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INTRODUCCION.

Vivimos en una época de profundos cambios en todos los ambitos.
Cambios que lejos de representar obstaculos, vienen a constituirse como

grandes oportunidades de desarrollo y que implican mayor creatividad en la
solucion de los problemas.

En la actualidad es dificil precisar los esfuerzos y actividades de las
empresas en materia de desarrollo -particularmente las de servicios-, por la
amplitud y complejidad de las repercusiones de los mismos. Sin embargo es mi
interés en esta tesis hacer un breve pero integral andlisis al respecto sin ninguna
pretensién de juicio, sino tratando de ser todo lo objetiva que me sea posible.

El presente trabajo terminal de investigacién, aceptado por las Autoridades
Universitarias de la Universidad Panamericana Guadalajara como tesis para
obtener la Licenciatura en Administracién y Relaciones Industriales tuvo su
origen en una preocupacion marginal que la autora mostré al ocupar un puesto
en el area de recursos humanos en una institucién financiera nacional con mas
de 10 000 empleados, y como consecuencia de ello, un genuino interés en
contribuir favorablemente en la resolucién de la probleméatica observada. EI
proyecto real se llevé a cabo en el periodo mayo 1993 - marzo 1994, reflejando
de alguna manera los costos de la reciente reprivatizacién de la banca nacional.

Por razones obvias se omite informacién del Banco para el cual se realizo
el presente proyecto, toda vez que la informacién de anélisis se encuentra en el

documento original entregado al Director Ejecutivo Regional de la Institucion
financiera en cuestién.

Es importante hacer mencién que se ha dado continuidad al modelo
propuesto en base al proyecto original. Esto significa que la actualizacion del
modelo se ha constatado en la Institucion al seguir de cerca las modificaciones y

resultados de algunos programas que forman parte integrante del mismo en su
implementacién y control.



La desercién, el ausentismo vy la improductividad representan en
numerosas ocasiones problemas a los que deben enfrentarse las organizaciones,
pues provocan desequilibrios internos en las empresas llegando a disminuir la
eficacia de los resultados finales; problemas muy generalizados en nuestros dias,
motivo que hace que las empresas estén prestando cada vez mayor atencién a
las variables que los originan. Sin embargo, los motivos para analizar estas
realidades varian de una empresa a otra, teniendo mayor importancia para las
empresas que buscan contar con una fuerza de trabajo motivada y productiva a
la vez. Es por ello que resulta indispensable presentar propuestas concretas
dirigidas a mejorar notablemente la situacion laboral del empleado, maxime
cuando en la organizacidn existe evidencia de que estos problemas multicausales
deben su origen a la falta (real o perceptiva) de desarrollo del personal dentro de
la misma empresa.

La presente se trata de una investigacion del tipo descriptivo, realizada en
una institucion de crédito a nivel regional con un plan de prestaciones
competitivo respecto al mercado y con 950 empleados en la region a analizar.

Uno de los objetivos, en la elaboracion de la actual investigacion, fue
desarrollar caminos de accion especificos que permitieran identificar los
principales problemas en materia de estrategia, a los que se enfrenta la
Institucién financiera analizada; presentar los conceptos principales que giran en
torno a la planeacion estratégica, hacer una valoracion de los esfuerzos iniciados
referidos al desarrollo del personal; y finalmente proponer un modelo de
planeacion estratégica de recursos humanos como el marco en el que los
programas de desarrollo de personal puedan funcionar en forma no segmentaria.

Se partié de la premisa de que no existen soluciones definitivas para la
mayoria de los problemas de la organizacién. De hecho, hay probablemente
muy pocos problemas tan concretos y, definir el problema puede ser, de por si,
una tarea dificil, nada despreciable. Al indagar las principales causas de
problemas de personal en la Institucién bancaria se proveerd una herramienta en
la toma de decisiones que facilite la busqueda de soluciones.



En el Capitulo | se pretende definir el perfil de la Institucién financiera,
para lo cual fue necesario insertar al Banco en el Sistema Financiero Mexicano;
se analizaron leyes, Diario Oficial de |a Federacidn y se realizd investigacion
bibliografica con este fin. En el mismo capitulo se enuncian someramente las
estrategias comerciales de la Institucién, ya que una planeacion estratégica de
recursos humanos se centra en la planeacién estratégica del negocio,
realizdndose el analisis de documentos institucionales.

El Capitulo Il contiene una evaluacién y determinacién de resultados de
herramientas empleadas por el departamento de recursos humanos de la
Institucién, tales como la Entrevista de Integracién y Guia de Induccidn; la
Evaluacion de Desempeiio para Empleados, para Gerentes de Servicio y
Ejecutivos de Cuenta y para Personal Operativo; los Inventarios de Recursos
Humanos, y otras descritas en el estudio.

Una parte importante del mismo se destina a la integracion de un marco
tedrico de referencia y un diagndstico para la planeacion estratégica de recursos
humanos efectiva. La importancia de su implementaciéon en la organizacion,
institucionalizéndola a todos los niveles. Sugiriendo su acogida como
facilitadora en el logro de objetivos organizacionales, ventaja competitiva en las
instituciones de servicios en la actualidad.

En el Capitulo Il se hace una propuesta de Modelo de Planeacion
Estratégica de Recursos Humanos en una primera fase para el personal del area
comercial, de atraccién de negocios o promocidn, realizando una evaluacion a
detalle de las acciones y esfuerzos gue la Institucion ya ha iniciado en este
sentido. En este mismo capitulo se describen las herramientas y formatos
empleados y que constituyen el Modelo propuesto, se presentan los resultados

de la implementacién de una parte del Modelo y sus repercusiones en la
Institucioén.

La informacién se obtuvo a partir de documentos institucionales, la
evaluacion y determinacién de resultados de herramientas tales como la
entrevista de ajuste a empleados activos, el andlisis de las encuestas de salida al
personal que no continda en la organizacién. De la misma manera que a lo largo



de la investigacion, y en el ejercicio de las funciones correspondientes al puesto
ocupado, se celebraron entrevistas informales con personal -integrante vy
saliente-, principalmente responsables del drea de promocion incluyendo entre
ellos directores, subdirectores, ejecutivos de cuenta, ejecutivos de enlace,
gerentes y subgerentes de sucursales; con la finalidad de recibir
retroalimentacién y enriquecer el trabajo terminal mediante la corroboracion de
las medidas tomadas, de los resultados y de sus alcances y efectos en la
practica laboral. Las entrevistas y platicas generaron una gran riqueza de datos
y una vivencia directa con la situacion de la Direccién Regional donde se realizo
la investigacion y la percepcién de los empleados respecto al desarrollo.

Finalmente las conclusiones generales del estudio.

Es importante sefalar que las correlaciones existentes entre los factores
motivacionales individuales y ambientales que afectan el desempeno-
productividad y/o satisfaccién del personal son importantes en el largo camino
de proponer un modelo, habiendo analizado el proceso existente en la
Institucién, que resuelva el agudo problema de ausencia de desarrollo -objetivo o
perceptivo- para el personal de la Institucién bancaria.
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I. LA INSTITUCION BANCARIA Y SU MARCO DE REFERENCIA.

A. Sistema Financiero Mexicano (SFM).

Se hace necesario entender la existencia de una institucion bancaria dentro

de un sistema mucho mas amplio y complejo al que se conoce como Sistema
Financierc Mexicano

A partir de la iniciativa presidencial de reprivatizacion del sistema de banca y
credito en 1990 (proceso de reforma legislativa que restablece el regimen mixto de
propiedad-participacion en lugar del establecido en septiembre de 1982 del estado
mayoritario), el SFM ha venido modificandose para adecuarse a la nueva realidad

socioeconomica que vive el pais. Consecuentemente una estructura definitiva del
mismo a venido integrandose.

El SFM es el conjunto de autoridades e intermediarios, tanto publicos como
privados, representados por dependencias del gobierno. organismos oficiales,
instituciones de credito, organizaciones auxiliares de crédito, empresas de seguros,
de fianzas. sociedades de inversién. grupos financieros y el mercado de valores. que
forman parte esencial de la estructura financiera economica, politica y social del
pais. a través de las cuales se llevan a cabo y se regulan las actividades de

circulacion de dinero. otorgamiento y obtencion de creditos, realizacion de
Inversiones y prestacion de servicios bancarios.2

Dichas entidades participan en forma coordinada en el desarrollo economico y
financiero de México, pues mediante los instrumentos gue la integran se capta el
ahorro publico, el cual se orienta hacia el fomento de actividades productivas

1. Organigrama general del Sistema Financiero Mexicano.

A continuacion se describen las principales funciones de cada uno de los
organismos que integran el SFM y que aparecen en el Cuadro No 1

'cfr. SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO La Nueva Banca y las Agrupaciones
Financieras en México. p. 3 y SS.

“cfr. VILLEGAS H., Eduardo; Rosa Ma ORTEGA El Nuevo Sistema Financiero Mexicano. p. 93
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Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. (SHCP).- Maxima autoridad del
SFM: es el organc competente para otorgar y revocar concesiones en el ejercicio de
la banca y credito y aquellas relativas a la constitucion y funcionamiento de grupos
financieros y bancos muitiples, la operacion de instituciones de seguros y fianzas
sociedades de inversion y bolsas de valores

Sistema Bancario Mexicano.- Integrado por el Banco de Meéxico, las
instituciones de banca multiple, las instituciones de banca de desarrollo, el Patronato
del Ahorro Nacional y los fideicomisos publicos constituidos por el Gobierno Federal
para el fomento econémico

Asociacion Mexicana de Bancos (Asociacion de Banqueros de México).-
Proporciona apoyo a las autoridades en la elaboracion de leyes y reglamentos y

elabora informacion estadistica para su publicacién  Agrupa a los representantes de
todos los bancos del Pais

Banco de México.- Banco central de México. Regula la emision y circulacion
de la moneda y determina la politica cambiaria en la que deba calcularse la
equivalencia de la moneda nacional y la compra-venta de divisas, ademas el servicio
de camara de compensacion. Asimismo. rige las normas de colocacion de los
Instrumentos del mercado de dinero.

Comision Nacional Bancaria.- Organo de inspeccién, vigilancia y consulta
oficial.  Vigila el cumplimiento de las operaciones bancarias, actia como cuerpo
consultivo de las autoridades hacendarias, inspecciona y vigila el funcionamiento de
las instituciones bancarias, realiza estudios que le asigna la SHCP e interviene en la
emision de titulos y valores emitidos por instituciones de crédito

Instituciones de Crédito.- Compuestas por la banca nacional y privada de
Mexico, comunmente denominados "Bancos" y Organizaciones Auxiliares de Crédito
Intermediarios financieros que prestan el servicio publico de banca y crédito: su
funcion basica es captar el ahorro nacional y otorgar crédito para la actividad

economica publica y privada. La primera se subdivide en Banca Multiple y Banca de
Desarrollo
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a. Banca Multiple. Capaz de captar recursos del publico a través de
ciertos instrumentos (operaciones pasivas), y con estos recursos
obtenidos. otorgar diferentes tipos de créditos (operaciones activas)
Presta toda la gama de servicios bancarios y se divide en banca
regional, multi-regional y nacional

b. Banca de Desarrollo. Conserva su naturaleza de sociedad nacional
de credito como parte integrante de la Administracion Publica Federal
Sociedades creadas con un objetivo de desarrollo y para el
cumplimiento de las funciones y objetivos de ciertos sectores o ramas
economicas, sin persiguir un fin eminentemente lucrativo. pueden
ademas realizar aquellas operaciones propias de la banca multiple

c. Organizaciones Auxiliares de Crédito. Organismos creadas con el
proposito de prestar apoyo financiero a diversas actividades para el
desarrollo economico. Son empresas que funcionan como Uniones de
Credito, Almacenes Generales de Deposito. Empresas de Factoraje
Financiero, Casas de Cambio, Arrendadoras Financieras y Sociedades
de Ahorro y Crédito.

Uniéon de Crédito.- Organizacion que agrupa a socios de una actividad
comun, ya sea agricola, ganadera. industrial o comercial. para facilitar
el uso del crédito a sus socios, por medio de préstamos entre |os
mismos, los bancos. aseguradoras, proveedores y otras uniones de
crédito y/o mediante el otorgamiento de avales y garantias

Almacén General de Depésito.- Tiene por objeto el almacenamiento, guarda
y conservacion de mercancias y la expedicion de certificados de
deposito y bonos de prenda.

Empresa de Factoring.- Se dedica a dar liquidez inmediata a las cuentas por
cobrar de una empresa, pudiendo o no absorber la responsabilidad del
cobro, mediante el pago de un diferencial

Casa de Cambio.- Se dedica a realizar operaciones de compra y venta de
divisas y coberturas cambiarias en forma profesional
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Arrendadora Financiera.- Su objetivo es arrendar activos a los agentes
economicos, bajo esquemas de arrendamiento puro o financiero,
otorgando opcion de compra del activo al vencimiento del contrato

Grupo o Agrupacion Financiera.- Sociedad controladora de acciones de por
lo menos tres instituciones financieras (de crédito, de seguros y fianzas y/o valores),
reguladas bajo la Ley para Regular las Agrupaciones Financieras Su constitucion
obedece a satisfacer las necesidades del publico ahorrador o demandante
aprovechando sinergias y economias de escala

Comision Nacional de Seguros y Fianzas.- Vigila el cumplimiento de las
operacicnes realizadas por instituciones de seguros y fianzas, actua como cuerpo
consultivo de las autoridades hacendarias. inspecciona y vigila a las instituciones de
seguros y flanzas y tiene funciones en materia laboral

Compaiiia Aseguradora.- Interviene en activos financieros para hacer frente
a obligaciones financieras que se dan como consecuencia del
compromiso adquirido de indemnizar a un tercero en caso de que se
realice una contingencia, mediante el pago de una prima.

Compania Afianzadora.- Invierte en activos financieros para hacer frente a
cbligaciones financieras derivadas del compromiso de indemnizar a un
tercero en caso de gque una persona no cumpla una obligacion
adquirida con dicha tercera persona.

Comisién Nacional de Valores.- Regula a las Casas de Bolsa Como
Supervisor, se encarga de coordinar y dictar las normas del mercado de valores vy
vigilar que se cumplan de manera que éste se desarrolle en forma transparente y
seria. tanto por lo gque se refiere a emisores, como a agentes y bolsas

Mercado de Valores.- Mecanismo principal de la intermediacion financiera.
que surge como una alternativa de financiamiento e inversion para las empresas

publicas y privadas y para personas fisicas. Dentro de éste se distinguen dos
modalidades en cuanto al tiempo:
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a. Mercado de Dinero. Se operan valores o titulos a corto plazo, con
un periodo de vida menor a un afo, que permite a los sectores publico
y privado financiar sus necesidades de dinero en dicho periodo Los
instrumentos de este mercado ofrecen un rendimiento fijo al
inversionista

b. Mercado de Capitales. El inversionista tiene la opcion de participar
en el financiamiento de una empresa ya sea a través de un pasivo, o
bien de aportaciones de capital en las que participa en los riesgos y
utilidades del negocio para convertirse entonces, en accionista de ella.
Conformado por la oferta y demanda de recursos de mediano y largo
plazo.

2. Sociedades de Apoyo.

Bolsa Mexicana de Valores.- Lugar al que acuden representantes de cada
Casa de Bolsa para realizar las operaciones de compra-venta de los instrumentos en
el mercado, tanto por cuenta de terceros (inversionistas), como por cuenta propia e
inversionistas independientes. La Bolsa se autorregula, ya que sus accionistas son
los propios intermediarios bursatiles.

Asociacion Mexicana de Casas de Bolsa. (AMCB).- Se encarga de apoyar
y representar a las Casas de Bolsa ante las autoridades normativas asi como al
estudio de nuevos valores

Instituto Mexicano del Mercado de Capitales. (IMMEC).- Depende de la
Bolsa Mexicana de Valores y tiene la responsabilidad de llevar estadisticas de la
operacion bursatil

Instituto para el Deposito de Valores (INDEVAL).- Su finalidad es la de dar
el servicio publico de guarda, administracion, compensacion, liquidacién y
transferencia de valores en los términos de la Ley del Mercado de Valores.
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Academia de Derecho Bursatil.- Su objetivo principal es difundir el
conocimiento del derecho burséatii mediante acciones concretas y contribuir a la
ampliacion y perfeccionamiento de su contenido

Fondo de Apoyo al Mercado de Valores.- Su objetivo es proteger a los
Inversionistas contra la contingencia de sufrir menoscabo patrimonial, cuando no les
devuelven los valores o fondos que hubieran confiado a sus agentes de valores para
actos propios de su actividad profesional

Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro.- Fideicomiso auxiliar en el que
participan todas las instituciones de banca multiple, en la prevencién de problemas
financieros que afecten el cumplimiento de las obligaciones a cargo de las

Instituciones bancarias en favor del publico ahorrador, en caso de que las mismas
esten imposibilitadas para hacerlo

Casa de Bolsa.- Sociedad anoénima inscrita en la seccion de intermediarios
del Registro Nacional de Valores e Intermediarios que actua como intermediario en
operaciones con valores, en correduria y asesoria consuetudinariamente.

Sociedad de Inversion.- Sociedad anénima con un capital minime totalmente
pagado, orientada al analisis de opciones de inversion de fondos colectivos. tiene por
objeto la adquisicion de valores y documentos seleccionados de acuerdo al criterio
de diversificacion de riesgos con recursos provenientes de la captacion de
numerosos ahorradores interesados en formar y mantener su capital al invertirlo por

cuenta y beneficio propio, sin pretender intervenir en la gestién administrativa de las
empresas en que intervienen

Coordinacion de Supervisores del Sistema Financiero (COSSIF).-
Organismo de vigilancia y supervision en la conformacion de grupos financieros con
apoyo de las Comisiones Nacional Bancaria, de Valores y de Seguros y Fianzas



-17 -
B. La Nueva Banca en México.

Durante los afos setenta se realizaron en nuestro Pais considerables avances
en el Sistema Bancario Mexicano. En esa década se fueron agrupando las
instituciones de banca especializada en la figura de la banca multiple. como
consecuencia se logro una integracion de servicios financieros.  Surgieron a la vez,
otros intemediarios financieros que se vincularon estrechamente con los bancos.
tales como las casas de bolsa y las arrendadoras, situacion que vino a ampliar la
gama de servicios financieros a disposicion del publico ahorrador y a complementar
la intermediacion bancaria  Posteriormente. la ley ha reconocido a otro tipo de
entidades financieras, como lo son las sociedades de inversion y las empresas de
factoraje ?

Todos estos intermediarios han seguido siempre la inercia natural de
agruparse entre si, con el objeto de aprovechar sinergias y compartir costos de
infraestructura, resultantes de la estrecha vinculacion de sus distintas operaciones
en el mercado. Es asi como la orientacion a la prestacion mas universal de los
servicios financieros se da espontdneamente por la naturaleza misma de dichos
servicios, surgiendo la posibilidad de que los integrantes de los distintos grupos
celebren operaciones indistintamente en las sucursales de los miembros del grupo,
propiciando eficiencia y comodidad en los servicios, y una cada vez mayor
universalizacion en el conocimiento de los mismos por parte de los directivos.
funcionarios y empleados de las empresas que los componenen 4

El punto de comparacion del SFM de 1982 y 1990 permite sefalar algunas
diferencias. Ademas de la precision en el concepto de banca y crédito. con el que no
se contaba anteriormente se senalan los siguientes cambiosS

1. Conformacion de Grupos Financieros. La funcion basica de la banca
como intermediario entre el tenedor del dinero (inversionista, depositante, ahorrador)
y el usuario del dinero (agricultor. comerciante, particular) ya no es realizada
exclusivamente por la banca multiple; en las modificaciones hechas durante 1990 Ia

Scir. VILLEGAS H., Eduardo; Rosa Ma. ORTEGA op.cit. pp. 22-94
“cfr. SHCP. op cit. p. 10.
Scfr. ibid. p. 6 y ss
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Ley para Regular las Agrupaciones Financieras contempla la constitucion de Grupos
Financieros. Actualmente existen a lo largo del territorio nacional 18 grupos
financieros (siendo 54 las institucicnes que conforman el Sistema Bancario Nacional
-octubre de 1994-) y estan por conformarse en el corto plazo 5 mas

2. Creacion de la ley que regula la funcion de los Grupos Financieros,
como unificador de las leyes independientes que ya existian El reconocimiento de
agrupaciones financieras de banca universal infunde mayor dinamismo al sistema y
proporciona a los usuarios servicios mas eficientes

3. Finalmente se realizo la desincorporacion y venta de las instituciones
de banca comercial en dos etapas, la primera de valuacion y seleccion y la

segunda de subasta publica, que da fin al ciclo de propiedad mayoritaria del estado
sobre la banca comercial.

4. Autorizacion de nuevas concesiones para crear bancos nacionales,
tomando en cuenta su cobertura geografica, los segmentos del mercado al que se
dirijen y su vinculacion con el desarrollo regional. Asi pues, se ha autorizado la
Integracion de instituciones bancarias regionales.

5. Apertura internacional tanto de bancos extranjeros en Mexico. como de
bancos mexicanos en el extranjero, lo cual idealmente permitira una mayor
competencia en la prestacion de servicios y un gradual fortalecimiento de los
negocios internacionales de la banca mexicana acercandola a los mas recientes
desarrollos tecnologicos. Por su parte la SHCP. ha concedido la autorizacion para la

operacion de 52 instituciones financieras extranjeras en nuestro Pais, entre ellas 18
bancos -octubre de 1994-

6. Proteccion al ahorro mediante un fideicomiso, el llamado Fondo Bancario
de Proteccion al Ahorro.(*)

Se han suscitado cambios de gran fondo dentro y fuera del Pais. La nueva

banca mexicana adquiere en estos tiempos, una serie de compromisos, que se
constituyen igualmente en retos a futuro.

(*) vid supra. Inciso 2. Sociedades de Apoyo,
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Mientras que el mundo se conduce hacia la creciente globalizacion de los
mercados en todas las areas del quehacer economico. en el sector financiero, este
cambio se manifiesta en la integracion de los mercados locales y de éstos cada vez
mas con los internacionales. Se intensifica asi el ambiente de competencia con la
participacion de varias clases de instituciones financieras. El ingreso de capital
extranjero y de nuevos bancos acelerara el ciclo de modernizacion de las mismas
instituciones

En esta coyuntura es indispensable mantenerse a la vanguardia de la

tecnologia que contribuye efectivamente a reducir los costos, mediante una
operacion mas eficiente

Por otro lado debera contemplarse la posibilidad de vender servicios entre
bancos, ya que por cuestiones de tamano o dificultad de acceso no siempre cada
banco podra operar por cuenta propia todos los servicios que el mercado demanda
En la universalizacion de los servicios surge una especializacion de los grupos mas
pequenos y medianos.(*)

La eficiencia en la intermediacion financiera demanda con mayor fuerza la
innovacion, nuevos servicios y productos mas avanzados que satisfagan las
necesidades de los clientes. La ingenieria financiera y la administracion de fondos
se presentan como vehiculos para mejorar el rendimiento, la liquidez y la sequridad
para los ahorradores. Es fundamental la creacion de instrumentos de captacion y
colocacion de alto rendimiento que contengan atributos de flexibilidad y liquidez.

Los bancos ya han iniciado acciones en estos ambitos, un ejemplo lo
conforma el reciente cobro de comisiones mediante las cuales se pagan
efectivamente los servicios ofrecidos, de modo que éstos generan por si mismos los
recursos que aseguraran su existencia futura.

La apertura hacia la inversion extranjera debera ser gradual y tendiente al
fortalecimiento del capital de los intermediarios financieros: a cuatro afos de la

(*) La entrada de grupos extranjeros es especificamente hacia un nicho de mercado bastante concreto
como lo es el corporativo.
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Iniciativa se inicia la aventura, de tal modo que lleguen a ser capaces de realizar las
INnversiones necesarias en materia de telecomunicaciones e informatica (tecnologia),

ampliacion y mejora de la red de sucursales. y en estar en mejores condiciones para
enfrentar riesgos crediticios.

En todo caso, cualquier medida que los grupos financieros vy muy
particularmente los bancos tomen de ahora en adelante debe aspirar de nuevo a
mantener un contexto econdomico propicio para generar el ahorro y canalizarlo hacia
los usos mas productivos. sin perder de vista que la liberacion de los mercados v la
adecuacion del marco institucional obedecen a la creciente necesidad de
incrementar el ahorro canalizado a través del Sistema Financiero y. por consiguiente
a su orientacion mas efectiva hacia las actividades productivas; es decir. la "eficacia
del ahorro" y la "productividad de la inversion'

C. Perfil del Banco en Estudio.

1. Generalidades.

Se trata de un banco de banca multiple (con una gama de alrededor de 104
productos y servicios financieros), que pertenece a un grupo financiero nacional
ubicandose su centro corporativo en la Ciudad de México.

De acuerdo a su programa organizacional y por area de impacto, situacion
geoeconomica, etc. el Banco estaba estructurado al inicio del estudio en 8 grandes
centros de decision, segun se presenta en el Cuadro No. 2. E| estudio se realizo en
una de dichas direcciones. organizada al inicio del estudio en 6 zonas (finalizando en
5), y con una planta laboral que fluctuaba alrededor de los 850 empleados

La Direccion regional en cuestion contaba a la fecha del proyecto con 36
sucursales que cubrian las principales plazas financieras de 7 entidades
economicas, una de ellas integrada a la misma regional como consecuencia del
proceso de reprivatizacion. con una gran dinamica puesto que la cobertura de
Sucursales se hallaba en proceso de optimizacion asi como la estructura general del
banco tendiendo a evolucionar a 7 direcciones regionales.
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Cuadro No. 2.
Estructura Regional General del Banco.

Direccion Regional Sede Cobertura

| Metropolitana Mexico, D F Ciudad de Mexico

Il Noroeste Hermosillo, Son | Baja California Sur Sonora
Baja California Norte  Sinaloa

11 Norte Chihuahua, Chih. |Chihuahua Durango
Coahuila

1% Noreste Monterrey, N.L Tamaulipas Nuevo Leon

Vv Occidente Guadalgjara, Jal. |[Michoacan Jalisco
Nayarit Colima

Vi Bajio Leon, Gto Guanajuato Queretaro
Aguascalientes Zacatecas
San Luis Potosi

Vil Centro Sur Puebla, Pue. Estado de Mexico QOaxaca
Puebla - Tlaxcala Guerrero
Hidalgo Morelos

VI Sureste Villahermosa Tab. |Veracruz Tabasco

IX Peninsular Mérda, Yuc Campeche Chiapas
Quintana Roo Yucatan

Con la presion de corresponder a la confianza de accionistas y clientes cuya
preferencia lo colocaban en un cuarto lugar a nivel nacional, por sus indicadores y
presencia geografica importante por cobertura nacional (353 sucursales cubriendo
182 plazas. 282 en el interior del pais y las 71 restantes en la zona metropolitana)
que requiere adecuarse como pieza fundamental de la estrategia competitiva y de
rentabilidad. La apertura de nuevas sucursales y el cierre de 14 ubicadas en zonas
de poco potencial, despues de detallados estudios de mercado se hacia inminente:
sin embargo este relativo crecimiento en numero de sucursales se oponia a una
reduccion de personal (30% paulatina y principalmente en el area administrativa), en
pro de una optimizacion de la fuerza laboral coordinada con un incremento de
tecnologia. y con procesos operativos en desarrollo

Se encontraba, hacia 1993 como todos los grupos financieros recién
adquiridos por accionistas nacionales privados. en un interesante proceso de ajuste
en procesos, procedimlentos. estructuras, controles, planta de personal, politicas.
etc. (%)

(*) vid infra. Inciso 4. Cambios Recientes y Situacion Actual
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2. Historia.

El Banco nacio en la década de los 30's en el norte del Pais. Su enfoque
regional no perdia de vista el objetivo de proyectarse a nivel nacional al cual se
enfoco durante 30 afios a partir de 1938; viviendo décadas de desarrollo y
crecimiento llegod a sumar 116 sucursales en todo el Pais. De 1969 a 1976 se inicié
su diversificacion al configurar un grupo financiero. En estos afios dié comienzo su
Internacionalizacion al abrir oficinas en Nueva York, Madrid y Sao Paulo

De 1977 a 1981 se dio una etapa de afirmacion en la que el Banco adopto la
figura de Banca Multiple. En estos afios liegé a cubrir 177 plazas con 284 oficinas en
Mexicc. De 1982 a 1991 el Banco funciond como Sociedad Nacional de Crédito

Para 1992 el Banco alcanzé a cubrir 345 sucursales en 185 plazas de la
Republica y mas de 10.000 empleados.  Actualmente se habla de 353 oficinas en
182 plazas, cuenta también con una agencia en Nueva York y dos sucursales,

una en Londres y otra en Gran Caiman, y corresponsales en varios paises del
mundo

Su constitucion como Agrupacion Financiera se aprobd en mayoc de 1991,
quedando integrada por casa de bolsa, arrendadora financiera, casa de cambio. y
factoring, hacia 1992 se integro el Banco. Con esta incorporacion se busca un
proceso de reestructuracion a fin de aprovechar las sinergias y economias de escala
Es asi como gueda definido como un Grupo, integrado por empresas de servicios
financieros especializados con una importante trayectoria de experiencia

3. Estructura Organizacional.

El Grupo Financiero se encuentra conformado por dos grandes areas
operativas

» Una que integra la operacion bancaria y bursatil
e Otra a las filiales y nuevos negocios
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Ademas cuenta con las siguientes areas de apoyo de caracter estratégico al
servicio del Grupo y del conjunto de empresas que lo integran

* Administracion y Auditoria * Planeacion
« Recursos Humanos « Inversiones

» Oficina de apoyo a la presidencia.

La idea de esta organizacion surge tomando como base la evaluacion de
mercados, productos y servicios, asi como areas, funciones, tramos de control vy
procesos operativos adaptando la estructura de mando a las exigencias del mercado
y a los retos gue la mayor competitividad demanda, adecuando las capacidades a fin
de definir su posicionamiento estratégico.

En este sentido se han marcado algunos objetivos en el orden siguiente:

1% Definicion de los segmentos de empresas y personas
2% Determinacion de las necesidades de servicios financieros

3° Orientacion de las estructuras para dar una respuesta eficiente

A la Direccion General de Operacion Bancaria y Bursatil reporta en forma
directa una area de reciente creacion: la "Banca Mercante de Productos y
Relaciones” que es la sintesis integradora de lo que se ha conocido hasta ahora
como banca corporativa y banca de inversion, que aprovecha las capacidades del
Banco y de la Casa de Bolsa

Cada una de las bancas estd organizada bajo el concepto de "unidad
estratégica de negocio"”, es decir, cuentan con todos los elementos para satisfacer
las necesidades de sus clientes, siendo plenamente responsables por sus resultados
y productividad. Actuan en forma coordinada entre si, de manera que capitalizan las
habilidades y capacidades de todo el Grupo
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4. Cambios Recientes y Situacion Actual.

Ademas de conocer la situacion general y los antecedentes del Grupo
financiero como tal, se hace iIndispensable un conocimiento especifico de la situacion
del Banco. En este sentido se muestra el siguiente cuadro que resume los puntos
mas importantes a nivel macroeconémico

v En el ejercicio fiscal 1993, el banco reportd un
incremento del 137% de utilidad respecto a 1992

b Se liquido el crédito otorgado por la SHCP
para la compra del banco

N El ejercicio 1994 se inicia sin ninguna deuda

v La actividad crediticia reporta al banco los
mayores ingresos, por tanto es la actividad
sustancial del negocio.

Tomando en cuenta que para el efectivo funcionamiento de las organizaciones
sé requiere la observancia de los elementos mision y estrategia, estructura
organizacional y direccion del recurso humano, las modificaciones realizadas en |a
Institucion que han permitido los resultados anteriormente senalados, se concretan

I Cambio de accionistas, consejeros y administracion

2 Cambios de estructuras organizacionales. y ajustes permanentes en las
funciones.

3 Resectorizacion de las bancas de promocion en base al segmento de

mercado que atienden.

Implantacion de una cultura de servicio y ventas orientada al cliente
Ampliacion de la base de computadores personales

Automatizacion de sucursales.

Automatizacion integral de operaciones

Promocion masiva de productos

@ ~N O ;A
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a. Cambios en la Banca Comercial.

La principal tendencia en el logro de resultados ha sido enfocarse al mercado
a fin de mejorar la penetracion al consolidarse en la preferencia de los clientes. Esta
medida obliga a replantear la capacidad de la fuerza de promocion y venta y la
estrategia comercializadora de productos

El negocio es atraido al Banco mediante dos principales areas de promocion
la operacion empresarial y la comercial Relevantes esfuerzos se han aplicado para
no descuidar el principal medio de entrega en la banca comercial. Las "tiendas” o
puntos principales de venta del Banco, es decir. las sucursales se han visto inmersas
en esta dinamica por mejorar el servicio. En los ultimos meses se han concentrado
en la creacion de areas de responsabilidad. como se ha indicado con anterioridad

En sucursales se encuentran principalmente las tres sefaladas a
continuacion:

Mercado Promocion, venta y asesoria que satisfagan integralmente
las necesidades de los clientes y ampliacion de la base en
su territorio.

Servicio Atencion de los servicios con oportunidad y eficiencia de
acuerdo a los segmentos del mercado.
sSe implanta la unifla para agilizar los tramites de
operacion y distribuir las cargas de trabajo
«Se coloca una completa y clara sefalizacién para facilitar
a la clientela la seleccion del servicio a solicitar,

Control Personal administrativo que se encarga de garantizar la
contabilizacion y un control interno adecuado a las
‘Operaciones realizadas.
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5. Competencia.

El comportamiento del sector bancario nacional en términos de captacion
manifiesta una tendencia real hacia la baja Mientras el mercado bancario y la
competencia se concentra en un numero reducido de plazas (en 13 entidades se
halla el 88% del ahorro y el 83% del crédito) Se encuentra abierta ademas la
posibilidad de operacion de bancos y grupos financieros extranjeros Los cambios
mas impactantes a nivel de sucursal y las innovaciones en atencion y Servicio se
enumeran en el anexo 1.

6. Retos a Nivel Estratégico y Retos de los Recursos Humanos.

a. Mision y Estrategia Banca Comercial Regional.

A partir del principio que identifica a las empresas del Grupo y que dirige su
actuar: SERVIR CON TRASCENDENCIA AL PAIS, pues sélo se es grande en tanto
Méexico lo sea: se pueden desprender algunos valores importantes: Nacionalismo.
Trascendencia, Servicio, Profesionalismo, Eficiencia. Resultados, Lealtad
Compromiso, Iniciativa, etc.

La mision del Grupo ha sido:

+ Servir a México

+ Servir a los clientes

+ Corresponder a la confianza de los accionistas

+ Realizacion integral como personas a través
del quehacer profesional

A fin de plantear una estrategia del Banco a partir de la cual se fundamente la
estrategia de recursos humanos que serd de suma utilidad en los capitulos
subsecuentes, se propone la sintesis siguiente en la determinacion de los retos a los
que se enfrenta el area comercial por la complejidad del entorno que influye en las
politicas y estrategias de la Institucion
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Mercado « Estrategia de posicionamiento de mercado y por
segmento.
« Planes meta y ampliacion de la base de clientes
* Papel proactivo en promocion y generacion de nuevos
negocios.
* Intensa competencia - nuevos actores y cambic de
escenarios:
~Grupos financieros.
-Competencia extranjera
+« Segmentos mas demandantes:
-~Necesidades diferenciadas.
~Asesoria especializada.
« Calidad y precio competitivos
Organizacion y * Ausencia de cultura de mercado y productividad,
Direccion * Organizacion enfocada a lo interno con poca
orientacion al mercado y resultados.(*)
Baja calidad en el riesgo crediticio y operativo.
Control interno y auditoria excesivos.
* Procesos operativos costosos y lentos.
Limitada autonomia de gestion.
Canales deficientes de comunicacion.
Presencia geografica que requiere adecuarse
« Completar automatizacion integral de sucursales y
oficinas, plataforma tecnologica adecuada.
Productividad y » Reasignacion de recursos a mercados y plazas relevantes
Rentabilidad y a actividades y negocios mas rentables.
» Nuevas reglas de capitalizacion
« Nivel de calidad de acuerdo a estandares internacionales,
ausencia de los mismos
» Incremento cartera vencida y quebrantos.
« Costos operativos incrementales.
» Muiltiples dispensas de tarifas y comisiones por servicios
Recursos » Limitada fuerza de ventas y capacidad negociadora.
Humanos « Falta capacidad para atencion a clientes prospectos
de alto nivel y clientes relevantes actuales.
« Escasez y costo del recurso humano.
* Falta establecer modelos de medicion de desempeiio,
contribucién a resultados y calidad de servicio.

Infraestructura

(") vid infra. Inciso D. Demografia

Algunas de las acciones urgentes que podrian establecerse y en las que la
participacion del area de Recursos Humanos es indispensable
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1. Acompafar con capacitacion y evaluacion durante todo el proceso de
segmentacion, empaquetamiento de productos y Servicios, sistemas de informacion

y segumiento al personal que efectivamente lo requiere bajo criterios de rentabilidad
eficiencia y flexibilidad

2. Clasificacion de Ejecutivos de Cuenta del area de promocion de acuerdo

a su cartera de clientes segmentada, a la experiencia y a la contribucion a
resultados

3. Fortalecer infraestructura y recurso humano de promocian, negociacion
y servicio con criterios de mercado. rentabilidad y calidad

4 La oportunidad en la seleccion, contratacién y preparacion de personal
nuevo en sucursales estara sujeta a la evolucion de las mismas gue respondera a su
vez a la demanda y dinamica de crecimiento de las diferentes plazas y regiones
fortaleciendo la capacidad operativa (establecimiento de red unica de sucursales)

5 Rediseno de puestos y reasignacion de funciones, particularmente de
ejecutivos de mercado y servicio de operacion empresarial y comercial, simplificando
y especializando las estructuras de organizacion modulares, para tener mayor
orientacion y acercamiento al mercado

6 En los esfuerzos por mejorar la comunicacion se han revisado y
perfeccionado los programas de induccién sensibilizacion al cambio, con el fin de

crear una actitud de productividad y calidad de servicio y de reforzar roles y
COmMpromisos

7. Un nuevo esquema de compensacion que incluya la recompensa por

desemperio eficiente, por eficiencia. y contribucién a resultados y atraccion de
nuevos negocios

8. El modelo de medicién de desempeno de la gestién también exige
adecuarse; a corto plazo se evalua via comparacion con los planes y presupuestos y
un modelo comparativo de contribucion a resultados finales. A largo plazo se
requiere implementar un modelo de medicién que incluya
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Nivel Direccion Ejecutiva - Productividad vs Uso infraestructura

- Rentabilidad de los medics de venta y
entrega y

Nivel Sucursales (Gerencia) - Calidad de servicio

D. Demografia.

A nivel nacional el Banco cuenta con una planta de 10,500 empleados. Sin
considerar al personal de nomina confidencial el analisis del personal Incluye edad
promedio, antiguedad bancaria promedio. y nivel academico promedio

(promedio) Nacional

Regional
Planta personal 10,310 921
Edad 35 anos 32 anos
Antigledad bancaria 11 anos 12 afos

(interna-externa)

Nivel académico Comercio o Técnico Comercio o Técnico

Direccion Regional.

Universo

Total personal regional (universo) 921

Personal eventual _58

866

Sexo y Estado Civil. '
Hombre 492 53% Soltero 405 44%
Mujer 429 47% Casado 516 56%
921 100% 921 100%




Matriz personal por Sexo y Estado Civil

Soltero Casado
236 193
Mujer 26% 21% 429
169 323
Hombre 18% 359%, 492
405 516 921
Asignacion Estimada de Planta
Management 03%
Mercado 17%
Servicio 30%
Respaldo Operativo y 26%
Control
Apoyos y Staff 24%
TOTAL 100%
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Capitulo I
Planeacion Estratégica
de Recursos Humanos.




=31 -

Il. PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

A. Conceptos Principales de Estrategia.

Planear y dirigir los recursos humanos en forma efectiva se convierte en una
determinante importante en |Ia busqueda de la efectividad organizacional
preocupacion creciente en las organizaciones de vanguardia de todo el mundo
Conjuntamente organizaciones que pretenden medir sus resultados a largo plazo
han propuesto y desarrollado numerosos modelos de "planeacion estratégica" y de
‘direccion estratégica” pero ¢ queé es lo que debe entenderse por dichos términos?

Muchos autores han participado en la complicada tarea de definir un concepto
tan complejo y con tantas connotaciones como lo es el de estrategia. asi como las
relaciones que guarda frente al proceso administrativo -la planeacion. la direccion-
de hecho no existe un acuerdo claro en lo referente a los limites de cada campo de
los siguientes conceptos, llegandolos a emplear indistintamente:

Administracion Administracion Administracion de  Administracion
Estratégica los Recursos estrategica del
Humanos personal
Recursos Recursos Personal Recursos
Humanos Humanos Estrategico Humanos Clave
Estratégicos
Estrategia Estrategia del Estrategia tactica  Estrategia de
negocio Recursos
Humanos *
Planeacion Planeacion Planeacion de P.E. de Recursos
estrategica Recursos Humanos *
Humanos *
Organizacion Organizacion Organizacion de O.E de Recursos
estrategica Recursos Humanos *
Humanos *
Direccion Direccion Direccion de D.E. de Recursos
estratégica Recursos Humanos *
Humanos *

* o de personal
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A continuacion se presentan algunas definiciones de estrategia e ideas
relacionadas con la misma. a fin de que su analisis permita identificar elementos
comunes

Segun George Steiner, la estrategia es la 'identificacion sistematica de
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros
datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome mejores
acciones..."®

"Es el proceso mediante el cual la mision basica general y los objetivos de la
organizacion se unen a fin de dirigir todos los recursos y fortalezas de la compania al
logro de los mismos"” - Eduardo Mouret Polo, 1982

Hofer y Schendel” afirman que el éxito de una empresa u organizacion
competitiva radica en gran medida en como aprovecha las oportunidades y enfrenta
las amenazas o riesgos de su ambiente. La estrategia sera aquella donde 'las
caracteristicas basicas del equilibrio que alcance la organizacion con su ambiente.
en relacion a su futuro" le permite enfrentar dichos riesgos y/o oportunidades con
mayor o0 menor éxito.

Un concepto administrativo indica que es la herramienta administrativa que
requiere habilidad considerable; se proyecta a largo plazo: es cualitativa y realista:
proporciona orientacion para la preparacion de planes a corto plazo; integra planes
funcionales en un esquema general para la compania; se orienta a la accion y se
halla entendida por todos los ejecutivos de alto nivel en la organizacion.

Partiendo de una analogia biologica de estrategia, a la larga solo sobreviven
aquellas organizaciones que sirven las necesidades de la sociedad efectiva y
eficientemente. .. que suministran los beneficios que la sociedad exige.

ﬁ STEINER, George Planeacion Estratégica. Lo que todo director debe saber. p. 20.
' cfr. HOFER. Charles; Dan SCHENDEL. Planeacion Estratégica. Conceptos Analiticos p. 4.
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La estrategia presenta en general las siguientes caracteristicas

O Es integral, pues une diferentes planes a corto plazo en una mayor
brindandoles profundidad y direccion

0 Tiene que ver con el porvenir de las decisiones actuales, pues una
buena o mala decision tiene implicaciones para la estrategia general

a Permite por un lado disefar el futuro deseado y al mismo tiempo
identificar las formas para lograrlo.

) Exige continuidad, concretar planes de accion en periodos dados

) Relaciona a la empresa con su ambiente

En conclusion, puede indicarse que la estrategia es una proyeccion
cualitativa y a largo plazo de los elementos presentes para explotar las
oportunidades y reducir los peligros de la empresa en funcion a su ambiente que
le permitira sentar los cimientos de su desarrollo. y en base a ésta deberan definirse
los programas, presupuestos, planes y objetivos a mediano y corto plazo

La planeacion estratégica, por tanto sera el "esfuerzo sistematico -y formal- de
una compania para establecer sus propdsitos. objetivos, politicas y mision basicos,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y
estrategias y lograr los objetivos y propésitos basicos de la compania..."®

En este sentido, se precisa hacer la distincion entre los diferentes tipos de
planeacién  Se habla de planeacién estrategica cuando la proyeccion -integral- se
realiza en el futuro a largo plazo. La planeacion tactica permite definir los planes y
objetivos a corto plazo y la planeacion operativa se refiere a identificar los objetivos

particulares. de cada area que permiten revisar el avance de la comparnia hacia la
planeacion estratégica.

La direccion estratégica sera el conjunto de técnicas y actividades de
direccion mediante el cual se asegura que las acciones establecidas a partir de la
planeacion estratégica sean una realidad

5 STEINER. George. op. cit. p. 21.
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Presumiendo fundamentar la distincion entre los conceptos de Direccion de
Recursos Humanos y la Direccion Estratégica de Recursos Humanos. puede decirse
que la primera tiene que ver con cada una de las disciplinas o areas en las que se
divide la empresa, o un departamento especifico Se podria hablar siguiendo esta
misma linea, de una estrategia de seleccion de personal, o de valuacion. o de
remuneracion. o de capacitacion y desarrollo, reflejando por lo general las funciones
particulares, en este caso del departamento de recursos humanos. La segunda
abarca un concepto a nivel macro, posee una macro-orientacion, es el conjunto de
procesos y actividades compartidos por todos en la compania que guian a la
direccion hacia la resolucion de los problemas del "negocio™® La DRH esta
completamente integrada en una planeacion estratégica cuando sus politicas
cohabitan con las de la compania y sus practicas son aceptadas y utilizadas por
todos los directores de linea como parte de su trabajo diario.

Por tante, al "conjunto de actividades que afectan el comportamiento de los
individuos en el esfuerzo por formular e implementar las necesidades de negocio
estrategico"'® se conoce como DERH

La Planeacion Estratégica de Recursos Humanos puede entenderse como el
modelo de actividades y acciones planeadas de recursos humanos a fin de
potencializar a la organizacion al logro de sus metas. Encadena por un lado las
practicas de DRH con el proceso de direccion estratégica de la organizacion
Enfatiza la coordinacion o congruencia entre las diversas practicas de DRH. hacia un
mismo punto

Los conceptos de recursos humanos estratégicos y las herramientas
necesarias para conseguirlos en cada empresa son fundamentalmente distintos de
los que se manejan como modelos de administracion de personal tradicionales

9 cfr. apud. WRIGHT, Patrick M., Gary C. McMAHAN. Theoretical Perspectives for Strategic Human
Resource Management p. 298.
10 ibid
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B. Direccion Estratégica.
En la decada de los 80's se ha prestado una considerable atencion a lo que

se ha llamado "Direccion Estratégica"
De acuerdo al enfoque administrativo de sistemas en la organizacion
Intervienen subsistemas que se interrelacionan Y que repercuten en el gjercicio de la

misma
Un sistema que permite trascender la funcion de los recursos humanos en la

organizacion es el que se muestra a continuacion

‘-./‘-_‘--.,_ .

Mision .

Fuerzas

Politicas
Fuerzas

Culturales

( Y
Estrategia /
N

p
gy S -

,_—xk NEGOCIO )
/" Estructura {x" Direccion ‘\1
' | Estratégica |
\
\ RH.
N

{Organizaciunal'

l"-

TICHY, Noel M. et al Strategic Human Resource Management p.2

Fuerzas
Econdomicas

Modeio de Direccion Estrategica
Este contexto de un sistema mayor que integra a los 3 subsistemas basicos

permitira por un lado proveer a la organizacion de un sentido del ser "hacia donde
se dirige"; una justificacién contra la cual ha de Compararse en qué se emplean los

recursos (financieros, procesos, informacién. materiales y humanos) -mision y
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estrategia- por otro, para llevar a cabo dicha mision, como se organizan las tareas -
estructura organizacional- y finalmente el desenvolvimiento de las personas en el
campo de trabajo -DERH-

La estructura refleja la “organizacion del trabajo” en funciones especificas
como la produccion, finanzas, mercadotecnia, la divisién de labor fundamental
describe la naturaleza de los trabajos y los reune en grupos, funciones o negocios
También define el grado de control o centralizacién que la alta direccion ha de
delegar sobre las unidades operativas La estrategia sigue a la estructura y la
direccion de los recursos humanos debe facilitar el cumplimiento de los lineamientos
establecidos por la mision y la estrategia del negocio.

La principal tarea de la planeacion estratégica sera luchar por mantener la
dimension de los 3 sistemas en alineacion directa y proporcion adecuada

C. La Necesidad de un proceso formal de Planeacion
(PERH) y de Direccion Estratégicas de Recursos
Humanos (DERH) en la Institucién.

Continuamente la Direccion de Recursos Humanos era excluida del contexto
general de la organizacion y del proceso de direccion estratégica

Cambios en todos los ambitos -tecnologico, econémico y demografico- hacen
presion a las organizaciones a usar cada vez mas efectiva DRH. Mientras la carrera
por la productividad y el trabajo en equipo han popularizado los circulos de calidad y
las acciones para desarrollar planes, la competitividad a largo plazo va requiriendo
cada vez un mayor acercamiento a las técnicas mas sofisticadas y avanzadas de
recursos humanos en funcion al desarrollo organizacional

Existen companias, principalmente estadounidenses que se presentan como
ejemplos de grandes corporaciones que han instituido PERH como parte integral de
sus procesos de direccion; en donde se enlaza la DRH a la direccién estratégica
general y describen sus aplicaciones recientes como herramientas estratégicas en el
logro de los objetivos de la empresa.
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La Planeacion y la Direccion Estratégicas de Recursos Humanos Incluyen
subsistemas diversos y complejos  Las practicas Incompletas generaimente
utilizadas por las organizaciones en estas disciplinas, las han llevado de una
deficiente planeacion de recursos humanos a una actividad gerencial improductiva,
en lugar de reconocer en ambas PERH y DERH, componentes esenciales del
proceso de planeacion estratégica integral.

No se es reiterativo al afirmar que este campo no ha escapado a los esfuerzos
proactivos de dar sentido al caminar de la empresa, a pesar de todos ellos muy
pocas organizaciones que deciden implementar procesos de PERH funcionan
convenientemente (*). Intentando explicar dicho fenémeno se presentan cuatro
principales obstaculos, aungue son innumerables:

i fin El lema de que los recursos humanos son el mas importante insumo en
la organizacion suele quedar en eso, en lema. Su desarrollo se delega
a un segundo o tercer plano, después de los recursos financieros
materiales o tecnologicos. El personal se considera exclusivamente
como costo operativo y muy rara vez su desarrollo. como inversion

22 La dimension de la planeacion de recursos humanos se conforma con
la formulacion e implementacion de planes a corto plazo, sin
iInvolucrarse en planes estrateégicos, ni mucho menos en la estrategia
del negocio. Este problema se enfatiza por la imposibilidad de
establecer criterios de medicion y evaluacion validos.

e Se requiere un equipo capaz y experto en la implementacion,
evaluacion y seguimiento de los planes estratégicos de recursos
humanos. Los tres niveles de los que se compone el staff de recursos
humanos: estratégico, ejecutivo y operativo realiza funciones
predominantemente operativas, y se resuelven problemas aposteriori.

(*) El 54% de las 500 compafias investigadas en el mundo por la Revista "Fortune” preparan

procesos formales de PERH, mientras que de ellas, solo el 15% mantiene sistemas del todo
comprensibles.
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4° El mayor problema relacionado con sistemas PERH es que son
fragmentarios, incompletos y algunas veces edificados en
consideraciones exclusivas o de crecimiento humano-personal o de
crecimiento organizacional

La PERH y la DERH deben orientar su actuar en términos de la estrategia
particular de la empresa en cuestion, no tanto a seguir modelos de planeacion de
otras comparniias o de otros paises. En la formulacion e implementacion de planes a
largo plazo es basico el diagndstico real y concreto de las fortalezas y debilidades de
cada empresa. De hecho, requieren involucrarse con las variables institucionales y
con las practicas de RH a fin de brindar amplitud a las decisiones en materia de RH
competitivos, clase mundial. Este ultimo concepto se deriva de dos supuestos’ el
recurso humano es el mas valioso en la institucion en el logro de los objetivos; y la
Institucion busca los mejores recursos (incluyendo los humanos de los cuales
dependen los resultados) en su carrera por la efectividad. Hablar de Recursos
Humanos Clase Mundial se refiere al hecho de conocer las especificaciones,
parametros y estandares internacionales de evaluacion, comparacion y desarrollo
del personal. La calificacion de los RH debe ir dirigida a la competencia a nivel
internacional, ya que éstos entraran en un mercado donde las empresas competiran
y contrataran soélo a los mejores.

Las escasas organizaciones que han sorteado con éxito los obstaculos
mencionados senalan haber obtenido entre otros los siguientes beneficios:

N Reduccion-ahorro en los costos de personal

v Satisfaccion en el trabajo

v Incremento en la productividad.

vV Desarrollo gerencial

V  Efectividad (medible) del staff de recursos humanos

Y como consecuencia de todo ello, un mayor impacto en el desarrolio de toda
la organizacion. Cabe hacer la aclaracion que la PERH es una disciplina con
resultados a largo plazo, sus beneficios directos pueden apreciarse de inmediato. no
asi los grandes beneficios. Es un proceso que puede ir recorriendo tramo muy
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lentamente, para lo cual es Indispensable partir de una evaluacion previa o
Investigacion de la situacion actual con miras a |a mejora

D. El Ciclo de los Recursos Humanos.

1. Proceso de Seleccion, Promocion y Ubicacion.

Incluye todas aquellas actividades relacionadas con la movilidad interna del
personal en su paso por diferentes puestos y la contratacion externa para cubrir
vacantes. Es evidente que la estrategia esencial sera determinar las necesidades
para cubrir puestos particulares y evaluar el inventario de candidatos con el que se
cuenta en la institucion a fin de elegir al idéneo.

En la determinacion de la estrategia de seleccién se requiere identificar la
situacion real de los sistemas de seleccion y promocion en los que se basa la
estrategia del negocio. Tres decisiones estratégicas de seleccion seran

1. Buscar adentro. Una primera decision requiere crear flujos internos de
personal que cumplan con dicha estrategia. Por ejemplo, si la institucion prevee una
diversificacion en un periodo de 10 afios se entiende que las caracteristicas y los
recursos de la gente que se requiera para trabajar en el nuevo negocio seran
distintas de aguellas del personal que hubo en el pasado. Un redisefo del proceso
de promocion y cobertura interna de vacantes se hace indispensable

2. Buscar afuera. Compafias con diversos cambios requieren que la
direccion altere los modelos tradicionales de seleccion y contratacion. por lo tanto
deberan cubrirse los puestos clave con gente con potencial y experiencia en el
medio y el mercado y que cuente con las caracteristicas requeridas. La propuesta
concreta sera relacionarse con empresas de la competencia, proveedores y
universidades que permitan contratar gente con experiencia que esté en condiciones

de innovar y tratar en mercados competitivos, principalmente en empresas
dedicadas al servicio.
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3. Preparar. Consiste en preparar a los ejecutivos clave. Esta estrategia
permite enfocarse a un interés por el crecimiento al ir uniendo los planes
estratégicos con las habilidades y capacidades ejecutivas. Es posible especialmente
en empresas que utilizan un sistema de investigacion en direccion estratégica. Se
desarrollan cartas reemplazo, matrices, practicas gerenciales preestalecidas de
negocios. Varios ejemplos de empresas que utilizan seleccion de ejecutivos junior
para desarrollarlos en la empresa como una herramienta importante de |z direccion
estratégica pueden mencionarse.

Con fines estrategicos, en este proceso deberan ser evaluados vy
perfeccionados los siguientes puntos:

=] Analisis del trabajo. Funciones, enriquecimiento. descripciones

=} Analisis de la fuerza laboral Potencial, proyeccion, intereses. plan de
carrera

= Monitoreo del medio ambiente Tendencias dentro y fuera de la
organizacion, oferta y demanda del mercado de trabajo

= Prondstico de recursos humanos. Estimacion del niumero de personas y
puestos necesarios en la organizacion.

2. Proceso de Evaluacion.

Toda actividad humana susceptible a ser mejorada implica la determinacion
de sistemas de evaluacion de su situacion actual. En el anexo 2 se presenta el
proceso de evaluacion a partir del establecimiento de objetivos. La evaluacion
permite la correcta deteccion de los puntos débiles para buscar los medios de
mejoramiento y los puntos fuertes a fin de desarrollar potencialidades.

La evaluacion del personal presenta diferentes matices Una de las
actividades directivas menos estimadas es la medicion del desempeiio. por lo
general se convierte en un requisito institucional. La evaluacion del desempefio
presenta serios problemas para las empresas: procedimiento con pobre disefo,
resistencia psicologica de los gerentes para evaluar negativamente a su gente e
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invalidez. Sin embargo. el subsistema de evaluacion es basico para el ciclo. ya que
contribuye a tres procesos esenciales

1. La compensacion y el desarrollo solo pueden unirse mediante un sistema
de evaluacion del desempeno El sistema de rango de desempeno oscila entre Ia
evaluacion personal subjetiva hasta el criterio de evaluacion impersonal basado en el
logro de objetivos, resultados que considera medidas Cuantitativas de investigacion
penetracién del mercado. etc

2 La PERH se basa en evaluaciones validadas Un inventario de talentos y
habilidades actualizado solo puede contemplarse mediante un adecuado proceso
de evaluacion que muestre a aguellos que han tenido un buen desenvolvimiento En
suma, las proyecciones futuras de los recursos humanos deberan basarse en la
medicion del potencial de los empleados. determinada a partir del proceso de
evaluacion. Sin los datos necesarios dicha proyeccién es imposible y no puede
haber bases para hacer predicciones.

3 El proceso de desarrollo también se construye sobre procesos de
evaluacion. Basado en una medicién individual del desemperio y del potencial de
cada empleado, éste y la organizacion pueden planear el desarrollo, entrenamiento y
capacitacion para el futuro. Una débil base de datos facilita omisiones en el
programa de entrenamiento y retarda el proceso de desarrolio.

Poco a poco la evaluacion del desempefio del empleado va dirigiéndose a
evaluar precisamente su desempenio laboral presente y el logro de metas futuras en
comparacion con las evaluaciones anteriores que se enfocaban a la calificacion de
los rasgos, deficiencias y habilidades del empleado. A Ultimas fechas se establece

como elemento de evaluacion la participacion de los empleados en la fijacion de
metas u objetivos.

La ingerencia del personal en la determinacion de las metas contribuye a su
esfuerzo continuado por conseguirlas.  Algunas necesidades individuales gue se
satisfacen mediante este nuevo concepto de evaluacion o calificacion de meéritos
son: el desempefar un trabajo que sea lo suficientemente valioso y que implique
una contribucion a la empresa y a la sociedad: participar en un esfuerzo de grupo,
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sintiendose parte de el. la fijacion de los objetivos y cursos de accién deseables:
constatar |la recompensa a su esfuerzo y el desarrollo personal. Las ventajas de la
evaluacion de desempefio se sintetizan en el anexo 3.

Valga el enfasis en afirmar que la evaluacion del desempefio debera ser
objetiva. y realizarse a la luz del progreso del sujeto de evaluacion: lo cual implica
necesariamente hacer del conocimiento de la persona evaluada las calificaciones de
su desempeno, sus puntos débiles y fuertes poniéndolos a su consideracién.  Es
recomendable que la evaluacion sea una platica abierta entre el empleado y su Jefe
0 persona gue evalua su desempefno. Tener acceso a esta retroalimentacion
permite al evaluador ser mas analitico y perceptivo, mas especifico en cuanto a
identificar las habilidades, intereses y motivacion de cada empleado, y una mejor
aceptacion y conocimiento de la misma por parte del empleado. Por otro lado,
favorece la comunicacién abierta y directa entre ambos y la retroalimentacion
respecto a la percepcion del jefe de los esfuerzos y logros obtenidos.

Como el contenido de la evaluacion, las practicas en relacion a guién debe
evaluar han variado. En la actualidad se presentan diferentes tipos de evaluacion a
este respecto. La entrevista de evaluacion puede realizarse como una conversacion
entre jefe-subordinado, o pueden implementarse sistemas de autoevaluacién.

Aunque quienes tienen un desempefo inadecuado tienden a atribuir sus
problemas a factores situacionales, y la tendencia mas difundida es la calificacion
indulgente, este sistema de autoevaluacion permite velar por el crecimiento paulatino

personal y el cambio, y es menos amenazador respecto a las evaluaciones que se
reciben de otros.

En algunas importantes corporaciones se han venide desarrollando sistemas
de evaluacion innovadores donde guienes evalian son los compareros de trabajo.
especialmente si es un trabajo rico en interaccién con otros, en trabajo en equipo;
por ejemplo la evaluacion entre departamentos (cliente interno-cliente externo), o
sistemas en los que son los subordinados los que evaltan al jefe. Otro ejemplo de
evaluacion de vanguardia es el conocido como Assessment Center, o Centros de
Evaluacion, donde se capacita a observadores y se evalla a un grupo de personas
mas o menos homogéneo (del mismo puesto o funciones similares) observando su
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comportamiento en circunstancias criticas relacionadas con el trabaje, en la
resolucion de conflictos en equipo. etc

Finalmente, han de mencionarse los sistemas de evaluacion externa: es decir
la actividad de evaluacion interna con cualquiera de los sistemas enunciados se
complementa mediante la evaluacion y acercamiento a objetivos que realizan el

cliente, el proveedor, otras instituciones u organizaciones, etc. respecto al servicio
recibido.

Un doble matiz en la PERH. la evaluacion del desempefo (pasado) y la
evaluacion del potencial (futuro) se contemplan en el anexo 4 como un
comparativo entre ambos tipos de evaluacion

La evaluacion del potencial también se convierte en una herramienta
fundamental en el desarrollo de recursos humanos. En este sentido se emplean
varias pruebas psicomeétricas y técnicas para medir la inteligencia y la personalidad
A ultimas fechas se ha empleado también la técnica del Assessment Center (o
centros de evaluacion), en los que se entrenan observadores de la misma
organizacion gue en grupo evaluaran el desempeno de empleados en la resolucion

de problemas. En el anexo 5 se presentan las fuentes de informacion para evaluar
personal

3. Proceso de Desarrollo.

Todas las actividades disefadas para asegurar que los individuos estan
propiamente equipados con habilidades y conocimientos para lievar a cabo su
trabajo entran en el proceso de desarrollo en sus diferentes modalidades. Parte del

simple entrenamiento para empleados de nivel operativo e incluye el desarrolio a
largo plazo del personal clave.

Por las diferencias individuales se tienen capacidades para distintas
actividades; teniéndose inclusive en forma latente |a capacidad instalada y no
desarrollada. Hay capacidades que no se llegan a desarrollar debide a las
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preferencias personales. los valores o caracteristicas de personalidad del individuo o
quiza porque el medio ambiente no es el propicio para su desarrollo

En el nivel de estrategia a largo plazo, el proceso de desarrolio incluye
aquellas actividades como la capacitacion ejecutiva, la asignacion paulatina de
nuevas funciones y el aprovechamiento de relaciones.

Los sistemas de desarrollo no se construyen facimente, y aunque muchas
importantes comparias poseen alguno, éstos presentan por lo general cualquiera de
las siguientes deficiencias basicas, corriendo el peligro de volverlo inadecuado:

*

La Alta Direccion no percibe el desarrollo de los empleados como una
necesidad

Las personas del area de RH son consideradas como "expertos en
personal” y no expertos en el negocio

La informacion de RH es generalmente incompatible con la informacion
utilizada en la formulacion de estrategias.

Pueden existir conflictos entre las necesidades del corto y largo plazo,
en la planeacion de RH.

No debe confundirse este proceso con la capacitacion, aunque estan

estrechamente vinculados. A continuacion se exponen algunos problemas
frecuentes en las empresas mexicanas en relacion al desarrollo

La calidad del "desarrollo” suele ser medida en funcién al tiempo que
se ha pasado en cursos o eventos de capacitacion. confundiéndose |a
capacitacion con el desarrollo y el uso de herramientas para
conseguirjos.

El desarrollo debe adecuarse a la persona como al disefiarse un "traje
a la medida" El cual tiene diferentes implicaciones para el sujeto y la
organizacion
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3 No todo programa formal de capacitacion resuelve todo problema de
capacidad o de incapacidad.

4 El reto de distinguir diferencias entre adiestramiento, capacitacion
desarrollo y autodesarrolio

] Confusion para priorizar los "saberes” saber, saber hacer saber ser
para la organizacion. El saber. poder y querer (Ver anexo 6)

6 Resistencia al desarrolio horizontal, o en un mismo puesto. no
necesariamente vertical ascendente dentro de la organizacion.

7 El autodesarrollo como una responsabilidad compartida

4. Proceso de Reconocimiento.

Una vez que la persona OCupa su puesto, necesita ser reconocida en el
ejercicio de su trabajo para un buen desarrollo. La lista de reconocimientos gue
existen en la organizacion es muy larga; incluye desde pagos econdmicos hasta
reconocimiento de superiores, directivos, companeros y clientes. En el anexo 7 se

enuncian las principales recompensas y/o prestaciones gue la institucion bancaria
otorga a sus empleados

El sistema de recompensas es uno de los mas ignorados y subutilizados en el
desarrollo organizacional. La organizacién que ha valorado el desarrollo de su
personal debera entender que éste no se basa exclusivamente en la recompensa
economica. Sus mayores beneficios deberan reconocerse y adecuarse. Por
ejemplo. la incentivacion econdmica de los ejecutivos de cuenta, ejecutivos senior,
hacia el logro de metas con estrategias a largo plazo se dificulta debido a que
normalmente contempla logros a corto plazo en lugar de metas a largo plazo

Asi como se habla de estrategias a largo plazo debiera hablarse de
recompensas a largo plazo lo cual choca con las practicas tradicionales y puede
llegar inciusive, a crear desmotivacion Esta idea se observa en empresas
financieras donde el sistema de recompensas obedece a metas contribucion a
utilidades y resultados a corto plazo.
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La empresa debe lograr equilibrar las metas estratégicas a largo plazo y los
logros a corto plazo de la misma forma que los negocios se desarrollan en el
presente para traducirse en logros en el corto y el largo plazo. Algunas empresas
han iniciado esfuerzos en este sentido con cierto éxito implementando politicas y
reglas que balanzan ambos tipos de recompensa

5. Proceso de Planeacion de la Carrera.

Las personas dentro de la organizacion no permanecen estaticas al igual que
sus intereses, habilidades, actitudes y creencias. Las exigencias de sus actuales
puestos pueden no corresponder a sus necesidades futuras de la misma manera
que las organizaciones requieren de la accién de personas competentes para
enfrentarse con éxito a los problemas que van presentandose durante su operacion
y que le afectan directa o indirectamente. A fin de atraer. retener y emplear las
capacidades individuales al maximo, las organizaciones modernas estan dando
mayor eénfasis al desarrollo de programas formales de desarrollo de los empleados.

La empresa que desarrolla técnicas en pro de la planeacion de la carrera no
solo refleja su compromiso con las aspiraciones de sus empleados, sino también son
respuestas validas al desempefio ineficiente de la persona.

La planeacion y desarrollo de la carrera incluye un proceso de intervencion
que estimula a las personas a enfocar sus situaciones pasada, presente y futura

En forma especifica. el proceso permite a las personas considerar:

1. La evaluacion de las trayectorias de su vida y carrera hasta el momento
presente, incluso acontecimientos y elecciones importantes, asi como sus
puntos fuertes y débiles.

2. Una formulacion de futuras metas relacionadas con el estilo de vida y
trayectoria de carrera deseados
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3. El establecimiento de un plan que especifigue metas, pasos para accién y
fechas programadas

Algunos de los beneficios derivados de |a implementacion de planes de
carrera en la empresa son los siguientes

Demuestra la gran responsabilidad social y madurez de la organizacion
Indica la preocupacion de la organizacion por sus empleados

Prepara a las personas para los cambios de la sociedad, de las
organizaciones y de ellas mismas

D90

2

Libera el potencial de la persona en favor de la organizacion.

La planeacion de la carrera tiene estrecha relacion con la administracion por
objetivos, pero incluye los logros de la vida y del trabajo. Esta técnica compromete
a la organizacion a un proceso gque reconoce el valor de cada persona y a un
esfuerzo por integrar las aspiraciones individuales y arganizacionales

Entendiendo como carrera la estructura organizada y sucuencia de patrones
en la vida de trabajo de una persona. se hace necesario distinguir algunos conceptos
relacionados con la planeacion de carrera. entendiendo por ésta el proceso que
sigue la persona a lo largo de su vida para establecer sus objetivos y actuar de
manera tal que los pueda alcanzar. La administracién de carrera es el proceso de
decidir qué oportunidades debe aceptar o rechazar, dependiendo del valor percibido
para ayudar a lograr los objetivos El desarrollo de carrera sera el proceso para

mejorar las habilidades del individuo. en anticipacion a las oportunidades futuras en
el logro de objetivos.

E. El proceso de Planeacidn Estratégica de Recursos
Humanos en la Institucién Bancaria.

Brevemente, la PERH implica detectar y preparar al personal que cubrira los

puestos que la organizacion requerira en el futuro Siguiendo este concepto, abarca
las areas de



Evaluar Tener al hombre adecuado
Capacitar y desarrollar con la preparacion requerida
Planear en el momento oportuno.

1. Diagnéstico.
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A fin de insertar la Planeacion de Recursos Humanos de la Institucion

financiera en la Direccion Estratégica, se presenta a continuacion un resumen de las
actividades que constituyen el sistema integral, algunas de las cuales se han

cubierto

1 Cubierto totalmente
2 Parcialmente cubierto
3 En desarrollo

VL.
VIL.
VIl

Conocer los planes organizacionales.
Planeacion Estratégica.
Planeacion Operacional

Proyectar la estructura organizacional necesaria para
lograr lo planeado.

Determinar conjuntamente con los titulares de cada
area sus necesidades futuras de recursos humanos, en

base a los planes organizacionales.
Caracteristicas de los puestos
Cantidad y calidad del personal necesario
Fechas en que sera requerida cada persona

Comparar los perfiles de los recursos humanos
actuales con los perfiles de los puestos que la
organizacion requerira en el futuro.

Planes de reclutamiento externo.

Planeacion de la sucesion.

Planeacion de carrera individual.

Supervisar que la persona cumpla adecuadamente con
los programas que se le determinaron y en las fechas
propuestas.

Seguimiento y evaluacion del sistema.

N W W =
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2. Definicion de la Estrategia del Area de Recursos Humanos.

Con la intencion de que los esfuerzos y las decisiones de la funciéon de
recursos humanos se vean involucradas en una estrategia integral, se describe una
parte de la planeacion cualitativa

Objetivo Estrategia basica Acciones clave
Contar con el personal * Atraccion de RH formados. 1. Definicion de requerimientos
idoneo en el puesto * Inventario del perfil y 2. Automatizacion inventario
adecuado. trayectona de personal personal ejecutivo y fuerza
promocional

3. Perfiles y Descripciones
4. Evaluacion de actuacion
5. Tablas reemplazo
Elevar eficiencia, calidad y * Orientacion a la operacion y 1 Programa "Sensibilizacion al

productividad del calidad de servicio Cambio"
desempeno del personal. * Capacitacion puestos clave 2. Programa "Calidad en el
de acuerdo a plan individual de Servicio”.
desarrollo 3. Presentacion "Plan de
Desarrolio”,

4. Capacitacion "6 Servicios"
Productividad/Calidad en el  * Medicion de la contribucion a 1. Capacitacion en productividad

Servicio. productividad y calidad en el 2 Adecuacion del sistema de
Servicio remuneracion para personal
* Retribucion competitiva clave.
puestos clave. asegurando 3.Reconocimiento de
atraccion y permanencia de contribucion a productividad
ejecutivos de talento.

Optimizacion administracion * Automatizacion procesos 1. Descentralizacion procesos

de recursos humanos. operativos y sistemas de operativos de nomina.
informacion. 2. Eliminacion de duplicidad de
* Reduccion costos operativos.  funciones y triangulaciones a
* Racionalizacion del gasto nivel regional

3 Capacitacion supervisores,
4. Automatizacion procesos
servicio medico

Evolucion organizativa. * Definicion de estructura. 1. Negociacion estructuras con
* Control planta real/planta directores de area.
asignada. 2. Automatizacion control planta
de personal.

a. Objetivos Especificos.

. Mejorar la utilizacion del potencial de todos los recursos humanos de |a
region
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Proyectar los reemplazos posibles para el momento en que se necesiten
Mejorar los niveles de productividad mediante la aportacion de personal
mas calificado.

-

b. Acciones Clave,

U

Deteccion de necesidades de cobertura, definicion de requerimientos
Determinacion de perfiles de puesto
Analisis de recursos humanos actuales

I

U

U

Inventario de recursos humanos actualizado y automatizado:
personal ejecutivo y fuerza promocional.

=  Determinacion y/o actualizacion descripciones de puesto
Programa de reclutamiento y seleccion

Programa de capacitacién y desarrolio

Evaluacion de actuacion.

=  Tablas reemplazo.

u

U

c. Actividades Relacionadas con el Programa.

Determinacion de necesidades de personal a corto y largo plazo *)

Fuentes

. Indice de rotacion. trayectoria de los ingresos y egresos de
personal en la institucion mediante benchmarking.

. Necesidades de crecimiento, apertura de nuevas sucursales
optimizacion de estructura.

. Cambios organizacionales. Nuevos sistemas que sustituyen gente,
puestos de nueva creacion para dar énfasis a ciertas areas.

. Situacién del mercado. Oferta y demanda externa de personal.

(*) vid infra. Cap. Ill. Inciso A. Modelo Simplificado de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos.
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Actividades.

Corto Plazo
T _Vl-n::u‘laaanﬁe- i By
Reclut/Seleccion | inercambio con | . Prog Desamolic |
== == =
Ejecutivos t  Inst Educativas | Subgerentes I
i y Empresas i s’ "oia T A=
""" e | INTEGRACION
]
Reclut/Seleccion ! E !
Empleados : ! i : iz !
[} | K 1 '
e e e I T E ... S sl BN o e y
Entrevista de Ajuste
a Clasificacion ejecutivos de cuenta tipoA B, yC
b Programa de subgerentes de promocion (en sucursales con M.0O.S
implementado).
C. Inventario de recursos humanos y evaluacion de desempeno.
d Programa de capacitacion becarios (centro bancario), para cajeros
mixtos
e Proceso de integracion

« Requisitar inventario de recursos humanos al ingreso
» Guia de induccion. Recepcion al mes de ingreso
» Entrevista de integracion. Caracteristicas objetivas del empleo y la
institucion. Recepcion a los 90 dias del ingreso
* Seguimiento. Primera evaluacion de ajuste. Para todo el personal
Recepcion a los 90 dias del ingreso. Formato "Como te veo y como de
quiero ver"

i Vinculacion e intercambio de vacantes con universidades y empresas
* Revision de programas de estudio de carreras afines de
universidades particulares y publicas.
» Reforzar contacto con planteles educativos.
* Intercambio de vacantes. nivel empleado.
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d. Ruta de Accion.

| Revision de Inventarios

1. Revision de Evaluaciones

1l Proyecto de actualizacién mensual de la planta de personal.
v Descripciones de puesto

v Perfiles de puesto.

F. Evaluacion de las Herramientas de la Planeacion
Estratégica de Recursos Humanos Actuales en la
Institucion Bancaria.

1. Inventario de Recursos Humanos (IRH).

Esta herramienta permite conocer las capacidades y caracteristicas del actual
ccupante de un puesto respecto a aguellas requeridas por el mismo; asimismo es un
auxiliar en la determinacion de necesidades de la organizacion en el area de los
recursos humanos. Su analisis se enfoca al nimero de personas por categoria
dada. en el caso de la Institucion bancaria, lo es la escolaridad y el avance que se va
adquiriendo en la practica laboral.

Es una herramienta valiosisima en los procesos de reclutamiento y seleccion
promociones y en la cobertura de vacantes de puestos de nueva creacion. También
proporciona informacion interesante para la programacion de cursos y eventos de
capacitacion que refuercen su desempenio o dirijan su desarrolio

En la Institucion, el actual formato de IRH se divide en 4 partes. a saber

1 Ubicacion del empleado
« Datos generales.
« Informacion institucional

2 Nivel académico
« Nivel escolar
« Otros estudios profesionales
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3 Cursos
« Cursos recibidos
+« |diomas

- Experiencia laboral
+« Interna
« Externa

Por la estructura del formato y por la informacion que se maneja. se observa
una tendencia marcada hacia el nivel de estudios y capacitacion. en primera
Instancia y en la experiencia laboral, en segundo lugar.

Todo el personal que ingresa al Grupo financiero debe requisitario
capturandose la informacion en una base de datos nacional. Uno de los principales

problemas que presenta la base de datos es la actualizacion y mantenimiento de la
informacion.

Puede contemplarse un inciso para fecha de nacimiento. o edad, ya que es un
rubro al que se da bastante importancia en la toma de decisiones. en el manejo de
informacion de personal y en perfiles de puesto. Por otro lado. no se ha incluido un
apartado para lo concerniente a habilidades y su fuente (como se han adquirido
dichas habilidades) y su clasificacion por area de responsabilidad. Deseable inclurr
las fechas de ingreso a la Institucion y al puesto actual.

Dado que ningun plan de RH seria exitoso si no se tomase en cuenta las
metas y aspiraciones gue el individuo se ha establecido en su carrera, la sugerencia
principal gira en torno a incluir un anexo para establecer los objetivos y planes de
Carrera, pasatiempos y preferencias del empleado.

2. Evaluacion del Personal.

El proceso de evaluacion en la Institucion se caracteriza por su incisiva
aparicion en diversas etapas durante la estancia del empleado. Se realizan
evaluaciones de potencial al ingreso, del proceso de induccién, el visto bueno del
supervisor para contratacion, de la integracion del empleado, comparativos de lo que



-54 .

el supervisor espera del colaborador y los logros alcanzados, medicion de
desempeno, etc. Constantemente se somete al empleado al sistema de evaluacion
correspondiente

El objetivo de la evaluacion del desempefio en la Institucion es proporcionar
una descripcion precisa del mismo y la eficiencia del personal en su funcion actual
en un periodo determinado, se realiza en forma semestral y evallan los supervisores
inmediatos. En el area de promocion existen formatos para evaluar desemperio de
personal operativo (area sucursales) y personal ejecutivo (ejecutivos de cuenta y
gerentes de servicio o de sucursal), y por otro lado evaluacion de gerentes de area

Los esfuerzos por calificar al personal se dan de manera aislada (no brindan
continuidad), es independiente una evaluacion de otra y escasas veces el empleado
recibe retroalimentacion sobre los resultados de sus evaluaciones.

Al momentoc no se ha desarrollado un sistema de evaluacion de habilidades
gerenciales o administrativas. La propuesta es implementar el sistema de
evaluacion denominado Assessment Center (simulacién). (*) Actualmente dicho
sistema es utilizado con éxito relativo en el area de reclutamiento, seleccion y
evaluacion de personal del centro metropolitano en la cobertura de vacantes

Los formatos de evaluacion para empleados solicitan informacion agrupada
en las siguientes areas, siendo practicamente las mismas de los formatos para
personal ejecutivo y operativo, en el ultimo caso, incluye un apartado para los cursos
de capacitacion recibidos

1 Nivel academico

2 Experiencia laboral interna y externa.
3. Aptitudes y habilidades.

4 Cumplimiento de metas.

(*) vid infra. Cap.llIl. Inciso C. Assessment Center.
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5 Requerimientos para que la persona mejore su desempefno vy
desarrolio
6 Potencial para cubrir otros puestos

En algunos rubros la informacion solicitada a partir de la evaluacion de
desempenfio es la misma que la obtenida a partir del IRH; esta situacion no permite la
complementariedad de la informacion. solo se duplica

El rango de evaluacion de aptitudes y habilidades y de cumplimiento de metas
es adecuado ya que se contemplan valores numero par. Sin embargo no es asi la
evaluacion del supervisor respecto de los requerimientos y del potencial Puntos 5y
6. Se propone el siguiente rango para evaluar el nivel de potencial

a. alto c en desarrollo
b. estable d inadecuado
f no detectable

No se indica el periodo de evaluacion: importante en la comparacion de
desempeno en diferentes tiempos, para buscar continuidad. Tampoco se prevee la

programacion de actividades de desarrollo y el periodo en el que deban ser
cubiertas

Seria conveniente incluir un apartado para explicar el objetivo y procedimiento
para la requisicion del formato por parte de los supervisores

Se hace indispensable la evaluacion del potencial del personal via evaluacion
psicometrica, para lo que se ha propuesto un portafolio de tests que a la vez permita
detectar y validar la informacion obtenida por otras fuentes. En una primera fase. del
personal de promocion y ejecutivos de cuenta, una segunda fase de personal

ejecutivo nivel gerencial y en una tercera fase ciclos de evaluacion por areas
especificas
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3. Descripciones de Puestos.

Se requiere adecuar las descripciones de puesto actuales a los procesos
operativos modificados. Ejecutivo de cuenta, gerente de servicio (de sucursal),
subgerente de sucursal o promocion (ejecutivo de enlace), comodin de sucursal, y
demas puestos de sucursal

Puede ser interesante la implementacion de descripciones de puestos en
base a objetivos y areas de responsabilidad. que provean desafios optimos, respecto
a la tendencia de la Institucion; pues las actuales descripciones son funcionales e
inclusive se limitan a la descripcion de actividades Indispensable la unificacion de
las mismas en cuanto a formato.

4. Perfiles de puesto.

Herramienta que permite identificar las caracteristicas personales ideales que

debe cubrir la persona que ocupe el puesto y realizar comparativos persona real vs
persona ideal

Tomando en cuenta que de acuerdo al disefio del puesto algunas
caracteristicas personales facilitan la realizacion del trabajo mientras que otras la
obstaculizan. la determinacion de las caracteristicas personales ideales que
facilitaran el desempefio del empleado y su comparacion con las que presenta el
ocupante permitira ademas el analisis de idoneidad de candidatos

Se cuenta en la Institucién, con perfiles de puestos de mercado y servicio
Los aspectos que contiene son

1 Edad 5. Nivel socioeconomico
2. Sexo. 6 Experiencia profesional
3. Estado civil 7. Presentacion/Imagen
4 Nivel academico. 8.  Coeficiente intelectual

9. Habilidades y/o aptitudes
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Las habilidades y/o aptitudes debieran ser las mismas que se manejan en la
evaluacion del desempenio a fin de establecer un comparativo.

Podria incluirse un rubro para conocimientos que deben dominarse
especificos y adicionales (manejo de paguetes de computacion o idiomas, por

ejemplo). Otro, para rasgos de personalidad deseables, y otro para candidatos
(puestos) potenciales.

El nivel de inteligencia deseado puede ser complementado por el tipo de
inteligencia, determinado a partir de examenes psicomeétricos

5. Capacitacion.

En general la deteccion de necesidades de capacitacion puede presentar dos
enfogues: Uno correctivo, cuando se basa en informacion del pasado, por ejemplo
mediante la evaluacion de desempero. sobre aquellas caracteristicas. habilidades.
conocimientos y actitudes del empleado susceptibles a ser mejoradas, y ofro
preventivo, cuando se basa en lo que va a ocurrir. en este enfoque es primordial el
establecimiento de objetivos y metas y la medicién de resultados.

En la Institucion bancaria la capacitacion se realiza mediante ambos

enfoques, sin embargo se destina mayor esfuerzo y tiempo a programas aislados de
tipo correctivo

El reconocimiento que realiza |a Institucion respecto de la capacitacion como
una obligacion y responsabilidad hacia sus empleados no significa que todos deban
recibir la misma capacitacion; las personas presentan diferente disposicion al
aprendizaje, capacidad de aprendizaje, sus estilos de aprendizaje también varian.
entre otras diferencias individuales

Los aspectos en los que se debe capacitar van modificandose tambien, de
acuerde a la funcion, a los objetivos o los resultados. La capacitacion puede ir

dirigida a lograr destreza, competencia a un cierto grado o nivel de actuacion o
desempeno esperado.
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Las tendencias del entorno y los planes estratégicos del negocio también
influyen en la capacitacion a corto o largo plazo y en los programas especificos de
capacitacion

Vale la pena hacer algunas observaciones respecto del aprendizaje. En el
desempeno diario el empleado esta en posibilidades de crecer, ya que
continuamente se enfrenta a situaciones parcial o totalmente nuevas. Por lo tanto el
aprendizaje toma un importante lugar como una funcién de como las respuestas del
individuo van adecuandose al logro de objetivos.

Si tiene exito al "hacer propia" la experiencia. la persona va incrementando su
repertorio de respuestas efectivas. Si las respuestas no llegaran a tener el éxito
esperado. debera probar. alternar varias respuestas hasta encontrar la correcta
Empero si ninguna de las respuestas activas funcionase, la persona se acostumbra
a vivir ignorando el problema o reconociendo pasivamente que debera resolverse en
el tiempo o con la participacion de otros. Esta uUltima reaccion actua como

mecanismo de defensa y el crecimiento personal, individual y profesional se vera
mermado

Para estar en posibilidades de crecer mediante el desempefo diario se
requiere basicamente de:

1 Nuevos desafios. que entren en su rango de respuestas.

vi Retroalimentacion de la actuacion, un aprendizaje sobre los resultados
es decir, cual fue el impacto de sus respuestas frente a los desafios

Si las tareas o desafios son sumamente faciles que no lo reten o demasiado
dificiles para ser resueltos, pueden llegar a desmotivar al empleado en lugar de
permitir su crecimiento.  De la misma manera gue si no recibe retroalimentacion
respecto a sus respuestas ya que se interrumpe su crecimiento sistematicamente.
sin direccion valida, viéndose forzado a adivinar o tratar de inferir informacion
muchas veces con sefales ambiguas, repercutiendo en su crecimiento y en su
desempenio laboral.
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Capitulo III.
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Ill. MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

A. Lineamientos Preliminares.

Se ha determinado en el Cap. |. que la actividad sustancial que reporta al
Banco los mayores ingresos es la actividad crediticia, relacionada intimamente
con las actividades directas de negocio: promociéon comercial y promocion
empresarial. Por otro lado es en el drea de mercado y servicio (atencion a
clientes en sucursales) donde se presentan los mayores retos a ser modificados.
Una necesidad ineludible de generar nuevos negocios marca la pauta a seguir.

En la primera fase del programa de PERH se estableceréd la planeacion para
la zona 1 regional. Ird enfocada al desarrollo del personal que se ubica en los
siguientes puestos:

Ejecutivos de cuenta operacién comercial.

Ejecutivo territorial /itinerante. De reciente creacion. Son los ejecutivos
que se hallan localizados en las sucursales.

Gerente de sucursal, en la figura actual de gerente de servicio.

Subgerente de servicio, también denominado de sucursal o ejecutivo de
enlace.

B. Modelo Simplificado Propuesto de Planeacion
Estratégica de Recursos Humanos.

El objetivo primordial de implementar el Modelo en la Institucién bancaria
es contar con una herramienta que permita detectar el grado de compromiso,
esfuerzo y resultados que realiza el personal en el desempeno de sus funciones,
a fin de concretar los planes necesarios de capacitacion y/o desarrollo individual
para puestos futuros, optimizando su eficiencia y la productividad de la
Institucion. En el Cuadro No. 3 se presenta el modelo simplificado tomando
como base las acciones y actividades que se han realizado y las que deberan
realizarse en el corto, medio y largo plazo.
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C. Descripcion de los Elementos del Modelo Propuesto.

1. Programa de Induccion.

El proceso de integracion inicia con dicho programa; una vez que el
candidato ha cumplido con los requerimientos de ingreso a la Institucién o dado
el caso, al area de trabajo.

La integracién incluye el proceso natural de induccién, socializacion y
entrenamiento inicial. Se ha implementado con este fin la guia de induccién y la
entrevista de integracidn(*), herramientas que facilitan el monitoreoc de las
actividades institucionalizadas de induccién y la integracién del individuo a la
organizacion, al drea o departamento, y a su puesto.

Era importante que estas actividades fueran parte de un proceso total con
consecuencias interesantes en las actitudes del empleado. Su principal objetivo
es que el sujeto esté en corto tiempo en posibilidades de ser productivo vy
sentirse parte importante de la organizacion.

2. Planeacion Estratégica de Carrera.

Se ha comentado que para el efectivo éxito del programa de planeacion de
recursos humanos es menester observar las aspiraciones y deseos de la persona,
a este respecto se propone un formato gue permita conocer cudl es el plan de
vida rector de todas las actividades de la persona. Esto es, el plan de carrera
debe estar supeditado al plan de vida, iniciando para tal efecto acciones a fin de
que el personal reconozca sus intereses personales y familiares. Para obtener
dicha informacion y facilitar al empleado su andlisis se presenta un formato
denominado "Guia para la Planeacion Estratégica de Carrera”.(*)

Siguiendo a Kenichi Ohmae la planeacién de carrera debe ser una
"estrategia basada en la corporacién”, y debe tener como propdsito maximizar

(*) vid infra. Inciso D. Herramientas.
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los puntos fuertes de la corporacién en relacién con la competencia de manera
sostenida, en las areas funcionales criticas para tener éxito..."'9. De aqui que se
requiera realizar un andlisis de los siguientes aspectos una vez que se ha
decidido implantar el programa de Planeacién Estratégica de Recursos Humanos.

Planes y puestos futuros en la organizacion.

Macro-tendencias.

Evaluar potencial.

Alternativas de capacitacién para aspectos técnicos y humanos.
Conocer las preferencias y expectativas del personal.
Desempeno del personal.

il SR M M

Los planes de carrera necesitan elaborarse conjuntamente con el jefe y los
especialistas de las areas, siendo el area o el ejecutivo de RH el experto en
planeacion de carrera. El plan de carrera en la Institucién debers contemplar:

a Caracteristicas y desarrollo de la persona.

0 Caracteristicas del puesto. Descripcién de funciones,
conocimientos requeridos por el ocupante, perfil.

a Acciones especificas. Objetivos, duracién, fechas, responsables,
costo de la inversidon, medicién del avance del programa.

La busqueda del adecuado suplente para los talentos actuales en todos los
niveles no es tarea facil, especialmente cuando la organizacion se enfrenta a
rapidos cambios estratégicos, como en el caso de la Institucién bancaria. La
clave se halla en mantener un sistema de planeacién de recursos humanos que
permita la precisa proyeccion de las necesidades y recursos disponibles.

3. Desarrollo Ejecutivo.,

Entraran en este rubro todas las actividades dirigidas hacia el
aseguramiento de que el personal de nivel gerencial, ejecutivos de cuenta,

'C OHMAE, Kenichi. Men el Estratega: El Triunfo de los Japone en el Mundo de los
Negocios. p. 116.
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subdirectores y directores estan debidamente preparados y cuentan con las
habilidades y conocimientos para llevar a cabo su trabajo con eficiencia y
calidad. En la Institucién debe iniciar con la determinacion de caracteristicas en
la evaluacion del potencial al ingreso del individuo, hasta el desarrollo a largo
plazo para el "personal clave".

Se realizarda una planeacidon de carrera, individual para el personal con
potencial para ocupar un puesto de mayor jerarquia y planeacion de sucesién
para el personal que presenta potencial para ocupar varios puestos en la
Institucion, ya sea en la misma &area donde se encuentra, o con posibilidades
para ocupar puestos en otras areas.

En el nivel de estrategia a largo plazo, el proceso de desarrollo incluye
aguellas actividades desde la capacitacién ejecutiva via cursos, la asignacién en
diferentes puestos con propositos de entrenamiento y el aprovechamiento de
relaciones.

Recomendaciones para el desarrollo ejecutivo cuidadoso.

i Se requiere el apoyo de la Alta Direccién para realizar los planes de
sucesion.

2 Incrementar los esfuerzos para reclutar personal con potencial.

3. Coordinar los esfuerzos para identificar profesionales jévenes con

potencial para ocupar puestos de alto nivel.

4. Oportunidades para capacitar profesionales j6venes con habilidades
gerenciales para ser desarrollados desde su ingreso.

5. Revisar el sistema de recompensas para evitar incongruencias que
perjudiquen este tipo de desarrollo.

6. Las politicas de compensacion y administracion de sueldos son
percibidas por los ejecutivos de la Institucién como estimulos en su
desarrollo y factores que permitirdn retener al personal clave.
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7. La evaluacion incluird informacion de muluples fuentes y deberd ser
usada en la toma de decisiones que tengan que ver con este
desarrollo.

8. Los ejecutivos sugieren que los objetivos de cada nivel de la

organizacion sean lo mas claro posible.

8. Se requiere en la Institucion una efectiva direccion de los niveles
superiores, que principalmente brinden una continua y efectiva
retroalimentacion sobre el desempeno de los ejecutivos.

10. Habra de enfocarse los resultados hacia el proceso de evaluacion de
desempeno.

En definitiva, la clave del éxito del programa en cuanto a la efectividad del
mismo a nivel estratégico serd la participacion en calidad de tiempo de la

direccion general para la evaluacidn Yy examinacion sistematica del talento
ejecutivo.

Quedaran integrados en el Desarrolio Ejecutivo a medio y largo plazo los
siguientes programas (*):

Programa de Desarrollo de Ejecutivos de Cuenta.
Programa de Desarrollo de Subgerentes.
Programa de Desarrollo Gerencial.

& L L L

Diplomado en Crédito y Finanzas, en coordinacion con el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Estado
de México.

v Planeacién Estratégica de Carrera para personal de nivel ejecutivo
(Management, Mercado y Servicio -personal clave).

Plan de Sucesidn.

2

Cartas Reemplazo.

*) vid infra. Inciso D. Herramientas.
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4. Assessment Center .

a. Definicion.

La técnica de evaluacion denominada Assessment Center [Centros de
Evaluacién) es una herramienta que nos permite obtener informacién acerca de
las fortalezas y debilidades de una persona, para un puesto determinado,
siguiendo una metodologia conductual especifica.

Es una metodologia que utiliza situaciones de simulacién de aspectos muy
parecidos a los que se requieren para el desempeno de un puesto, para el cual
se esta evaluando, lo cual permite conocer entre otros aspectos relevantes los
siguientes:

a. potencial, al enfrentarse a nuevas situaciones y resolver problemas
complejos.
b. habilidades administrativas, al tener que aplicarlas y manifestarlas

durante la ejecucion del ejercicio. (Planeacién, organizacion,
direccioén, control, toma de decisiones, etc).

G caracteristicas de personalidad, al ver actuar a la perscna, como
percibe, aborda, enfrenta y resuelve las situaciones que se le
presentan.

(Eduardo Mouret Polo, 1984).

Se basa en la aplicacion de ejercicios diversos, que deberdan presentar
situaciones que simulen a las de la vida real. De igual forma, en el Assessment
Center se observan conductas y manifestaciones del evaluado, en condiciones
mas similares a las que enfrenta en su trabajo, lo cual nos da un mayor grado de
validez de los resultados, al predecir las conductas del evaluado.

El nivel de prediccion del comportamiento es un nivel sumamente
complejo, pues consiste en anticipar el comportamiento que se presentara y ésto
demanda un profundo conocimiento del mismo.
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Resulta ser la prediccion, una situacion que se desea lograr en muchas de
las funciones en el drea de RH, concretamente en la evaluacion, ya sea con fines
de seleccién o de promocién de personal, sin embargo, lograrla requiere de
realizar investigacion, de manera consistente, tanto de los procesos, como de las
herramientas complementarias.

Lo que se pretende es con base en las puntuaciones obtenidas por una
persona en los ejercicios de Assessment Center poder predecir el éxito en el
desempefo del puesto al que se le piensa proyectar.

b. Los usos mas frecuentes.

La aplicacion del Assessment Center se ha diversificado; tradicionalmente
ha pretendido medir habilidades administrativas Yy potencial para ocupar puestos
de supervisién, sin embargo, en la actualidad se pueden ver ejercicios para medir
una gran variedad de dimensiones, para puestos de vendedores, secretarias, etc.

Entre las funciones de recursos humanos donde mas frecuentemente se le
observa, se encuentran:

> Seleccién de personal.

>>  Ubicacién, reubicacién de personal.

>>  Movimientos/ Promocién y transferencias.

>>  Analisis de necesidades de desarrollo.

> Evaluacién y desarrolio de habilidades gerenciales.
>*  Planeacion y desarrollo de carrera.

h o

Deteccion de ejecutivos o especialistas.
> Entrenamiento.
>>  Evaluacion de actuacion.

c. Procedimiento de aplicacion.

19 Conocer dimensiones que requiere el puesto.
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8 Determinar ejercicios y simulaciones que midan las dimensiones
establecidas, a través de indicadores.

Entrenar a los observadores.

Ejecucion de tareas y ejercicios.

Elaborar los reportes con base en lo requerido por el puesto
Retroalimentar al evaluado.

i,

Establecer planes de desarrollo.

Ejemplos de dimensiones:

Planeacion, organizacién, control, trabajo en equipo, energia, percepcion
de detalles, toma de decisiones, seguimiento, etc. Siempre se deberd partir de
las caracteristicas o dimensiones que estén establecidas en el perfil del puesto y
en la descripcion, es decir se determinan de acuerdo a las caracteristicas
requeridas en el puesto.

d. Requisitos para su correcta aplicacion.

Las organizaciones pueden tener la opcion de formar la infraestructura
para manejar la técnica internamente, entrenando a personal de sus dreas de
recursos humanos y ejecutivos de sus areas operativas y corporativas, o de
contratar los servicios externamente de observadores-consultores para la
realizacion de sus evaluaciones. Es evidente que cualquiera de las dos opciones
tienen ventajas y desventajas, por lo que se hace necesario un andlisis en cada
organizacion y de cada situacién, principalmente cuando se trata de evaluar a los
altos ejecutivos de la organizacion.

Existe la posibilidad de preparar a los observadores que van a participar en
los ejercicios, con un taller y supervisién en los primeros casos, asi como de
quien administrara el programa. Se pueden disenar ejercicios y simulaciones de
acuerdo al tipc de puesto y nivel de los evaluados, disefar formatos para
registros, reportes, etc.

La duracion del Assessment Center depende del tipo y cantidad de
ejercicios utilizados, sin embargo es posible decir que en promedio la duracion
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de un ejercicio es de 1.5 horas, mas el uempo que le dediquen los observadores
para llegar a las conclusiones de grupo.

Existen diferentes tipos de ejercicios, individuales y grupales, dependiendo

de lo que se requiera evaluar, algunos de los cuales se mencionan a
continuacion:

Charola de correspondencia.

Discusidon en grupo, con roles asignados o no asignados.
Entrevistas.

Solucién de problemas.

Juego de negocios.

e T

El manejo de ésta, como de cualguier otra herramienta, deberd estar
limitado a personas que previo entrenamiento supervisado, demuestren tener el

conocimiento y dominio suficiente para garantizar los mejores resultados de la
herramienta.

La evaluacion se realiza sobre la accion, es decir, en la aplicacion del
ejercicio; por ejemplo, sometiendo al individuo a una situacion bajo presion para
conocer sus respuestas.

Se propone la aplicacion de un anilisis de regresién multiple que permita
identificar la relacion entre los puntajes obtenidos en los ejercicios y su
desempeno en el puesto.

X1+X2+X3+X4+...+Xn=Y.

e. Requisitos para que sea considerado Assessment Center:

15 Deben ser utilizados varios ejercicios; al menos uno debe ser una
simulacién de una situacion de trabajo.

2. Debe haber varios observadores, previamente entrenados.

< Los juicios resultantes deben estar basados en la informacion de

consenso de los asesores en los diferentes ejercicios.
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4. Se deberd hacer una evaluacion global de la conducta, después de
los ejercicios.

5. Los ejercicios de simulacion utilizados, deberan cubrir las conductas
predeterminadas.

6. Las dimensiones se determinan en base al andlisis de conductas
relevantes para el puesto.

Se proponen los formatos para realizar la observacién del Assessment
Center de las habilidades del personal de la primera fase, adecuando los que se
utilizan en el centro corporativo en la Cd. de México a las necesidades de
evaluacion de personal de promocién de la Direccion Regional.(*)

5. Evaluacion perfil-puesto-persona.

Ya que se cuenta con la informacién requerida del perfil del puesto, la
definiciéon de los elementos y caracteristicas contenidas en el perfil y la
evaluacion de habilidades y potencial de la persona, se puede proceder a una
comparacion de los factores ideales (determinados a partir del perfil) y los
recursos reales de la persona.

Para este fin se incluyen:(*)

L la definicion de factores, aptitudes y habilidades,
. la ponderacién de los factores potencial y movilidad,
L]

y los criterios de ponderacion empleados para valorar al personal
que ocupa los diversos puestos de la primera fase.

6. Elaboracion de Cartas Reemplazo.

Con la informacién obtenida a partir de la evaluacion perfil-puesto-
persona, se puede elaborar la tabla de seleccion, valiosisima en la elaboracion de
las cartas reemplazo por puestos. Al elegir al personal que obtuvo mayor
puntuacidn final en el estudio de factibilidad.

(*) vid infra. Inciso D. Herramientas.
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Logicamente son elegibles sélo los mejores -personal clave o con
potencial- debido a la imposibilidad (en tiempo y destino de recursos) de realizar
cartas reemplazo que incluyan a todo el personal gue ocupa un puesto "x".

7. Determinacion de Canales de Ascenso y Escalafon Basicos.

El Diagrama de Planeacion Estratégica de Carrera(*) contempla en primera
instancia el escalafén normal de ascenso en los puestos de los perfiles de
servicio y administrativo, puestos sindicalizados hasta el momento; y por otro
lado el canal natural de ascenso para ocupar los puestos del perfil mercado.

Dicho flujo no se desea obstaculizador, por eso contempla la fuente de
personal staff y personal externo en la cobertura de vacantes; sin embargo, la
experiencia indica que el personal nivel empleado (por ejemplo, cajero mixto),
requiere el paso obligatorio por los puestos subsecuentes en su escalafon para

ocupar el puesto de contador y estar en posiblidades reales de aspirar a puestos
de mayor responsabilidad.

8. Plan Estratégico de Capacitacion.

Plan integrador tanto del proceso empleado para realizar la deteccion de
necesidades por areas de responsabilidad, a fin de dar eficiente respuesta a las
mismas y de la determinacién de necesidades de capacitacion de los diferentes
puestos considerados en la primera fase, en las areas cognoscitiva, de
habilidades y aptitudes, y de actitudes, considerando inclusive los valores que
deban poseerse para ocupar un puesto.

Una herramienta muy importante que dara profundidad al proceso de
capacitacion empleado en la Institucién es el Assessment Center, al cual se ha
hecho referencia con anterioridad. Potencialmente serd de gran utilidad en la
evaluacion de habilidades del personal ejecutivo y en el desarrollo de las mismas.

(*) vid infra. Inciso D. Herramientas.
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9. Seguimiento y Evaluacion del Modelo.

De acuerdo a la Administracion por Objetivos (APQ), una vez establecidos
los planes y objetivos en base a los cuales ha de trabajar el departamento de RH,
se hace necesario asegurar el seguimiento del modelo propuesto de PERH vy
evaluarse el acercamiento a los mismos, antes, durante y después de las
acciones emprendidas. Se realizard una evaluacién externa, con base a
modificaciones concretas observadas en los sistemas de RH (repercusion final) y
una evaluacion interna hacia los procedimientos, practicas y personal del
departamento, y particularmente del médule de PERH.

La periodicidad de la evaluacion varia, ya que depende de las diferentes
etapas del proceso, sin embargo se sugiere una evaluacién final integradora.

El seguimiento contempla que los programas y planes individuales de
carrera sean cubiertos en la calidad planeada y en las fechas estipuladas:
corresponde al supervisor de linea la exigencia del seguimiento en tiempo vy
calidad, a los responsables de los programas de desarrollo.

D. Herramientas.

En el orden establecido a continuacion se proponen los formatos a
emplear en la PERH, dada vez que se ha realizado previamente la valoracion de
las herramientas que actualmente se emplean en la Institucién bancaria (Cap.ll) y
que forman parte integrante del Modelo propuesto.

1. Guias empleadas para realizar la evaluacién inicial de fortalezas y
debilidades del drea de recursos humanos de la Instituciéon en materia de PERH,
y cuestionamientos iniciales. Estas guias proporcionan informacién en la
ubicacion de la Institucion que desea iniciar PERH; pues en el proceso han de
contemplarse sus limitaciones.

2. Formatos de Evaluacidn de Assessment Center; que se entregaran a los
observadores de habilidades gerenciales y otras administrativas para evaluacion
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inicial, intermedia y final del personal de los puestos: ejecutivo territorial y/o
itinerante, gerente de servicio y ejecutivo de enlace.

3. Respecto a la evaluacién perfil-puesto-persona se proponen:

al Definicidn de elementos que integran la carta reemplazo, a saber:
- Aptitudes y habilidades.
- Potencial.
- Movilidad.

b) Criterios de ponderacién. La comparacién de los requisitos
ideales del puesto y los elementos reales de la persona nos permitira
detectar en base al criterio de ponderacidén:

1%, Personal que no cumple con los reguisitos minimos del
puesto.

2°. Personal que cubre los requisitos del puesto actual e inclusive
los supera.

3°. Personal que presenta potencial para ocupar mas de un
puesto en la Institucién.

Los resultados derivados de esta comparacion proporcionan
fundamentos en la toma de decisiones; por eiemplo, de reubicacion

en el primer caso, de planeacidon de carrera en el segundo y de plan
de sucesion en el tercero.

c) Formato para realizar el Estudio de Factibilidad de los candidatos

a ocupar los diferentes puestos, conocido también como tabla de
seleccion.

4. Formato empleado para la elaboracién de cartas reemplazo.
5. Guia para la Planeacién Estratégica de Carrera. Este formato permitira

conocer los intereses y planeacion de vida de los empleados. La aplicaciéon de
una dinamica adoc a la aplicacién de la guia permitird reunir al personal de
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puestos comunes y facilitarda su introspeccion en el reconocimiento de sus
puntos fuertes y débiles. Debera manejarse con cuidado a fin de no involucrar
susceptibilidades.

6. Una herramienta que se ha empleado con éxito para conocer como ha
sido el proceso de integracion del individuo hacia la Institucién, en el drea v en el
puesto, es el proyecto que se anexa con el titulo de Entrevista de Integracion.
Refleja informacién importante respecto de las areas concretas de mejora (o
areas de oportunidad) de la Institucion a partir de la percepcion del empleado ¥
Su supervisor.

La presentacion del programa se realiza en forma de "paguete”,
acompanandolo de la Guia de Induccidén.

Una vez recibidas las entrevistas, se elabora un reporte de anélisis
individual, conservando copia del mismo en el expediente del empleado. Son
objeto de analisis especial las evaluaciones con calificacién inferior al promedio Y
aquellas cuya moda es 24/4 ¢ 24/1.

Se concentra la informacién de la primera parte en una base de datos vy un
sistema que permite obtener el promedio de calificaciones por &drea (*). Se
integran las observaciones del supervisor. Al concentrar la informacion, el
analisis propuesto se hace:

. Por clasificacién de preguntas por drea (clima laboral).
. Por zona.
. Por departamento.

AWK =

. Por supervisor.

Finalmente se incluyé en la base de datos una seccion para acciones
programadas, sugerencias de mejora, medidas preventivas u observaciones de
capacitacion o desarrollo a fin de darle seguimiento.

(*) wid infra. Entrevista de Integracion. Distribucién de las preguntas de la Entrevista de
Integracion de acuerdo a areas especificas de analisis.
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8. Formatos empleados para la primera Evaluacion de Ajuste "Como te
veo y cOmo te quiero ver"- entrevista, puntos débiles, compromisos-. Su
justificacion en la Institucién. Metodologia de aplicacién.

9. Formato Concentrado de Necesidades de Capacitacion. Por area de
responsabilidad. Las fuentes de informacion para elaborarlo son:

1. Evaluacion del Desempefio.
2. Entrevista de Integracion.
3. Entrevistas informales con supervisores y empleados.

Adicionalmente en el caso del personal operativo (perfiles Servicio vy
Respaldo Operativo), fueron considerados los faltantes a caja (diferencias
contables) y asistencia (o inasistencial a diferentes cursos y entrenamiento
inicial o de actualizacion. (Curso Caja Mixta, Curso Caja Principal, Curso
Mostrador Mudltiple -Cartera, Cheques, Cambios-).

10. Formatos de Evaluacion y Seguimiento del Modelo propuesto.
a) Evaluacién de la Funcion de Planeacion Estratégica de Recursos
Humanos. Este puede ser empleado en forma de lista (check list) y
verificar las actividades de PERH que han sido cubiertas.

b) Resumen de calificaciones.

c) Avance de la funcién de PERH.



ECURSOS HUMANOS

REGIONAL

Programa de Planeacién Estratégica de Recursos Humanos

Guia para evaluar fortalezas y debilidades del area de RH

PRINCIPAL FORTALEZA on a contribucion
que hace al logro de planes sstratégicos
de |a organzacion
VISION DIRECTIVA DE PLANEACION
DE RECURSOS HUMANDS

PRINCIPAL DEBILIDAD en la contribucion
(o nol al logro de pianes estratégicos
de la organzacion
NO ES UN AREA VENDEDORA
DE SERVICIOS

JActuaiments gus deberia estar
hacsndo que no hace?
INVOLUCRARSE EN ESTRATEGIA

DEL NEGOCIO
PROCESO FORMAL PLANEACION

10ué esta hscendomal
o pobrements?
VENTA DE SU IMAGEN

CAPACIDAD DE EJECUCION
CAPACITACION BOMBERA

1 Quwé no deberia
estar hacenda?

IMPROVISACION
TRABAJO OPERATIVO
INFORMACION INNECESARIA

£ departamanto puede contribuir favorab al logro de los ob

¥ planes or-

ganizacionaies sempre y cuando dej de ser el area que contrala y desmde personal.

Y para esio requers:

CAPACIDAD DE EJECUCION
ANTICIPACION A NECESIDADES
PLANEACION A LARGO PLAZO

OPORTUNIDAD EN COMPROMISOS

Los programas y actividades del departamento de RH estdn mpidienda el logro de fos
planes orga les o @stos son insufi pOTgUe atiendsn & programes a corto

plazo, que ] urgentes, sin segusmento.




Recursos Humanos

Regional

QUIEN

QUE

DE QUE

CUANDO

DONDE

CUANTO

Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

CUESTIONAMIENTOS PARA INICIAR LA
PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

SER

Gerencia Desarrollo de
Recursos Humanaos.

Ejecutivo de Seleccién y
Capacitacion en coordinacion
con la Gerencia de Relaciones
Laborales.

T4

DEBER SER

Administracion del sistema:
Gerencia de linea.
Asesoria:

Area de personal.

Necesidades: =~ De la organizacion.
De la Direccién Regional = Necesidades individuales.
Tipo: <4 De lo que hace.
De lo que deberia hacer. <t De lo que puede hacer-potencial.
De lo que hace. <t De lo que quiere hacer-interés
personal.
-t De lo que deberia hacer- puesto
Después. 71 Antes.
1 Durante.
B Despues
Por regiones. = Por areas de responsabilidad.

Por zonas.

Por ocurrencia - coincidencia.

Indice de rotacion.

*  Productividad.
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Recursos Humanos

Regional

Programa de Planeacién Estratégica de Recursos Humanos

CARTA REEMPLAZO
PUESTO AL QUE SE ASPIRA
PUESTO ACTUAL
Localizacién
EDAD
INIVEL ACADEMICO ANOS/MESES
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
Internos
DT/3
B2 ANDS/MESES
N1 Externos
DF/0
MOVILIDAD | POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
cODIGOo C.PUNTOS
COLOR C.COLOR PROMEDIO CAL. ANDS ANOS/MESES
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ENTREVISTA DE INTEGRACION

EMPLEADO

NOS INTERESA CONOCER COMO HA SIDO SU INTEGRACION AL GRUPO
FINANCIERQO, FOR LO CUAL LE SOLICITAMOS CONTESTE ESTE CUESTIONARIO
AGRADECEMOS SU PARTICIPACION

DATOS GENERALES:

Apelhidos Paterno, Materno, Nombreds Numeet de Kaepastr
Focha die Inpreso Fecha de Aceptacion Iuesto Adtual Dhsprenadens 1
o b Institucon al Puesto Actual

Nombre v Paesto del Jele Inmediato Few ha

INSTRUCCIONES:
A LA DERECHA DE CADA AFIRMACION MARQUE CON UNA "X" EL NUMERO
QUE MEJOR DESCRIBA SU OPINION DE ACUERDO AL RANGO QUE MANEJA A
CONTINUACION

TOTALMENTE PARCIALMENTE PARCIALMENTE TOTALMENTE
FALSO FALSO CIERTO CIERTO
1 2 3 4
-2 "3 4

1. El recibimiento que me ofrecieron en mi dependencia fue excelente

En general me agrada el trabajo que realizo.
B E

3. El ambiente de trabajo donde me encuentro es satisfactorio.

4. Cuento con el mobilario v equipo suficiente para realizar
adecuadamente mi trabajo.

wn

Considero que el espacio de trabajo es el necesario para llevar a cabo
mis funciones.

6. Creo que es posible mejorar el sistema de trabajo en el que intervengo.

Conozco los objetivos de la Institucion.

8. Reconozco que los tramites v/o procedimientos para lograr los
objetivos en mi trabajo son eficientes

9. Las instrucciones que recibo para realizar mi trabajo son claras v
precisas.




ESTE ESPACIO HA SIDO RESERVADO PARA USTED. CONOCER SU OPINION
SOBRE LOS PUNTOS ANTERIORES O CUALQUIER COMENTARIO ADICIONAL QUE

La comunicacion con mis L‘ompdheros es conveniente.

Recibo apovo por parte de nus companeros en el desempeno de mi
trabajo.

Siento que pertenezco a un equipo de trabajo

Creo que existen oportunidades de desarrollo econémico dentro del
Banco, de acuerdo a mi formacion académica.

Considero que el sueldo que percibo es justo con relacion a ni trabajo
Las prestaciones que otorga la institucion son sumamente atiles.
5e me motiva para llevar a cabo mi trabajo con eficiencia v calidad.

Mis esfuerzos por realizar convenientemente el trabajo son
reconocidos por mi jefe

Las relaciones con mi jefe son cordiales.

La cantidad de trabajo que recibo por parte de nmi supervisor es la
adecuada.

La Institucion ha fomentado mi desarrollo v capacitacion.

En el desempeno de mu trabajo aplico continuamente mis
conocimientos ¥ ex‘perlem‘la.

El trabajo que realizo se dificulta por falta de conocimiento del area
La capacitacion que recibi en mi puesto fue suficiente.

La capacitacion al ingresar al puesto actual la recibi de:

__Supervisor ___ Companero __ Nadie __Otros. Indicar de quien____

DESEE EXPRESAR SERA IMPORTANTE PARA NOSOTROS. GRACIAS.

13

NUESTRA FAMILIA LE DA NUEVAMENTE LA BIENVENIDA.




ENTREVISTA DE INTEGRACION

SUPERVISOR
NOS INTERESA CONOCER COMO HA SIDO LA INTEGRACION DEL NUEVO EAMPLEADO
AL GRUPO FINANCIERO, POR LO CUAL LE SOLICITAMOS CONTESTE ESTE
CUESTIONARIO. AGRADECEMOS SU PARTICIPACION

DATOS DEL SUPERVISOR DATOS DEL EMPLEADO
Nomib . Nombwu

Muesto IMuesto

Few ha

INSTRUCCIONES:

A LA DERECHA DE CADA CONCEPTO INDIQUE LA ABREVIATURA QUE MEJOR
DESCRIBA LA CONDUCTA LABORAL DEL EMPLEADO, DE ACUERDO CON LA SIGUIENTE
ESCALA DE EVALUACION:

DT Destacado | Considerablemente arriba del promedio [N Normal Cumplecon los reguisitos del promedi
B Bueno Frecuentemente superior al promedio DF _ Deticiente | Reguiere mejoranmiento considerabl

8 Iniciative v Cooperacion.

2 Puntuahidad v Asistencia

3. Respelo a companeros v Supervisores

4. Actitud de Servicio.

5. Trato a Chentes (int/ext).

6. Presentacion Personal (imagen)

r e Comunicacion con Companeros.

b Disposicion al Aprendizaje.

9. Desempeno General del Empleado.
10 Actitud General hacia el Trabajo

11, Actitud hacia el Entorno Laboral.

12, Nivel de Conocimientos en ¢l Puesto.

RESPONDA CON CLARIDAD Y PRECISION LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. (Comu fue ol recibimiento que se le ofrecio al nuevo empleado en la dependencia?
(& I

2 (Ha reabido el empleado el adiestramiento y la capacitacion que el puesto requiere?

L Mencione las acaiones que Usted hava emprendido para que el empleado realice su trabago con
elicienaia v calidad.

4. (Do que manera reforzaria laactuacion del empleado o fin de mejorar su desempeno
desarrollo?

OBSERVACIONES.




Recursos Humanos Regional

EVALUACION DE AJUSTE

Como te veo?
¢Como te quiero ver?

Mayo, 1994



OMO TE VEQ Y COMO TE QUIERC VER JUSTIFICACION

EVALUACION DE AJUSTE
COLABORADOR SUPERVISOR
L el ' = & % i A R | e Sa
f |
‘E 1C del puesto
£ 2 Concomiento el area -
E 3G — . -
2 4 Conocmiento insttucon . 11 T T} |
| |

§cC t =
QsCmmn H

T Re Tt B
§ 8 Aoncona gupe B
T g Ry & H t Ll —

10 A el bempo TT

11 Licerazgo t T

1 | | 11

12 Pr personal 1 et

13 Py y asstenca 1

4 Drscoana == -+ T

15 R - T =

¥ 16 Actuacon ==

T 17 inegracion T 11
%15 Cakgad en o servoo TT1 I 11
< 19 Tralo a clentes (ntax)) B T T 1

20 Disponbikdad @ vabao | (] | | [ ’ f |

n eques ‘ + -

21 Resoelo a supsrsor | |11 l [ |

11 !
" [ | |
£ 22 Acance de comtvos
& nc s : — t
= 1t | |1
1]
1
| | | |
|
|
nstrucciones:

Para ol empisado: La presente grafica bene como finaldad ung enfre tu actudl y lu comportamento deseado
tPu!mmummuuuumwmnmummnumﬂumvWn €ON una Uz roa ef puric en el que
|Oebefias estar en cada uno de edos Oe acuerdo al puesic que L Oederas hacera 8l0s puntaes que se detatan a
|contnuacon mmmmmmyummmmnm

Para of supervisor: £n ia grifica anexa marque en i parts que ke actual del emp una cruz azul en &
muumm:nmummmumvmmmnumuw-hlmummaumh:m |
|desempeha Lo antenor de acuerac a s anexas arules y 10s puntos fos para formar dos graficas

Escaia de Evauacon
*100 Sobresmente 25-48 Medo Supenor
75-100 Supenar 0-24 Termino Medo
§2-74 Medo Supenor Oo- infenor

50+-2 Terming Medo !
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RECURSOS HUMANOS

REGIONAL

Calif
Max

12
21

21

2

-

Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

]

v

Vi

VIIL

Periodo de
Fecha

Evalué (Nombre):
(Puesto):

RESUMEN DE CALIFICACIONES

Puntos

Calif
QObtenida

EVALUACION SITUACION ACTUAL

Conocimientos Planeacion (3)

Analisis y Evaluacion (4)

Suma (7)

X.5

. MONITOREO

Suma (3) [

1x5

PRONOSTICOS

Entradas y Salidas (3)

Clasificacién y Proyeccién (3)

Suma (6)

X6

. DETERMINACION NECESIDADES FUTURAS

Suma (3) |

|x.7

ESTRATEGIA GLOBAL DE RH

Suma (6) |

X7

PERSONAL MODULO DE RH

Suma (4) [

|X.5

ESTABLECIMIENTO POLITICAS Y OBJETIVOS

Suma (6) [

~ Ixs

INFORMACION

Suma (7) L

|x 5

AUDITORIA FUNCION RH

Suma (8) [

T T

EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Suma (4) =

]x.9

99.6%

TOTAL  CALIF. TOTAL EN PORCENTAJE |

]/162

al de 199

de de 199___
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E. Resultados de la Implementacion del Modelo de
Planeacion Estratégica de Recursos Humanos en la
Instituciéon Bancaria.

En el diagndstico inicial a la Institucién en cuestion se detectd que
diversas areas, particularmente la Direccion de Recursos Humanos Regional,
presentan una Incapacidad de Ejecucion, para cumplir con calidad y oportunidad
los compromisos adquiridos; este evento tiende a incrementar la dificultad del
drea de hacer aportaciones valiosas que trasciendan en la Institucion. Las
propuestas concretas a este respecto son:

§ Determinacién en equipo (del grupo de trabajo) de los objetivos a
corto, medio y largo plazo.

2°.  Determinacion de estandares.

3°  Evaluacién de acercamiento a objetivos mediante una reunién
mensual, quincenal y semanal.

4°,  Acciones de cada funcién particular del area.

Andlisis de Estructuras y Evolucién Organizacional.

Actualmente la Direccién Regional se encuentra en un proceso de
transicion y de cambio constante a nivel estructural. Las direcciones de las

distintas areas se han dado a la tarea de completar la definicién de estructuras
definitivas.

Planes de Carrera.

La Institucién reconoce que en la retencién del personal clave, la
planeacion del desarrollo reportaria ventajas tanto para los empleados como para
la misma Institucién. Tales observaciones se ven reflejadas en las Entrevistas de
Salida y Entrevistas de Integracion.

En las siguientes pdginas se presenta, en un esfuerzo por ganar tiempao:
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1. Diagrama de Planeacidon Estratégica de Carrera, es decir, canal
esquematizado para los puestos referidos, considerando las dreas de
responsabilidad. La Planeacion Estratégica de Carrera al que se ha hecho
referencia, permitird tomar en cuenta los lineamientos de ascenso marcados por
las politicas institucionales en materia de promocién del personal de atraccion de
negocios, esencialmente del perfil servicio y administrativo.

2. El Resumen de Resultados del Estudio de Factibilidad a candidatos a
ocupar el puesto de Gerencia de Servicio.

3. A partir de los resultados de la Tabla de Seleccion, se proponen las
cartas reemplazo para los puestos de Gerencia y Subgerencia de Sucursal.

Capacitacion Estratégica.

En las siguientes paginas se presentan los resultados de la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion.

El Concentrado de Deteccion de Necesidades de Capacitacién en
porcentaje de incidencia y por &area de responsabilidad, y la Deteccion de
Necesidades por puestos, para los puestos de Gerencia y Subgerencia de
Sucursal. En el primer caso, deberan reforzarse conocimientos en crédito,
técnicas profesionales de venta y actualizacion de servicios bancarios, lo cual
coincide con la estrategia del negocio.

Se sugiere realizar una seleccién de candidatos del puesto de gerencia
para que ingresen al Diplomado en Crédito y Finanzas, asi como un curso
avanzado de técnicas de ventas para prestadores de servicios financieros. La
aplicacion de la Técnica del Assessment Center convendria para el desarrollo de
habilidades de promocién y ventas del personal de este tipo de operacion.

Es un hecho que el personal estd en constante busqueda de mejores
oportunidades de empleo, sueldo o desarrollo, de aqui que cuando no lo han
percibido justo con respecto a su preparacidén académica o aspiraciones dentro
de la Institucién tiendan a buscarlo en otras empresas o actividades. En este
sentido se presenta el Plan Individual de Desarrollo para un ejecutivo de cuenta
del area comercial con potencial para ocupar dos puestos de mayor jerarquia.
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Recursos Humanos

Regional

Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

CARTA REEMPLAZO
EJECUTIVO DE CUENTA OPERACION COMERCIAL

Y HABILIDADES
81
YERDE VERDE 3 15/7 ANOS

GERENTE 1.
Localizacion
LIC. ECONOMIA 35/3 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
GERENTE SUCURSAL
EJECUTIVO CUENTA
BI2 GERENTE INTERIND 14/7 ANOS
SUBGTE. MERCADO
SUBGTE. ANALISIS
ANALISTA "A"
INFORMADOR CREDITO
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
89
VERDE VERDE 2 14/7 ANOS 2 MESES
GERENTE 2.
Locaizacion
LIC. DERECHO 6o. SEM 35/10 AROS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
GERENTE SUCURSAL
EJECUTIVO ZONAS
B/2 GTE RECURSOS HUMANOS 14/7 ANOS
COMODIN OPERATIVO
MOVILIDAD |POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
82
VERDE VERDE 2 14 ANOS 1111 ANDS
GERENTE 3.
Localizacion
LIC. ADMINISTRACION EMPRESAS 20.SEM 37/8 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIDRES ANT. GRUPD
GERENTE SUCURSAL
B2 7 MESES
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO

7 MESES




Regional

Recursos Humanos
Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos
CARTA REEMPLAZO
GERENTE DE SUCURSAL
SUBGERENTE 1.
Localizacién
LIC. ADMINISTRACION EMPRESAS PASANTE 29/4 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPD
SUBGERENTE PROMOCION
D113 1/7 ANOS
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
94
VERDE AZUL 2 4 ANOS 1/7 ANDS
SUBGERENTE 2.
Localizacion
ARQUITECTURA 50. SEM 34/10 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
SUBGERENTE PROMOCION
N1 14/7 ANDS
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
88
VERDE VERDE 2 14 ANOS 1/11 ANOS

Hoja 1



Regional

lecursos Humanos
Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos
CARTA REEMPLAZO
GERENTE DE SUCURSAL
SUBGERENTE 3.
Localizacién
LIC. INGENIERIA INDUSTRIAL ADMINISTRADOR 25/9 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPD
SUBGERENTE PROMOCION
NI1 8 MESES
MOVILIDAD  [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTD
Y HABILIDADES
88
VERDE VERDE 28 1ANO 8 MESES
SUBGERENTE 4.
Localizacion
LIC. COMUNICACION 5o. SEM. 36/9 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
SUBGERENTE PROMOCION
B2 9 MESES
MOVILIDAD |POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
87
VERDE VERDE 25 5.5 ANDS 9 MESES

Hoja 2




esaluenx3 epsuop

S6S vl
L'e xoeg olsuepy
Bl SE8Je SN0 0JUaILIDoUDD
L€ uoloeAnow
EEL Svl sojoiyuo)) ep olaueyy
[%:13 S0JBIDUBUI{ SOPE|ST 3P SISI[BUY
00t 062 obzeiapi)
SZl 991 9'Le odwal| |9p UQIDENSIUILIPY
Vi 9€ElL SBJuap
00€ b L EEE UQIDBJISIUILIPY
002 £ 8l 00z ajqejuon ugioelado
99l 08 S6 ojsand [ap OjuaIWIDOU0D)
£El Brl S6 aidiny 1soW au3 old
002 (A 44 S6 BJBJED SOJUBILIDOUOD
vl cEl S6 sanbayy
00z (414 oGl |eloqe ugisiazadng
LE vl 99 ugioowold
99 L'2 9tl SBU0ISIDA() 8p BWO |
00k 99l 00k 0'Le UQI2BdIUNWOD
06z 002z BLS EEL 0IDIAJBS 3P PNIOY
8Ch soAnelad() S0Sad014 UOIDEZIEN)OY
£9 uoINYISU| B| 3P SEINIOd
06 LEZ eo|Bajens3 uooeaue|d
0'0L 0oz £9 K oypaiD ap ugioenjeAy
0oz ooz XA Sa|eIUaIan) Sapepi|ige}
L'E 06 0'sZ 02IWGPEIY [BAIN Ojusnuelolapy
SZl 00l £EL SZl ugendwon
99l 06 061 0'sy soldpueul 4 A mﬂ._mocmm S0IDINGBS
00§ £EE L8l 8Ty CEE oJIpaIn) Ud UDIIEZI|EN|IY
TOHINOD A
44VIS A SOAOdV ‘dO 0a7vdS3y OI2INY3IS Oavoy3InW ANIWIOVNVYI avais3osN

"elouapioul ap salejusdlod ug

NOIOYLIOYdYD 30 S3AYAIS3ID3IN 3A NOIDJ3130 OAVHLINIONOD

souewny sosinaay ap e216ajess3 uoloeaue|d ap ewelboid

AYNOID3Y

SONYWNH SOS¥NO3Y




I QVAIAILY3EINVAILLVIDINI

Z wsSHNONS OraNvin

SYNVYWNH SINOIOVYT3H 30 OSHND

€ 134Y3LNI 3 DINNWOD 30 QvaiTiovd
S3avaigvH 30 011044vs3a

S SIS3LNIS A SISITVYNY 30 AvAIOVdYD
SYW3780dd 30 NOIONTOS3Y 30 ¥3T7IvL
£ SYIN3THO¥dd 30 NOIONTOS3Y A VAT

L SOY3IDONVNI4 SOAVLS3 d¥3LNI 30 OSHND
£ SVIN3A 30 S¥OIND3L OSdND
9 OSHND O SYZNVYNI4 A 0110340 N3 OQvINO1dId

8|QelonE) BJBPISUOD
as |esauab ua epuaiab sp sojsand
us jeuosiad jep |essuab us pnyjoe e

88 ¢ S3NOISID3A 30 VWOL
G4 Z OIDIAY3S 30 ANLILOV
GZZ SISALNIS A SISINYNY 30 AvAIDVdYO
GZ'Z NOIDVID209O3N 30 avaiovdvd

£1 2 13¥Y3ILNI 3 IVIINNWOD w.n_ avarov4

£9 | SYW3N80dd 30 NOIONTOS3YH A VA3

L SYZNVNI4

3
(SOHIIONVYNIS SOAVLS3 30 d¥ILNI) vaINIgYLNOD

Z SOIeVINYE SOIDIAEIS
€ SVYIN3IA 30 STTVYNOISIJ0¥d SYIINDIL

S 0110340

avalmgvsNOds3y

SOQVNIJ®O8NS 30 O110¥YvYS3a
NOIDVZITVNLOY
OI3IAY3S 30 ANLILOV

$3aNLILOV ‘¢

AVAIALLYIHINVAILYIDINI

avaiAlLINAO¥d

Orvavdl 30 SOdIND3A 3d NOIDVYHOILNI
NOISIAY3dNS avaIsvH-1vSHNONS Or3aNvw
VAIONIA vE316v0 30 NOIDVYY3dNIO3Y
0110340 3d NOIDYD0102

NOIDOWO¥d v vivd avaniavH

JV13HY3LNI 3 NOIDYIINNWOD 30 avainiovd
OID2IAY3S 30 ANLILOV

NOIOVIDCO3N 30 Avalovdvd

S3INOISID3A 30 VWO

SVYINIT80¥d 30 NOIONT0S3Y A NOIDVNIVAI
SIS3LINIS A SISITYNY 30 AvdIOvdvD

S3avaingvH ¢

OLN3IWO4 30 SOANO4
VINDILOAVIHIW
HOIY3LX3 OI10¥3W0D

SY1IN3IA 30 S3TYNOISII0¥d SYIINDOIL
VIISYE NOIDVYLSININGY
$31vH08Y1 S3INOIOVI3Y

01103480

SOYIIONVYNIL
SOAVLS3 30 NOIDVL3YdHILNI 3 SISITVYNY

SVZNVNIS
SOIMYONYE SOIDIAY3S A SOLONA0Yd

SOLN3IWIDONOD '}

VLIS SYI U




Heis A soAody Sy
|0J1u0D A oanesado opjedsay QY

01217185 §
opeIa N
wawabeuepy |
:aAeD)
wz SOUBLUN}{ SOSINJ3Y 0sIN) %001 0191AJ8S 3P PNINDY [
wez | g z1uQ rr 6up  dw3z e1) 2al3 01d uoeloy
wo | zaleng - on oleqen ap ugoeubisy %001 so1adsoid $a1ualo B ugIDUaLY 2N
SapMIdy ‘g
wo 23104N| 0walx] 131U87) WUBWSSASSY 9% (0§ %06 aswnwpe -uonsab ap elwouolny W
‘Japun 7) Z81ad JO1DIA O oseo olRunbBag 9% 001 PZURIGOD UA uoeIDobau “den) 2N
“Japul NOSSED) J01DIA 01 UOIDBIUBLG %001 SBIUBND SOABNU A |BAIL OLE 3P
wq IILO4N| OuaIxg 131U37) JUBWISSASSY sa1uano ugenabau ‘den W
sapepiqeH 7
opuesINg X3\ 0p3 NSILI sezueuly A oupaso ua ~dig %001 01PaID ap SISIeUY QY
wg 0 28134 J0121A 01 oleqen ap uoILNAY  9%(0G %06 EPIJUAA BIALIEY) N
SOUBWINE $0SINJaY uQIDeZIENIOR 0SINTD %06 %06 SOJAIDURUIY SOIDIAIBS A §019NP0I4 N
wg unosuelag fr o BNel %05 %06 sajlenloe saluann ugeiuawbag 2N
wg unoosuelag (o Bl %0S %06 [eioualod opedsaw ugeluawbag 9N
SO1UBNLINOUOT) " |
SOpPeasa( Sopelnsay ozeld 10peljIDE4 eifojopoiapy el e 0|01JBSa(] 3p BALY ane|n)
- 3 o1sang ol1sangd ;

|ensawon) ~do 1010900
|e1iawo)) ~dQ J0peuipion?)

feuesaidwy dQ “e1) 0ANN2al3 jeudlog ‘L CON 0ANN2al3 :aIquon

|ENPIAIPU| O)j0LIBS3(] 8P UR]Y
SOUBWNH S0SiN23y ap ed16ajelys3 uoloeaue|d sp ewelboid

TYNOID3Y SONVWNH sOs¥No3y




SYNOSH3d £ NOIDVZITVYNLOV

SONVYWNH S3INOIOVYI3d 30 OSEND
NOIDOWO¥d

30 $3avaI8vYH 30 01104¥YS3a

OdW3IL 30 NOIDVHLSININGY/NOIOVIINYOHO

| SOY3IONYNI4 SOOVLS3 dY¥3LNI 30 OSHND
€ SY1N3A 30 S¥2JIND31 OSHND
S 0OSHND O SYZNYNI4 A OLIQ3¥YD NI OavNOIdId

a|qeloAe) BiapISu0d
as |psauab ua enuaiab ap sojsand
ua |euosiad |ap |eiauab us pnynoe e

S 2 13HHILNI 3 DVIINNWOD 30 AvaIiovy
§ € NOIDVIDOO3N 30 avadlovdvd
¥ 2 OIDIA¥3S 30 anNlILOV
£ 2 S3NOISIO30 3d YWOL
02 SYW3180¥d 30 NOIDNTOS3Y A TWA3

L1 SISALNIS A SISINTYNY 30 QvAIOVdvD

€ SVYZNVNI4

I
(SO¥IIONVYNI4 SOAVLS3 30 d43LNI) avaITIBYLNOD

Z SOIYVINYE SOIDIAY3S
£ 0110380 340 SISITYNY N3 NOIDVZITvN1OV

L SYZNVNI4 A 0110342 N3 OavWO1dId

AvalmigvsSNOdS 3y

SOQYNIHO8NS 30 O1104HYS3A
NOIDVZITvNLOV
OIDIAY3S 30 ONLILOY

S3aNLILov ‘¢

AVAIALLY3NO/NALLYIDINI
avalAlLONaO¥d
Orvaval 30 sOdiND3 3ad NOIDYHOILNI

NOISIAY3dANS
V1 vivd QvanigvH-vsSy¥NINS OraNvin

VAIDNIA vH31HvD 30 NOIDYHI4ND3IN
0110342 30 NOIDVY2010D
NOIDOWO¥d Y1 Yivd QvaligvH

OVI3HHILNI 3 NOIDVIINNWOD 30 avaIinidv4
OIDIAY3S 30 aNLILDY

NOIDYID093N 30 avaIdYdvD

S3INOISIDAA 30 YWOL

SYIW3T80Hd 30 NOIONTOS3IH A NOIDYNTVAS
SIS3LNIS A SISITYNY 30 AvaIDVdvD

S3avainigvH 'z

SVIN3A 30 S3TYNOISIJONd SYDIINDIL
0110340

SOH3IDNYNIH
SOAVLS3 30 NOIDVY13HdY¥ILNI 3 SISITYNY

SYZNVNI4
SOI¥YONYE SOIDIAYNIS A SOLONA0O™d

SOLN3INIDOONOD 'L

‘¥YHO34

NOIDY L INYAYD 30 <30YAI1S3N3aAN I3 NOIDDI 130




- 128 -

CONCLUSIONES.

A. Respecto a la Planeacién Estratégica de Recursos
Humanos.

Las empresas desean contar con productos y servicios de calidad,
competitivos internacionalmente, por eso se busca lo mejor o lo que mas
conviene a nivel mundial. Se detectan, analizan y adquieren los mejores recursos
para lograr la mayor efectividad, independientemente del pais en el que se
encuentren. Frente a este reto, deben desarrollarse especificaciones vy
parametros que permitan evaluar a los recursos humanos a fin de poderlos
comparar con los de los demas paises (si se hace con los insumos materiales,
financieros y tecnoldgicos, con mucha mayor razén con los humanos), pues si la
institucion requiere productos y servicios competitivos debe empezar por contar
con recursos humanos competitivos.

El creciente interés enfocado a la PERH significa un enlace basico entre las
metas organizacionales y las estrategias con objetivos y programas de RH.

Ambas actividades -de recursos humanos y de la organizacién- deben
dirigirse hacia un modelo de accién planeada, por tanto la mision del area de RH y
su contribuciéon a la empresa serd convertirse no en una area mas a la que se
destina cierto presupuesto sino en "socio" del negocio. Ayudéandole a ser parte
integral del marco de estrategia global en la organizacion.

Desde luego, en todas las empresas se dan problemas de personal en
mayor o menor grado. Crear oportunidades de ubicar y preparar al personal que
sustituira los puestos del futuro para cubrirlo con personal de mejor preparacion
y motivacion se convierte quizas en el reto mas importante para la Direccion de
Recursos Humanos en la Institucién financiera en estos momentos. Pero estos
esfuerzos deben seguir ciertos lineamientos para evitar caer en desperdicios de
tiempo y dinero.
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1. Dificultades para la Planeacion Estratégica de Recursos Humanos.

Los esfuerzos institucionales de realizar PERH no han sido construidos
sobre bases sdlidas en la Institucion. De acuerdo al analisis realizado pueden
establecerse las siguientes como dificultades en la PERH.

i Los datos con los que se alimenta el sistema son inseguros, no
validados porque los supervisores no saben valorar o evaluar
correctamente a sus empleados. El proceso de evaluacién que
provee dicha informacién, por lo tanto, frecuentemente es el enlace
mas débil del ciclo de recursos humanos en la Institucion.

2, La actualizacion y mantenimiento del sistema presenta serias
dificultades en la Institucion. Los datos proporcionados deben
establecer principalmente:

La evaluacion del potencial a futuro.
La evaluacion del desempefio presente.

4 Un lazo ignorado entre la Planeacién de Recursos Humanos y la
estrategia del negocio es que los RH han sido tratados como un
objetive secundario y cotidianamente se ha delegado al staff de RH
esta funcion sin contar con la autoridad lineal requerida. Como
resultado, el riesgo ha sido que todo el esfuerzo se ha traducido a un
"ejercicio de papel”, escasamente utilizado para la toma de
decisiones de la Alta Direccidn.

B. Respecto a la Evaluacion del Personal.

La evaluacion del personal es la actividad esencial dentro del proceso
formal de PERH. Su objetivo es proporcionar una descripciéon precisa del
desempeno del empleado durante el pasado o de su potencial a futuro. Para

hacer ésto, estdndares de desempefo y objetivos deben ser establecidos con
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precision y claridad. Estos estandares se basan en los elementos relacionados
con el puesto que determinan mas de lleno el desempeno excelente.

El desafio mas significativo que surge de la evaluacién de desempefo es la
retroalimentacion que se proporciona respecto a la calidad de la labor del area de
recursos humanos. Si el proceso de evaluacién indica que el desempefo de bajo
nivel es frecuente en la Institucion, seran muchos los empleados que quedaran
excluidos de los planes de promociones y transferencias, sera alto el porcentaje
de problemas relacionados con el personal y bajo en general el nivel de dinamismo
de la Institucion.

Bien analizados, los resultados de las evaluaciones de desempefio
constituyen un termometro de las condiciones del recurso humano en la

organizacion y de las actividades del area de recursos humanos en dltima
instancia.

En el Assessment Center se encuentra una alternativa a las pruebas de
papel y lapiz, pues se observan conductas y manifestaciones del evaluado, en
condiciones similares a las gue enfrenta en su trabajo, lo cual nos da un mayor
grado de validez de los resultados.

También debe recordarse que la aplicacién mas generalizada del
Assessment Center ha sido para evaluar habilidades administrativas, sin embargo
se puede decir que ésta se ha diversificado, pudiéndola emplear en evaluacion y
desarrollo de habilidades de otro tipo, poe ejemplo, las buscadas y cotizadas
habilidades ejecutivas y directivas.

La Institucion, al lado de la Direccion Regional de Recursos Humanos
reconocen la necesidad inminente de renovar esfuerzos por retener a los mejores
elementos, que la potencialice al logro de sus metas, estrategias y objetivos.
Solo mediante la actuacion sobresaliente del personal ejecutivo y directivo podran
alcanzarse éstos en un marco de productividad y eficiencia.
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C. Respecto a la Implementacion del Modelo
Propuesto.

En el ";Hacia donde se quiere llegar?", es importante senalar que los
resultados de la PERH estan en funcion de que la Institucién se encuentre en
posibilidades reales de ir cubriendo satisfactoriamente con todas y cada una de

las etapas de la misma.

Al concluir el proyecto no ha podido completarse la proyeccion de la
estructura final deseada en la organizacion. Lo anterior se debe principalmente a
la serie de cambios institucionales a los que se enfrenta la Institucion: decisiones
de tipo estratégico (entre ellas la posible fusién con otro Grupo Financiero)(*),
que afectan en primera instancia al nivel de direccion y al area de promocién
directamente.

Para el éxito de programas como éste, en el medio plazo es menester
conocer cuantos y de qué puestos y tipo "deben ser" los empleados del futuro
mediato e inmediato. No puede iniciarse una planeacién efectiva de RH sin
cumplir esta premisa. La determinacién conjunta de las necesidades de RH
futuras también depende de la estabilidade de la Institucién en materia de
estructuras y seguimiento a planes organizacionales.

El concepto que la Institucién tenga del valor de su personal como
empleado, y como ser humano, sus posiblidades para establecer prestaciones y
politicas acordes a su funcidn, capacidad y desempefio y la percepcion de
equidad vy justicia que reciba el empleado, aunados a factores tales como el
ambiente de trabajo, las condiciones de trabajo, las expectativas personales, el
salario remunerador, seran conceptos que no pueden hacerse a un lado al
momento de decidir iniciar un programa formal de PERH.

(*) Previa la impresion del presente documento se ha publicado en los diarios de mayar
circulacion, la decision de no fusién entre entre ambos Grupos debido fundamentaimente a que
presentan diferencias esenciales irreconciliables. Dicha noticia lejos de afectar la puesta en
practica del Modelo, la requiere con mayor exigencia. (Septiembre, 1994).
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D. Observaciones Finales.

El Modelo no ha sido probado en su totalidad en la Institucion bancaria
pese a que su disefo obedece como un "traje a la medida" a sus condiciones
reales actuales y a su estrategia.

En la propuesta de PERH no pueden seguirse modelos preestablecidos. Lo
que funciona en una empresa puede resultar inoperante en otra. Sin embargo,
por su naturaleza el Modelo acepta adecuaciones a situaciones particulares:
légicamente una previa evaluacidon de las herramientas presentes de RH en la
empresa y un diagnostico mas o menos profundo se requiere como punto de
partida.

Los indicadores que miden la eficiencia de la funcién total de RH sirven
excelentemente como indicadores de la eficiencia del Modelo propuesto, debido a
sus caracteristicas de plan integrador. En este sentido seria conveniente que la
empresa (preferentemente de servicios) en donde fuese implementado, contara
con un sistema de evaluacién o auditoria del area de RH. Los resultados
derivados de la misma y el diagndstico inicial son de gran utilidad en la
implementacion de planes estratégicos, en este caso de RH.

Es recomendable también, que no se vea en el Modelo o en cualquier otro
intento de PERH la solucién a todo problema relacionado con los RH, aunque
definitivamente, como lineamiento a largo plazo frente al cual establecer

comparaciones puede ser de gran utilidad en el largo camino hacia la excelencia.

Una persona que conoce qué tiene y hacia dénde va, que reconoce los
recursos y limitaciones con los que cuenta y que emplea los medios adecuados
para llegar a su meta final estard en condiciones de desarrollarse y muy
probablemente de conseguirla. Cuanto mas razone y planee efectivamente sus
acciones estard en. posibilidades de distinguirse "del montén”. Quizad la
Institucién convierta a la PERH (y quiza con ello al Modelo propuesto) en una de
sus ventajas competitivas.



ANEXO 1.

LISTADO ENUNCIATIVO DE LOS CAMBIOS E INNOVACIONES DE LOS
PRINCIPALES BANCOS NACIONALES PRIVADOS EN SUCURSALES.

SISTEMAS
TECNICOS

SISTEMAS
HUMANOS

SISTEMAS
CONTABLES

MODELOS DE
SERVICIO

OTROS

—
‘

5)

I

N )

)

CLANA N NN AN

Expedidor de boletos indicando turno de
atencion.

Automatizacion en pagos y depositos en
cheques, movimientos de ahorro y pagos de
tarjeta de crédito.

Cartera automatizada.

Firma electrénica mediante dispositivos

scanner,

Uso generalizado a nivel nacional del correo
electronico.

Planes piloto de automatizacién de
sucursales.

Simplificacion procesos de informatica.

Evaluacion hacia la universalizacion del
servicio en cajas (cajeros mixtos).

El mostrador multiple no efectua operaciones
de caja.

Establecimiento de estandares en operaciones
por cajero y tiempos de atencion.
Automatizacion contable desde sucursal.
Simplificacién procesos centralizados.
Modelos de atencidn y servicio en sucursales.
Modelos de operacién y servicio.

Mddulos de informacion.

Emplazamiento de sillas en patios de sucursal
para esperar turno de atencion.
Unifilas.

Polifilas.

Formato universal para operaciones diversas.
Areas diferenciadas.
Senalizacion.

Fuente: Platica por automatizacion de sucursales
Observacion directa a principales instituciones bancarias.
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ANEXO 3.

VENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
EN LAS ORGANIZACIONES,

Mejora el Desemperio ®
Decisiones de .
Ubicacion

Necesidades de ®
Capacitacion y
Desarrollo

Planeacion y L
Desarrollo de Carrera
Imprecisién de la .

Informacion

Errores en el Disefic ®
de Puestos

Desafios Externos o

Mediante la retroalimentacion  sobre el
desempefio se pueden llevar a cabo acciones
adecuadas a fin de mejorar la actuacion del
empleado.

Las promociones, transferencias y separaciones
se basan por lo comdn en el desempeno anterior
0 en el previsto. Las promociones son con
frecuencia un reconocimiento del desempeno
anterior.

El desempéﬁo insuficiente puede indicar la
necesidad de revisar el proceso de capacitacion
0 establecer reforzamientos a la capacitacion. De
manera similar, el desempefo adecuado o
superior puede indicar la presencia de un
potencial no aprovechado.

La retroalimentacién sobre el desempefio guia las
decisiones sobre posibilidades de desarrollo
especificas para cada empleado.

El desempeno insuficiente puede indicar errores
en la informacidn sobre andlisis de puesto o los
planes del area de recursos humanos o cualaquier
otro aspecto del sistema de informacion para la
toma de decisiones. Al confiar en informacion
poco precisa se pueden tomar decisiones
inadecuadas de reubicacién, capacitacion o
remocion.

El desempeno insuficiente puede indicar errores
en la concepcidon del puesto. Las evsluaciones
ayudan a identificar dichos errores.

En ocasiones, el desempeno se ve influido por
factores externos, como la familia, la salud,
aspectos financieros, etc. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacion de
desemperio, es factible reducir su influencia.

Fuente: Lic. Gregorio Romero Guzman.
Gerente Recursos Humanos

Multibance Comermex.
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ANEXO 7.
RECONOCIMIENTOS EN LA INSTITUCION BANCARIA.

1. Factores subjetivos 2. Prestaciones de la institucion
bancaria
. Del grupo de trabajo. a. Contenidas en la ley.
" Reconocimientos y recompensas del grupo, | < Dias feriados, vacaciones, prima vacacional
de supervisores. QPartlc:pamdn de utilidades,
Nivel del puesto (poder, estatus) < Prima dominical.
oDeIegamén. QAgumaldo.
Trato del supervisor.
q)»B\poyo entre departamentos o areas. b. Extraordinarias.
Autonomia en el estilo de supervision. andemnlzacuones, pago por cesantia, jubilaciones
“Fondo de ahorro.
b. De la estructura. < Comisiones.
*Sistema y politica salarial (remuneracion). S Bonos por resultados.
£ Prestaciones y beneficios.  Acciones.
C?'Programas de capacitacion y desarrollo. < Ausencias, permisos con goce de sueldo.
&> Grado de flexibilidad de actuacion.
2 Evaluacion del desempeno; c. Otras econémicas.
retroalimentacion. < Descuentos en compras.
S Préstamos ABCD a corto plazo para la adquisicion de
c. Capacitacion. Vivienda-habitacion, hipotecarios.
& Comités, trabajo en equipo Automovil.
L‘w"Cc}nterencias, seminarios. Bienes raices.
Entrenamiento en el puesto. Equipo de computo.
& Rotacioén de puestos estratégicos. Otros bienes de consumo duradero (mobiliario).
2 Desarrollo de ejecutivos. < Automavil, gastos de mantenimiento
:-\Becas académicas con motivo del trabajo o QAyuda econoémica extra por matrimonio, defuncion de
en otra materia. familiares.
Q-‘F‘rogramas universitarios y de post-grado. < Seguros individuales o de grupo.
& Planeacion de la carrera. De gastos médicos y GM mayores.
De vida.
e. Actividades recreativas. De automévil.
t‘\‘Sociales, culturales, deportivas. De bienes patrimoniales.
2 Concursos. < Servicio Médico Particular.
r}Cursos. seminarios, conferencias. ©Vales de despensa.
‘\Coro. ‘:/Vales de casa comercial (ropa, uniforme, calzado)
d. Sociales.
“Becas escolares ¥y ayuda para gastos escolares de hijos
QPagu de cuotas a clubes deportivos, sociales, etc.
Suscripcion a publicaciones periddicas.
< Gastos de reubicacion. De viaje y mudanzas
< Patrocinio de equipos deportivos vy culturales

3. Reconocimientos

Pago en sus diversas formas.- Salario, bonos, vales, beneficios, prestaciones y opciones ge
participacién en acciones.

Promociones.- Movimientos hacia arriba y transferencias laterales a mejores puestos
Reconocimiento directivo.

Oportunidades de carrera profesional.- a largo plazo para crecer y desarrollarse.
Reconocimiento externo de clientes.

Sentido personal de lo "bien realizado”.- Sentimiento interno del cumplimiento de objetivos.
Oportunidad de aprender.- para desarrollar habilidades y capacidades y ampliar base academica
Sentimiento de seguridad financiera y laboral.

Responsabilidad. Respeto de companeros Amistad.

T CCRCC TR

Fuente: Observacion directa. Concentrado prestaciones que otargan distintos grupos financieros a su personal
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