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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 analisis al respecto sin ninguna
pretension de juicio, sino tratando de ser todo lo objetiva que me sea posible.

El presente trabajo terminal de investigacion, 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 drea 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 problematica observada. El
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 informacidn de andlisis se encuentra en el

documento original entregado al Director Ejecutivo Regional de la Institucién
financiera en cuestion.

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
implementacion y control.



La desercion, el ausentismo y 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 atencion 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 situacién laboral del empleado, maxime
cuando en la organizacidn existe evidencia de gue 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 institucién de crédito a nivel regional con un plan de prestaciones
competitivo respecto al mercado y con 950 empleados en la regién a analizar.

Uno de los objetivos, en la elaboracién de la actual investigacién, fue
desarrollar caminos de accion especificos que permitieran identificar los
principales problemas en materia de estrategia, a los que se enfrenta la
Institucion financiera analizada; presentar los conceptos principales que giran en
torno a la planeacidn estratégica, hacer una valoracién de los esfuerzos iniciados
referidos al desarrollo del personal; y finalmente proponer un modelo de
planeacién estratégica de recursos humanos como el marco en el gue los
programas de desarrolio 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 organizaciéon. 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 Institucion bancaria se proveera una herramienta en
la toma de decisiones gue 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 la Federacién y se realizé 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 planeacion estratégica del negocio,
realizandose el andlisis de documentos institucionales.

El Capitulo Il contiene una evaluacion y determinacién de resultados de
herramientas empleadas por el departamento de recursos humanos de la
Institucién, tales como la Entrevista de Integracion y Guia de Induccion: la
Evaluacion de Desempefio 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 integracién de un marco
tedrico de referencia y un diagndstico para la planeacion estratégica de recursos
humanos efectiva. La importancia de su implementacién en la organizacion,
institucionalizandola 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 Planeacién
Estratégica de Recursos Humanos en una primera fase para el personal del area
comercial, de atraccion de negocios o promocién, realizando una evaluacion a
detalle de las acciones y esfuerzos que la Institucion ya ha iniciado en este
sentide. En este mismo capitulo se describen las herramientas y formatos
empleados y que constituyen el Modelo propuesto, se presentan los resultados

de la implementacion de una parte del Modelo y sus repercusiones en la
Institucion.

La informacién se obtuvo a partir de documentos institucionales, la
evaluacién y determinacion 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 organizacion. 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 y
saliente-, principalmente responsables del drea de promocién incluyendo entre
ellos directores, subdirectores, ejecutivos de cuenta, ejecutivos de enlace,
gerentes y subgerentes de sucursales; con la finalidad de recibir
retroalimentacion y enriquecer el trabajo terminal mediante la corroboracién 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 Direcciéon Regional donde se realizd
la investigacion y la percepcién de los empleados respecto al desarrollo.

Finalmente las conclusiones generales del estudio.

Es importante sefialar que las correlaciones existentes entre los factores
motivacionales individuales y ambientales que afectan el desempefio-
productividad y/o satisfaccion 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 Institucion bancaria.
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. LAINSTITUCION 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
Financiero 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 conjunte de autoridades e intermediarios, tanto publicos como
privados, representados por dependencias del gobierno, organismos oficiales.
instituciones de crédito, organizaciones auxiliares de crédito, empresas de seguros
de fianzas, sociedades de inversion, grupos financieros y el mercado de valores. que
forman parte esencial de la estructura financiera. econémica. 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 créditos, realizacion de
inversiones y prestacion de servicios bancarios 2

Dichas entidades participan en forma coordinada en el desarrollo econémico y
financiero de México, pues mediante los instrumentos que 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. 3y 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 érgano competente para otorgar y revocar concesiones en el gjercicio de
la banca y credito y aquellas relativas a la constitucion y funcionamiento de grupos

financieros y bancos multiples, la operacion de instituciones de seguros y fianzas
sociedades de inversion y bolsas de valores.

Sistema Bancario Mexicano.- Integrado por el Banco de México las
instituciones de banca multiple, las instituciones de banca de desarrolio. el Patronato

del Ahorro Nacional y los fideicomisos publicos constituidos por el Gobierno Federal
para el fomento economico.

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 publicacion 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 compensacién. Asimismo, rige las normas de colocacion de los
instrumentos del mercado de dinero

Comision Nacional Bancaria.- Organo de inspeccion, vigilancia y consulta
oficial.  Vigila el cumplimiento de las operaciones bancarias, actua 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 credito, su
funcion basica es captar el ahorro nacional y otorgar credito para la actividad

economica publica y privada. La primera se subdivide en Banca Multiple y Banca de
Desarrolio.
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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 creditos (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 crédito 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 creados con el
proposito de prestar apoyo financierc a diversas actividades para el
desarrollo econdmico. Son empresas que funcionan como Uniones de
Credito. Almacenes Generales de Depdsito. Empresas de Factoraje
Financiero, Casas de Cambio, Arrendadoras Financieras y Sociedades
de Ahorro y Crédito

Union de Crédito.- Organizacion que agrupa a socios de una actividad

comun, ya sea agricola, ganadera, industrial o comercial, para facilitar
el uso del credito a sus socios, por medio de préstamos entre los
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 purc 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 © demandante
aprovechando sinergias y economias de escala.

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

Comparnia Aseguradora.- Interviene en activos financieros para hacer frente
a obligaciones financieras gue 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
obligaciones financieras derivadas del compromiso de indemnizar a un

tercero en caso de que una persona no cumpla una obligacion
adquirida con dicha tercera persona.

Comision Nacional de Valores.- Regula a las Casas de Bolsa Como
supervisor, se encarga de coordinar y dictar las normas del mercado de valores y
vigilar que se cumplan de manera que éste se desarrolle en forma transparente y
seria, tanto por lo que 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 ano, que permite a los sectores publico
y privado financiar sus necesidades de dinero en dicho periodo. Los
instrumentos de este mercado ofrecen un rendmiento fijo al
inversionista

b. Mercado de Capitales. El inversionista tiene la opcién 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 vy
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 Depdsito de Valores (INDEVAL).- Su finalidad es la de dar
el servicio publico de guarda, administracion, compensacion, liquidacion 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 bursatil 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 fondes que hubieran confiado a sus agentes de valores. para
actos propios de su actividad profesional

Fondo Bancario de Proteccion al Ahorro.- Fideicomisc auxiliar en el gue
participan todas las instituciones de banca multiple, en la prevencion de problemas
financieros gue afecten el cumplimiento de las obligaciones a cargo de las
instituciones bancarias en favor del publico ahorrador, en caso de que las mismas
estén imposibilitadas para hacerlo

Casa de Bolsa.- Sociedad andnima 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 anonima con un capital minimo 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 gestion administrativa de las
empresas en que intervienen

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

Durante los afios 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 logré 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 2

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 espontaneamente 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 cambios:S

1. Conformacion de Grupos Financieros. La funcion basica de Ia 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 la

Jcir. VILLEGAS H., Eduardo; Rosa Ma. ORTEGA. op.cit. pp. 22-94
4cfr. SHCP. gp cit. p. 10
“cfr. ibid. p. 6y 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 instituciones 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 funcién 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 realizé la desincorporacién 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. Autorizaciéon de nuevas concesiones para crear bancos nacionales.
tomando en cuenta su cobertura geogréafica, los segmentos del mercado al que se
dirijen y su vinculacién con el desarrollo regional. Asi pues, se ha autorizado la
integracion de instituciones bancarias regionales.

5. Apertura internacional tanto de bancos extranjeros en México. 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, gue 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 integraciéon 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 tamafo 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 administracién 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 o
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 afios 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
Inversiones 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 y muy
particularmente los bancos tomen de ahora en adelante debe aspirar de nuevo a
mantener un contexto economico propicio para generar el ahorro y canalizarlo hacia
los usos mas productivos, sin perder de vista que la liberacion de los mercados y 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. El estudio se realizé 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 950 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

1 Noroeste Hermosillo, Son. | Baja Califormia Sur Sonora
Baja California Norte  Sinaloa

] Norte Chihuahua. Chih. |Chihuahua Durango
Coahuila

v Noreste Monterrey, N.L. | Tamaulipas Nuevo Leon

Vv Occidente Guadalajara, Jal. |Michoacan Jalisco
Nayarit Colima

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

VII Centro Sur Puebla, Pue Estado de Mexico Oaxaca
Puebla - Tlaxcala Guerrero
Hidalgo Morelos

VI Sureste Villahermosa Tab |Veracruz Tabasco

I1X Peninsular Merida, 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 después 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 principaimente 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 procedlfnientos. estructuras, controles, planta de personal, politicas
ete. (*)

(*) 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
enfocd durante 30 afios a partir de 1938 viviendo décadas de desarrollo y
crecimiento llegé a sumar 116 sucursales en todo el Pais. De 1969 a 1976 se inicio
su diversificacion al configurar un grupe financiero. En estos afios did comienzo su
internacionalizacion al abrir oficinas en Nueva York, Madrid y Sao Paulo

De 1977 a 1981 se di6 una etapa de afirmacion en la que el Banco adopté la
figura de Banca Muiltiple. En estos afos llegd a cubrir 177 plazas con 284 oficinas en
Mexico. De 1982 a 1991 el Banco funcioné como Sociedad Nacional de Crédito

Para 1992 el Banco alcanzod a cubrir 345 sucursales en 185 plazas de Ia
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 mayo de 1991
quedando integrada por casa de bolsa. arrendadora financiera, casa de cambio. y
factoring, hacia 1992 se integré el Banco. Con esta Incorporacion se busca un
proceso de reestructuracion a fin de aprovechar las sinergias y economias de escala
Es asi como queda 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.
¢ 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 organizaciéon surge tomando como base la evaluaciéon de
mercados. productos y servicios, asi como areas. funciones, tramos de control y
procesos operativos adaptando la estructura de mando a las exigencias del mercado
y a los retos que 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

ikt Definicion de los segmentos de empresas y personas.
22 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", gue 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 indispensable un conocimiento especifico de la situacion

del Banco. En este sentido se muestra el siguiente cuadro que resume los puntos
mas importantes a nivel macroeconomico

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

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

v 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
se requiere la observancia de los elementos: misién y estrategia, estructura
organizacional y direccion del recurso humano, las modificaciones realizadas en la
Institucion que han permitido los resultados anteriormente sefalados, se concretan

o~ o0 A

Cambio de accionistas, consejeros y administracion

Cambios de estructuras organizacionales, y ajustes permanentes en las
funciones

Resectorizacién 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.

Promocién masiva de productos
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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
puntos principales de venta del Banco, es decir. |as sucursales se han visto inmersas
en esta dinamica por mejorar el servicio. En los Gltimos meses se han concentrado

en la creacion de areas de responsabilidad, como se ha indicado con anterioridad.

En sucursales se encuentran principaimente las tres sefaladas a

continuacion

Mercado

Servicio

Control

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

Atencion de los servicios con oportunidad y eficiencia de
acuerdo a los segmentos del mercado.

*Se implanta la unifla para agilizar los tramites de
operacion y distribuir las cargas de trabajo.

«Se coloca una completa y clara sefalizacion para facilitar
a la clientela |a seleccion del servicio a solicitar.

Personal administrativo que se encarga de garantizar la
contabilizacion y un control interno adecuado a las
operaciones realizadas.

Las "tiendas" o
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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 B3% 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 solo se es grande en tanto
Mexico 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 sera 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 cambio 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.
Infraestructura « 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.
e Multiples 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 medicién de desempefio,
contribucion a resultados y calidad de servicio.

(*) 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 Acompanar con capacitacion y evaluacion durante todo el proceso de
segmentacion. empaquetamiento de productos y servicios. sistemas de infermacion

y seguimiento 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 promocion. negociacion
y servicio con criterios de mercado, rentabilidad y calidad.

4 La oportunidad en la seleccion, contratacion y preparacion de personal
nuevo en sucursales estara sujeta a la evolucion de las mismas que 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 especializande las estructuras de organizacién 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 induccion, sensibilizacion al cambio, con el fin de

crear una actitud de productividad y calidad de servicio y de reforzar roles vy
Compromisos

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

desempefo eficiente, por eficiencia, y contribucion a resultados y atraccion de
nuevos Negocios.

8 El modelo de medicion de desempefio de |a gestion tambien 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 Direccién Ejecutiva - Productividad vs Uso infraestructura
- Rentabilidad de los medios 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, antigiedad bancaria promedio, y nivel académico promedio

(promedio) Nacional Regional
Planta personal 10,310 921
Edad 35 anos 32 anos
Antiguedad bancaria 11 anos 12 afos

(interna-externa)

Nivel académico Comercio o Técnico Comercio o Técnico

Direccion Regional.

Universo.
Total personal regional (universo) 821
Personal eventual .55

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

429

492

921

Soltero Casado
236 193
Mujer 26% 21%
169 323
Hombre 18% 35%
405 516
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 II.
Planeacion Estratégica
de Recursos Humanos.
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Il. PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

A. Conceptos Principales de Estrategia.

Planear y dirigir los recursos humanas en forma efectiva se convierte en una
determinante importante en la 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 ;qué 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
Estrategica los Recursos estrategica del
Humanos personal
Recursos Recursos Personal Recursos
Humanos Humanos Estrategico Humanos Clave
Estrategicos
Estrategia Estrategia del Estrategia tactica Estrategia de
negocio Recursos
Humanos *
Planeacion Planeacion Planeacion de P.E. de Recursos
estratégica Recursos Humanaos *
Humanos *
Organizacion Organizacion Organizacion de O.E. de Recursos
estrategica Recursos Humanos *
Humanos *
Direccion Direccion Direccion de D E. de Recursos
estrategica Recursos Humanos *
Humanos *

* o de personal
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A continuacién 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 comparnia 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 cémo 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 organizacién con su ambiente.
en relacion a su futuro" le permite enfrentar dichos riesgos y/o oportunidades con
mayor 0 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 compafiia: se orienta a la accion y se
halla entendida por todos Ios ejecutivos de alto nivel en la organizacion

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

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

m Es integral, pues une diferentes planes a corto plazo en uno mayor
brindandoles profundidad y direccion.

O

Tiene gue ver con el porvenir de las decisiones actuales, pues una
buena o mala decision tiene implicaciones para la estrategia general
Permite por un lado disefar el futuro deseado y al mismo tiempo
identificar las formas para lograrlo

)

0 Exige continuidad, concretar planes de accién en periodos dados.
0 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 desarrolio, y en base a esta 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 compariia 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 propdsitos basicos de la compania..."®

En este sentido, se precisa hacer la distincién entre los diferentes tipos de
planeacion. Se habla de planeacion estratégica 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 compania hacia la
planeacion estratégica

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

 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
gue 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 valuacién, 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 compafia gue guian a la
direccion hacia la resolucion de los problemas del "megocio™ La DRH esta
completamente integrada en una planeacion estratégica cuando sus politicas
cohabitan con las de la compafia y sus practicas son aceptadas y utilizadas por
todos los directores de linea como parte de su trabajo diario.

Por tanto, 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 gue 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 |a
misma

Un sistema que permite trascender la funcion de los recursos humanos en la
organizacion es el que se muestra a continuacion

Fuerzas

Politicas <

Mision ™
y

Fuerzas
Culturales

Fuerzas
Economicas

il NEGOCIO e

/' Estructura ‘ /" Direccidn S
|:0rganizacinnal:~__( Estratégica :|
\  RH.

B ,,--"/ e .

Maodelo de Direccion Estrategica

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

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 dénde
se dirige"; una justificacion contra la cual ha de compararse en gué se emplean los
recursos (financieros, procesos, informacion, materiales y humanos) -mision vy
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estrategia- por otro. para llevar a cabo dicha mision, cdmo se organizan las tareas -
estructura organizacional- y finaimente 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 division de labor fundamental
describe la naturaleza de los trabajos y los reune en grupos, funciones o negocios
Tambien 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 Direcciéon 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 -tecnoldgico, econdémico 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 compafiias, 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 direccion estrategica
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 generalmente
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 dichc fenomeno se presentan cuatro
principales obstaculos, aunque son innumerables:

19 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

Pt La dimensién de la planeacion de recursos humanos se conforma con
la formulacién e implementacion de planes a corto plazo. sin
involucrarse en planes estratégicos, ni mucho menos en la estrategia
del negocio. Este problema se enfatiza por la imposibilidad de
establecer criterios de medicion y evaluacion validos.

3° 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 compaiias 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 planeacién de
otras companias o de otros paises. En la formulacién e implementacion de planes a
largo plazo es basico el diagnéstico 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 evaluacién. 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 solo a los mejores

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

v Reduccion-ahorro en los costos de personal.
v Satisfaccion en el trabajo

N Incremento en la productividad

v Desarrollo gerencial

v Efectividad (medible) del staff de recursos humanos

Y como consecuencia de todo ello. un mayor impacto en el desarrollo 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 situacién actual con miras a la mejora

D. EI 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 pasc 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 seleccion se requiere identificar la
situacion real de los sistemas de seleccion y promocién 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
diversificacién en un periodo de 10 afos se entiende que las caracteristicas y los
recursos de la gente que se requiera para trabajar en el nuevo negocio seran
distintas de aquellas del personal que hubo en el pasado. Un redisefio del proceso
de promocion y cobertura interna de vacantes se hace indispensable.

2. Buscar afuera. Companias con diversos cambios requieren que |a
direccion altere los modelos tradicionales de seleccién 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 pianes
estrategicos 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 la direccion
estratégica pueden mencionarse

Con fines estratégicos, en este proceso deberan ser evaluados y
perfeccionados los siguientes puntos:

=] Analisis del trabajo. Funciones, enriguecimiento, descripciones

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

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

= Pronostico de recursos humanos. Estimacién del nimero 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 desempeno; por lo
general se convierte en un requisito institucional. La evaluacion del desemperio
presenta serios problemas para las empresas: procedimiento con pobre disefio.
resistencia psicolégica 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 desempefo. El sistema de rango de desempeno oscila entre la
evaluacion personal subjetiva hasta el criterio de evaluacion impersonal basado en el

logro de objetivos. resultados que considera medidas cuantitativas de investigacion
penetracion 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 aquellos 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 proyeccion 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 medicion individual del desempefo 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 desarrollo.

Poco a poco la evaluacion del desemperio del empleado va dirigiendose a
evaluar precisamente su desempefio 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 que se
satisfacen mediante este nuevo concepto de evaluacion o calificacion de meritos
son: el desempenar un trabajo que sea lo suficientemente valioso y que impligue
una contribucion a la empresa y a la sociedad: participar en un esfuerzo de grupo
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sintiendose parte de él; la fijacion de los objetivos y cursos de accion deseables:
constatar la recompensa a su esfuerzo y el desarrollo personal. Las ventajas de la
evaluacion de desempeno se sintetizan en el anexo 3

Valga el énfasis 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 consideracion. Es
recomendable que la evaluacion sea una platica abierta entre el empleado y su jefe
0 persona que evalua su desempefo. 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 quién 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 autoevaluacion

Aungue 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 autoevaluacién 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 venido desarrollando sistemas
de evaluacion innovadores donde quienes evaluan son los companeros de trabajo,
especialmente si es un trabajo rico en interaccion 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 evaldan 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 evalia 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 trabajo. 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 desempefio (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 psicométricas 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 que en grupo evaluaran el desemperio 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 llevar 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 desarrollo a
largo plazo del personal clave.

Por las diferencias individuales se tienen capacidades para distintas
actividades; teniéndose inclusive en forma latente, la capacidad instalada y no
desarroliada. Hay capacidades gue no se llegan a desarrollar debido a las
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preferencias personales. los valores o caracteristicas de personalidad del individuo o
quiza porque el medioc ambiente no es el propicic para su desarrollo

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

Los sistemas de desarrollo no se construyen faciimente, y aunque muchas
importantes companias 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 continuacién se exponen algunos problemas
frecuentes en las empresas mexicanas en relacion al desarrollo:

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

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

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

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

Fif 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 que
existen en la organizacion es muy larga; incluye desde pagos economicos hasta
reconocimiento de superiores, directivos. companeros y clientes En el anexo 7 se

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

El sistema de recompensas es uno de los mas ignorados y subutilizados en el
desarrollo organizacional. La organizacion 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 econdomica 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 inclusive, 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 accion 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 enfasis al desarrollo de programas formales de desarrollo de los empleados

La empresa gue 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 desempenio 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 accion y
fechas programadas

Algunos de los beneficios derivados de la 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

-

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

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

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 gue
sigue la persona a lo largo de su vida para establecer sus objetivos y actuar de
manera tal que los pueda alcanzar La administracion de carrera, es el proceso de
decidir qué oportunidades debe aceptar o rechazar, dependiendo del valor percibido
para ayudar a lograr los objetivos. E| 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 Planeacion Estratégica de Recursos
Humanos en la Institucion 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

VI.
VI,
VIIL.

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 funcion 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. trayectoria 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 operaciony 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”
desarrolio. 3. Presentacion "Plan de
Desarrolio”

4. Capacitacion "6 Servicios”
Productividad/Calidad en el  * Medicion de la contribucién 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
* Reduccién 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 la
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.

=  Deteccion de necesidades de cobertura, definicion de requerimientos

=  Determinacion de perfiles de puesto

= Analisis de recursos humanos actuales

=  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 desarrollo

=  Evaluacion de actuacion

=  Tablas reemplazo

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.
optimizacién de estructura.

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

. Situacion del mercado. Oferta y demanda externa de personal

(%) vid infra. Cap. lll. Inciso A. Modelo Simplificado de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos



_51.

Actividades.
Corto Plazo
. hvrm—:u_!a-mar;e _____________
Reclut/Seleccion : intercambio con Prog Desarrolio :
i | -y ol | -
Ejecutivos 1 Inst Educatvas i Subgerentes i
: y Empresas §oo e i g
il v : INTEGRACION
1 '
Reclut/Seleccion ! : |
Empleados - : . : - i
! A Feedback ! )
Y e, S S o ., ; N R ! ¥

Entrevista de Ajuste

Clasificacion ejecutivos de cuenta tipo A B yC.

Programa de subgerentes de promocion (en sucursales con M.O.S
implementado).

Inventario de recursos humanos y evaluacion de desempefio.

Programa de capacitacion becarios (centro bancario), para cajeros
mixtos

Proceso de integracion

* Requisitar inventario de recursos humanos al ingreso

* Guia de induccién. Recepcién al mes de ingreso.

* Entrevista de integracion Caracteristicas objetivas del empleo y la
Institucion. Recepcion a los 90 dias del Ingreso.

* Seguimiento. Primera evaluacién de ajuste. Para todo el personal
Recepcion a los 90 dias del ingreso. Formato "Cémo te veo y como de
quiero ver"

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.

I Revision de Inventarios.

Il Revision de Evaluaciones.

I Proyecto de actualizacion mensual de la planta de personal
1\ Descripciones de puesto

Vv Perfiles de puesto.

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

1. Inventario de Recursos Humanos (IRH).

Esta herramienta permite conocer las capacidades y caracteristicas del actual
ocupante de un puesto respecto a aquellas 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 numero de personas por categoria
dada. en el caso de la Institucion bancaria, lo es la escolaridad y el avance gue 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 desempeno 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
« Oftros estudios profesionales
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3 Cursos
« Cursos recibidos.
« |diomas

4. Experiencia laboral.
« Interna.
« Externa.

Por la estructura del formato y por la informacion gue 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 gque 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 actualizacién 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 incluir
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 que 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. Evaluacién del Personal.

El proceso de evaluaciéon 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 induccion, el visto bueno del
supervisor para contratacion, de la integracion del empleado, comparativos de lo que
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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 desemperio en la Institucion es proporcionar
una descripcion precisa del mismo vy la eficiencia del personal en su funcion actual
en un periodo determinado; se realiza en forma semestral y evaluan los supervisores
inmediatos  En el area de promocion existen formatos para evaluar desempefio 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 momento no se ha desarrollado un sistema de evaluacion de habilidades
gerenciales o administrativas La propuesta es implementar el sistema de
evaluacion denominado Assessment Center (simulacion). (*) Actuaimente dicho
sistema es utilizado con eéxito 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 académico

2 Experiencia laboral interna y externa.
3 Aptitudes y habilidades

4 Cumplimiénto de metas.

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

En algunos rubros la informacion solicitada a partir de la evaluacion de
desempeno es la misma que |a obtenida a partir del IRH: esta situacion no permite la
complementariedad de la informacion, sélo 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 evaluacién: 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 otfras 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 promocién (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, gue 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 |deal.

Tomando en cuenta que de acuerdo al disefio del puesto algunas
caracteristicas personales facilitan la realizacion del trabajo mientras que otras |a
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 Institucion, 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. i 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 desempeno 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 psicométricos.

5. Capacitacion.

En general la deteccion de necesidades de capacitacion puede presentar dos
enfoques. Uno correctivo, cuando se basa en informacion del pasado, por ejemplo
mediante la evaluacion de desempefo, sobre aquellas caracteristicas, habilidades
conocimientos y actitudes del empleado susceptibles a ser mejoradas, y otro
preventivo, cuando se basa en lo que va a ocurrir. en este enfogue es primordial el
establecimiento de objetivos y metas y la medicion 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 la 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 tambien varian
entre otras diferencias individuales.

Los aspectos en los que se debe capacitar van modificandose también de
acuerdo 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 capacitacién 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 cémo 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 varnas 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 ultima reaccién actia 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. gue entren en su rango de respuestas.
2 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 gque 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 que si no recibe retroalimentacion
respecto a sus respuestas ya que se interrumpe su crecimiento sistematicamente,
sin direccion valida. viendose forzado a adivinar o tratar de inferir informacion

muchas veces con sefales ambiguas, repercutiendo en su crecimiento y en su
desempeno laboral.



Capitulo IIL
Modelo de Planeacion Estratégica
de Recursos Humanos.
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Ill. MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

A. Lineamientos Preliminares.

Se ha determinado en el Cap. I. que la actividad sustancial que reporta al
Banco los mayores ingresos es la actividad crediticia, relacionada intimamente
con las actividades directas de negocio: promocién comercial Yy promocion
empresarial. Por otro lado es en el drea de mercado Yy 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 establecerd la planeacién para
la zona 1 regional. Ird enfocada al desarrollo del personal que se ubica en los
siguientes puestos:

Ejecutivos de cuenta operacion comercial.

Ejecutivo territorial /itinerante. De reciente creacién. 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 Maodelo en Ia Institucién bancaria
es contar con una herramienta que permita detectar el grado de compromisa,
esfuerzo y resultados que realiza el personal en el desempefio de sus funciones,
a fin de concretar los planes necesarios de capacitacion y/o desarrollo individual
para puestos futurbs, optimizando su eficiencia y la productividad de la
Institucion.  En el Cuadre No. 3 se presenta el modelo simplificado tomando
como base las acciones y actividades que se han realizado y las que deberén
realizarse en el corto, medio y largo plazo.
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C. Descripcion de los Elementos del Modelo Propuesto.

1. Programa de Induccién.

El proceso de integracién 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, socializacién y
entrenamiento inicial. Se ha implementado con este fin la guia de induccion y la
entrevista de integracion(*), herramientas que facilitan el monitoreo de las
actividades institucionalizadas de induccién y la integracidn del individuo a la
organizacion, al area 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 y
sentirse parte importante de la organizacion.

2. Planeacion Estratégica de Carrera.

Se ha comentado que para el efectivo éxito del programa de planeacién de
recursos humanos es menester observar las aspiraciones y deseos de la persona,
4 este respecto se propone un formato que permita conocer cuédl 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 informacién y facilitar al empleado su analisis se presenta un formato
denominado "Guia para la Planeacion Estratégica de Carrera”.(*)

Siguiendo a Kenichi Ohmae la planeacion 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 relacion con la competencia de manera
sostenida, en las areas funcionales criticas para tener éxito..."'®. De aqui que se
requiera realizar un analisis de los siguientes aspectos una vez que se ha
decidido implantar el programa de Planeacion 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.

DU A B =

Los planes de carrera necesitan elaborarse conjuntamente con el jefe y los
especialistas de las areas, siendo el drea o el ejecutivo de RH el experto en
planeacién de carrera. El plan de carrera en la Institucion debera contemplar:

0 Caracteristicas y desarrollo de la persona.

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

0 Acciones especificas. Objetivos, duracidn, fechas, responsables,
costo de la inversion, medicion del avance del programa.

La busqueda del adecuado suplente para los talentos actuales en todos los
niveles no es tarea facil, especialmente cuando la organizacién 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.

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

' OHMAE, Kenichi. La Mente del Estrateqa: El Triunfo de los Japoneses en el Mundo de los

Negocios. p. 116.
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subdirectores y directores estdn debidamente preparados y cuentan con las
habilidades y conocimientos para llevar a cabo su trabajo con eficiencia vy
calidad. En la Institucion 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 realizard una planeacion de carrera, individual para el personal con
potencial para ocupar un puesto de mayor jerarquia y planeacién de sucesion
para el personal que presenta potencial para ocupar varios puestos en la
Institucidn, 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
aquellas actividades desde la capacitacion ejecutiva via cursos, la asignacion en

diferentes puestos con propdsitos de entrenamiento y el aprovechamiento de
relaciones.

Recomendaciones para el desarrollo ejecutivo cuidadoso.

s 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 jovenes con

potencial para ocupar puestos de alto nivel.

4. Oportunidades para capacitar profesionales jévenes 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 compensacién y administracion de sueldos son
percibidas por los ejecutivos de la Institucion como estimulos en su
desarrollo y factores que permitiran retener al personal clave.
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A La evaluacion incluird informacién de multiples fuentes y debera 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.

9. Se requiere en la Institucién una efectiva direccién de los niveles
superiores, que principalmente brinden una continua y efectiva
retroalimentacion sobre el desempefio 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

direccién general para la evaluacién y examinacién sistematica del talento
ejecutivo.

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

v Programa de Desarrollo de Ejecutivos de Cuenta.

v Programa de Desarrollo de Subgerentes.

N Programa de Desarrollo Gerencial.

v Diplomado en Crédito y Finanzas, en coordinacién con el Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, Campus Estado
de México.

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

v Plan de Sucesién.

v 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
Evaluacidn) 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 desempefio de un puesto, pa‘ra 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 ejecuciéon del ejercicio. (Planeacion, organizacion,
direccion, control, toma de decisiones, etc).

G caracteristicas de personalidad, al ver actuar a la persona, 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 deberan 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 situacién que se desea lograr en muchas de
las funciones en el drea de RH, concretamente en la evaluacion, ya sea con fines
de seleccion 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
desempenfo del puesto al que se le piensa proyectar.

b. Los usos mas frecuentes.

La aplicacion del Assessment Center se ha diversificado; tradicionalmente
ha pretendidc medir habilidades administrativas y potencial para ocupar puestos
de supervision, 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 més frecuentemente se le
observa, se encuentran:

>>  Seleccion de personal.
>>  Ubicacién, reubicacién de personal.
>

Movimientos/ Promocién y transferencias.

>>  Andlisis de necesidades de desarrolio.

> Evaluacion y desarrollo de habilidades gerenciales.
> Planeacién y desarrollo de carrera.

> Deteccién de ejecutivos o especialistas.
>>  Entrenamiento.

> Evaluacidn de actuacién.

c. Procedimiento de aplicacion.

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

Entrenar a los observadores.

Ejecucidon de tareas y ejercicios.

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

T

Establecer planes de desarrollo.

Eiemplos de dimensiones:

Planeacién, organizacion, 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 descripcién, 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 areas 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
organizacién 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 administrard el programa. Se pueden disefar ejercicios y simulaciones de
acuerdo al tipo de puesto y nivel de los evaluados, disefiar 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



.68 -

de un ejercicio es de 1.5 horas, méas el tiempo 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.

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

Solucién de problemas.

b e W B B

Juego de negocios.

El manejo de ésta, como de cualquier 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 evaluacién se realiza sobre la accién, es decir, en la aplicacién de!
gjercicio; por eiemplo, sometiendo al individuo a una situacién bajo presién para
conocer sus respuestas.

Se propone la aplicacion de un andalisis de regresion multiple que permita
identificar la relacién entre los puntajes obtenidos en los ejercicios y su
desempenfo en el puesto.

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

e. Requisitos para que sea considerado Assessment Center:

7] Deben ser utilizados varios ejercicios; al menos uno debe ser una
simulacion de una situacién de trabajo.

2. Debe haber varios observadores, previamente entrenados.

3. Los juicios resultantes deben estar basados en la informaci6n de

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

D Los ejercicios de simulacién 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 promocidn de la Direccién Regional.(*)

5. Evaluacion perfil-puesto-persona.

Ya que se cuenta con la informacién requerida del perfil del puesto, la
definicion 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:(*)

. la definicion de factores, aptitudes y habilidades,
. la ponderacion 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 evaluacidn perfil-puesto-
persona, se puede ela'borar la tabla de seleccidn, valiosisima en la elaboracidn de
las cartas reemplazo por puestos. Al elegir al personal que obtuvo mayaor
puntuacion final en el estudio de factibilidad.

(*) vid infra. Inciso D. Herramientas.
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Légicamente son elegibles sdélo 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 que ocupa un puesto "x"

7. Determinacion de Canales de Ascenso y Escalafon Basicos.

El Diagrama de Planeacion Estratégica de Carreral*) 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 escalafén 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 deteccién de
necesidades por areas de responsabilidad, a fin de dar eficiente respuesta a las
mismas y de la determinacion de necesidades de capacitacion de los diferentes
puestos considerados en la primera fase, en las &reas 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
capacitaciéon empleado en la Institucion es el Assessment Center, al cual se ha
hecho referencia con anterioridad. Potencialmente sera de gran utilidad en la
evaluacién 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 (APQO), 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 realizaré& una evaluacién externa, con base a
modificaciones concretas observadas en los sistemas de RH (repercusion final) v
una evaluacion interna hacia los procedimientos, practicas y personal del
departamento, y particularmente del mddulo de PERH.

La periodicidad de la evaluacion varia, ya que depende de las diferentes
etapas del proceso, sin embargo se sugiere una evaluacion 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 y
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 evaluacidn inicial de fortalezas 1%
debilidades del drea de recursos humanos de la Institucién en materia de PERH,
y cuestionamientos iniciales. Estas guias proporcionan informacién en la
ubicacién de la Institucion que desea iniciar PERH; pues en el proceso han de
contemplarse sus limitaciones.

2. Formatos de Evaluacion 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 evaluacion perfil-puesto-persona se proponen:

a) Definicion de elementos gue integran la carta reemplazo, a saber:
- Aptitudes y habilidades.
- Potencial.
- Movilidad.

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

1°. Personal que no cumple con los requisitos 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 Institucion.

Los resultados derivados de esta comparacidon proporcionan
fundamentos en la toma de decisiones; por ejemplo, de reubicacién

en el primer caso, de planeacidn de carrera en el segundo y de plan
de sucesién 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 Planeacion Estratégica de Carrera. Este formato permitira

conocer los intereses y planeaciéon de vida de los empleados. La aplicacién de
una dinamica adoc a la aplicacion de la guia permitird reunir al personal de
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puestos comunes y facilitard 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 Institucion, en el area y 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 percepcién del empleado y
Su supervisor.

La presentacién del programa se realiza en forma de "paquete”,
acompanandolo de la Guia de Induccion.

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 calificacion inferior al promedio y
aquellas cuya moda es 24/4 6 24/1.

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

1. Por clasificacién de preguntas por area (clima laboral).
2. Por zona.

3. Por departamento.

4. Por supervisor.

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

{*) vid infra. Entrevista de Integracién. 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 Evaluacién de Ajuste "Como te
veo y como te quiero ver"- entrevista, puntos débiles, compromisos-. Su
justificacion en la Institucion. Metodologia de aplicacion.

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

1. Evaluacion del Desempeno.
2. Entrevista de Integracion.

3. Entrevistas informales con supervisores y empleados.

Adicionalmente en el caso del personal operativo (perfiles Servicio %
Respaldo Operativo), fueron considerados los faltantes a caja ldiferencias
contables) y asistencia (o inasistencia) a diferentes cursos y entrenamiento
inicial o de actualizacién. (Curso Caja Mixta, Curso Caja Principal, Curso
Mostrador Multiple -Cartera, Cheques, Cambios-).

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

b) Resumen de calificaciones.

cl Avance de la funcion de PERH.



RECURSOS HUMANOS

REGIONAL

Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

Guia para evaluar fortalezas y debilidades del area de RH

PRINCIPAL FORTALEZA en Is contribucién
que hace sl logro de planes estratégicos
de la organazacion
VISION DIRECTIVA DE PLANEACION

PRINCIPAL DEBILIDAD en ia contribucién
(o nol al logro de planes estratégicos
de la organzacion
NO ES UN AREA VENDEDORA

DE RECURSOS HUMANOS

DE SERVICIOS

o glﬂuﬁ;ﬂuqmd;h;r;;lri = o
hacwndo que no hace?

INVOLUCRARSE EN ESTRATEGIA
DEL NEGOCID
PROCESO FORMAL PLANEACION

o 0ué ssth hacendo mal
© pobrements’

VENTA DE SU IMAGEN
CAPACIDAD DE EJECUCION
CAPACITACION BOMBERA

~ 10ué no deberia
estar hacmendo?
IMPROVISACION

TRABAJO OPERATIVO
INFORMACION INNECESARIA

El departamento puede contribur faversh ol logro de los obj ¥ planes or-
ganzacionales sempre y cuando de de ser ol area que contrata y despide personal.
¥ para ésto requiers:

CAPACIDAD DE EJECUCION
ANTICIPACION A NECESIDADES
PLANEACION A LARGO PLAZD
OPORTUNIDAD EN COMPROMISOS

Los programas y actindades del departamento de RH estan mpidmenda ol logra da los
pianes organzacionales o #stos son insuficentes porgue stienden a programas a corto
plazo, du que a urgentes, sin seg )




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 Humanos.

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

DEBER SER

Adl"ﬂlﬂlS[raCIOH del sistema
Gerencia de linea

Asesoria:
Area de personal

Necesidades: = De la organizacion.
De la Direccion Regional =- Necesidades individuales.
Tipo: ~1 De lo que hace,
De lo gque deberia hacer. -1 De lo que puede hacer-poiencial
De lo que hace. <1 De lo que quiere hacer-interés
personal.
~t De lo que deberia hacer- puasto
Después. T Antes.
T Durante.
1 Después
Por regiones.  Por areas de responsabilidad
Por zonas. = Por ocurrencia - coincidencia.

Indice de rotacion.

*  Productividad.
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Recursos Humanos

Regional

Programa de Planeacion 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
n1/3
B/2 ANOSIMESES
N1 Externos
DFI0
MOVILIDAD | POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
cODIGD C.PUNTOS
COLOR C. COLOR PROMEDIO CAL. ANOS ANOS/MESES




PEAL ep alquwandss

0I12INIBS
OpEDI3N
uswabeuey

seale se| ap |euosiad |8 eied sisi|BUBOINY 8P OjeLWI0 4

YHIYHVYO 30 VIIOILVHLISI NOIOVINVYId V1 vdvd VINO




anb Jod A seaie anb ua
Jeoidxg cuoionysu| e| ep osusp 1w esed ssjqiuodsip ueiss ozejd obue| e BISLIED IW US BOUBAE Sp SB|B3J SEAIlBUIS|E anp”?

(BB W
us o ajsand 1w ua 1w eled seimny sspepiunpodo uelessuab anb ugNisU| B 3p BJBNY A oi)uap 'sauoIDIpuod Se| uos sslend”?

coleqeyy |8 us UOIDJEJSIIES
A eiousioye 1w Jelolew e sajualpus) ‘uoiaisod [ENJOE W US uBjsixe ojsand Iw Jelduwe o Jedenblius 8p sepeplunpodo enp?

£0oUeq |8p cusp euojosAel) iw opis ey [end?
0711088 vS3A 30 SYAILVYLO3IdXE

.eyoe4 ‘euoz .0jsand alquioN

vHINHVYD 3A VOI9ILVHLSI NOIOVINYId V1 Vdvd VINO

SOuBWNH S0SIN2ay ap eaibajesys3 uoloeaue|d ap eweiboid




c0jsand 1w opxa uoo seusdwsssp eled Jejusyua enb opius) sy sews|qoid enp?

oAIsalby ooljl|euy 02NEWAISIS 0s0|8ine’)
i ajqesuodsay | 3|qeIn0g a|qe)s3 oInpepw
021108 d oAlsensiad a|qixa|4 ajusipuadaspu|

|euos.ad ojijsa 1w equasap Jolaw anb eigejed e euwnjod eped Us JedIe|

¢sojuaiwipasold unbas p

iopiBuip Jss o
éseuosiad q

isewaigoid e

ajue ajusw|eiauab ouciooeal owo)”?

£ojinbasuod opand owod

‘sa|euoisajoid sauocioelidse siw ap 0i60) [@ eled |euosiad 0||01IESBP UN 8P SBABI) B Jljeqe 0gap sajeuosiad sauoioejiwi anp?

¢ 8luswienjoe sajeuosiad sepepljigap A seza|eyo) siw uos ssien)?

TYNOS¥3d 011183




11

canb Jod A ‘oswpe euojsiy g) ep sleuosiad anp?

£0p13| 8y anb ajuesaiaiul sew o| opis ey anp”?

¢0i8j21d einjos| ap odiy anp”?

—

¢euawajuansal 9| ceounn ql ¢8juawieuoiseap el 0877

¢21ql odwan 1w us Jasey eysnb sw anp?

SVION3¥343¥d

¢aeepi, ofeqel 1w se owo)?

& leapl, Josinsadns 1w sa owo)?

£§8U0IDBAISSqO SEYDIP ajualweaysod Jesadns eied ajusweaoeold oyasy 8y snp?

;olegeyy |8 ua opigIoal sy SEAIJONJISUOD SEDIJD O SEPI|EA SBUOIDEAIBSQO 8N ?

ajual|esaIqos uoioeN|ae eun eied uonyisul el e o Josiaiedns 1w e eley enb esolsw ep senualsbng




¢J8s euibije enb? ‘eieassp enb  esoo Jainbjens,, Jas esaipnd IS

uapiQ)

JEREE

oJaulQ

ezs||2g

PRMIA

s0Jjo B epnAy

iapod

ojuaiooua)

souaWw (8 g Uod A 8juepodwi SEW |8 | UOD JEUOIDIBIAS (0J1juap! aw saloes anb uo)?

cielbo) eleysnb aw anp?

¢/leloge| odweo |8 us oplus) 8y solbo| enp”?

¢anb Jo4? ;eJsaiied iw ubs|s eied 1w 81qos oAnjjul euosiad enp?




£ 0oUEq |8 8231j0 anb soidinIas A sojonpousd sajediound soj uos sajen)”?

sa|eloge|-eljxa
SOJUBIWIDOUOD Jas uspand ouinbpe o] [end |8p sanel)
e oipaw |8 anbidxa ojUOSap 0JUBIWIOOUOD EpED EBlEd

‘opsdxs o zeded
sjuaw|eloadss elepisuod as anb so| ua ‘opuinbpe ey anb
sajuejjodwi seW sodijloadsa SOJUBILIIDOUOD SO| BQOSE(]

S0214103dS3 SOLNIINIDOONOD




csajuepodiul SeWw sajuald Siw uos sausinp?

,001|gqnd |8 U0 0JOBJUOD IW S8 8juandal) ue) anp”?

opejnsal |@ anj [ena A? ;epewo) ealjesiiubis sew uoisioap ) opis ey [en)d?
5 2N} [E : Jl :

£|BIOQE| OJIqWE |3 U8B BLIQLIISSP W owo)?

UQIDN|OSa) B U8 pepIAljeasd ualainbal ‘'sajopeaoul)

oze|d oj02 B 0Jnjnj |8 Juarald eled edioljue 8s UOIDIE B| 'SOLBUIINY

OjUBLWIOW [B UOIDJE U3 SEPILIBAUODD 18s UBgap SEapI SE| 'S8|BU0IduN

s0jdaouod soasnu uslainbal anb 'sojoesSqQy

BIp BpED 8p sewsajgoid ‘souelq

. pepljioe) JoABW UOD OAjBNsal sewa|qold ap asejo anp?

¢sosswnu qf | ¢cseigejed el uoo Jofsw oleqel| ?

s3aavdaingvH




s@juab 1w e oaljow owon”?

¢leuasiad 1w ap oipawoid pepanbijue g| se |en)”?

¢obieo 1w e oBus) anb [euosiad |ap |ipad |8 s8 [END?

iJosiniadns owoo sjuepodw sew oiboj 1w opis ey [en)?

¢ obzelapi| ap ojjsa 1w sa |en)”?

;opiqal ay obzesapl| ap seaudg) o/A sapepljigey us ojusiweusus enp”?

opalipul seuosiad ap cIaWNN 0j08.Ip seuosiad ap oJaWNN opednoo ojsand

£0piua) ey Josiaiedns owod eousiadxe and?

09Zvyd3dll




LOpEN[BAS J3S 8gap OPUEN)? ¢ BIBLIED IW Us |ENpEID 0)ixa |8 JenjeAs opand owo)?

sleuoisejoid eiaiied 1w us [euosiad epia (w A eljiWwe) 1w ap |04 |8 s [en)?

;odwal} |8 uoo Jejjoliesap alisenbal sojualoouod A sapepiigey anp?
¢ozejd obue| e eialieD Bp eibsjElSa 1W BISS [BND7?

£ SEINJN} SBZEUBWE U0D SSPEPI(Igep S8|ENjoe Sil 0ZIWiuiw odwsl} owsiw
|B SEJjUBIW ‘sepeplunpjodo Seinny Se| U0D SBZa|B10) S3|BN|O. SIW JezZiWwIXew e apnie sw anb e| 1as sdsJed eaneuss)e |gn)?

¢ 0asod sepepljigey sesjo snp”?

ugIoBaUE|d

sisieuy

uopeziuebiQ

EBlIOSasYy

uoisinsadng

uoloejioeden

uoiooWoId

1ealn

SEW uesalajul aw sapepiAljoe anp”?




‘€661 @p olnr

NOIJDVYO3LNI 3d VLISIAIHLINT




sopejosjep sews|qo.d

50| B sajqeln Sauoionos ap epenbsng B| Oj|2 UOD OpUEJ|IoR) ‘S8UOISIDep 8p ewo) gl eled sejusiwelisy Jeuoidiodoid
owo3 Ise ‘sajeuoioeziueblio sejow se| e uoENdapE Ns A |euossad |ap uoloelbajul e| ua usAn|jul enb SE}BIOU0D S3|gBLIEA
se| Jeuiwseep uejwiad enb uQIDOE Bp SOJNDadsa SOUILED JE||0LESSP UBIqUWE) spusjeld 8s ejusILIBLBY BJS8 U0D

sopes|dwsa so| ap sepepIsadau se| Jolaw Jaoesiies ap uly e Japualdwa e sauoIdoe Se| salsjul ouinuab uod ansljal
ap suod send ‘esoljea sa uoioeiBajul ep osaooid us opesjdwsa |8 Jod eBYdBY UOIDBAISS]O B UoIDEZ|ueblo | B ojoadsal
osalbul sjusinal sp opesjdwsa [ap uoluido e| elaal enb epeinjonyse ewloy (B} ep opls ey uoioelbalu| ep eisinanul B

pepiAalanpold B| us ajualWwsjuan2asuod A seuosiad se| sp owiue

|8 us eouejsul eiawid Us opuannoladal 's8jeUl} SOPE)NSal SO| 8p BIDBJIS B| BjuBlWSIOUI & oulajul oLql|inba |8 @08J0Ae)
anb eA uopeziuebio g) ap ojusiweuociouny |8 us ajuepodw) eped eun ejussaids |euosiad |sp ugloeibejul ep oseooid |3

[Bloge| BWID |8 UB sajeioue)sns selolew nnBasuoo e ejusw|ejuawepun) SEPEIUSIIO
SEABISIUILIPE SBjualWElay Jejuswaldul & Jeussip ap eae) B| B OPEP BY &S 0Jaidueul{ odni9) |8 oysodoid 8jsg uo)

pepiajadwod A pepialjonpold ns JeAs|a eled soAleJ)siuilpe sosaoold

sns uaonuanye |eieusb ua sauoeziueblo se| A sesaidwe se| anb sieinbai sied |sp ugioeZiLispowWw | EIp UB AOH

NOIOVOI4ILSNr

NOIOVYOILNI 30 V1SIAIHLINI




UOIDNYISUI B 8P (10} OAIJBASILILUPE BLISISIS [9p PEPIED B| 81G0S SISI|EUE |8 0GED B JBAS)|| UBjiwad
anb sojuswWwa|a JEO3)ep OWOD 1SB 'SOUBWNY SOSIN08) 8p Oj|jolessp ap sedljijod se| Jejusuo o|d uod eled ‘uoidN}isUl
el e |euosiad |ap uoioeibajul g us usAnyul enb sajeucioeziuebio seiojoe) so| Jedlyuapl ejuLed anb uoEBWIOMI JBUBIGD

TYHINIOD OALLIrdo

NOIOVHOILNI 30 VISIAIHLINI




‘pepiAljonpoud e| eZal0AR)
anb Jeloge| ew|d Jofsw un Jeibo| ap uly g 'Jopeloge|od |8 A JosiAIadns |8 8Jjus UDIDBIIUNWOD 8p opedsa un Jugy

‘(sosjo anua ‘uoioelsunwal A uoiowold ‘ouadwasap ‘uoioejoeded
‘UoIDD8|as) |BUOSIad ap UQIJELSIUILLPE 8p SEWa)SIS 8p Uolen|eAs ap A sisiieue ap sojuswale Jeulwlsia( .

‘opeulws)jap opouad
un ua [euoslad [ap SEJIWOU0DS SEAIjE)DadXa SE| LoD |ENJOE JOoge| | us ouadluasap |8p Blouspuodsaliod .| Jedljlisp 5

jenplaipui oleqel) ep ebieo e| use sojusiwipadoid so| A sealjijod se| sp uoisnosadal g iuys( R
|euosiad ns e uoionyjsu) e] eBiojo anb ofeqes) ep seuoioipuod A sauocioejsald 'soidljauaq Jediyijusp| .

oleqey; ap |einjeu odnub e owoo |se ‘ugioeziuebio el e A seajijod
SE| B 'S8UOIoUN) SNS B ONpIAIpUl [8p uoinelbajul 8 elousuewlad gf us uaknjjul anb sooibojoaisd salojoe) so| Jezieuy

S0214103dS3 SOAIL3rdo




epedide ejsinaljus ap 0jBULIO} |8 8SJljiwsl

agap enb us seyoa) se| 8p |0AUOD |8 sjUBIPSW ‘UCIDEZIIRUCIONISUI NS JBIBO| JI08p s8 '|euosiad [8p UOIDBJISIUIPpE

ap eale |ap epusjsosoine A ejusuewsad eped ue elsIAUOD 8BS uoioelBajul ep ejsinesug el enb ueibod
OLN3ININD3S 30 YdV13 14

UQID0E 8p S021}108dse S0SIND 8p UQIDBUILWIB}ED B| 8juauiiolajsod A uoifial el ap oAloalip odiang
| sopejnsal ep uoloejuaseld el e eiapadold as ‘ugeiBaju| ap ejsIAeUT B 8p UQIDEWLOUI B EPEZI[BUB ZSA BU(N

SOAvLINS3d 3d NOIOVLINIS3dd 34 vdv.1l3 E
Jousjsod sisiieue ns eled uoeziueblo eajoadsal ns A ugioewoul B 8p UQIDdBd8l Bp 8se

NOIDYWHO4NI 30 SISITYNVY A VdNLdvD 3d vdvld ¢

uoioealde ns eled
eljosase B| owoo |se ‘seze|d se| us uoioejuswa|dwi NS 8p $8|gesuodsal Seale Se| B EjusiWeLaY Bl 8p uolNgUisIg

NOIDONAOYLNI 30 Ydv13 L

NOIOVOITdY 30 VIOOT10dO 13N




‘uooeibaju| ap BjSIA8lUT B| UB
sopejeuas sojund so| Jeiejoe A Jejuswon ap uly B opeajdwa |B |EWIO) BJSIABIUS BUN B BIEJID 8S OIIES8D8U 0SED UF G

SOUBWNK SOSN8y 8p BaJY |B 'SopIqioel opls Jagey ep sandsap euewas
BUN IEPIE) SEW B SO[)WaJ elagap Josiaiadns (@ ‘upoeibajul ap ejsiAalu] ep SOjeuLIO) Soquie sopejisinbal zea eun b

sajuauljad sauoinoe se| e Jlapaosold A UOIDBJUSLLIEBOB) HIQIDal ap Uiy
e opes|dwy |8 eied uoioeibaju| ap BISIABIUT B| 8p SajueAs|al sojund so| opes|duwa |@ UoD BIejUBWOoD JosIAladns |3 e

josiajadns ns e eiebaljus g) 4 ‘opeajdw3 | eled uoeibaju) ap B)SIAaUT E| BIR)S8JU0D opeajdwa |3 z

SouBWINK S0SIN08Y ap ealy |ap ajed Jod ‘uonysul e us pepanbiue
ap sessuw sal opidwno edey anb opesjdwa |ap losinzedns |e epebasus eias uooelbsju] ap ejsinenul B |

NOIDVHOILNI 30 VLSIAFHLINT OLN3INIA3O0Hd




0S0I20 8)ILUel)
0J8W uN O BUINI 8p 0JOB UN OWOD 85J8A 8qap OU ojue) of Jod ‘sjuepodu
UQIDEWIOUI J8u8}qo eled BjuUaIWELISY BUN OWSIW IS US §8 0jusWNI0p 8)s3
V1ON.
JosinJadns |e A opejsiaajus e uoioedioiued e| seospelfy ¢
‘sejsendsal Jusbns uis usjuasaid as anb sepnp se| JeigDY 2

'sgjioo A s|qewe 18§ |

NOIOVOITdVY NS YdVd SANOIOYANIWOI3H

UDIDBJISIUILWPE B|OS BUN U |BJSSWL) upioedldy
uoioediide ns eied uogisialedns ap alainbal oN
‘sojnuiw Q| opewixosde uooedlde ap odwsal |

SOUIULIZ} SNS UB 0||Iouasg

ke T TR

s|qeolde-ojne s3

‘SYOILSIY3LOVHVYD




PZECCE LZ EL

O0T104HdvS3d A NOIJQYLIOVdYD

avargo.lny v1 NOD SINOIOV13Y

618l 21916
Gl bl NOIDNLILSNI V1 VANIYE 3N0D SINOIDVLISIHd A SOATINS
Sv SITVINIIGAY A SVYIISI4 SINOIDIANOD
8.9 STATYNOIDVZINYOMO SYINTLSIS A SOAILIrg0
CLLLOLEZ L NOIDVZINYOHO V1V NOIOVHOILNI

SISITYNY 30 SVI14|03dS3 SYIHY v

0ay3INIVY 30 NOIOVEOILINI 30 VISIAIHLINT V1 30 SYINNOIHd SVY13d NOIDNgIdLsIa




ENTREVISTA DE INTEGRACION

EMPLEADO

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

DATOS GENERALES:

Apellidos Paterno, Materno, Nombre(s) Numerno i Koypastr
Fow v e Ingremser Fecha de Aceplacion IM"uesto Actual Dependend ra
o la Institucion al I'uesto Actual

Nombre v Poesto del Jete Inmediato Fix 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
1 2 3 &

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

[

En general me agrada el trabajo que realizo

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

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

3. 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 procedinuentos para lograr los
objetivos en mi trabajo son eficientes

9. Las instrucciones que recibo para reahzar nmu trabajo son claras v
precisas




10, La comunicacion con mis companeros es conveniente

11, Recibo apovo por parte de mis companeros en el desempeno de mi
trabajo
I sl

2. Siento que pertenezco a un equipo de trabajo.

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

14, Considero que el sueldo que percibo es justo con relacion a mu trabajo

15, Las prestaciones que otorga la Institucion son sumamente Gtiles.

I6.  Se me motiva para llevar a cabo mi trabajo con eficiencia v calidad.

I7. Nhis  esfuerzos por realizar convenientemente el trabajo son
reconocidos por mi jefe

18, Las relaciones con mu jefe son cordiales

19, La cantidad de trabajo que recibo por parte de mu supervisor es la
adecuada.

20.  La Institucion ha fomentado mi desarrollo v capacitacion.

21. En el desempeno de mi trabajo aplico continuamente mis
conocimientos v experiencia.

12

El trabajo que realizo se dificulta por falta de conocimiento del area.

rJ
2

La capacitacion que recibi en mi puesto fue suficiente.

24, La capacitacion al ingresar al puesto actual la recibi de:

___Supervisor ___ Companero ___ Nadie ___Otros. Indicar de quien

ESTE ESPACIO HA SIDO RESERVADO PARA USTED. CONOCER SU OPINION
SOBRE LOS PUNTOS ANTERIORES O CUALQUIER COMENTARIO ADICIONAL QUE
DESEE EXPRESAR SERA IMPORTANTE PARA NOSOTROS. GRACIAS.

NUESTRA FAMILIA LE DA NUEVAMENTE LA BIENVENIDA.



ENTREVISTA DE INTEGRACION

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

DATOS DEL SUPERVISOR: DATOS DEL EMPLEADO
Nombre: S — = Nombre: - — -
IM"uesto = L — Yuegbes - . - - - __ =

Fecha: R P S _—

INSTRUCCIONES:

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

DT Destacado | Considerablemente arriba del promedio [N Normal Cumple con los requisitos del promedic
B Bueno Frecuentemente superior al promedic DF  Deficiente | Requiere meyoramiento considerable

j B Iniciativa v Cooperacion.

v Puntualidad v Asistencia.

3. Respelo a companeros v Supervisores

4. Actitud de Servicio.

5.  Tralo a Clientes (int/ext).

6.  Presentacion Personal (imagen)

7. Comunicacion con Companeros.

8.  Disposicion al Aprendizaje.

9. Desempeno General del Empleado.
10.  Actitud General hacia el Trabajo.
11.  Actitud hacia el Entorno Laboral.

-
J

2. Nivel de Conocimientos en el Puesto.

RESPONDA CON CLARIDAD Y PRECISION LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. (Como fue el recibimiento que se le ofrecio al nuevo empleado en la dependencia?

2. (Ha recibido el empleado el adiestramiento v la capacitacion gue el puesto requiere?

3. Mencione las acciones que Usted hayva emprendido para que el empleado realice su trabajo con
cliciencia v calidad.

4. (De que manera reforzaria la actuacion del empleado a fin de mejorar su desempeno y
desarrollo?

OBSERV ACIONES.




Recursos Humanos Regional

EVALUACION DE AJUSTE

{Como te veo?
¢Como te quiero ver?

Mayo, 1994



COMO TE VEO ¥ COMO TE QUIERO VER JUSTIFICACION

EVALUACION DE AJUSTE
COLABORADOR SUPERVISOR
R 2 2T B S T | 2T B
" I !1 I | b
Eip e 1 o 1 ‘
P H H—
$ , 1T M |
5 - . i[ f Ll |
e i [ N |
7 t t t
8 Adapiacon & rupo 11 1
s o - ani !
10 f ; + -
11 Liverazgo t ‘ i ‘ 1 |
12 Presentacdn personal t I 1 T 1T
13P ¥ asstenca 1 I | ‘%H
——— N !
15 + t 1 F*H 1
¢ 16 Actuacion - !
£ 17 ingr i I [ |
£ 18 Caidad on ol servco ' H 1 i 11 1
< 19 Traio a chentes (invext) t T I =1
2 Dnas s |l |
21 Respeto a supensor I ‘ 1 l ]l 11 I
e 7 -
e S e i | -5 —1
g | |
L | |
- | [1 [ il
| |
| |
lmum: {
Pars ol empleado: La presente grafica bene como finakdad establecer una compar enkre sal y tu comp: deseado I
lmmmmmmwmmmnmmmmnmmﬂhmymmmmrepum-lum
deberias estar en cada uno de elos o puesio que L deberas a tyes que se detalan a
contnuacon Postenormente une los punios roos y ios punios azules pars formar dos graficas.
| Para o supervisor: En ia grafica anexa marque en ia parie que ie = actual del una cruz azul en e |
|punio en &l que considere se encuenira en cada uno de I0s faciores y UNA cruz roja en e punto que considere deberia estar de acuerdo a puesio que
|desempefia Lo antencr de acuerco a las anexas Py una ios p a2ules y os 005 para formar dos graficas ‘
‘ Escaia de Evaluacon |
+100 Sotresaente 2548 Medo Supenor |
75-100 Supenor 0-2¢4 Termino Medo

1 . 5274 Medo Supenor 0o- Infanor |
50+2 Termmo Meda




S3aNLILov

s3avaniavH

SOLN3IINIDONOD

JaA oJsainb 8] owo) 08A 3} OWO0D

, .m_u.__mmn_ SOINNd -




sepnyjoy

sapepijqey

S0JUBILINOUDY

T)Xa-Ju1) ajual)) @ EIeH

.oleqel| ap odniS) [BAIN

Jeuosiad [8AIN

‘0j0edw|

|_ _ -10)ae} ugpduasag _

341S3W3S OANNO3S|

Sepmudy

sapepiiqeH

Tixe-JuI] Bjualy @ EeH

sojusiundouo]

"oleqel] ep 0anic) [eAN

‘leuosiad |BAIN

-0)oeduw|

_ _ 210}0B} U0Iadu2sa( _

TU1SINIS ¥IWR|

SOSINOYdWNOD




‘sopuinbpe sosiwoidwod so| e ugloenaape e| A ‘sejeloge|
SEJONPUOD SNS 81q0S UOIOBjUSLLIEOL8] BNURUOD alsinbal opes|dwsa |8 enb Jepiooal sjuepodw| s3

‘ojusiwinbes Jep elaqep Josinedns |@ enb se| e ‘osiwo.idwoa sodway us
$8UO0I22E 8p OjuaiWIoa|qe)se |e esapadoid as Binynj UOIOENYS A [ENJOE UOIOBN)IS | SEPIOOUOD Z8A BU(

ajusioya( -00
lousju) $2-0
Jouisju) olpsy 8y-5¢
olpey oulue]  Z-+0S
Jouadng olpapy ¥.-2S
lousdng 001G/
sjus||esalqog 001+
:uoloeN|EA] 8p Bjeos]

‘0sjWwoidwoy) seuojooy ap ojeullo) |8 ejuasald as enb o) esed ‘egsswes ‘oz A ‘0| |e eled esiepusidws e
SE}8.0U02 S8U0I0JE U8 8seq Uod J0joe) BpED Jejjouessp eled pepjunyodo ap ealg (8 1a08|qe)Se 8s
-leep| /einjnj B40 €| A [eal /jenjoe eun -sauoien)is seque squl ‘opesidwa ap [elousjod A [eepl

|e 0j0adsal U0D J0joR) |8p Ojus|Wedlsle e epuodseLiod anb alejusslod (e eleujwis)ep Josiaiedns 3

‘eiofew ep se|qndeasns
opea|dws |ap sea.e sejjanbe ‘soiboj ap A [euipnjpoe ‘sepepljiqey ep ‘eaniosoubos ses.e se| e opianoe
ap SOpEesYISe|d $8.0J0B) SOMBI0 8p UoloEN(eAs | ap Jied e ‘eleujuus)ep enb eayelb eun ejueseld ag

‘NOIDvaldILsnr



‘se|euosiad sosiwoidwod so| ap 0i60| [e ueAngujuod anb elouaqwinaul ns ap sojdadse
ua sauoi20e opueaue|d 8)snly 8p UQIJEN|BAT B BJEZI[BUE SOUBWNH SOSINJaY &p Bale (3 -/

‘ojuaiwinbes
sajiep ap 0)alqo |8 uoa soperoobiau sosiwoidwoa so| ap eidod uod | 8sopuepanb ‘souewny
505IN28) ap eale |e eiebasua so| Josiuadns @ SOjeWIO) SO| SOPO) SOpe)isinbal zea eun -'g

‘ansawas opunbas s eied owod osswud |3 ered sosiwoidwod

50| BJIQUOSap eloy B)Sa U "ousd}xa 0 ousdjul 8jualjd |a eioey A oleges ep odnib |ep

‘leuosiad |gaiu e ojoedwi ns A 1eayipow e sjawoidwod as opeajdwa |8 anb sai0joe) $0| 8p oun
EpED opusiquasap ,sosiwoidwo)), eloy e| ueleysinbai opesjdwsa |8 uod ojunl sosiaedns [3-°G

‘opeajdwa

18p ugioenjoe e| eJed epeasap ejoNpuod B| UgIGLUB) OpUBLIULIBap ,$8]Iq8( Sojund,eloy g

B| opuez||)n ‘sojdadse sejuaiajip so| ua opeajdwa ap S8|Iqep Seale Se| Jeulwialap ap uy e
‘@)snly 8p ugioen|ea7 e| ap sajuens|al sojund so| opes|dius |8 U0D giejuaLliod Josinedns |3 -

‘apuodsanod 8| anb
aped e| ereyisinbal zaa ns e uainb ‘Josinuadns ns e eayelb eyoip erebanue opesjdwse |3 -¢

‘gjuaipuodanod aped e| ieyisinbal eled Jopeioge|od |e epebanua eias ejsinanuz e -z
‘a5)saLuas opunbas |8 eied sopejoed eA sosiwoidwod so| ueieiobaual 8s A

sopeloobau sosiwoidwod ap ojuaiwidwng |8 esedobau as spuop ua [B1}SBWaS UQISIAB] BUN
u0a sjuswienue epe}isinbal gias (1o oiainb 8} owod ‘0aA 8} owg)) sjsnly 8p ugIeNn|eAg B -'|

YI90100013N



TOHINOD A
d44VIS A SOAOJV d0 00TvdS3Iy OIDINY3S OoavoyIw ANIWNIOVNVIN avais3oaN

‘elouapoul ap salejusolod ug
NOIOYLIDVYdYD 30 S3AYAIS3O3N 30 NOIDD3130 OQYHLNIINOD

SOUBWNKH S0SIN23Y ap eolbajesys3 uoloeaue|d ap ewelboiy
TYNOIO3Y SONVWNH SOSYN23d




81 V101

euesad’au jeuooeziuebio INIINNSE URIDIBA0IH|g
'sepobalen sod soisand ugoedyise|n| g
‘sepyobajes Jjod sopeajdwa ugidedyise|d| v

‘sepeidosde Seoudgl dlueIpall HY onsiuwNg (g
‘sepeidoide sed1uo9l aluRIpall HY BpueBwaf|z
‘oumnyg |8 ua sopuanbas seuosiad odn A solsand “on| |

| SODILSONOH 1]
6 Iv1i01
‘SOpeasap $01084a ap uoldeuIwIala(|E
‘HY oidap sauoiouny ‘seuosiad ‘solsand 2i00S SRIDUAPUA] @p S8|eal S0)D8)a UQIDEN|BAT|Z
‘ugioeziuebio e ap A ousolua |ap seluapusl ugloedyNuUaP|| |
| O3HOLINOW ‘1l
1Z V101
'HH3d Jezyeal ried soIpaw A SeluaiueLIBY 3P Ugidenjeal|/
SOUBWN SOSIN2ay "01daq] |ap SISIeuy|g
‘oleqes| ap ezian4 e| ap sIS|puy|q
‘oleqes| |ap sisijpuy | p
‘souRwNg sosinday seweiboid A sauepd owaiwaouo)|g
‘leuoiaeziuebi ugloeaue|d 0lUBILIZOUOD|Z
‘o100bapy |8p e2168181157 UQIDEBUE|d OIUBIWIDOUOD] |
[ TVYNLIY NOIDVNLIS V1 30 NOIDYNIVAI ‘I
[e101ed uQIoeN|eA] uolaedyIe”)

SONYWNH SOSHNI3Y 30 vII931VHLS3 NOIOVINYId
3d NOIONN4 v 30 NOIDVYNIVA3I

soueWNH sosinJay ap eo1Bgjel)s3 uoloeaue|d ap eweibolid

jeuoibay SOUBWNKH SOSIN23Y



81 1vi0l

onpoLu jap A eale jap alsandnsaid Jeioqe|3|g

‘HY 8p soansalqo A selaw ojjouesag|g
.Immv“m@o_mm._m.m.m:mmm__._8>E3u::mmm_:cummEmEm:ouIammu_:_oa_m_mr_mov
m
w
_

‘HY ap 4D soanalqo ojjouesa(
HY @p soipawialul soanalqo ojjouesaq
‘HH ap d1 soanalqo ojjouesaq

| SOAILIrg0 A SYIILITOd OLNIINIDITEVLST TIA]

Zl 1v10L

‘odinba ua oleqei |

‘SEalp SPWApP Se| UDD UQIDBUIPIODD)
‘selsandsal ap pepiunuodQ
“0I101A18S 8p PNy

- NMm <

[ HH3d 01NAOW TYNOSHId ‘1A

81 1v.10.L

HY3-uoIsiw-ein1onisa ugoelbalul|g
BIN12NNSE VDD HY eibalesss ugoeredinbl|g
‘eAnRUIALR JOfBW UQIDIB|T| b

£

Z

I

‘SeAIlRUIAl|e SRIIU0D A s0id uQloeneAay
‘seAlleusalje Jenjeas esed soipaw uQIDI3(3
-jeqolb eibaiesisa eied 47 SEANBUIBLE UGIDRDYNUSBP|

[ HY 30 V8019 VIDILVYHISI A

6 v10l1

™

*S0IMNY HY (iy4ad uod |enioe HY [yJad ugioesedwol)
‘epuewap ‘sA oAswwNs ugeredwo)
‘seyoay A |euosiad pepied/pepiued ‘soisand “joeie)

o™

—

{ HY 30 SVHNLN4 SIOVAISIOIN NOIDVNINKILIA ‘Al

|e101Bd UQIDEN|EAT uQIdeIYIeD)
souBwWNH s0siN2ay ap ealbajes}s3 uooeaue|d ap eweibold

jeuoibay SoUBWNH SOSINJaY



(ewixew “jijen) alua|aaxy ¢ pepijea eley |
pepijea euang z pepied ewisad 0 aluaisIxau| O
NOIDYII4ITVYD
(4 V101
‘ugioeziuebio-euosiad saue)d ugioendapy|p
‘odwan A pepijea ua sopeuiwsglap sewesboid so| ejdwnd euosiad eped anb ugisialadng|g
‘Sgndsap/alueinp/sajue uQIJEN|EAS UQIDRIUBLUIEONBY|Z
‘HY sauejd A sajeuoioeziuebio saue|d ugioendapy||
| OLNIININDIS A NOIDYNIVAT ‘X|
ve V101
‘oannoala ojouesaq|g
‘sauoioesuadwod A sooyausg|/
‘sajeloqe| sauoloejey|g
‘Jeuoideziuebio ojjoueseq|g
‘oleqesny ap oussiq|y
‘ugloeyaede) | g
"leuosiad jap ugiaen|eal|z
‘ugioesedasd A uQI22a|as ‘OludIWeIN|IAY| |
| HY NOIONNJ ViHOLIaNY "Xi|
¥4 IVLOL
‘ejjolpne esjed UQIDRWIOJUI JRQRIBY |/
‘oldap esanj/onuap aiuab uod ugeduNWoj|g
‘oleqen |ap ugeziueb10 81qOSURIDRLLIOJUI JBUBIQO BIRd SOIPaW ap UQId28[as| g
‘HY ap eaup |ap sauolouny A seonoead A seuosiad 'soisand aiqos ugidewuojur ugioeibalul |y
‘HY seanoesd A seuosiad ‘solsand seiiwey 81qOS UQIDBLLIOJUI UQID23|028Y|E
‘HY e sopuajal saliodal ap alenbua|z
‘uQIdeWwIoyUl B] 8p pepiunuodQ] |

| NOIOYWHOINI "llIA|

|eI2ieq UDIDRN|EAY ugIaeIYIED)
souewny sosinoay ap ea|bajel}s3 ugioeaue|d ap eweiboid

|jeuoibay SOUBWNYH SOSINJaYy



RECURSOS HUMANOS REGIONAL
Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

RESUMEN DE CALIFICACIONES

Calif Purit Calif
Max oy Obtenida

EVALUACION SITUACION ACTUAL

Conocimientos Planeacion (3)
Analisis y Evaluacion (4)

Suma (7) %5 |
Il. MONITOREQ

Suma (3) [ x5 [
1ll. PRONOSTICOS

Entradas y Salidas (3)
Clasificacion y Proyeccién (3)

Suma (6) x6 |

IV. DETERMINACION NECESIDADES FUTURAS

Suma (3) | Ix7 | R

V. ESTRATEGIA GLOBAL DE RH

Suma (8) | er 1
VI. PERSONAL MODULO DE RH

Suma (4) [ x5 |
VIi. ESTABLECIMIENTO POLITICAS Y OBJETIVOS

Suma (6) [ Ixs |

VIil. INFORMACION

Suma (7) [ Ixs |

IX. AUDITORIA FUNCION RH

Suma (8) [ Ix7 [

X. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

- (] 8
l H H H H H H 11 H 11

2 Suma (4) [ |xe [
99 6%
162 TOTAL  CALIF. TOTAL EN PORCENTAJE | 1162
Periodo de. al de 199
Fecha' de de 199

Evalud (Nombre):
(Puesto):
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E. Resultados de la Implementacion del Modelo de
Planeaciéon Estratégica de Recursos Humanos en la
Institucién Bancaria.

En el diagndstico inicial a la Institucidon en cuestion se detects 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 Institucién. Las
propuestas concretas a este respecto son:

1%, Determinacion en equipo (del grupo de trabajo) de los objetivos a
corto, medio y largo plazo.

2°.  Determinacién de estdndares.

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

4°.  Acciones de cada funcién particular del area.

Andlisis de Estructuras vy Evolucidn Organizacional.

Actualmente la Direccion Regional se encuentra en un procesc de
transicidon 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
planeacién 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 paginas se presenta, en un esfuerzo por ganar tiempo:



-118 -

1. Diagrama de Planeacion Estratégica de Carrera, es decir, canal
esquematizado para los puestos referidos, considerando las 4reas 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 Seleccidn, se proponen las
cartas reemplazo para los puestos de Gerencia y Subgerencia de Sucursal.

Capacitacion Estratégica.

En las siguientes pdginas se presentan los resultados de la Deteccion de
Necesidades de Capacitacion.

El Concentrado de Deteccién de Necesidades de Capacitacion en
porcentaje de incidencia y por drea de responsabilidad, y la Deteccién de
Necesidades por puestos, para los puestos de Gerencia y Subgerencia de
Sucursal. En el primer caso, deberadn reforzarse conocimientos en crédito,
técnicas profesionales de venta y actualizaciéon de servicios bancarios, lo cual
coincide con la estrategia del negocio.

Se sugiere realizar una seleccion 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
aplicacién 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 preparacidn 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
GERENTE 1.
Lacalizacion
LIC. ECONOMIA 36/3 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
GERENTE SUCURSAL
EJECUTIVD CUENTA
B/2 GERENTE INTERIND 14(7 ANOS
SUBGTE. MERCADO
SUBGTE. ANALISIS
ANALISTA "A"
INFORMADOR CREDITO
MOVILIDAD  [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
88
VERDE VERDE 2 14/7 ANOS 2 MESES
GERENTE 2.
Localzacion
LIC. DERECHO Ba. SEM 35/10 ANDS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPD
GERENTE SUCURSAL
EJECUTIVO ZONAS
B2 GTE RECURSOS HUMANOS 14/7 ANOS
COMODIN OPERATIVO
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTD
Y HABILIDADES
82
VERDE VERDE 2 14 ANDS 1111 ANDS
GERENTE 3.
Localizacién
LIC. ADMINISTRACION EMPRESAS 20.SEM 373 AROS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
GERENTE SUCURSAL
B2 7 MESES

MOVILIDAD  [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
81
VERDE VERDE 3 7 MESES




Recursos Humanos

_Regional

CARTA REEMPLAZO
GERENTE DE SUCURSAL

Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

SUBGERENTE 1.

Localizacion
LIC. ADMINISTRACION EMPRESAS PASANTE 29/4 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPD
SUBGERENTE PROMOCION
] k] 1/7 ANDS
MOVILIDAD |POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
94
VERDE AZUL 2 4 ANOS 1/7 ANOS
SUBGERENTE 2.
Localizacion
ARQUITECTURA 50. SEM 34/10 ANDS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
SUBGERENTE PROMOCION
N1 14/7 ANOS
MOVILIDAD [POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTD
Y HABILIDADES
88 .
VERDE VERDE ? 14 ANOS 1/11 ANOS

Hoja 1



Regional

Recursos Humanos
Programa de Planeacion Estratégica de Recursos Humanos
CARTA REEMPLAZO
GERENTE DE SUCURSAL
SUBGERENTE 3.
Localizacion
LIC. INGENIERIA INDUSTRIAL ADMINISTRADOR 25/9 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIORES ANT. GRUPO
SUBGERENTE PROMOCION
N1 8 MESES
MOVILIDAD |POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTD
Y HABILIDADES
88
VERDE VERDE 26 1 AND 8 MESES
SUBGERENTE 4.
Localizacion
LIC. COMUNICACION So. SEM. 36/9 ANOS
EVALUACION PUESTOS ANTERIDRES ANT. GRUPO
SUBGERENTE PROMOCION
BI2 9 MESES
MOVILIDAD |POTENCIAL APTITUDES EXP. BANCARIA ANT. PUESTO
Y HABILIDADES
87
VERDE VERDE 25 5.5 ANOS 9 MESES

Hoja 2
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CONCLUSIONES.

A. Respecto a la Planeacion Estratégica de Recursos
Humanos.

Las empresas desean contar con productos y servicios de calidad,
competitivos internacionalmente, por eso se busca lo mejor o lo gque 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 tecnologicos, 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 organizacion- deben
dirigirse hacia un modelo de accion planeada, por tanto la mision del area de RH y
su contribucion a la empresa sera convertirse no en una area mas a la que se
destina cierto presupuesto sino en "socio” del negocio. Ayudandole a ser parte
integral del marco de estrategia global en la organizacién.

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 Direccién de
Recursos Humanos en la Institucion 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.

. 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 evaluacion que
provee dicha informacién, por lo tanto, frecuentemente es el enlace
mas débil del ciclo de recursos humanos en la Institucién.

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 desempeno presente.

3, Un lazo ignorado entre la Planeacion de Recursos Humanos y la
estrategia del negocio es que los RH han sido tratados como un
objetivo 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 Direccion.

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 descripcién precisa del
desempeno del empleado durante el pasado o de su potencial a futuro. Para
hacer ésto, estandares de desempeno 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 desempenio excelente.

El desafic mas significativo que surge de la evaluacion de desempefio es la
retroalimentacion que se proporciona respecto a la calidad de la labor del area de
recursos humanos. Si el proceso de evaluacion indica que el desempefo de bajo
nivel es frecuente en la Institucion, serdn 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 desempefo
constituyen un termémetro de las condiciones del recurso humano en la
organizacion y de las actividades del &area de recursos humanos en Uultima
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 que 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 vy 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 actuacién sobresaliente del personal ejecutivo y directivo podran
alcanzarse estos en un marco de productividad vy 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 Instituciéon 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 Institucién; 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 promocion
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 planeacion efectiva de RH sin
cumplir esta premisa. La determinaciéon conjunta de las necesidades de RH
futuras también depende de la estabilidade de la Institucidon 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 funcion, capacidad y desempefio y la percepcion de
equidad y 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 mayor
circulacion, la decision de no fusion entre entre ambos Grupos debido fundamentalmente 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 disefio 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;
I6gicamente una previa evaluacién 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 evaluacion o auditoria del area de RH. Los resultados
derivados de la misma y el diagnédstico 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 solucion 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 gue 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 estara en condiciones de desarrollarse y muy
probablemente de conseguirla. Cuanto mas razone y planee efectivamente sus
acciones estara en posibilidades de distinguirse "del monton”. Quiza la
Institucion 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

MODELQOS DE
SERVICIO

OTROS

—
[R)

)

DN )]

)]

)

SENASN Sl

Expedidor de boletos indicando turno de
atencion.

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

Cartera automatizada.

Firma electronica mediante dispositivos

scanner.

Uso generalizado a nivel nacional del correo
electrénico.

Planes piloto de automatizacion de
sucursales.

Simplificacion procesos de informatica.

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

El mostrador multiple no efectda operaciones
de caja.

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

Modulos de informacidn.

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.



66Ld  Ssojiiaw ap upiseaij|jed 1€ |3 y awier ‘soQyyo @juang

sope)|nsay
8.1QOS UQIDBW IO JU|
ap U0 1209|009y

uo 19 1pay
ap sojuswnijsu| sopejjnsay

ap uo1dIuIjaQ 8p U012 Ipapy

salopeaipu| ap
uo10BII411USp|

soal}algo ap

0 U8 WINa|qe }s3

NOIDVNTVA3 30 0S300dd
¢ OXaNY



ANEXO 3.

VENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
EN LAS ORGANIZACIONES.

Mejora el Desempefio

Decisiones de
Ubicacién

Necesidades de
Capacitacion y
Desarrollo

Planeacion y
Desarrollo de Carrera

Imprecision de la
Informacion

Errores en el Disefo
de Puestos

Desafios Externos

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

Las promociones, transferencias y separaciones
se basan por lo comun en el desempefo anterior
o en el previsto. Las promociones son con
frecuencia un reconocimiento del desempeno
antenor.

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

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

El desempeno insuficiente puede indicar errores
en la informacion sobre andlisis de puesto o los
planes del area de recursos humanos o cualquier
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 desempefo insuficiente puede indicar errores
en la concepcion del puesto. Las evaluaciones
ayudan a identificar dichos errores.

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

Fuente: Lic. Gregorio Romero Guzman.
Gerente Recursos Humanos
Multibanco Comermex.
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ANEXO 7.

RECONOCIMIENTOS EN LA INSTITUCION BANCARIA.

1. Factores subjetivos

2. Prestaciones de la
bancaria

institucion

a. Del grupo de trabajo.

~”Reconocimientos y recompensas del grupo,
de supervisores.

< Nivel del puesto (poder, estatus)

?Delegacnén.

D Trato del supervisor.

© Apoyo entre departamentos o areas.

5" Autonomia en el estilo de supervision.

b. De la estructura.

0S|stema y politica salarial (remuneracion)

2> Prestaciones y beneficios.

2> Programas de capacitacion y desarrolio,

2 Grado de flexibilidad de actuacion.

< Evaluacion del desempeno;
retroalimentacion,

c. Capacitacién.

© Comités, trabajo en equipo.

2 Conferencias, seminarios.

2> Entrenamiento en el puesto.

2 Rotacién de puestos estratégicos.

£ Desarrollo de ejecutivos.

©Becas académicas con motivo del trabajo o
en otra materia.

r"\F‘r::agrarnas universitarios y de post-grado.

= Planeacion de la carrera.

e. Actividades recreativas,
f"\S".M:iales‘», culturales, deportivas.
© Concursos.

2 Cursos, seminarios, conferencias.
2 Coro.

a. Contenidas en la ley.

< Dias feriados, vacaciones, prima vacacional
c:lParm:lpat:uﬁn de utilidades.

< Prima dominical.

::'Agumaldo.

b. Extraordinarias.

fvtndemmzacmnea pago por cesantia, jubilaciones
“Fondo de ahorro.

< Comisiones.

< Bonos por resultados

:?Acmones

:IAusenmas, permisos con goce de sueldo.

c. Otras econdmicas.
‘:?Descuentos en compras.
QPréstamos ABCD a corto plazo para la adquisicién de
Vivienda-habitacién, hipotecarios.
Automavil.
Bienes raices.
Equipo de cémputo.
Otros bienes de consumo duradero (maobiliario)
~ Automévil, gastos de mantenimiento.
S’ Ayuda econdémica extra por matrimonio, defuncion de
familiares.
QSeguros individuales o de grupo.
De gastos médicos y GM mayores.
De vida,
De automavil.
De bienes patrimoniales.
“Servicio Médico Particular
U Vales de despensa.
“Vales de casa comercial (ropa, uniforme, calzado)

d. Sociales.

< Becas escolares y ayuda para gastos escolares de hijos
:'Pago de cuotas a clubes deportivos, sociales, etc
‘:)Suscrapcidn a publicaciones periddicas

< Gastos de reubicacion. De viaje y mudanzas

< Patrocinio de equipos deportivos y culturales

3. Reconocimientos

participacion en acciones.
Recanocimiento directivo.

Reconocimiento externo de clientes.

Pago en sus diversas formas.- Salario, bonos, vales, beneficios, prestaciones y opciones de
Promociones.- Movimientos hacia arriba y transferencias laterales a mejores puestos
Oportunidades de carrera profesional.- a largo plazo para crecer y desarrollarse.

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.

CARARASS &

Amistad.

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