión. 

Ln tercera fase sncierra el diseño de planes y pr~gramas 

especifícoe que ayuden a la organización a moverse efectivo 

mente de su posición actual a la posición futura en materia 

de personal '3jecutivo. 

La cusrta fase encierra el control y la evaluación del 

programa para determinar si habrá que tomar medidas corree_ 

tivas o se deben hacer cambi~s en los objetivos y políticas. 
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Para que el proceso de planeuci6n de )ersoru1l teng cxito 

es necesario el respaldo de la dirección y de los mismos eje_ 

cutivos ya que ellos son los que apliquen esta técnica y de 

pendiendo del uso que le den será su eficacia o fracaso. 
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CAPITULO 4 

SISTEMA DE PLANEACION DE PI;RSONAL EJECUTIVO 

EN LA BANCA MULTIFLE MEXICANA 

4.1 Sistema de planeaci~n 

Un sistema de planección de ?er~•onal cor.:'lta de una evalua_ 

ción de los recursos humanos existentes y que incluye: 

su educación, experiencia, calific~ción de la actusción , una 

apreai2ción de su potencial así corre una serie de recc~en~ccio_ 

nes para que se le facilite desarrollnr ése ¡:ot.ellcial, que le 

sirvan parfl pE1sar de una situaci".Í!'l d<é~ <-. T'l": r::.-:~~·H:'•'r e'.·~·'"''' 

da en n:E:teria de adrr.inistr~ción de r<=r:_cr:•~-· Ftr:.~ -:llv :;u.: 

~en seguir loa sisuienteR pasos: 

a.- en~revi~ta de evalusci6n 

b.- ev~luaci6~ de ajecutivoE 

c.- Pvaiur-.cicír. :le r-esul·t.¿¡óf''3 

Debe considerarse que éste proceso es LÍnicamente piora ejecutL 

vos ya que los proceso~ para revisar la actuación del pers~n~ 

en niveles de puestos inferiores, se manEj~n en for~a diferen 

te. 

Entrevista de eval~ación 

Es la que se realiza períodicamente entre el st~bordint~do 

el jefe inmedü.to superior, con el objeto ,;e que el ¡:rimero 

·c·~íe conciencia de 12 formr. E:n cue ha veni:lc éesarroll:mC.o s: 

trabajo, de su& cualidades y defectos en ~u ue~to y ,;e sus po_ 

~ibilidr.des de desarrollo, es decir, cuP ~ep2 ddnde estd, 

P2ra aue la entreviste tenga un result~dc ~ositivo, 0s neces· 

ric que tenc~ co~o objetivo el d~sarrol~o de su uer~Jna, por 
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lo que es necesario que el supervisor le proporcione los meáios 

y condiciones para que pueda ayudarse a si mismo. 
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4.2 Evaluación de ejecutivos 

Como ya hemos mencionado en p~ginas &nteriores, si ee qui~ 

re llegar a una situación deseada en el futuro, se debe empe_ 

zar por conocer los recursos hwnanos q¡,¡e se tiene:. en el mo 

mento. Todos los individuos tien~c diferentes cualidades que 

los distinguen: físico, espiritual, intelectual, emocicnal y 

social por lo que la experiencia nos dice que rnie~tras mis 

se conoce de ellos, mejor se les podrá ubic:.r en la 2.dminis_ 

traciÓn además se podrá planear su rlesarrollo en fo.::-m::i int.e_ 

gral. 

Para identificar la capacidad y habili•l".d t't- lis jn<':'..1i.1t~c:::, 

es neces8rio disponer de dato::; rea.les .i' .JL:~ :.;o e: c.:t:• ·\,rer. r.c 

tu: lizados, A continuación present2l!los .<r. 1:.oüelo p,ra la icie::_ 

tificación y evaluación que se utiliza en una instituci6n de 

Banca múltiple. 

El modelo comprende doB aspectos; el primero consi2te en 

información general que es proporcionada por el propio inte_ 

resado;el segundo aspecto es su evaluaciÓnl, la cual nace 

de él mismo pero que es manejada por su je~e irunedü' to in_ 

formaci·5n que es obtenida mediante la entrevista de evalua_ 

ción. 

INPOITh!ACION GENERAL 

Datos generales 

Como primera informccidn, se incluye la fatogref!a, no~brí, 

fecha de nacimiento ;:.• fecha de ingreso a l.;; insti l:•ici:ín. 

Educación 

Este renglón est>' dividido en dos · S"ectos: la eouc: ción 

formal y la informal. En la Drimer;1 se ?n0: .. n ech::u:, título~ 
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o certificados, grados académicos, escuelas y localización 

de éstas. Unicam1·nte se anota el úJ.timc grado cursado y apro 

bado o el grado obtenido. 

De la educación informal se anotnn los cursos ":>' seminarios 

tomados, el año, n ·mbre de la institución que los impartió. 

Otra información 

Incluye las menciones académicas, conocimiento de idiomas 

extranjeros que se tenga y los puestos ocupados. 

Exoeriencia fuera de la institución 

En éste renglón se registra experiencie significativa moa_ 

trando fechas en órden cronológico, puestos ocupados, y nom_ 

bre de lae empresas en que laboró. 

Exoeriencia en la institución 

Incluye experiencia significativa mostrando fechas en orden 

cronológico, componente organizacional, (departamento, geren_ 

cia, sucursal ) indicar el nombre del puesto que ocupó desde 

su ingreso hasta del puesto que ocupe en el momento de llenar 

el formato. Esta información es conveniente que sea revisada 

por el evaluado cuando menos una vez al año con el propósito 

de tener seguridad de que esté actu:11iz:1da. 

Con la información gener~l del ejecutivo, se hace necesa_ 

rio establecer un sistema de retro-información con el fin de 

que la unid:·d encio rg· d:: de la activid:~d de pl[•ne: .. ción de pe.!: 

sonal cono7ca como es 18 actuación del ejecutivo en el desem 

pafio de sus funciones, grado de potenci abilidad y posi bilida_ 

des de desarrollo que tie~e dentro de la institución así co 
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mo para determinar que planes de capa.ci t· ción deberan llev2.r 

se a cabo a fin de que desarrolle 81 méximo sus aptitudes. 

Es necesario en este momento detectar y preci~,,,r quien lo pu~ 

de reempla~ar en~ momento en que se enc~antre listo para una 

promoción. 
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

EJECUTIVO 

HOJA DE INFORHACION PERSONAL PARA SER LLENADA A MAQUINA POR EL EVALUADO 

F.GAJl FOTOGRA.F 
RECIENTE 

MARQUE CON UNA X LOS NIVELES CURSADOS 

PrS-rta O 
Secundaria o Equivalente O 
lacbillerat:o o Equivalente O 
Proleeiooal c:J 

Calilicaci6n: 

ESCOLARIDAD 

ISCllIBA EL NIVEL ESCOLAR HAS ALTO QUE ALCANZO O QUE ESTA CURSAND!J 

Aloe Cursados ----
de ___ _ que cempone el Nivel Eacolar o Carrera 

s) N Registro 

Categor 

•a.bre de la Inatituci6n -------------------- Ciudad --------

Obtuvo Certificado Obtuvo Titulo Profesional Si 0No O 
•Cimbre de la Teais ----------------------------------~ 

Pecha 
(Ka11 y Año) 

BIEN 

IDIOMAS 

llAllLA LEE ESCRIBE TRADUCE 

REG. MAL BIEN REG. MAL BIEN REG. MAL ATSl'N DI>~- .... 

CAPACITACION 

cuasos o SDWWllOS RECIBIDOS DE TRES A.Ros A ESTA FECHA 

Nombre del Curso o Seminario Instituci6n 
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EAta evaluación consti tu:re la bqse de cualqui~r pro.~rwna 

de desarrollo de personal ya que no solo sirve pa:~ iden~ifi_ 

car al ;iera0nal con cnalinades de di.rectivo, sino t':l.r~bién ofr!!_ 

ciendo la oportunidad al s1ibordin?.do y 31 3'..l'iervisor .Je entabl'3.r 

comunicación periódica con objeto de evalu~r el proceso del 

subordinado. 

L?.. evaLtación del ejecutivo abP..rca los siguientes puntos: 

1.- Información personal. 

;Incluye nombre del ejecutivo, nornbre del pue3to que 001.ipa, 

tiempo que lleva en él, edad y las r:lavea •lo? l?.s c::ili fi.cacione: 

de los Últim~s 3 años. 

2.- Información del desempeño. 

Con el fin de hacer una apreciación de la actuación del ej~ 

cutivo en una forma objetiva, se hace necesario Qedir esta ac 

tuación en base en funciones propias que cealiza co~o pueden 

ser: 

Logros o metas alcanzadas: Debe puntu11lizarse en for·ne bien d_e 

finida el desempeño medido en termines específicos Je objetivos 

y responsabilidades. En éste renglón se deter~ina si hi 7 o efec 

tivos sus objetivos o el grado que se acerco a ellos. 

Habilidad gerencial y/o administr~tiva: Se observa la ha 

bilidad para delegar autorid•i.d, planear y controlnr Frogram'-~S 

recornendar y tomar inedid<is de acción cuando sean requeridas, 

asi corao supervisl3.r bajo polític•.i.S y procedi:nient ,,, e3t:ible:::i 

dos. 
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

PROGRAMA DE EVALUACION DE DESEMPERO 

CUESTIONARIO PERSONAL 

PATERNO MATERNO 

flCBA DI EVALUACION ~~~~~~~~~~~~ 

REGISTRO 

1111 1 1 o 

NOMBRE (S) 
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EL SIGUIENTE CUESTIONARIO TIENE Cetll FINALIDAD RECABAR LA INFOR

MACION NECESARIA PAAA FCH:NTAR Y GUIAR EL DESARROLLO DE LOS RE

C~SOS Hl..W\NOS QUE INTEGRAN NUESTRA INSTITUC:ION. SU CONTENIDO ES 

DE CARACTER ESTRICTN-'E:NTE CONFIDENCIAL Y SERA MNEJADO EXCLUSIVA

r-t:NTE POR LA DIVISION DE PLANEACION, CAPACITACION Y DESARROLLO -

PROFESIONAL. 

PARA QUE ESTE CUESTIONARIO LOGRE LOS OBJETIVOS PARA LOS QUE FUE 

CREAOO LE Sl.f>LICAl1)S SEGUIR LAS SIGUIENTES INDICACIONES: 

A) PARA CADA ~ DE LAS PREGUNTAS EXISTEN VAAIAS OPCIONES DE -

RESPUESTA, ELIJA SOLO l1'lA ENCERRANOO EN u'N e 1 iDJIJJ EL rn .. MERO 

QUE CORRESPOt4>A A LA MAS ADECUADA., 

B) EN AL.GlWS CASOS EXISTE LA OPCJON "NO APLICABLE AL PUESTO", 

ELIJA ESTA CUANX> LAS Ft.N:IONES DEL EJECUTIVO 00 CORRESPON

DAN A LA NATIJW.EZA DE LA PREGlJITA, 

e) ESTE Cl.ESTIOOARIO DEBE SER CONTESTAOO EN SU TOTALIDAD, PARA 

SU ADECUAOO foWEJO, 
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HOJA DE LOGROS 

INSTRUCCIONES 

DE LA SIGUIENTE LISTA DE METAS IDENTIFIQUE AQUELLAS QUE SE RELACIONEN CON LAS FUNCIONES 

DIRBRIN7ES AL EJECUTIVO EVALUADO, CIRCIJLE EL NUMERO QUE CORRESPONDA A LA COLUMNA QUE -

MEJOR DESCRIBA LOS LOGROS DEL FUNCIONARIO. 

A - CAPTACION VISTA 

1 - CAPTAClON AHORRO 

C - CAP7ACION VALORES 

D - TAi.JETA DE CREDITO 

1 - RICUPEJIACION 

P - VOLUMEN DE TRABA.JO 

G - CALIDAD DE TRABA.JO 

LAS SUPERO APROXIMADAMENTE EN 

NO LAS CUBRIO UN 1% UN 20% UN 40% UN 60% UN 80% MAS DEL 
CUBRIO METAS A 20% A 40% A 60% A 80% A 100% 100% 

o 2 3 4 5 6 7 

o 2 3 4 5 6 7 

o 2 3 4 5 6 7 

o 2 3 4 5 6 7 

o 2 3 4 5 6 7 

MEDIO MUY 
INFERIOR LO QUE MINIMO SUPERIOR SUPERIOR 
A LO REQUIERE SUPERIOR AL A LO A LO 
REQUERIDO EL PUESTO REQUERI.DO REQUERIDO REQUERIDO 

l 2 3 4 5 

l 2 3 4 5 

8 - PA&TICIPACION EN PROYECTOS 2 3 4 5 

1 - CREAT1VIDAD 2 3 4 5 
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l. POR LA FORMA EN QUE REALIZA LAS ACTIVIDADES PROPIAS DE SU PUESTO, SE LE CONSIDERA A 
UNA PERSONA: 

1) DESORGANIZADA 
3) ORGANIZADA 

2) POCO ORGANIZADA 
4) MUY ORGANIZADA 

2. CUANDO EL DES EMPERO DEL CARGO LO ENFRENTA A SITUACIONES llE PRES ION SU REACCION HA 
SIDO: 

1) EVASIVA 
3) INALTERABLE 

2) INSEGURA 
4) DECID lllA 

3. SU DISPOSICION PARA COOPERAR EN TRABAJOS EXTRAORDINARIOS ES: 

1) NULA 
3) BUENA 

2) LIMITADA 
4) AMPLIA 

4. ANTE SITUACIONES DE PRESION EN QUE FORMA SE VE MODIFICADA LA CALlDAD DE SU TRABAJO: 

1) DECREMENTA 
3) SE MANTIENE ESTABLE 

2) ES INESTABLE 
4) SE INCREMENTA 

5. LA COMUNICACION QUE MANTIENE CON SUS SUBORDINADOS Sf. PUEDE CAUFICAR COMO: 

l) DEFICIENTE 2) MEDIA 
3) OPTIMA 4) l\O APUC,\111.r Al. PUESTO 

6. HA DEMOSTRADO INQUIETUD POR INCREMENTAR o ACTU,\1.17.AR sus cot.l·Cl!'llENfOS !'ABA SUPERARSE: 

l) NUNCA 2) OCAS ION Al.MENTE 
3) FRECUENTEMENTE 4) Slf.HPRE 

7. !l>TIVA Y ESTIMULA AL PERSONAJ, A SU CARGO PARA SU SUPERACION: 

1) NUNCA 
3) SIEMPRE 

2) ESPORADICAMENTE 
4) NO APLICABLE AL PUESTO 

8. LOS RESULTADOS OFRECIDOS POR EL EVALUADO, EN COMPRARACION CON LOS OBJETIVOS DEL PUESTO 
.. HAN SIDO: 

1) HINlMOS 
3) BUENOS 

9. LA COMUNICACION QUE MANTIENE CON SUS SUPERIORES ES: 

1) HALA 
3) BUENA 

2) ACEPTABLES 
4) EXCELENTES 

2) REGULAR 
4) OPTIMA 

10. SE PREOCUPA POR TRANSMITIR A SUS SUBORDINADOS SUS CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIAS RELA
CIONADAS CON SUS RESPECTIVOS PUESTOS: 

1) NUNCA 2) OCASIONALMENTE 
3) FRECUENTEMENTE 4) NO APLICABLE AL PUESTO 
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11. LA CALIDAD DEL TRABAJO (PRESENTACION, CONTENIDO, PRECISION, ETC.) DESEMPEllANDO POR 
EL EVALUADO SE PUEDE CONSIDERAR COMO: 

1) HALA 
3) BUENA 

2) ACEPTABLE 
4) EXCELENTE 

12. CUANDO HA TOMADO DECISIONES DE IMPORTANCIA, COMO HAN SIDO LOS RESULTAOOS: 

1) DEFICIENTES 
3) BUENOS 

2) SATISFACTORIOS 
4) SOBRESALIENTES 

13. SE PREOCUPA PORQUE EL PERSONAL A SU CARGO RECIBA CAPACITACION: 

1) NUNCA 2) OCASIONALMENTE 
3) SIEMPRE 4) NO APLICABLE AL PUESTO 

14. DURANTE EL DESEMPE!IO DE SU PUESTO SE HA PREOCUPADO POR EFECTIJAR MODIFICACIONES TEN
DIENTES A LA SOLUCION DE PROBLEMAS O MEJORA DE LOS PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO: 

1) NUNCA 2) OCASIONALMENTE 
3) CONSTANTEMENTE 4) SIEMPRE 

15. PARA EL ADECUADO DESEMPEllO DE sus FUNCIOm:s EL EVALUADO REQUIERE QUE SE LE SUPERVISE 
EN FORMA: 

1) CONTINUA 
3) MINIHA 

16. SU .EXPRESION ESCRITA SE PUEDE CONSIDERAR COMO: 

1) HALA 
3) BUENA 

2) RAZONABLE 
4) NULA 

2) ACEPTABLE 
4) EXCELENTE 

17. CUANDO SE ENFRENTA A PROBLEMAS CUYA SOLUCION REQUIERE DE ANALISIS, EL EVALUADO HA -
MOSTRADO CUALIDADES ANALITICAS: 

1) NULAS 
3) ACEPTABLES 

2) MINIMAS 
4) AMPLIAS 

18. SU PRESENTACION PERSONAL EN RELACION CON LA REQUERIDA POR EL PUESTO ES: 

1) HALA 
3) BUENA 

19. EL EVALUADO HA LLEGADO A DOMINAR SU PUESTO DE MANERA: 

1) HINIMA 
3) BUENA 

2) ACEPTABLE 
4) EXCELENTE 

2) SUFICIENTE 
4) AMPLIA 

20. POR LA FORMA EN QUE DIRIGE Y CONTROLA A SU PERSONAi, PODEMOS DECIR QUE LA SUPERVISION 
QUE EJERCE ES: 

1) DEFICIENTE 
3) OPTIMA 

2) ADECUADA 
4) NO APLICABLE AL PUESTO 
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21. COMO CONSIDERA SU HABILIDAD PARA RELACIONARSE: 

1) NULA 
3) ACEPTABLE 

22. CUANDO LA SITUACION LO AMERITA DELEGA FUNCIONES DE MANERA: 

l) DEFICIENTE 
3) ACERTADA 

23. CU.l\NDO SE EXPRESA ORALMENTE LO HACE EN FORMA: 

1) MALA 
3) ADECUADA 

2) LIMITADA 
4) BUENA 

2) ACEPTABLE 
4) NO APLICABLE 

2) ACEPTABLE 
4) EXCELENTE 

~ 24. CUANDO SUS FUNCIONES LO DEMANDAN DELEGA AUTORIDAD EN FORMA: 

2) HABIL 

AL PUESTO 

l) DEFICIENTE 
3) EXCELENTE 4) NO APLICABLE AL PUESTO 

25. CUANDO EL DESEMPEflO DE SU PUESTO HACE NECESARIO TOMAR DECISIONES DE IMPORTANCIA LA 
ACTITUD QUE ASUME ES: 

1) INDECISA 
3) CAUTELOSA 

2) PRECIPITADA 
4) SEGURA 

26. CON QUE PERIODICIDAD REQUIERE ASESORIA POR PARTE DE SUS SUPERIORES: 

27. 

28. 

29. 

l) CONSTANTEMENTE 
3) ESPORADICAMENTE 

2) REGULARMENTE 
4) NUNCA 

EN RLEACION A LA CANTIDAD DE TRABAJO QUE REALIZAN NORMALMENTE, EN QUE FORMA SE VE MO-
DIFICADO ESTE VOLUMEN, CUANDO EXISTEN SITUACIONES DE PRESION: 

1) DECREMTNENTA 2) ES INESTABLE 
3) SE MANTIENE ESTABLE 4) AUMENTA 

SE LE CONSIDERA UNA PERSONA CON SENTIDO DE RESPONSABILIDAD: 

1) MINIMO 2) RAZONABLE 
3) BUENO 4) AMPLIO 

SU TRATO PERSONAL LO PODEMOS CONSIDERAR: 

l) INCORRECTO 2) MEDIANAMENTE CORRECTO 
3) CORRECTO 4) MUY CORRECTO 
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OOJAS rt: CCl'ENf MIOS 

EN EL SIGUIENTE ESPACIO ANOTE COMENTARIOS RELEVANTES (POSITIVOS O NEGATIVOS) ADICIONA

LES A LOS YA CONTEMPLADOS EN EL CUESTIONARIO ANTERIOR, ASI COMO EL ULTIMO GRADO ACADE

MICO ALCANZADO POR EL EVALUADO. 

ULTIMO GRADO ACADEMICO ____________ _ 

CONTINUA ESTUDIANDO ___________ _ 

COMENTARIOS: 
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Desarrollo gerencL'.l: 

En este renglón se incluyen las relacicnes personale~: com-

son: habilidad par~ trab, jar bien con otros, dedicación, moti 

vación, habilidad para comunicarse en forma orHl o eEcrita. 

Se debe precisar si estasmrocteristic&s son f_ctcres sifni 

ficativos en la actuación de la persona en su puesto. 

).- Calificación. 

Esta calificación es un resQmen de los cuatro f~ctores 

del punto 2 evaluación del desempefio y ~e evaluen en 5 gra _ 

dos que son: 

Sobresaliente; Se aplican a desempeftos que se caracterizan 

por una gran iniciativa, así como una gr2n cantidad y calidad 

de trabajo en forma cont!nua y que no dejan m•.d<. que C.esear, 

es d~oir, son perso nae que continuamente estan aport ndo co~ 

tribuciones a la organización y que sobrepasan en mucho los 

requerimentos del puesto que ocupan. Muy pocos in¿ividuos es 

tan calificados p?ra lograrlo. 

Excelente; Es aplicable a drsempe~os que se caracterizan por 

una gran cantida~ y calid~d de trab2jo el personal calificado 

así sera aauel que normalmente contribuye con cosas valiosa~ 

a la orgFnización, 

~; Indica una dedicacion adecuada y cumplimien-t;o c:e tod::s 

las responsabilid'.des asignadas. Los problemas son consii~r 

dos adecuadamente y bien manej~dos. 



~sos empleados requieren poca supervisión y su contribucion 

es generalmente m~yor a la esperada. 

Satisfactorio; Su desempefio alcanza los requerimentos del 

puesto. Estos individuos requieren de un exceso de supervi_ 

sión y dirección. Los calificados en este renglón deben te 

ner programas de mejoramiento del desempeño incluidos en el 

punto 5, planes oue más adelante se analiza. 

Insatisfactorio; El desempefto no alcanza loe requttrimentcs 

del puesto. :11 personal que así se califica debo ser cc.nsi_ 

der:?do en una forma muy especial. Si su rlesempofio no Mo.j Jr:i! 

después de un período razon:i.bU~, 1ebe ::::e:_• ::-"J::-i¿;t. .i:J e :;ü):?_ 

rado de la institución. 

4.- Evaluación del potencial. 

Bn éste punto intervitrnen dos partes~ Lu pri·i:era ee p:.i_ 

ra hacer una apreciación del potencial del e~pleado a do3 

af'íos. La segunda, ~s a un plazo de cinco años, se debe ano_ 

tar los puestos p·:i.ra los cuales el indi•1id1ió estará Cótl ific!!_ 

do a dichos plazos. 

La evaluación del potenci·.J :lel e:npleodo st> 1»be moztr,:¡r 

utilizando la siguiente secuencia: 

Nivel jerirquico actu3l / Nivel jcr~rquica oo~en 
.::lal. 

La primera clave del potencial es p<.r:, identL'ic3.c el pueE_ 

to y el nivel jerárquico ~ll .::•iál perten~ce a:;, mo:il'' ·¡t,) le ht~ 

cer la eva.lu'.!.ció:1 y la segunda :'..ndic"' el ~:.,1el .'l ~ue puede 



llegar el empleado en el plnzo señalado, 

Abreviatura 

D 

SG 

SD 

G 

Oll 

Nivel jerárquico 

Di:re ce i6n 

Subdirección 
General 

Subdirección 
D:'..viai anal 

Gerencia 

Gei-.ncia 
lle di.a 

D:i.. re et '.)r General 

Subdirector 
General 

Subdirector D~visional 
o regional 

Gerente de sucursal, 
Jefe de departamento 

Subgerente, Supervisor, 
Jefe de sección 

Cuando UJJ. em,pleado Ae ~enga potencial, aún dentro de los li 

mi tes de su ·categoría actual, la segunda parte debe mostrarse 

con SP (sin potencial). 

Si el grado de potenci•ü no puede ser determinado, la segu_!! 

da debe mostrarse ND (no determinado). 

5.- Planes 

En 6ste renglón se estudian las acci~neu a tomar en cuanto 

a capacitación y desarrollo que se deberán proporcionar para 

que las culificacio~-ies pt:.edan alcanzar el potencial que se apre_ 

cía en ·ellos, 

Para que los planea tengan éxito y se'm aderi:.:Ís ec?nÓmicos, 

es necesario c·:msiderar l'.)B siguientes p~~::;o3: 

a.- Determinar el nivel act-'-1·'.ll de ties:,,rrollo üel em~.leado p<i.rFl 

conocer lRs h~bil .dadas y con0ci~ient0s que ya posee. 
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b.- Especificar los planes de desarrollo y entrenamiento que 

P'J.ed2.n ser alcan~ados d:.<ra.n~e el aiguie:-itc año y que lo 

acercarán a su objetivo. 

Bs recomendable que el supervisor le co<nente :il calificado los 

planes que tienen p11ra él para asi asegurar la ~ompatibilidad 

de sus :ntereees personales y los plnnen de la empresa. 

6.- Reemplazos 

Se debe contar c1n el personal adecuado pura sustituir al 

oc~pante actual del puesto, ya que de nada sirve que un ejecu_ 

tivo se encuentre listo para ascender dentro de la estructura 

de 111 org::rnización si· no se cu1.nr:3 con <.tna persona e;"ltren:.i.da y 

preparada que l~ eustituya. 

7.- Otros datos 

Cada evaluación del personal debe incluir el nombre de la 

persona que califica además de que ésta evalu&ción deberá ser 

revisada y ayrobada por los supervinores de ambos a fin de evi 

tar los favoritismos o rivalidades entre supervisor y subordi 

nado. 
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

HOJA DE EVALUACION PERSONAL 

EJECUTIVO 

APELLIDO MATERNO 

PERIODO QUE ABARCA LA EVALUACION 
DEL MES DE DE 19 AL MES DE 

J:AT. TOPE 
NOMBRE (S) 

DE 19 
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PUESTO ACTUAL 
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PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

HOJA DE COMENTARIOS 

APELLIDO MATERNO 

1 No. REG. 

NOMBRE (S) 

1 
FECHA DE EVALUACION 

COMENTARIOS MANIFESTADOS POR EL FUNCIONARIO ENTREVISTADO 

DESCIUPCION DE CARACTEIUSTICAS Y DESEHP~O DEL EVALUADO 
(PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS) 

ANALISTA RESPONSABLE 
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4.3 Evaluación de resultados 

Una V'-Z que se tienen i.tlentificados y evaLi.ados los ::.'~cursos 

human0s a l".i'.1eJ ejr?cu~ivo, los d·ttos de pasan al fJr1~,d.o Progra_ 

ma de planeación de rec1.1rso3 h=anos dü __ cu"'-1 ha:emo.'l u.ri resu_ 

men con las :pri.ncipu.les ot::iervacionP.s marcadas pnra cada cali 

ficado; é9tas son: su edad, clave de su calific:i.ción, los pue~ 

tos que puede ocupar dentro de la misma división o en otra, 

así como las acciones a to~ar para acercar a la persona al pues_ 

to al que según evaluación de debe pr-oyP.ctar. 

Con los datos de edad y antiguedad, se estará en posibilidad 

de detectar fa:las en 13 aelecci6n de personal co~o son: saber 

ei eetá próximo a adquirir el derecho de jubilación y que se 

tenga que encontrar a BU posible reenplazo, 

Con la educación y ex!'lerienci ·, se pueden hacer cornparacion:es 

con los requerimientos de los puestos y visualizar en términos 

muy específicos las necesidades de capacitación. 

Con las calificaciones de ~ctuación podemos determinar que 

tendencia• de desarrollo ~iene el personal asi como sugerencias 

para reubicar o despedir a los que hap,an acreedores a ello. 
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Vi' 

PROGRAMA DE PL~IEACION DE 

!lE~URSOS HUMANOS 

RESUMEN DE ACCIONES 

Pecha: 

===r== ===== =::::=========:===== ~=======:: == ~-===== -======~ ='===·--=·==~-:::==== ======== 

Puesto a ocupar En otra Acciones a 
Bdad Cslif raisma Div. Tiempo Div. Tiempo Tomar Pecha 

==-=== ~=== ====~==~==•===== ======== =;:-=:-=~-=== ======= ======:.:.===== ======== 
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4.4 Gráficas de desarrollo potenci1l. 

Estas gráficas consisten en anotar una serie de d·1to:: :l;?l per_ 

sonal dentro d.el ore;anigré..taa. Lo3 da~,os q 1;e l".1tere.:;an son: 

Nombre, puesto que ocupa, calificación de la eval~ación del 

de8empeño y clave del potencial. 

Una vez que están vaciados los datos de los ejecutivos, es ne 

cesario que la dirección imagine lo que serú l:i estructura ideal 

a corto plazo con responsabilidA.des y fu!1cione s para c:td 1 p le~1to • 

Cuando se haga necesario un cambio, ontonc~s se debe ~ccar~ir 

a la gráfica actual y a la ideal ·_1 fu~11;·:> :; J:'-i~ .. Lr.H· ;~ <li::'lo 

cambio lo acerca o no al ideal. 

También se hace uu:i. clasificación de acuerdo con las h:i.bilida 

des y experiencias de los ejecutivos ea l~s diferentes especiali_ 

dades bancarias como son: 

Crédito Relaciones 

Promoción Contabilidad 

Finanzas Operc¡cione~ 

Organización Comput3ción 

Personal Mercadoctécnia 

Bn base a ésta clasificación se localiza rapidamente a aque_ 

llas persones que pueden ser candtd~tos a ocup~r una plazn nue_ 

va o vacante imprevi~ta, 

Cuando de::: ;:ierson~s reúnan característic:J.s igua.!.e2 i1 ü•:l ocü_ 

par una plaza y no sea ficil decidir quidn es el ~~o inJic.,lo, 
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se recurre a las pruebas o estudios psicotécr.icos, que aunque no 

pueden profetizar la conducta de un e~pleP~n, si pu~jen decir 

cual de loo can:lidatos tier..e"l la intelige;1;::i 1 y l.:i.s :nracterísti_ 

cas de personalidad pura ocupar el puesto. 
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POTENCIAL DE DESARROLLO 

- CIRCULE EL NUMERO QUE CORRESPONDA A LA OPCION QUE MEJOR SE AJUSTE A LAS POSIBILIDADES DE 
DESAallOLLO DEL EVALUADO. 

l. PROHOVIBLE INMEDIATAMENTE (CAPACITADO) 
2. PROMOVIBLE A MEDIANO PLAZO (SEMI-CAPACITADO) 
3. RECOMENDABLE QUE PERMANEZCA EN SU PUESTO 
4. DEBE SER REUBICADO 

*5. NO DETERMINADO 

- SI SU ELECCION FUE "CAPACITADO" O "SEMI-CAPACITADO", SEilALE A QUE PUESTO, O EN SU DEFECTO 
A QUE AllEA O DIVISION. 

- SI EN SU OPINION SE ENCUENTRA "CAPACITADO" PARA UN PUESTO Y "SEMI-CAPACITADO" PARA OTRO, 
. SERAI.E AMBOS. 
) 

- SI SU ELECCION FUE 3 O 4 EXPLIQUE EL MOTIVO. 

* BSTA OPCION SE ELEGIRA EN LOS CASOS EN QUE AUN NO SE DEFINA EL POTENCIAL DE DESARROLLO -
DIL !VALUADO. 

l'LUBS DE DESAJUlOLLO 

llllllCIONE A CONTINUACION QUE CURSOS O TEMAS CONSIDERA CONVENIENTES PARA QUE EL EVALUADO AL-
CAiie& SU POTENCIAL DE DESARROLLO. 

Ullll'LAZOS DE D!SARROLLO 

- CUCULE EL NUMEJlO QUE CORRESPONDA A SU ELECCION 

- EN CASO DE QUE EL PUESTO QUE OCUPA EL EVALUADO QUEDARA VACANTE SERIA: 

l.- FACIL DE CUBRIR 
2.- DIFICIL DE CUBRIR 
J.- IMPOSIBLE DE CUBRIR CON PERSONAL DE LA INSTITUCION 

- SI ELIGIO EL No. l QUE PERSONA O PERSONAS CONSIDERA COMO CAPACITADAS. 

- SI SU ELECCION FUE EL No. 2 EXPLIQUE El. PORQUE DE DICHA ELECCION Y SI EN SU CASO, EXISTE 
ALGllfA PDSONA QUE PUEDA CUBRIRLO A MEDIANO PLAZO. 

- SI OPTO POR EL No. 3 MENCIONE CUAL ES LA EXPERIENCIA MINIMA O SI NECESITA ALGUNA LICENCIA 
TIJJlA, MAESTRIA O ESPECIALIZACION PARA CUBRIR LOS REQUERIMIENTOS DEL PUESTO. -
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4.5 Planeaci6n Organizacional 

El desarrollo de personal, es algo que no se puede desligar 

de la planeQci6n organizacional y esto no puede ser posible a 

menos que se tenga una idea de las necesitlades en cuanto al nú 

mero de puestos y sus d.escripciones, así como del tipo de pe.E 

aonal que se requiera para éstos puestos. 

El ambiente o el clima que produce una organizaci6n, juega 

un papel importante en el desarrollo de los trabajadores. Un 

puesto debe ser estructurado de ·~al forma que represente un r_! 

to, una responsabilidad a su ocupante. 

Se pueden considerar tres aspectos importantes para mejorar 

~ organización a través de su planeación: 

1.- Inventario de los puestos y de los problemas existentes. 

La banca múltiple crece expansivamente y si desea duplicar su 

capacidad de servicio, será necesario que disponga de un disefio 

que le permita controlar tal crecimiento. 

Para llevar a cabo ésta proyección, es necesario contar con 

el número de puestos actuales para poder pr•)yectar a :futuro el d.!_ 

sefio de la estructura de organización que se necesite. 

2.- Evaluación de la estruct,..1ra organizacional. 

La evaluación de los puestos actuales per.nite conocer a la organ.!_ 

zación su funcionamientCJ actual y per1ni te sugerir procedimientos 

para mejorarla. 
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3.- Desarrollo de la organización. Qon la proytieciÓn a futuro, 

de la estructura organizacional se 'evit<>.rá l:~ "i.11provisación, 

pués se podrá ir integrando por etapas. 

Una vez que se determinan las nectisidadea U.e los ejc?c•.itivoa 

para la institución, es necesario elaborar un plan a fin de a~ 

tisfacer ésta necesidad con toda oportunidad. Lo más usual 

es formar grupos de desarrollo de ejecutivos. 
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4.6 Grupos de desarrollo de ejecutivos 

En éste tipo de grupo, se tiene personal en preparación, es 

decir, sus miembrJs no ocupan puestos de trabajo sino que se de 

dican por completo a prepararse. 

Por medio de la planeación organizacional se determina la can_ 

tidad de eje_cutivos que deberán integrar éste grupo para que al 

existir una vacante, se disponga de la persona adecuada para ocu 

parlo. 

Batos grupos, conviene formarlos con profesionistas o con per_ 

sonal que este cursantlo los ~lti~os semestres de una licenciatura 

y que se consideren con posibilidades de llegar a ocupar puestos 

directivos. 

La experiencia ha enseffado a la banca la falsedad de propor_ 

cionar entrenamiento y capacitación intensivo para empleados y 

supervisores ya que lo que rinde frutos, es cultivar las aptitu_ 

des y el desarrollo de las personas que pueden ocupar plazas de 

ejecutivos guiando sus destinos, es decir, no esperar que surjan 

sino hacerlos surgir. 

Se deben considerar los riesgos que implica éste tipo de pro_ 

grama: Si se reclutan profesionistas externos, se contará con 

gente mejor preparada peru rnenos pacientes y con grandes aspira_ 

ciones a ocupar puestos altos rapidamente, por lo que es convenie~ 

te dar oport1.midnd primerwnente al ~:iersonal que ha trabajado den 

tro de la instit:wión y que se sabe tienen w1 alt0 potencial de 

desarrollo y dnicameote en caso de no contar con 6stos, recurrir 

al exterior. 
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El programa de desarrollo se hace en forma indi·1iduo.l y de a_ 

cuerdo a las necesidades de la person~ y del puesto pa:~ el qae 

se le vaya a preparar. Genert~lmentP. el progrwna consta de dos f.:¿ 

ses: 

En la primera se le i11parten conoci11ientos eeneralr:.• :r en la 

segunda conocimientos e3pecíficos del pue:ito al que se le as:~gna_ 
, 

ra. 

Ventájas. 

a) Bl programa es individualizado a las '."<>cesidades del ejecutiv.; 

b) Se desarrolla bajo las políticas establP.cidas por el br&c1 p::ir 

lo que los conocimientos, son apl i.c:1bles i~111edio.t: r.1cn';e :il tt·.§: 

bajo. 

c) La evaluación de los resultados obtenidos en el programa. 

Diferencias en el desRrrollo del person~l. 

El desarrollo del personal o de supervisores, busca adiestrar 

o perfeccionar al o~upante actual de un puesto, se busca hacerlo 

mis hibil, mis eficiente, mis productivo, las ev~lu~cione3 son 

realizadas por su jP.fe inmediato el que ma1·c.: Lrn defi:!iencias 

de actuación y mu.estra las :Íre::is en lns que es dese¡»!Jle L· su9er.:::_ 

ción del. individuo. En ocaciones el suporvi::i::ir ¿ar'.! :1acer sus 

evalur'.ciones, se basa en la estructurP del r.o:·fil del p:testo y 

lo com;:iar&. con el pcrfi l del oc•..tpante do;il p·11est·:i. 

Pa.ra el desarrollo di;i ejecutivos, se seleccionan gr;.1po~: a ni 

vel profesionista o licenciatur'1 Je los .¡et·: se ha ce.,:: t•ob,·i:;_o su 

po·~e~'lci:.:.l !,1!:1.r:' oct1par p.:esto::; . ltos :J t~irectivos. El 1'.'1·:>sra•na 

se hace en forma individual, se conocen los resultados por la e 

valuación programada. 
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4.7.' Modelo propuesto de planención de Recursos Humanos en la Banca. 

A trav's del presantc trabajo, se presenta~ un2 seria de consi 

deracionen de ÓrJen prictico sobre las actividedes qun constituyen 

la pl<:.ne: ción del :persor;:il ''jecutivo en lo :ianca mú1·~i1.1e .k::icana 

ein pretender que el ciclo que se presenta como propuesto sea la 

Única solución si se considera que :cepresenta un enfoque raás que 

:pretende el anllisis y solución en forma sistemática y odecu~da a 

las necesidades de la banca. 

Las fases del ciclo son: 

a) :Fijar r.;ete.s de desarrollo ñe la institución R c:>rto y largo 

pla:.:.o. 

b) Jerarquerizar los imperativos de :lesarrollo de c::ida división, 

gerencia, departamento o sucursal determinrutdo prioridades de 

programas y proyectos 

c) Determin:Jr los recursos humanos necesario!! para llevar a cabo 

dicho desarrollo. 

d) Hacer inventario de recursos humanos disponibles en el prese!! 

-te. 

e) Determinar por diferencin de los recursos inveJ'tariados y re_ 

querimientos de person~l: por naturaleza, calificaciones y ca 

pacidades,. 

f) Elab·::::-e.r planes a corto y a largo plazo para cubrir las nece_ 

sidedes de ~ersonal. 

g) Coordinar y contro1nr los plf<T•es y proe;rumas para el desarro_ 

110 de los recursos y evaluar sist~r.1átics.mente los logros al_ 

canzados, 
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El resultado de nuestro análisis revela que la Banca Múltiple 

Mexicana, se enfrenta deede él punto de vista recursos humanes a 

los siguientes problemas: 

l.- Una escacez de profesionistas en cuanto a calidad y cantidad 

1.1 Los Índices de movilidad tienc!en B indicar que a medi<>.no pla_ 

zo se contará con personal mejnr preparado per0 con expecta_ 

tivas de progreso más aceleradas, es decir, ésta nueva gente 

reclama responsabilidades y autoridPd muy rdpido, pero el 

crecimiento de la Banca no es tan dinámico corr:o para rroveer 

suficientes vacantes para puestos jerárquicos. 

2.- Los estudiantes recien egresados, no están prep~rados para 

satisfacer las necesidades propiRS de todo puesto ejecutivo, 

sobre todo a nivel bancario. 

2.1 Tienen poca o nula experiencia en cuanto a técnicas de rr.oti 

vacidn, comunicacidn, planeacidn y control de actividedes. 

2.2.Para ocupEr un puesto de alta jerarquía, se requieren eleme~ 

tos de personalidad ejecutiva. 
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La importancia de la planeación de personal es tal, que el 

progreso agresivo y dinámico de la Banca depende definitivamente 

de la capacidad de sus ejecutivos p~ra desarrollar y organizar 

los recuraos hwnanos, ya que sólo a través de ellos se podrán 

aprovechar mejor los recursos materiales y técnicos. 
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G L O S A R 1 O 

BANCA Comercio que consiste principalmente en operaciones de 

giro, cambio y descuentos, en abrir créditos y llevar 

cuentas corrientes, en comprar y vender efectos pÚbli_ 

cos especialmente en comisión 

BANCO Institución que realiza operaciones de banca, es decir, 

un banco es prestatario y prestar.iista de crédito; reci_ 

be y concentra en forma de depósi tof; loa ce.pi tales di~ 

ponibles para ponerlos a disposición de quienes puedan 

hacerlos fructificar 

CAPTACION AHORRO Actividad encaminada a atraer depósitos de 

dinero a interés, para invertirlos en préstamos a plazo 

no mayor de tres añop 

CAPTACION VALORES Actividad consistente en atraer recursos 

mediante depósitos a plazo fijo y rendimiento fijo con 

garantía de títulos de crédito 

C.APTACION VISTA Actividad encaminada a la atracción de cuenta_ 

habientes 

CUENTAHAFIIEI•TB Persona física o moral deposi tente de dinero 
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DEPOSITO Contrato mediarite el cual se deposita dinero, valo_ 

rea u objetos 

BJBCUTIVO- Personal altamente calificado al que se le asigna 

la direcci6n, adminietraci6~ y control de una gere~ 

cia o departamento 

~ITULO DE CRBDITO Documentos nacesarios para ejercitar el d.!!. 

recho que en ellos se consigna literalmente 
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B I B L I O G R A F I A 

l. ADMINISTRACION DE EMPRESAS 
Agustín Reyes Ponce 
Primera y segunda parte 

2. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
Fernando Arias Galicia 

3. ORIGENES Y PERSPECTIVAS DE LA ADMINISTRACION 
Adalberto Ríos Szalay 
Andrés Paniagua Aduna 

4. PSICOLOGIA SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES 
Daniel Katz-Robert L. Kahn 

5. CCRSO DE ADMINISTRACICN MODERNA 
Harold Koontz-Cyril O'donnel 

6. .EL PROCESO ADMINISTRA~IVO 
José Antonio Fernández Arena 

7. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACICN CIENTIFI.CA 
ADMINISTRACION INDUSTRI..aL Y GENEllAL 
Frederick W. Taylor - Henry Fayol 

B. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
José Antonio Fernández Arena 

9. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUY.ANOS EN EMPRESAS 
Andrew F. Sikula 

10. FOLLETOS Y APUNTES 
Reglamento de trabajo de l0s empleados de las instituciones 
de crédito y orgenizaciones auxiliares. 

Cómo elegir un estilo de liderazgo 
Robert Tannenbaum - Warren H. Sh~idt 



11. ADMINISTRACION DE PERSON.AJ, 
UN PUKTO DE VISTA Y UN METODO 
Peul Pigors - Charles A. Mayers 

12. ADMINISTRACION DE PERSONAL 
ltrllder - Shederman 

13. EL GRID ADMINISTRATIVO 
Robert R. Blake - Jane s. Mouton 

1.4. LA ADMINISTRACION Y EL COMPORTAMIENTO 
Paul. Heraey 

1.5. EFECTIVIDAD GERENCIAL 
Will.iaa J, Reddin 

16. LA GERENCIA 
TAREAS RESPONSABILIDADES Y PRACTICAS 
Peter F. Drucker 

HUMANO 

-27. lUtLACIONES INDUSTRIA.LES, .AlllliNISTftACION DB PEltSONAL 
y· RBLACIORES LABORALES 
Roberto Barragán 
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