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INTRODUCCION 

La psicología Industrial o del trabajo; encuentra, en la actualidad un gran­

campo de aplicaci6n dentro de las organizaciones. El psicólogo ha pa -

sado de ser psicórnetra, a consultor especializado en procesos humanos; sin­

ernbargo, éstas organizaciones tienen día a día, mayores exigencias y nece­

sidades en cuanto a la correlación de éstos procesos humanos con los pro -

cesas administrativos, y ésta función debe ser prioritaria para el psicólogo; 

en caso de que no se le asigne, 61 debe obtener por medio de resultados -

su derecha a ejercer como consultor interno. 

Por tal motivo, el trabajo aquí presentado es reflejo de una experiencia -

en una organizaci6n donde el psicólogo se encomraba limiiado, pata cual -

quier función de investigación y nsesoria en Recursos Humanos. 

En el ler. capítulo s.;i describen los objetivos general y específicos del pro­

grama en cuestión¡ asf como las finalidades no explicitas en el desarrollo -

del trabajo¡ las cuales, permitieron la introducción del psicólogo a la labor 

del campo. 

El capítulo 2 y 3 presentan un panorama Histórico del dcsauollo de las -

Ciencias Administrativas y Psicológicas, con el ffn de detectar aquellos 

factores que favorecieron la conjunción de éstas ciencias, dando pié a la -

aplicación de los principios psicológicos en el área Administrativa )' facili -

tanda la observación de la conducta humana referente a actitudes, capad -

dades, motivaciones y potenciales con relación al trabajo desarrollado y a -

una organización en general. 

En el capítulo 4, y como derivado de las ciencias administrativas se revisa, 

con brevedad, los postulados de la administraci6n de Recurso~ Humanes, 

haciendo hincapié en los sistemas de valuación de puestos, cuyas configu -

raciones otorgan pautas para la estructuración de evaluaciones psicológicas­

al personal. Se desarrolla el sistema de valuaci6n "HAY", el cual for -

ma la columna vertebral de éste trabajo; asi como, los conceptos respecto­

ª los perfiles psicológicos de puestos. 
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Posteriormente. el capitulo 5 se refiere de manera sistemática el trabajo -

presentado, considerando desde amecedentes hasta conclusiones obtenidas. 

En este capitulo, es donde se proyecta la experiencia p1áctica adquirida en 

el programa, tal como quiere manifestarse a todos aquellos dedicados al -

estudio de la conducta humana en una organización, y cuya presencia es -

necesario hacer notar. 
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1.- Objetivos y Finalidades del Programa de Trabajo Profesional 

Es función del psicólogo del trabajo el adaptar y otorgar flexibilidad en -

el manejo de sus técnicas y/o instrumentos, y en su caso crearlas en base 

a las necesidades de la organización en la cual colabom, cuya satisfacción 

guíe a un crecimiento y mayor productividad. 

Por lo tanto, el presente trabajo tiene como objetivo principal: El desa -

rrollo de un método que permita la elaboración de pará.metros (Periiles -

Psicológicos de Puestos), que sustenten los procesos evaluativos de Recur -

sos Humanos y otorguen indicadores parn la planeación y desarrollo de -

los mismos. 

Derivado de ésto, se cuenta con objetivas específicos como serían: 

Al prncisar factores por puestos, se puede enfocnr el desarrollo individual­

y grnpal de los ocupantes de los puestos, hacia el alcn.nce de sus Hna1id~ 

des¡ colaborando en el incremento en la productividad y el logro de las -

metas Institucionales. 

El involucrar al personal de línea, en la elaboración de los Perfiles, permJ. 

tirá tener pleno conocimiento del método con el cual va a ser e\.·aluado, -

y al mismo tiempo, dará pié a la integración interdiscip1inaria que debe -

existir en cualquier organiwción.. 

E.l contar con éste tipo de parámetros facultará la o.decuaci6n de polfti -

cus y procedimientos, en lo concerniente a la normatividad de los. Recur -

sof> Humanos; como sería la eva1unci6n de personal, el catálogo de puestos 

para sueldos }' salarios, la evaluación de desempeño, el manejo del· tnvcnt,:: 

rio de Recursos Humanos¡ lo cu:il 1 influirá en el desarrollo organizacional­

de la Institución. 
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Un p;·opósito miis del programa, es dar a conocer otra aplicación de un -

sistema tan difundido en el ámbito bancario, como es el sistema de des -

cripción y valuación de puestos "HAY". 

En otro reng!ón, se puede decir que existen finalidades de fondo en el tr!! 

bajo realizado, las cuales no son explícitas¡ cuya manifestación es clara; -

como sería la labor de sensibilización llevada a cabo en la organi:r.ación, -

tanto en los Directivos como en el personal del área involucrada; que per­

miritñ un cambio en la filosofía aplicada al factor humano y facultará la­

apertuta. para. llevar a cabo todo tipo de investigación en lo refetente a -

Recursos Humanos, fnvotcciendo la evolución y crecimiento: 1ndividual, -

grupal y organizacional. 
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2... Panorama Histórico 

2.1 Evolución de los Modelos O rganizacionalcs 

2.1.1 Definición de Organización 

La organización surge desde ta época primitiva, ante la necesidad de los -

homb1es de tealizar cosas juntos para lograi un fin común. 

Dent10 de las ptime1as formas de organización social se considernn: el 

clan, la horda, la tribu, y en especial la familia. 

La organización es la prime1a unidad social, la cual vincula directamente -

con el trabajo. 

La organización ha sido definida por muchos teóricos, algunas de éstas de­

finiciones son las siguientes: 

Organización es: 

''La coordinación objetiva de las actividades de un cieno número de perso­

nas, que intentan conseguir una finalidad común y explicita, mediante la -

división de las funciones y del trabajo y a través de una jerarquización de-

la autoridad· y de la responsabilidad" ( 15 ), 

"Establecimiento de una. estructura de funciones, a través de la dctermin! 

ción de actividades requeridas para alcanza.r las menas de una empresa y -

de cada una de sus partes, el agrupamiento de éstas actividades, la asign! 

ción de tales grupos de actividades a un administmdor 1 la delegación de -

autoridad para llevarlas a cabo y la provisión de los medios para la coot -

dinación horizontal y vertii::al de las ·relaciones de información y de auto -

tidad dentro de la estructurn". ( 18 ) 

"Conjunto de métodos y procedimientos que reparten racionalmente las 

funciones de cada trabajador y conducen la fabricación o manipulación de­

los productos de una empu~:.a, de medo de obtener P.1 mejor rendimiento" 

( 16 ). 
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11 Se determina con dstas definiciones 1 que la organización implica una di­

visión de funciones o actividades; y desde tiempos remotos, se veía la ne -

cesidad de ubicar al hombre ideal en el puesto ideal1'. 

2.1.2 Principios del Proceso Administrativo: Taylor y Fayol 

El ptincipa) pionero en el campo de la Administración es el lng. Fredetick 

Winslow Tay\or, quien a inicios del siglo XX, comienza a investigar la p10-

ductlvidad de la empresa mediante la división de las ta1eas. ( B } 

Su objetivo eta obtene1 un 1endimiento lo más elevado posible 1 sin aumen­

tar la duración del tu1bajo o el número de trabajadores, mganizando la -

explotación, mediante: 

o.) División adecuada del uabajo 

b) lnttoducción de tiempos de teposo 

e) Determinación precisa, pot estudios previos, del trabajo a tea.Hz.ar. 

d) Dete1minación precisa de los movimientos que deben realizatse en el -

curso del trabajo, con objeto de eliminar todos los que sean ~"uperfluos. 

e} Adapto.ci6n precisa de las herramientas a cada tipo de tarén. 

f) Distribución de primas pam aumentar el interés por el uabajo. 

Sin embo.tgo, lejos de tas expectativas de Taylor, se dió cuenta que su fo.! 

ma de otganización del uabajo no incrementaba la productividad de la e'!!. 

presa.", ya que de cada ocho hombtcs que seleccionaba, sola uno podta rea­

lizar el trB:bnjo. 

Para Taylor, los trnbajada1es no emn sino engranes de la maquinaría y no­

les atribuía más intereses que los prnpios de un ser ittacional, o sea, el -

buscaJ la satisfo.ccióri de las necesidades primadas. ( 15 ) 

Sin cmba1go, fue el plimero abocado a realizar pará1uetrc::; de Maluaci6n -

con sus primeros estudios dl: tiempos y movimientos. 
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a) 

b) 

Con la experiencia de Taylor, se demostró que cienos tipos humanos son -

aptos para géneros de trabajo definidos. V comenzó a fincar lns bases 

para el desarrollo de la investigación en procesos Administrativos. 

Es asi como en 1916, surge Henry Fayol, al cual, se le considera como el 

padre de la Teorfa Administrativa. El define a la Administración en -

función de cinco elementos básicos: Planeaci6n 1 organii.ación, ejecución, -

coordinación y control. Oesrncó que el proceso y los principios admi -

nistrativos que había desanollado eran aplicables no sólo a las empresas -

sino a las organizaciones gubernamentales, militares, religiosas, etc. 

Establece catorce principios. quo deben regir en la organi:t.ación. ( 16 ) 

División del trabajo. El principio de la especializaci6n del trabajo con-

el rrn de concentrar las nctividades para lograr mayor eficiencia. 

Autoridad y Responsabilidad. 

exigir la exacta obediencia. 

Es el derecho para dar órdenes y poder-

e) Disciplina 

d) 

e) 

Unidad de Mando. 

rio1. 

Unidad de Dirección. 

Um empicado debe recibir órdenes de. un s6lo supe-

Debe haber una sola cabeza y un solo plan con-

junto para actividades que tengan el mismo objetivo. 

f) Subordinación del interés individual al interés general. El interés de un 

empleado o un grupo no debe prevalecer sobre los de la organi:iación. 

g) 

h) 

Remuneración personal. 

Centralización. 

i) Línea Je uuluii<la.J 

j) Orden 

k) Equidad 

Compensación justa 

.7_ 



1) Conservación del personal 

m) fniciativa 

n) Espirhu de grupo 

Los principios dados por Fayol, establecen las bases fundamentales para la 

Escuela tradicional de la Administración, aún cuando, él mismo, manejaba­

que éstos principios son flexibles y capaces de adaptarse a las diferentes­

necesidades, solo hay que saber usuarios. ( 16 ) 

Esta flexibilidad marcadn por Fayol, nos habla de la adaptabilidad que de­

be exis[ir en el análisis y evaluación de los procesos administra[ivos de la.­

empresa, según la característica de ella; o zca, pueden existir parámerros­

de comparación entre las organizaciones. 

2.1.3 El modelo burocrático de Max Weber 

El término burocmcia tal como lo desarrollaron Weber y sus seguidores, -

no corresponde al sentido que se le otorga comúnmeme, cargado de form~ 

lismo e ineficiencia. El modelo burocrático posee ciertas carncteristi-

i::as estructurales y normas que se utilizan en organizaciones muy comple -

jas. 

El concepto de burocracia se refiere a ciP.rtas características d(!i diseño -

organizacional. Weber lo concibe como la forma más eficiente que po-

dian utiliz.ar de manera efectiva lo.s organizaciones complejas¡ por ejemplo, 

las empresas, Jns depenr!Pncin!'; f;uhf"!mam~ntales, lo. Milicia. 

El postulado principal de la teoría burocrática, recae en la autoridad le -

gal-racional y corresponde al derecho de ejercer la autoridad en base a -

una posición. 
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Asimismo, se aplica a todas las organizaciones que se caracterizan por Ja­

rutina de las taréas y de un procedimiento¡ por la impersonalidad de la -

autoridad y por la jerarquización. ( 1 S ) 

Por otra parte, Ja autoridad legal racional se basa en la posición dentro -

de la organización y cuando evoluciona a la forma de un Staff administra­

tivo ocupa una posición con un área específica del poder, la compensación 

se dá en forma de salario rijo; las distintas posiciones están organizadas -

en una jerarquía de autoridad¡ la idoneidad para desempeñar un puesto 

depende de la competencia técnica¡ y la organización es gobernada media!! 

re reglas y regulaciones. 

Aún cuando Weber consideraba al modelo burocrático como una respuesta­

ª las necesidades del medio, al paso de los años el término burocracia se­

ha visto desvirtuado, hasta ser sinónimo de lentitud, rutina, complicaci6n,­

incompetencia, convencionalismo. ( 15 ) 

De igual forma, en la actualidad se aplica éste término a todas aquellas -

organizaciones mediocres y con escasas posibilidades de cambio en adapta­

ción a las necesidades que la sociedad exige. 
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l OesarroHo do la Psico1ogra del Trabajo en la Organir..aci6n 

3.1 Antecedentes 

El desarrollo de los ptimeros conceptos administrativos de Taylor, corres -

panden a la época. en que la psicología experimental en Alemanfa empei:a­

ba el estudio de los rasgos personales ó diferencias individuales¡ y creaba­

su teoría de Jos tipos. 

En Noneamáficn, Catel1 (1890) comenz.aba a utj)jzar pequeñas. pruebas lla­

madas Tests, para estudiar las ~ptitude.s de las personas en fotma aislada; 

y en Francia., Alfred Binet ensayaba en la juventud escolar su primeta -

"Esca.la Métrica para examen de ta inteligencia11 ( 8 ) 

Sin embargo, éstas corrientes se habfan desarrollado en forma se.parada¡ -

hasta que se vi6 la necesidad de aplicar éstos conceptos psicológicos del -

hombte en la tcorfa administrativa. Y en el campo d~ la psicología JE_ 

dustrial, se ha designado pot un lado al Doctor Waltet Dill Scott, psic6la­

lo de la Northwestem Univershy, quien en 1910 anafü.6 las posibilidades -

de la aplicación en la publicidad. Posteriormente, en 1903i editó una 

serie de publicaciones donde aplicaba la psicología al campo de les nego -

dos. Sin embargo, se le ha dado más renombre, como fundador de la 

psicología ~ndusuinl, al psicólogo Alemán ºHUGO MUNSfERBERG", disci­

pulo de WUNDT, creador del primer laboratorio de psicologia experimen -

tal en Alemania, el cual expone sus na.bajos e ideas fundamentales en -

1913, en su libro 11Psicologfa de la Actividad lndusninl". 

Uno de los postulados más lmponantcs de MUNSTE-RBE.RG, es: correspon­

de a los psicólogos, mediante los métodos que e1los emplean, determinar -

las cualidades que exige una profesión dada y luego investigar si el indivi­

duo que quiere nbrnu\r ésa profesión posee \'erdaderamente dichas cuaHda­

desu ( 30 ) 
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Así, las aportaciones de éstos dos teóricos diernn inicio a lo que hoy se -

conoce como el campo de la psicología Industria). 

A partir de la primera Guerra Mundial 1914 - 1918, la psicología lndus -

uial arlquirió una creciente importancia práctica, dada la necesidad de se­

leccionar y clasificar al personal para las diversas actividades; de aquí, se­

dcriva la psicometría. 

Al mismo tiempo, a partir de 1917 se comenzó la publicación del "Journal­

of Applied Psychology" y las Universidades empezaron a dar cursos sobre -

psicologia en el campo laboral. 

De igual forma, en 1919, Scott y sus colaboradores crearon la la. organi -

zaci6n de consultoría en Psicología, orientada a problemas de personal en -

la Industria. Esta organización se llamó "Scott Company of Philadel 

phia 1
'. 

En 1920, L.S. Myers, exdirector del laboratorio de psicología. de Cambrid -

ge, fundó en Inglaterra el 11 Nationale lnstitute o( Industrial Psychology 11 

Después se fundaron otras Instituciones para el desarrollo de la psicología­

del trabajo, que hasta 1a fecha persisten, como son: la 11f'sychological Cor­

poration11, en 1921¡ 1a "American Association far Applied Psychology 1 en -

1937; nctualmcnte es una división de la ºAmerican Psychological Associa -

tion1
'. 

Asimismo, 111 Segunda Guerra Mundial fué un factor de gran importancia -

en el crecimiento de la psicología. Industrial¡ debido a que las aplicaciones­

y resultados demost rnron una contribución múltiple. 

Con todo ésto, se abri6 un extenso campo de trabajo para la psicología en 

la Industria, comercio y oficinas, y, bajo la presión de las necesidades 

prácticas, la psico\ogio. avanzó en forma rápida en perfección y fidelidad. 
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Dada la importancia que tuvieron los estudios de Mayo. en la psicología -

Industrial, se citan enseguida. 

3 .. 2 La Escuela de Relaciones Humanas 

a) 

La teoría de las Relaciones Humanas en la organiz.ación, fué concebida, -

por G. Elton Mayo; Psicólogo Australiano y Profesor de investigaciones In­

dustriales en la escuela de negocios para graduados de Hnrvard; quien en­

colabornci6n con otros Científicos como F.j. Roethlisberger y T.N. - - -

Whitehead, lluvaron a cabo una serie de investigaciones en la planta Haw­

thome de la Western Elcctric Company, entre 1927 y 1932. 

En un principio, éstos estudios estaban cncaminndos a probar la lnfluen -

cia de las condiciones ambientales físicas en la eficiencia y productividad-

de los trabajadores. Sin embargo, a lo largo de los mismos, se llegó a 

la conclusión, qui: no sólo las condiciones físicas eran responsables del in­

cremento o decremento del rendimiento laboral, sino que existían factores 

de tipo social y humano, susceptible de ser aprovechados en beneficio pa­

ra ambas panes. 

Mayo recalcó la necesidad de que se diera mayor reconocimiento a los -

valores humanos. Descubrió que cuando los grupos "informales" (gru -

pos de sujetos unidos o, formados por enlaces de amistad) se identificaban 

con la administración, eran ca-participes y sentían involucrados sus objc -

tivos con los de la organización. ( 15 ) 

Algur.os de los postulados importantes en la teoría de las Relaciones Hu­

manas, son las siguientes: 

La empresa en un sistema social y un sistema tecnológico. El sistema 

sucial Jdin.;: los role::; indi\'iduales y f'<;rnblece normas. que pueden ser di­

ferentes a las de la organización formal. 
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b) El individuo no sólo es motivado por incentivos econ6miccs, sino pot muy-

diversos factores sociales y psicológicos. Su comportamiento es condi-

cionado por creencias, sentimientos y actitudes. 

e) El grupo informal en el trabajo se conviene en una unidad de primera i~ 

pottancia. 

d) Los pauones tradicionales de lide1azgo basados en la estrnctura fotmal y­

en la autoridad de una posición denuo de la organización deben modifica..! 

se sustancialmente con el objeto de considerar los factotes psicológicos. 

e) La escuela de Relaciones Humanas asocia la satisfacción del trabajador -

con la productividad y destaca que una mayor satisfacción conduce al in -

cremento de la efectividad. 

f) Es importante desarrollar canales de comunicación electivos que petmitan­

cl ·intercambio de info1maci6n entfe los distintos niveles jerárquicos. 

Así, la "participación", se convierte en un aspecto importante en el movi­

miento de las Relaciones Humanas. 

g) Ln Administración requiere de habilidades sociales y técnicas efectivas. 

h) Los miembros de la organización pueden ser motivados mediante la satis -

facción de ciertas necesidades psicosociales. 

Después de ésta teoda, muchos estudiosos del col)'lportamiento humano, -

realizaron trabajos imponantes dentro de las organizaciones, con el fín de 

recalcar la pTioridad que ti ene el factor humano en las empresas. 

Y han salido a la luz, numerosas p1.Jblicaciones sobre el cnmpo. 

Por mi,. esta relevancia del factor humano en la organización es lo que ha 

dado paso a una evolución e-Ó la administ 1aci6n de Recursos Hurnano::. 1 en·'­

lo referente a sus· técnicas y ptocesos evaluativos. 
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4. La A.dministraci6n de Recursos ¡.iumanos y sus Sistemas de Valuación 

Como es sabido, toda Empresll u Organización está constituida por tres ti­

pos de Recursos: Matetiales1 técnicos y humanos, y aún cuando los dos -

primeros son importantes, el tercero se considera el Recurso priotitario. -

ya que si el elemento humano está dispuesto a proporcionar su esfueu.o, -

la organi'L8.ci6n mnrchará; en caso contrario, se detendrá. 

Esta r.ecesidad de hacer hincapié en el factor humano es la base para la­

Administtnci6n de Recursos Humanos, la cual abatca toda la organización­

y se define como: el praceso administrativo aplicado al acrecentamiemo­

y coo5'ervo.ci6n del esfueri.o, las experiencias, la sntud, los conocimientos.­

tus habilidndes, etc., de los miembros de la organización, en beneficio del 

individuo, de la propia 01g11nizaci6n y del pars en general. ( 3 ) 

La Administración de personal es una función eminentemente técnlc.a, <:H­

yos objetivos son: 

- Ln eficiencia. en lns acti ... idades dcsanoltadas por los individuos que for­

man panc de In organización. 

- La cooper'ación de los mismos individuos en la realización de los fines -

perseguidos por la otgani:rncihn a ta que pertenecen. 

Por lo tamo, aqui C\Ueda claramente especificado el compromiso Otgnnim­

ción - E:mp1eado en términos de correspondencia, a partir de lo cunl, se -

espera alcaniar un grado de productividad favorable para la emptesa y el­

nh1~l de satisfacción del empleado en lns funciones del puesto que de5em~ 

peña. 
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Ahora bien, para llegar a sus objetivos, la administración de Recursos Hu­

manos, se ha valido de un J?,ran número de disciplinas, de las cuales ha r.!:. 

tomado técnicas y procedimientos que adapta y aplica en las organizacio­

nes y cuyo valor es comprobado en la práctica. 

Estas técnicas están dirigidas a la búsqueda de una equidad que sea acor­

de a las necesidades de la empresa y donde pueda detectarse y evaluarse­

objetivamente los Recursos Humanos que la organización requiere y reque­

rirá en las exigencias futuras. 

Dado que toda organización es un sistema dinámico, constantemente se d.!: 

ben reorganizar y renovar sus procesos administrativos e ir preparando y -

adaptando sus Recursos Humanos a la realidad actual, donde el nivel de -

eficiencia sea cada dra mejor. 

Para lograr la eficiencia, la administración de Recursos Humanos debe -

normar y regularizar procesos como: Reclutamiento y Selección, Adics -

tramiemo y Capacitación, Relaciones Laborales, Sueldos y Compensacio -

nes, Prestaciones, Desarrollo de Personal, etc.; sin embargo, considerando­

que es prioritario tanto para la organización, como para el empleado, CO,!! 

tar con objetivos definidos y funciones especificas de cada puesto, nos -

abocaremos a las técnicas utilizadas para descripción y valuación de pues­

tos; ya que antes que nada necesitamos saber de que forma interviene C.,! 

da puesto en el alcance de las metas Institucionales y que voy a Fequerir 

de cada uno de los ocupantes de los puestos. 

Para llegar a tal fin, la Administración de Personal se vale de dos técni -

cas que son: 

1) Análisis y descripción de puestos 

2) Valuación de Puestos 

Que es lo que se espera obtener con ésto? 
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4.1 Análisis y Descripción de Puestos. 

Esta técnica surge ante 1a necesidad por parte de las Empresas, de or~a­

nit.arse más ericazmente¡ de especificar con toda precisión 1os 1fmites y -

campo de acción de cada uno de sus Ejecutivos, empleados y/o trabajado­

res; asf como, e1 conocer 1o que cada quien hace y 1as aptitudes que re -

quiere para hacerlo; por oua parte, por la necesidad de señalarle a cada­

quien, sus actividades, su autoridad y su:> responsabilidades, en forma cla­

ra y concisa., 

Para poder aplicar ésta técnica se requiere de preparación y conocimiento 

de la organización, ya que se necesitan de denos pasos sistemáticos, co­

mo son: 

A) Recabar metódicamente los datos necesarios, con integridad y preci -

sión. 

B) Separar los elementos objetivos que constituyen el trabajo, de los sub­

jetivos que debe poseer el trabajador. 

C) Ordenar dentro de cada uno de éstos grupos los datos correspondientes 

en forma lógica y consignarlos por escrito con p1ecisi6n. 

O) Archivar los resultados de los análisis en forma tal que se logtc su -

mejor manejo y nptovechamiento. 

Por lo general, la fotma escrita en que se reportan las actividades que -

realiza el trabajador recibe el nombre de "Descripción del Puesto", lo 

cual, se debe dar a conocer tanto al jd1::: inmediato. como ni H1thnjaclor -

mismo, sobre todo cuando se trata de alguien que se integra al pueSto -

por primera vez. 
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Los métodos que se utilizan. frecuentemente. para la aplicación de ésta -

técnica son: La observación directa, cuestinarios y entrevistas con el 

ocupante del puesto y su jefe inmediato. 

Como ya se mencionó, es una necesidad imperante el conocimiento de és­

ta determinación de funciones y responsabilidades; sobre todo para el 

departamento de Personal; ya que requiere del conocimiento preciso de -

las numerosas actividades que debe coordinar, si quiere cumplir su función 

estimulante de la eficiencia y la cooperación de los trabajadores. 

Sin embargo, en la práctica, son pocas las Instituciones que se encargan -

de llevar a cabo ésta importante actividad (como la tratada en el presen­

te trabajo); dado que se considera perdida de tiempo y de mano de obra, 

y por lo general, las descripciones de puestos son obsoletas y carecen de­

confianza pero, es necesario retomar ésta función; ya que corno clarnme!! 

te, lo expresa Agustín Reyes Ponce (25 ), la ausencia torn.l de determi -

nación de tabores, crea una serie de complicaciones, donde se perjudica -

tanto al empleado como a la Institución. Algunas de éstas complica -

ciones, son las siguientes: 

A) Origina incertidumbre sobre las obligaciones que corresponden a cada­

empleado o funcionario. 

B} Engendra desconocimiento de las cualidades y responsabilidades que su­

pone cada traba jo. 

C) Hace difrcil exigir el exacto cumplimiento de las obligaciones del tra­

bajador. 

D) Dá lugar a frecuentes discusiones sobre la forma de desarrollar et 
trabajo. 
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E) Facilita que se eludan responsabilidades o que exista fuga de obliga -

ciones. 

F) Obliga a realizar una selecci6n y adiestramiento de personal puramente 

empfrica y, por lo mismo, llena de limitantes. 

G) Entorpece la planeación y distribución de las labores. 

H) Dificulta el señalamiento de temuneraciones apropiadas. 

l) Impide realizar técnicamente el mejoramiento de los sistemas de traba­

jo. 

Aún cuando pueden darse muchas más, se considera que las mencionadas­

esclareccn totalmente la necesidad de la función. 

A continuación se presenta el formato de descripción de puesto, que se -

maneja en la Institución estudiada, cuyos apartados son: 

1.- Datos generales del puesto 

2.- Objetivo general 

3.- Funciones Específicas 

4.- Posición en el organigrama y objetivo de los puestos subordinados. 

5.- Relaciones internas 

6.- Relaciones externas 

7.- Decisiones 

8.- Dimensiones 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

~º~'"'.'..=::=::=::===::===================::..'.'º~º~'"~'~'~'c~·":~•.:::==::=::===============::..J 
t ·DATOS DE IOENTIFIC:ACION 

NOMBRE DEL PUESTO 1 No DE PUESTO 1 ~ ~l<O __ cu_PA_NT_•_•-1l_·"ccº-"-'"-'º~ 

1 i ___ __,_I ----1 
PUESTO AL OUE REPORTA SUllllrH[CCJON 

DIRECCION OIRECCION EJECUTIVA 

NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOr ... eRE.., FIRMA 0!'.L JHC JUMEOIATO 

i 
:----.-o"'Mo"'•-:-•"v"'"•"'M"'•..,D°"EL-:,=n"°uLA-:-R:co=Ec-L-:-.=,,.co---r·- NOMBRE 'r r1RMA DEL ANALISTA 

,-~...;;._;;~~ 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

19 



3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 
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1-
4.· ORGANIGRAMA Y OBJEltVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

L~ 
c5 1 o 1 

1 11 

PU[5l0 

1 1 1 
DESClllTO 

1 
1 1 2 1 ' 1 4 1 . 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
OBJETIVO DE PUí:STCS SIJilORDlNAOOS .,. 

2· 

~ 

.. 

•· 

No. DE SU60ROINAOOS 

DIRECTOS c=J IUOIRECTOS [:=J lOTAl C==:J 
5,· RELACIONES INTERNAS 

AREA 1 PUESTO OBJElO DE LA R'ELAC•3N 

1 --
1 
1 

·-
--· 

1 --l 
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6.· ~ELACIONES EXTERNAS 

PUESTO OSJElO 01': LA R[LAC!ON 

¡ 
7.- DECISIONES 

B.- DIMENSIONES 



En forma especifica, y tal como lo sustenta el or: Grados ( 13 ), el aná­

lisis de puestos aporta una serie de beneficios tanto para la organi:znción,­

supcrvisores o gerentes, empleados como para el departamento de persa -

nal. 

De manera concreta señala una serie de beneficios: 

Para la Organizaciórc 

• Señala la estructura y encadenamiento de puestos y funciones • 

• Ayuda a establecer y repartir mejor las cargas de trabajo 

• Sirve- de base para la promoción y ascenso • 

• Se pueden fijar responsabilidades en la ejecución de las labores • 

• Evita In inflación o devaluación de los puestos .. 

• Ayuda a la coordinación y organización de las actividades, de una forma 

más eficiente. 

Para los Gerentes: 

• Les ayuda a conocer amplia y objetivamente las operaciones encomenda­

das a su vigilancia, permitiéndoles planear y distribuir mejor el trabajo . 

• Crea el compromiso con el trabajador sobre la responsabilidad de su la­

bor, con mayor éonocimiento de causa • 

• Les facilita estructurar sus propias t~blas de reemplazo . 

• Evita problemas de interferencia en las lineas de mando y en la realiza­

ción del trabajo. 

Para el Empleado: 

• Le ayuda a conocer con precisión lo que debe hacer 

• Le señala su::: rcsponsabilid:ldcs con clltridad 

• Le otorga parámetros de evaluación a su actuación. 

Le brinda conocimiento sobre Ja estructura orgánica en que ·Se encuentra 

y sus lineas directas de control. 
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Para el Departamento de Rec::uisas Humanos 

. E.s base fundamental pata todos los p1ocesos odministrativos y técnicos -

evaluativos_ que debe aplica1 • 

. 01ienta la. selección de pe1sonal . 

• Pe1mitc colocar al empleado en el puesto más adecuado, conlotme a sus 

aptitudes . 

• Ayuda a establecer prog1amas objetivos de entrena.miento 

• lnfo1ma para la valuación de puestos o es base primordial para ella . 

• Orienta para efectuar e5tudios de calHicación de meritos. 
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4.2 Sistemas de Valuación de Puestos. 

El análisis de puestos nos lleva a conocer las operaciones y funciones que 

corresponden n. cada puesto y a determinar la especificación del mismo, -

mediante el grado de intensidad que se necesita en cada uno de los req~ 

sitos establecidos normalmente. Tomando como base lo anterior, po-

demos decir que la valuación de puestos es un procedimiento que analim­

el puesto para determinar el grado de habilidad, esfuerzo y responsabíli -

dad requerida en el mismo y las condiciones de trabajo en las cuales se -

desempeña, en relación con otros puestos de la misma organización, a íín 

de establecer una relación lógica y objetiva entre éstos factores y la es -

tructura de salarios. 

Los sistemas de valuación permiten establecer una apropiada jerarquía en­

la organización. Cada puesto ocupa un nivel de categoría respecto de­

los demás. Asimismo, permiten obtener una línea de salaiios t! in<li -

car si lo que se paga a un puesto, guarda la debida relación con lo que -

reciben los demás, no determina cuanto debe pa~arse a un trabajador. 

Se han desarrollado algunos sistemas de valuación que cada empresa adap­

ta según sus necesidades, o en su caso, elabora propios, sobre todo cua!! 

do la empresa apenas empieza a constituirse. 

El sistema de valuación por lo general está formado por un comité que -

es el encargado de dctcrmimu la jcrarquiz.ación de los puestos. 

Aún cuando trataré algunos de Jos sistemas de valuación más conocidos y­

aceptados; es importante subrayar, que ya que éstos sistemas se derivan -

del análisis de puestos, permiten también, diseñar y elaborar Jos perfiles­

de cada uno de Jos puestos que conforman Ja organiz.aci6n, csp~ciíicnndo­

los conocimientos, aptitudes, habilidades y factores de personalidad que -

debe poseer el ocupante de c:i.da puc.:;rn r que es el objetho p.Iiiici¡.ial <le­

éste trabajo. 
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.-\l~unos de los sisrnmas de valuación que más aceptación tienen son los -

siguientes: 

A) Mécodo de alineamiento u ordenación por rangos. 

Se considera el método más sencillo y que puede ser de utilidad en 

organiz:aciones pequeñas, donde puedan agruparse los puestos en tipos -

genéricos: Secretarias, mozos, auxiliares, etc .• 

Para poder manejar éste método, no son necesarios Jos anáJisis de 

puestos ni el comité de valuación, aunque no se recomienda que se -

prescfnda de ellos. 

Lo único que se coma en cuento. en ésce método es Ja importancia que 

se le otorga a cada uno de los puestos que se valúan, sin considerar -

otro tipo de factores que influyen. En base a la jerarquización que 

realizan es la forma en que se valúan los puestos¡ sin analizar los pue~ 

tos en su conjunto, ni los elementos que Jos imegran. 

B) Método de escalas o grados predeterminados o cJasificación 

Este método consiste en: 

a) Esrnbleccr una serie de categorías o grados de ocupación 

b) Elaborar una definición para cada uno de ellos 

e) Clasificar y agrupar los puestos en forma correspondiente a Jos gr~ 

dos y definiciones anteriores. 

Los grados o escalas que se determinen depende de la magnitud de la­

empresa en donde se aplique. Aquí se requiere integrar un comité 

de valuación, cuyos miembros conot:can profundamente los puestos y la 

nrg~nizac!ón. 
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Este método, al igual que el de alineamiento toma los puestos en con­

junto, sin analizar todos Jos factores intervinientes. 

Ejemplo de escala o grados de terminados: 

P~imer Grado: Trabajadores no calificados 

a) Puestos qut~ si bien requieren cuidado, diligencia y seguridad, no -

exigen ur.a amplia preparación. 

b) Ejemplo: Mensajeros, archivistas, motociclistas 1 etc •• 

Segundo Grado: Trabajadores Calificados 

a) Puestos que requieren preparación normal o intelectual 

b) Ejemplo: Dibujantes, taquígrafas, auxiliares, etc .. 

Tercer Grado: Interpretativos 

a) Aquéllos que requieren capacidad para distribuir el trabajo y vigilar 

que se realice conforme a los procedimientos. 

b) Ejemplo: Jefes de Oficina, Jefes de Sección, etc •. 

Y así sucesivamente se conforman las escalas según la complejidad de­

niveles que exista en la organi.zaci6n. 

C) Método de comparación de factores 

Este es. el primer métodO analítico, descriptivo y numérico, creado en-

192!5 por Eugene H. Benge; y su procedimiento se resume en ·tres -

pasos. 
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1.- La ordenación de los "Puestos típicosº, en función de diversas ca -

racterísticas generales, denominadas comúnmente ºFactores". 

2.- La asignación de un valor 1 monetario o en puntos, a cada uno de -

los dichos factores; y 

3.- Ln combinación ponderada de ambos resultados, para establecer un 

rango entre los puestos evaluados. 

Por lo general, los cinco factores considerados en la '.'a)uación son: 

- Requisitos mentales 

- Habilidad 

- Requisitos Hsicos 

- Responsabilidad 

- Condiciones de trabajo 

A éstos, hay que otorgarles una definición según los puestos que con -

forman la organización. 

Aún cuando éste método trata de tomar en cuenta lo que vale el es -

fuerzo humano, así como los elementos subjetivos que el trabajador 

pone en juego; no permite una apreciación correcta y amplia de la re!!_ 

1idad, tendiendo más bien a deformarla. 

D) Método VOS! 

Este método mexicano significa 11 Valor optimo del salario interno 11• 

Y se respalda totalmente en cálculos matemáticos: Fórmulas,. tal:_llas y­

cundros estadísticos, adaptados a exprofeso o·creados especialmente P! 

ra los casos habituales que ·se encuentran en el merlio que rios rede~. 

( 17 ). 
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Asimismo, este método busca ligar tres elementos: Valuación de Pues­

tas. calificación de mécodos y elaboración matemática del tabulador -

de sueldos. 

Ya que éste método es cien por ciénto matemático, considero que no­

es necesario profundizar en él, sólo lo mencionó como prueba de que -

existen métodos que cada quien desarrolla, según sus necesidades. 

E) Método de valuación por puntos. 

Este es el sistema más técnico que se utiliza para efectos de valua -

ci6n de puestos y el que más popularidad ha alcanzado; ya que permi­

te cambios accidentales que lo adapten a las circunstancias particula -

res de cada empresa. 

El método consiste en ordenar los puestos de una empresa en particu­

lar, asignando cierto número de unidades de valor, llamados puntos, a 

cada uno de los factores que los forman. 

Para la aplicación de éste método, se recomienda. integrar un comité -

de valuación y partir de una valuación de puestos - tipo hacia todos -

los demás, entendiéndose por puestos - tipo aquelJos que son represen­

tativos en "una empresa y que son plenamente identificables por todos 1-

además de que sus características y contenido no varían en absoluto; -

por ejemplo: Cajero, auxiliar administrativo, policla, secretaria, etc .• 

Por lo general se usan de 8 a 12 factores en empresas que no requie­

ren especial precisión¡ y en cada factor se establecen grados o crhe -

rios que sirven para diferenciar los distintos niveles en que un mismo­

factor puede presentarse en los puestos. 

Ejemplo: fi'actor preparación escolar grados 6 rangos 
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1.- Saber leer, escribir y contar 

2.- Educación primaria 

3.- Educación secundaria 

4.- Educación Media Superior 

S.- Educación Profesional 

La determinación del concepto del factor y de sus grados es esencial­

en éste método; ya que se trata de dar una explicación precisa y cla­

ra que sea aplicable para lograr una buena definici6n. 

En general, el sistema se resume en tres pasos: 

a) Comparar los factores o características de un puesto, con una serie de 

modelos o definiciones. 

b) Dar a los mismos un valor o calificación particular determinados por -

la comparación. 

e) Asignar a cada puesto asi valuado "en puntos", e1 sitio que le corres -

panda en una escala ele salarios previamente establecidos con base cn­

métodos cstadisticos. 

Aún cuando ésre método es facilmente aceptable, se considera que re­

quiere de tiempo y especialización en su manejo. 

Los métodos citados nos permiten hacer un análisis de su utilidad en -

la elaboración de escalas que permitan dar una idea clara sobre los -

requerimientos de cada pucs:to. 

Sin embargo, dada su configuración, la aceptación y utilización en la -

lnstituci6n estudiada 1 nos abocaremos a presentar el sistema n partir -

del cual, se ha desarrollado el programa aqui presentado. 

Est~ sistema se denomino. "HAY 11 , }' es wie ref!nacilln P~f adística del­

método de puntos y· muy divulgado en la actualidad. 
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4.3 Sistema "HAY" 

El sistema de valuación de puestos "HAY", fué desarrollado por Edward -

N. HAY y Asociados en 1950. Su finalidad es el evaluar los puestos -

en forma fácil y sistem1hica, en todos los niveles de la organiznción¡ asr­

como, generar comparaciones entre una empresa y otra. 

Este método fue desarrollado en base a la expeliencia de su creador, en­

la asesoria a las áreas de Recursos Humanos en diversas Compañías. 

El sistema 11 HAY", tiene dos características básicas: 

1.- Es un sistema de medición de puestos en una organización 

2.- Mide los puestos de la organización en el aquí y n.hora, no lo que­

sería deseable, ni en el pasado, ni la intencionalidad 01ganiz.ativa;­

sino los puestos en un momento Hist61ico determinado y en una -

01ganizaci6n determ innda. 

Es un proceso oiientado a la determinación de valor de todos y cada -

uno de los puestos en la Institución, tomando en cuenta la naturalez.a­

de las funciones que se realizan, su complejidad y las habilidades que­

exige a los ocupantes del puesto, 

Dado que nuestro interés es utilizar el método "HAY" en la elabora -

ción de Perfiles Psicológicos de Puestos, no nos ocuparemos del proce­

dimiento para llevar a cabo la valuación estadística, sino de 111 confi -

guraci6n de1 sistema y su raracterfstica. principal para nuestro propó -

sho. 

Esta característica prioritaria p.ira nosotros es que utili:r.a. factores co­

munes (Factores HAY del Puesto}, los cuales deiiva del análisis y la -

descripción del Puesto. 
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Los hctores comunes son: 

Habilidades 

Solución Conceptual 

de Problemas 

Responsabilidad por 

Resultados 

Saber 

1 
Pensar 

1 
Actuar 6 
Hacer 

Estos factores quedan comprendidos en tres t11bla.s de evaluación, de la -

siguiente forma: 

4.3.1 Tabla de Habilidades 

Esta tabla esta compuesta. por tres aspectos a definir: 

a) Conocimi<mtos 

Es la suma de preparación que 1equiere el desempeño del puesco. 

Aquí se conjunta escolaridad y experiencia necesarias. 

b) Amplitud Gerencial 

Esi:a ligada al tamaño o complejidad del grupo, personal que dirige, y 

se refiere a la aplicaci6n de los pasos del proceso Administrativo: 

Previsión, Planeaci6n, Integración de Recursos, Ejecución, Control y ~ 

guimiento. 
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c) Relaciones 

Se refiere a la habilidad que requiere el puesto para obtener resulta -

dos por medio de otros y hacer que respondan favorablemente a su -

voluntad. Enumero algunas habilidades que se contemplan en éste­

apartado: 

- Persuasión 

- Contacto social 

- Claridad en la expresión 

- Intuición 

- Tacto y diplomada 

- Adaptación a diversos ambientes socioecon6micos 

- Supervisión 

- Negociación 

- Etc. 

Estos tres aspectos se identifican como el saber del puesto y quedan -

esquematizados en la tabla 1 
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4~3.2 Tabla de· Solución Conceptual de Problemas 

Aquí se hace referencia al ºPensar" del puesto y se traduce como la ca!! 

tidad de juicio original y propio que requieie el puesto pata analiz.ai, eva­

luar, crear, rat.enar, conseguir y llegar a conclusbnes. 

Dependiendo de la complejidad de los problemas a los que el puesto debe 

hacer frente, es la calidad de las funciones intelectuales que se requieren 

en el ocupante del mismo. 

Por lo tanto, la solución conceptual queda determinada por la amplitud y­

piofundidad de los problemas de la siguiente forma: 

a) El marco de referencia. Se refiere a las reglas, procedimientos1 mé-

todos y/o principios que; limitan, definen y/o regulan la actividad mc!l 

tal tequerida. 

b) La complejidad de los Problemas. Se atañe al tipo de proceso men -

tal requerido para encontrar las soluciones, más adecuadas, a los pro -

blemas a los que se enhenta el puesto, de acuerdo con las exigencias­

específicas que se desprenden de su naturaleza. 

A continuación, se presenta la tabln ll, donde se clasifican estas deteimi­

na.ntes: 
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4.3.3 Tabla de Responsabilidad por Resultados 

Es el erecto medido que tiene el puesto en los resultados finales y con­

tiene tres dimensiones: 

a) Libertad para actuar 

b) El impacto del puesto en los resultados finales 

c) La magnitud del resultado Hnat al que más claramente a[ecta el pue~ 

to. 

Debido a que las dimensiones b y c, nos hablan de aspectos cuantitativos 

en términos de volúmenes, porcentajes, cantidades monetarias, etc., dare­

mos énfasis a la dimensión {a), ya que es la única que manejamos para­

nuestros fines. 

La libertad para actuar se mide por la existencia o ausencia del control­

y dirección de personal o de actuación (Supervisión o dirccci6n). 

Las limitaciones de Ja libertad para ac~uar son principalmente de organi­

zación (relativas tanto al empleo en la organizaci6n y ni control, como a 

la naturaleza de actividad en términos de resultados finales). 

La libertad para actuar está limitada por: 1) Las relaciones Jefe Suborcli 

nado; 2) Las políticas de grupo de la empresa o de un departamento¡ -

3) Los planes ;· presupuestos; 4) Las propias limitaciones del ocupante -

del puesto. 

La responsabilidad por resulto.dos la he definido como aquellos factores -

o características que comprenden el hacer del puesto. La tabla se -

muestra en la siguiente página. 

37 



UltA 111 
~UPOJtSAllltG.1.0 FOii ICSPtl.l.tlllS 

1. llbtrhd pua letur: 
hslbllldadque 11 puu­
ta t11111 de l11ftulr '1r­
lu actlunu o.:l1thlo­
nts en nhtl6n 11 pro -
ceso o funclbn eo11sld• -
r•d~. 

hh u 11 u¡u!do r;u1nllhttv1111ent• •h l•porhnh de h respc11~ibl!ld1d, ll1y que ltn'r en cc¡1-11h qua ti! h ••­
yo-rh d• hs tsipruu. uht,11 sih n\vtln j1rírqultu. a11e de llbtrhd d1 tour d1ddo11••· hr ello st étbt h -
n.r c11l1hdo de no •1n1j111r Htinlna•nh h hbl1 \l9111tn.:10 Jn5 nlvetn i:e 11 HlTuttdtt 11• h or91111us:.l611. 
et conlH•l d~ lu :c:c:l~ne~ pueda e~l:lblr:cerstt Pll' !up11rvhifo 6 •edb11t1 h5 procedl•l111tn t5hbl,ddos, o f>~' •111 -
bos. Por Jo hntci, en lu cullln 1panr:e11 ll'•llnldos lo\ !lo' tipas. Ho nu:narh11e11ti u d1p sl .. prt u1 to• 
!llnar;lén por lo i¡u1 hs d1Jlnlclo111~ n pru1111h11 u{: ,.[f p-uuto •st¡ 111jtto todo ó tlJ put1" •··· -

A. PR(SCRil't!Oll 

~ tnstruccl1111"r dl1ecto l dtt11hdu 1/0 
p htnthl supervldón 

l. COlfTl!OL 

- t11structlonn, r11Hn1 de trrhjo uhbhcldu y/<J 
- ~upuvlslcín cerc11nt 

C. /'lllRH.l.lII'-ClOI 

- lnstrutdD11•s r;¡enerlln dt biibajo, prictlcn y prDc•dl•hntos t10r•1l1nd11s y/o 
- ~uptrvidoin ubr~ ~1 aunct <fd tnbajo y 1u\ n?>ulta!Soi 

O. IIGlll'-tJOll 

- l'hnts 1 pragt¡,n .st•bltcidos, concn·t11s 1 dPHnl.d111, prictlcn y prDcedl•l'llntos bandos t11 prtc•d•11tH 6 poltt. chrt•111t1 dtflnldu lÍD 
-hvl51ándel suptr1or 

t. OJl[CCJOll 
~ J>hnn, pruhlollfs, priclli:u y prac1dlal111tp' holg11do$ b1uOos u preeedente-s hmdonalu o polltleu, dltteclb 'iltnnch11ur1 h na 

lindón dt una 1et111ldtd 11per:is:.Jo11al concret~. -

r. DlUltt.l.ClOltDIIJliJDA 
Planu y poHHcu fu11e!cuhs b1udo5 e11 rlgunu. prtc~tfenhs o ~ollllc:u genenlu, dlrtccl611 gtrtnc.hl ~rn&rln pin d logro dt Mtu. 

l'i. OUEIHAtlDll 
Phnes 1 pal[tteu genenhs y .. pilas, arhnhcti:fo ger1nchl pan tl legro Co cbj1tl1r1a 9111ermln 

11. DII[ltfACID .. ESllAUGlt.I. 
[Jtrahtila sen1rd d., b t111;:iren, nrltntrdón gerendal para h ern1ns:.uc\ón do los H"es de hta 

I. rstr1ttgl1 COfllC1t1t1u ' 911{a dutra de 1,h co~h~to para ec1tne11d6n dd a!ljetho coq111ntl1ro 

J. DllUTAtTOliMlllUIA 
- G11h.:la s6lo por el tllRUjlJ de Ad11l11htuctin, h 11p1nlón pública, dlr11tu. e11p1udos y tlh•t e111pruarld. 

38 



Es necesario mencionar. que dentro del aspecto "Responsabiliida.d por Re­

sultados", el sistema 11HAV 11
1 contempla otros 2 factores que no están in­

cluidos en la tabla anterior. 

Estos factores conesponden al Impacto que tiene e\ puesto en los resulta­

dos finales y la magnitud que impacta en raz.ón de la naturaleza del mis -

mo. 

El impacto de la actuación en los resultados finales se mide en cuatro -

grados de efecto creciente; o sea cuanto mayor sea el impacto, maymes-

serán las exigencias. Estos grados son: 

Remoto: 

Servicios de información de indicación o incidentales para ser utilizados 

por otros en relación a algún resultado final importante, cuando una ta 

réa se realiza corno un trahajo del que apenas se sabe la uti\iz.ación que -

va a dársele. 

Contributario 

Servicio de interpretación de asesoramiento o de facilitación, para ser 

utilizados por otras personas en su actuación. 

S.e refiere a las cosas en que las decisiones y la acción son llevadas a 

cabo por otras personas como resultado de ta información, datos o aseso -

ramiento proporcionados por el propio sujeto. 

Compartido 

Cuando se participa en otras, (excepto con los propios subordinados y su -

pcriores) d~nlro o fuera de la unidad operativa, en la ncci6n. 

En éste -caso, los resultados se obtienen en base a acciones -1.:onjuntus. 
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Primario 

Cuando se controla el impacto en los resultados finales, y la responsabili­

dad companida con otras personas es subordinada, pcu ejemplo, los. resul­

tados obtenidos estd:n dirisddos y controlados por un sólo individuo. 

La magnitud, se refiere al impacto que los puestos individuales tienen so­

bre ciertas cifras de la empresa (ventas, presupuestos, etc.). 

La amplitud de magnitud, varia de acuerdo al volúmen de la empresa. 

El método "HAY" es de gran popularidad dadas sus características como­

son: 

a) Compara contenido de puestos1 no títulos 

b) Se \'alúa el puesto, no la persona que lo ocupa 

c) Los puestos se valúan "Aqui" y 11 Ahora" 

d) Buen desempeño 

e) Los puestos se ubican dentro de una organización concreta 

f) Para valuar se utilizan factores comunes (Factores HAY del puesto) 

En Ja Institución tratada, el sistema "HAY" es el pilar fundamental en la 

estructuración del área de sueldos. Para llevar a cabo Ja valuación -

de cada uno de los puestos que conforman la organización, se integran -

comit6s de valuación, quienes son responsables de dar una valuación justa­

ª cada puesto. 
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Valunci6n de Puestos 

Para integrar el comité valuador, se debe c:ontar con las descripciones de­

los puestos obtenidos por medio de los cuestionarios que maneja "HAY", -

para el análisis y fijación de metas en el puesto, las cuales aparecen en­

el anexo 1 

A partir de esta información el comité anali:ta y emite una puntuación a-

ceda factor comlln de "l-IAY". Para ésto se apoyan en las tablas 

guías para In asignación de puntos de valuación. 

se conforman por los 3 factores que san: 

l.) Habilidades 

2.) Solución Conceptual de Problemas 

3.) Responsabilidad por resultados 

¿Cómo se llega a la fórmula "HAV 1
• 1 del puesto? 

Trataré de explicar y ejemplificar. 

Estas tablas, también 

Supongamos que tenemos que valuar el puesto de Jefe de Personal y que -

en base a la descripción obtendremos los siguientes datos: 

l. Habilidades . (Tabla guia l) 

- Es un puesto que requiere en conocimientos. una especialidad en función 

básica, que dentro de la tabla se le asigna una E. 

- En el ámbito gerencial se le ubica en el cuadro 111¡ la habilidad en ge­

rencia es heterogénea porque requiere de la integración y coordinación -

operacional y conceptual de funciones y acrividades heterogéneas en natu­

rale7a y objetivos 
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Y en, habilidad en relaciones humanas requiere un J, que es el manejo 

esencial de la relación. 

Entonces nuestro primer factor quedaría contemplado así: 

E 111 

Las puntuaciones que lenemos en éste apartado son: 350, 400 y 460, 

aQuÍ es donde el comité debe decidir si tiende hacia algún extremo o qu!: 

da en la puntuación central. Por el momento, dejémoslo en el centro-

400¡ entonces nuestro íactor en Habilidades, seria: 

E 111 400 

2.- El segundo fnctor que es Ja solución conceptual de problemas, podríamos -

determinarlo así; (Tabla guía JI) 

- El marco de reícrcncia en que se piensa esta guiado por politicas gene­

rales y objeth--os genéricos, que dentro de la tabla se asigna la F - medi! 

na.mente deíinido, 

- La exigencia de los problemas se refiere al Pensamiento ado.ptativo, do,!! 

de son situaciones diíeremes, en J115 que In solución innovadora requiere -

un pensamiento analítico, interpretativo evaluativo y/o constructivo. 

Esto recae en el cuadra No. 4 en la. tabla 2 

O sen, ésto factor quedaría 

F 4 50% 6 57% 

El porcentaje otorgado será decididó por el comité7 dependiendo ~cia. do_!! 

de se carga más la exigencia. de los problemas. En éste caso lo deja-

remos en 50%, por lo que nuestra fórmula hasta aquí sería: 
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Elll3400 

Habilidades 

F 4 (S<Jll) 200 

Solucl6n Conceptual 

de Problemas.. 

La puntuación de 200, se obtiene de sacar el 50'% del factor 2 a la pun -

tuación otorgada al factor 1, o sea el 50% de 400 

'3.- El tercer factor de Responsabilidad por Resultados; se designa en la tabla 

guia, como sigue. (Tabla guia 111) 

- En la libertad para nctuar, el puesto se ubica en E - Dirección, está S,!:!. 

jeto a políticas y procedimientos amplios, cubiertos por precedentes y po­

líticas funcionales; consecuci6n de resultados operacionales concretos; 

Dirccci6n gerencial. 

- La magnitud se considera media cuadrn 3 

- Y el impacto se considera compartido en el alcance de los objetivos or­

ganizacionnlcs; por lo tanto, nuestro tercer factor quedaría: 

E 3 5, con puntuación de 175, 200, 230. 

Se determina el valor de acuerdo· a la. libertad par11 actunr, en éste enso­

te dariamos una puntunción de 230 ya que tiende más a una F, que es -

Dirección orientada. 

Por lo que se fijaría así: 

E 3 S 230 
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En conc\u:;ión nue~tr.1 t6r:nula completa sería 

F. 111 3 400 F 4 lSO%) 200 E 3 230 830 

Habilidnde~ Puntuación 

p1.H Result.tdo~. 

Y de ésta fotnia. cada put~:=to e~ \·a\uadn por el comité sin perder de '<'is­

ta la estructura. org.ánica Je \a empresa; :i:;imismo. la v¡duación se rea\iu1 

de lo:: ni\'eles de arriba hacia abajo. cuidando que: siempre exista una dif~ 

rcncin. de 15% entre unn ~- Clro puesto. t:1l como lo fija el ::;istema. 

Asimismo. en l.i or¡?anirndón. :;e han determinado corno beneficios del sis­

tema los si~uientes: 

- Para encauzar adecuadamente et Reclutamiento de Personal 

- Orientación objetirn para selección de persona\. 

- Para fijar adecuadamente prngram¡1:;. de Capacitación y Desarrollo. 

- Como base parn esrnriios de calificación de\ Oc::.cmpeño. 

- Como parte integral de un manunl de valuación. 

- Para estudios sobre posible:.:; sistemas de incentivo~. 

- Para efectos de ::;upct\"isiór:. 

Sin emba.rgo, ames de poder llevar a cabo todo lo anterior, considero que 

el sislema ºH/\Y" nas dedva corno prioridad: Los perfiles psicológicos -

de los puestos que integran In institución; y a partir de los cuales, se po­

drá uniticar y e!<qu..:111<-tizar éste tipo de procesos. Por lo tanto, como 

es el pu~to de partida para cualquier tipo de e\'aluación y planeación. de -

Recursos Humanos, el programa de5attol\ado en la lnstituci6n y, que se -

presenta aquí, está dirigido al disc-ño )' validación de perfiles psicológicos­

de puestos. 
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4.4 ~de Puesto 

Genera.lmente se considera al Perfil de Puesto como una herramienta más­

que utiliza el psicólogo en Selección de Personal, la cual elabora en el m_q 

mento en que se le solicita la cobertura de un puesto. 

Asimismo, denuo de la Diblíografía de Administración de Recursos Huma -

nos, se menciona como una necesidad en un párrafo pequeño, más, difícil -

mente encontramos porque es necesario y cuáles son sus repercusiones. 

Sin embargo, algunos autores se han preocupado por otorgar un lugar al -

Perfil del Puesto, como Arias Galicin ( 3 ), quién mnnifiesta que al fina­

liiar el análisis del puesto, se debe deHnir el perfil de quien debe ocupar­

el puE"sto, considerando además de los requisitos, los rasgos físicos desea -

bles y las características psicológicas indispensables. Para esta definí -

ción recomienda que intervengan personas especialistas en la materia y co­

nocedores del puesto, quienes deben dar validez al Perfil. 

También se ha confundido con el análisis· del puesto, entendiendose éste -

como un parámetro }' guía en la evaluación de personal. 

Por otra parte, el Dr. Grados ( 13 ), manifiesta que la elaboración del 

perfil pane de la información contemplada en In. requisición o descdpción­

del puesto, y ésta información debe ser transformada por el psicólogo en -

factores de tipo psicológico que permita una evaluación objetiva. 

Este perfil del puesto delcrmina factores de tipo íntelecrnal, de habilida -

des y de personalidad. 

En continuidad con ésta premisa y para la realización de éste trabajo, 

coincido con la definición otorgada por ºHAY y Asociados", quienes dicen­

quc el perfil del puesta es: 11Un juicio práctico en cuanto a los requefi -

mientas del puesto respecto n 1) Habilidades, 2) Solución Conceptual de -

Problemas, y 3) R~~¡JOnsabilidad por· Resultados, que implican· las finalida -

des del Puesto. 
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De iJ!ual forma. el rerfil se elaborJ. de acuerdo a los factores p~icolú~i -

cos que conh1rman cada factor común de "H.>..Y". pero antes Jefiniré lo -

que e:: un fact(lr psicológico. 

Factor Psicológico: Segmento conducta!. ya sea intelectual. de habilidad, -

de intereses ó de personalidad. !'usceptible dr evaluar psicolo~icamente . 

• Ai. partir de los factores psicológicos que forman el perfil rlcl pue~to, se 

estrucruran las baterias psicométricas: que C\·alúen éstos factores, lo que -

considero como Perfil psicológico formal del Puesto, es el conjunto de to­

do<;; los factores que contPmpla. en las tablas de "HA Y 11
• 1} Habilidades, -

2) Solución Conceptual de Problemas y ~) Responsabilidad por resultados. 

Ahora, el Perfil Psicológico Ideal del Puesto, t!!i el conjunto de los beta -

res que lo conforman, susceptibles de evnhJIU psicomecricamentc y cuya -

ponderación caé dentro de los 5 rangos d(: calificación en la distribución­

normal de Ja población.. Estos ran¡:!os van de deficientf!, inferior al -

término medio, término medio, Superior al término medio y Superior. 

Por lo tamo, Perfil Psicológico de Puesto es: "El conjunto de factores psi­

cológicos que involucran funciones intelectuales, habilidades. intereses y -

ra~gos de personalidad. que en forma segmentada y ponderada dán como -

resultado una gráfica asimétrica, contra la cual comparar perfiles intlivi -

duales de los ocupantes de los pucstos' 1
• 

Para llevar a cabo esta ponderación es necesr.i.rio que intervengan los c1cu­

pantes de los puestos y los jefes de los mismos, cantando C'Oll la orienta­

ción y dirección del Psicólogo. 

Considero que el Perfil del Puesto es un instrumento· valioso y prioritario­

para cualquier proceso evaluati\'n de Recursos Humanos, que se realice -

dentro de las organizaciones: y por tal motivo fué el punto Uu partida pa­

ra establecer parámetros }' directrices en la Institución tratada; ya que es 

en base a éstos como podemos realizar: 
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.. Esuuct uraci6n de baterias psicométricas 

- Selección de Personal 

.. Detección de necesidades de capacitación 

- Programas de entrenamiento 

- Programas de desarrollo individual, grupal y organizncional 

- Orientación en el área de Organix.ación y Procedimientos 

- Orientación en estudios de clima laboral 

- Bases para la estructuración del área de Sueldos y Salarios 

- Y muchas aplicaciones más 
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S. Programa de Investigación 

Sal Propósito y Justificación 

La evoluci6n acelerada de nuestro sistema socio-econ6míco-po1itico1 exige­

día .a. día, una [uene demanda en la productividad y progreso empresarial e 

Institucional 

Aquellas organixacíones que sobreviven van a la vanguardia en el dcsarrollo­

dc [ecnologra y procesos ndministrntivos, que aseguran la adaprnción n.1 

cambio y la respuesta contingente, que el país necesita. 

Asimismo, éste tipo de organiuciones son cddcns en los sistemn.s creados­

c implantados con et fTn de fijar, cada día, objetivos más ambiciosos. 

Pa1a poder nlcanzar ésu:. punto rle rnnovncí6n constante, es ne.::csario desa­

rrollar los propios parámetros de evaluuci6n en los rccur~os posciclos que -

::;on: materiales, técnicos, y sobre todo, en los Recursos Humanos. 

A pesar de ln era de avanzada tecnologfo. en que vivimos, el honibte sigue­

siendo el cerebro de donde surge el progreso y la innovación, es el único -

capuz de creac y modificar el mundo en el cual se desarrolla. 

Por lo tanto, si fij1unos mmst ta atención en aqu{!tlas empresas, llnmndas -

"exitosas", nos dnremos cuenta, que comparten una característica: Realizan 

un énfasis espec!nl en 1a admioístrn.ción y desarrollo rle sus Recursos Hu -

manos. En forma constante buscan nuevos métodos con los cualt's, pue-

dan evaluat, de manora justa )' objetiva, el potencial humano. 

~ín embargo, podría hablarse de Instituciones que se consideran producti 

"'ªs en base- a las ulilid:ide« reportadas, a los índices de captnci6n 6 al 

incremento en sus Recursos Financieros, como ~rfa ~¡ caso de las Sot::ie -

dades Nacionales de Crédito# 
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Aún cuando dentro de éste sector, hay instituciones vanguardistas en el 

desarrollo de parámetros de evaluación de Recursos Humanos; existen 

otras, como la tratada en el presente trabajo, que mantienen una adminis­

tración de Recursos Humanos, en fo1ma tradicional y convencional, limitan­

do éstos procesos evolutivos. 

Es en éste tipo de empresas, donde el psicólogo debe adquirir un rol acti -

va como agente de cambio; donde debe intervenir directamente en la lla -

mada concientiz.ación de la organización, haciendo énfasis en el desarrollo -

del factor humano, donde salgan beneficiadas las dos partes; el compromi -

so: Institución - Empleado, debe ser el valor más importante dentro de la­

emprcsa... 

se considera que de no ser asr, la sobrevivencia de las Instituciones es dili 

en; aquellas que siguen creciendo en forma no planeada, sin autocvalua~se­

ni autorenovarse, corren el grave riesgo de debilitar su infraestructura, hal! 

ta que ésta se desintegre, sufriendo todas las repercusiones de una empresa 

en decadencia, incrementando el desempleo y, la frustración de la gente -

por la falta de oportunidad de crecimiento y aspiración a un mejor nivel -

de vida. 

A partir de la Nacionalizaéión de la Banca, en 1982 1 las Sociedades Nacio­

nales de Cr~dito; han tenido que someterse a fuertes cambios en los pro -

cesas Administrativos y Directivos, para los cuales no estaban preparados¡ -

no obstante, que desde 1970, la Banca habfa pasado por serias modifica -

ciones como fue la formación de la Banca Múltiple. 

Al qu~dar conformada dentro del Sector Gub.ernamental, muchas lnstitu 

cienes , Bancario..s comenzaron 8:_ tener problemas originB.dos por ·la perdida -

de la confianza tanto ·del cliente como ·.del' propio personal. 
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Algunas tuvie[Qn los Recursos y fortaleza que les permitió seguir conser -

vando los primeros Jugares dentro del mercado; otras, las más débiles tu -

vieron que ser fusionadas y desaparecer; sin embargo, las que quedaban 

dentro del nivel intermedio sobreviven con miles de carencias y problemas;­

que les obstaculizan encaminarse a alguno de los otros extremos. 

Es a éste grupo de Instituciones hacia las cuales debemos enfocar nucs 

tras técnicas, con el fín de crear en ellas una infraestructura que les per­

mita realizar una planeación a mediano plazo, en base a Procesos bien sus­

tentados en la evaluación y desarrollo de sus Recursos Humanos. 

Es por ésot que éste trabajo es el ler. intento dentro de la organización -

de diseñar e implantar parámetros de evaluación que ayuden en la Admi -

nistración y planeación del desarrollo de Recursos Hu~anos; con el ffn de­

establecer cimientos que propicien, día con dfa, el alcance de las metas -

Institucionales y aseguren la productividad en cada puesto. 

La inquietud por éste programa, denominado 11Diseño e Implantación de 

Perfiles Psicológicos de Puestos", surge en la Subdirección de Integración -

y Des~rrollo de Personal, específicamente en el área de Psicología en el -

año de 1985, como consecuencia de los obstáculos y limítances a los que­

se enfrentaba, al evaluar al personal, en: Selección, capacitación, promo -

ci6n, reubicación, desarrollo, y cambios en general. 

En un principio, la evaluación de Recursos Humanos, se daba en base a su­

puestos, de lo que se requería 6 al perfil que el jefe inmediato pedía. 

Sin embargo, _ésto provocaba constantes contradicciones y cambios en la -

forma de evaluar¡ asimismo, generaba en el personal incomodidad, irrita -

ci6n e inconformidad; ya que desconocía el método utiHzado para 'evaluar -

lo. 
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Es relevante mencionar, que a partir de 1985 1 se comenzó: Por una parte, 

la preparación del personal encargado del programa y por otra, la labor -

de sensibilización en la Institución, a fin de que la Alta Dirección modifi­

cará su posición en el manejo de los Recursos Humanos, empezará a uniU 

car y proyectar la cultura y filosofía de la Institución¡ y, depositara su -

confianza en el área encargada del programa. Esto nos permitió con -

tar con el apoyo y respeto profesional, hacia el trabajo del Psicólogo en -

el área laboral. 

Este programa se enfocó al área prioritaria para la productividad de la -

Institución: Banca Metropolitana, en la cuál se investigaron los puestos de 

línea de sucursales. 

Se seleccionó ésta área; porque es a través de éstos puestos, como la -

Institución logra la captación y mejor divulgación en el mercado, mediante 

la atención y eficacia en el servicio; y para dar apoyo a ésta área, es la­

existencia de todas las áreas Administrativas llamadas 11Staff11 • 

Es mediante la productividad del área de sucursales, como la Institución -

alcanza sus metas y competividad. 

A continuación se presenta la estructura Directiva de la Institución trata­

da, para poder deducir la magnitud de la misma. Después se muestra­

la ubicaci6n dCl área de Integración y Desarrollo de Personal, en la estru~ 

tura de Recursos Humanos; ésta Subdirección en la actualidad tiene a su­

cargo las funciones de: Reclutamiento, Selección, Contratación, lnducción,­

y Desarrollo de Personal. 
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S.2 Antecedentes 

Como ya se mencionó en el objcti\'o y finalidades del presente estudio, é~ 

te es el ler. intento dentro de la Institución por diseñar parámetros que­

sustenten los procesos evaluativos y de desarrollo de los Recursos Huma -

Es relevante mencionar que llevar a cabo éste estudio representó 

un esfuerzo de 3 años, durante lo5 cuales se fué sensibilizando a los Dirc.E 

tivos de la Institución respecto al enfoque humanista con que se deben mE: 

nejar los Recursos Humanos. Con anterioridad existía un enfoque -

cien por ciento Adminisuati\o, dandi! el único que impunaba es que se -

obtuvieran resultados a costa de lo que fuera. 

Se considera indispensable mencionar lo citado, porque además de poder -

aplicar e implantar técnicas r métod'Js necesarios para el psicólogo, la -

Institución fue dando un cambio trascendental en su estilo de Dirección, y 

aún cuando ésto queda fuera del objetivo del estudio, es relevante obscr -

Vílr las repercusiones de la intervención del psicólogo dentro de la organi­

zación. 

De igual forma a partir de fines de 1986 se comen1.6 la preparación en -

las técnicas de: Análisis de Puestos y Sistemas de Valuación, en especial­

método "HAY"; ésto, con el objeto de contar con las herramientas nl'ce52 

rias para realiuir el programa. 

De manera simultán~a, se inició una revisión bibliográfica y práctica que­

pudiera proporcionar in\'estigaciones y trabajos precedentes. 

Sin embargo, aún cuando el método 11 HA Y", es popular en Instituciones CE!,. 

mo la tmtada aquí¡ no se encontró alguna organización que hubiera desa -

rrollndo éste tipo de períiles de puestos en forma específica¡ pero, si se­

<lebe dejar a~enta<lo como precedente a un despacho de, ~eso ría en Evnlu~ 

ci6n y Desarrollo de Recursos Humanos, ºCentro .de Evaluación y Desarro­

llo", dirigido por especialistas en psicología orgnnizncional; quienes han -
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brindado apoyo con éste método a Empresas e Instituciones de la magni -

tud de: Industrial Resistol y Banamex, S.N.C .• 

No obstante, no existe ningún documento o texto que pueda confirmar lo­

cscrito¡ y por eso, es necesario subrayarlo aquí. 

En otros enfoques, existen investigaciones presentadas en la Universidad -

Nacional Autónoma de México, como trabajos de tesis en Licenciado en -

Psicología, los cuales, de una y otra forma involucran la e1abo1ación de -

Perfiles de Puestos. ( 41 9, 20, 22 ) 

Estas investigaciones sustentan el Per(il de Puestos, en la aplicación, de -

ciertas pruebas psicométricas~ dirigidas al ·personal ocupante de los pues -

tos investigados; después de la aplicación, se obtiene et pedí\. 

Sin embargo, se considera que la evaluación psicológica de los ocupantes -

de los puestos debe ser un segundo paso en el presente trabajo; siendo -

necesario contar primero con el per[il y después evaluar, con el ffn de -

poder realizar· comparaciones que deriven las necesidades de capacitación­

y desarrollo en el puesto o para proyección dentro de la Institución; es -

indispensable ir más allá. de lo que sería el Perfil del Puesto como parám~ 

tro en la selecci6n de Personal; definitivamente puede otorgar mucha in -

formación sobre la institución en general. 

Ocntto de las tesis estudiadas; sólo existe una donde se enmarca el per -

[i\ de un puesto dentro de todo el contexto de la organización. 

Esta tesis se llama 11E.l perfil del vendedor de suscripciones en. el ramo -

periodlstico y su importancia en la selecci6n11
, presentada por Freya Silva­

Flores, pata obtener el Titulo de Lic. en Psicologfa, en la Facultad de -

Psicología de la UNAM.. ( 29 ) v aún cuando el nombre parece 

\imitativo a un área, queda elato, la consideración de toda la organización 

para la elaboración del Perfil y cual es el impacto del pUesto en. la mis -

ma. 
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Por lo tanto, es necesario elaborar perfiles permanentes y organizaciona -

les, básados en las exigencias de las Instituciones y no en suposiciones de 

lo que desean los Jefes inrmcdiatos de los puestos evaluados. 
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S.3 Procedimiento 

La presente investigación se consideró un estudio de campo y piloto; se -

elaboraron 1os perfiles de una sola área de la Institución¡ 1a cual se esta -

blcce come una muestra significativa de nuestra población. 

De i~ual forma, el método y/o procedimiento es empírico¡ siendo un pro -

dueto de la aplicación y la práctica; sin embargo, se manejo con el profe­

sionalismo y ética. necesarios. 

Para la ejecución del programa se diseño una estrategia, la cual se repor -

ta a continuación: 

Estrntegia seguida: 

a) lnvolucración de lns Directores en el programa de perfiles psicológicos -

de puestos, mediante sesiones de sensibilización, donde se analizaron 

las ventajas y beneficios que se podrían derivar del programa. 

b) Presentación del proyecto¡ diseño, estructuración y prncedimientos. 

e) Obtención de la autodzací6n y apoyo para la divulgación en el área 

seleccionada. 

d) Ejecución del Programa: 

d.1. Revisión de la muestra seleccionada, de los análisis de los pues 

tos y del sistema "HAY", en su adaptación. a la Institución. 

d.2. Elección de los 15 puestos investigados; ·e:;,los [ucron: 

Caja Mixta, Caja Ptin~ipal, Auxili8.r de Mostrador Múltiple, 
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Auxiliar de Sucursa1 1 Jefe de Cheques; Concertadora de lnversiones,­

Encargada de Ahouos, Controlista de Sucursal, Subgerente Adminis­

trativo, Subgerentc de Promoción, Gerente de Sucursal, Ejecutivo de 

Cuenta Personal, Ejecutivo de Cuenta Oficial, Ejecutivo de Cuenta -

Empresarial y Subdirectot Ejecutivo de Sector. 

d. 3. Actualización de las descripciones de los puestos, con apoyo en la -

información de los ocupantes de los mismos, de los jefes de llnea, -

de observaciones efectuadas en el sitio de trabajo. 

d. 4. Diseño de los perfiles de los puestos, los cuales se elaboran a partir 

de la información obtenidn en las descripciones y en la configura -

ción del sistema 11 HA Y" 

d. S. Diseño de formatos incluyendo los factores comunes que evalúa 
11HA Y" y los factores específicos de cada puesto. 

d. 6. Validación y Ponderación de los Perfiles por medio de jueces: 

4 Directores 1 4 jefes de línea, 4 ocupantes del puesto y 4 psicólo -

gas¡ ésto con el fin de definir criterios institucionales y obtener los­

perfiles psicológicos ideales de los puestos, que permiten una eva\ua­

ci6n de Recursos Humanos más objetiva. 

d. 7. Establecimiento del seguimiento del programa, con Ja elaboración y­

discño de los controles necesarios. 

e) Conclusione::; sobre el estudio efectuado. 
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5.4 Instrumentos y Técnicas 

Las técnicas prioritarias para el desarrollo del presente fueron: 

Las descripciones de los puestos seleccionados y el material del sistema -

ºHAY" en lo que respecta a los bloques que evahla, los cuales intt!gran -

el saber, el pensar y el hacer del puesto, como ya se describió con ante­

rioridad. 

Se utilizaron la observación y la entrevista directa en base a la descrip -

ción del puesto, para corroborar la información y detectar factores indis­

pensables en el desempeño del puesto y las opentcioncs que realiza. 

La entrevista ·directa se identifica aquella mediante la cual, se desea ob -

tener información específica y precisa para nuestro objetivo, por lo que ~ 

las preguntas son rcatiz.adas en base a la información que se necesita en­

forma cerrada. 

S.S Muestra y Descripción de Sujetos 

Para seleccionar la muestra se considero, primero, toda la población de la ,· 

Institución, de ésta población, existe un área prioritaria p:ua la evolución­

de la Institución, y11 que es mediante ella, como se obtienen los recursos­

para subsistir. 

Esta área la conforman todas las sucursales (56), las cuáles están constit~ 

dis por los 15 puestos estudiados, dado que existe mucha gente en cada -

puesto, se eligieron 20 sucursales ni azar para actualizar y re,·isar las de_:! 

cripciones de los puestos. 

Por lo tanto, el muestreo realizado fue dl! tipo probabilístico o aleatorio y 

en forma estratificada. 
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5.6 ~ 

Para poder corroborar la información de las descripciones de los puestos, -

se visitaron \as sucursales designadas, en las cuales, se observó el desem -

peño de cada puesto, asr como su impacto y repercusiones en la Institución 

y su clientela. 

Las sucursales se encuentran distribuidas en toda la tona Metropolitana. 

El lugar donde se realizó el diseño del p1ograma y el ttabajo de gabinete -

fue en la Subditección de Integración y Oesatto\lo de la Institución. 

Aquí mismo, se llevó a cabo la sesión para la ponderación de los perfiles. 

L.a pit.:sentación de los resultados se efectuó en las o[icina.s de las Di - -

recciones del átea in\lestigada. 

S. 7 Desarrollo del Programa 

E.tapa 1: Scnsibilizaci6n y Autorización 

Lo ptimero que ~e 1ealiz6 pn.m e{ecrnar éste ptogrnma, fue el Ue\·tu a ca­

bo sesion~s de trnbajo como los Direct\\lcs del área seleccionada. 1\ é~ 

tas, se. les 11nmó de sensibi\ización, donde se vió la necesidad de que el -

área de Integración y Desarrollo de la. Institución, debin dar una respuesta­

contingentc y oportuna en los procesos de e\lo.\uación y desartollo del per -

sono.l de Banca (Sucursales), debido a lo gmn moviHdad de personal y he -

cuentcmente se debía recuuir a la contrntnci6n de personal externo, por la 

carencia de tablus Jo:: rccmpln1,o y se desconocía c~ales serían los requeri­

mientos para los puestos que iban quedando "'!lcantes, tomando como Lu::.~ -

lo anterior, se expuso el ptcsente ptograma 1 donde se morcaban las priori­

dades para su desarrollo. 
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Fue relevante el concientizar a los directores de la necesidad de contar -

con parámetros de evaluación que nos llevaran a la p1aneación del desa 

trolla de sus recursos humanos, además permitirían conocer cuales eran sus 

requerimientos y manejar un criterio común en la movilidad de St! persa -

nal. 

Asimismo, en éstas sesiones se les presentó: que se realizaría? , cómo se -

realizada? y para que?, que era lo que se esperaba del programa y en que 

forma se necesitaba su apoyo. 

Al autorizar el proyecto, los Directores se comprometieron a divulgarlo en­

las sucursales a visitar y en darle seguimiento al programa hasta obtener -

resultados. 

Etapa ll.- Revisión de información y actualización de Descripciones de 

Puestos. 

Después· de determinar los puestos a ana1izar, se solicitaron las descripcio­

nes de los mismos al área de Sueldos, quienes se encargan del análisis de­

los puestos. 

Al revisar éstas descripciones, fué necesario actualizarlas y verificarlas 

con los ocupantes de los puestos y los jefes de les mismos. 

Para tal fin, hubo desplazamiento al lugar físico de trabajo1 donde median­

te la enuevistn y observación directa se nctunliz.aron las descripciones. 

Las descripciones de los 15 vu~::.tüs, t.:d como ~e ent:"11entran en la actuali­

dad aparecen en el anexo ll. 
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De éstos 15 puestos, 7 son considerados a nivel empleados y 8 a nivel Fun­

cionarios, porque manejan personal subordinado. 

l!tapa 111.- Diseño y elaboraC"ión de los Perfiles Psicológicc.s formales de -

los puestos. 

Al contar con las descripciones de puestos, se reunió un comité con las -

personas involucradas y se siguio a valuac lus puestus en base a 11HAY 11
• 

Lo determinante en éste aspecto no fue la puntuación obtenida en cada -

puesto, sino la formula resultante; ya que el interés era identificar aque -

llos factores psicológicos que conforman cada factor común de 11 HAY 11
, de­

la siguiente forma: 

Habilidades 

Conocimientos 
Gerencia y 
Relaciones. 

1 
Factores 
Psicológicos 

11 

Solución Conceptual 

de Problemas 

1 
Factores Psicológicos 

111 

Responsabilidad por 

Resultados 

1 
Factores Psicológicos 

Los factores psicológicos se consideran el sustento de los factores comú -

o.es de "HAY 11
, mientras que éstos últimos son la forma del puesto, se cc­

rrelacionan, como a continuación se muestra: 

Habilidades 

Conocimientos 

Gerencia 

Relaciones 

Factores Psicol6gicos 

Aquellos factores, preparación,­

características1 habilidades ad -

ministrativas y habilidades soci!:. 

les que permiten el conocimien­

to y control del puesto. 
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11 

Solución Conceptual de Problemas 

Complejidad y Proíundidad 

111 

Respansabilidad por Resultados 

Libertad para actuar 

Magnitud 

Impacto 

Factores Psicológicos 

Se refiere a las funciones inte -
lectunles a panir de las cuales­
se resueJvE;n los problemas del -
Puesto. 

Factores Psicológicos 

Factores especiíicos de persona­
lidad que el puesto requiere pa­
ra sus exigencias y· desarrollo. 

Considerando lo anterior, primero, se obtuvieron las fórmulas de la \·aJua 
ci6n de los puestos analizados, como se indicó en el capitulo dedicado al 
desarrollo del sistema, les cuales fueron los siguientes: 

Puesto l"órmula de Valu.'lci6n "HAY" 

Saber Pensar Hacer Total 

1.- Caja Mixta - e r 2 roo - D 2 (19) 19 - B 1 P43 " 162 

2.- Caja Principal - e r 2 115 - e 2 (22) 25 - B 1 P50 190 

3.- Auxiliar Mostrador Múltiple - e r 2 100 - B 2 (19) 19 - B 1 P43 162 

4.- AUxiliar de Sucursal - e r 2 roo - B 2 (19) 19 - B 1 P43 " 162 

5.- Jefe de Cheques - e r 2 115 - e 2 (22) 25 - B 1 P50 190 

6.- Cnncertadora de Inversiones - e r 2 115 - n 2 (19) 22 - D 1 P50 187 

7.- Encargado de Ahorros - e r 2 115 - e 2 (19) 22 - B 1 P50 , IR7 

S.- Contruli!>ta de .Sucursal - e u J 132 - e 2 (22) 29 D P57 :Zl8 

9.- Subgcrente Administrativo - e 11 2 152 - e 2 (22) 33 - C 2 P76 " 261 

10.- ·subgerE7nte de Promoci6n - D J 2 175 - e 2 (22) 39 - C 2 PR7 ., 301 

11.- Gerente de Sucursal - D 111 2 230 D 3 (29) 67 - D 2 Pl15::: 412 
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Saber Pensar Hacer Total 

12.- Ejec;utivo de Cuenta Personal O 1 3 152 - O 2 (25) 38 - O 2 P132 = 322 

t 3.- Ejecutivo de Cuenta Oficial O 11 3 200 - D 2 (25) SO - o 2 P132 = 382 

14.- Ejecutivo Cuenta Empresarial D 111 3 230 - O 3 (29) 67 -

15.- Subdirector Ejecutivo Sector E 1Jl 3 350 - E 4 (43) 150 -

o 3 Pl52 

D 3 P175 

= 449 

= 675 

Al valuar los puestos, se identificaron anomalías en la estructuración de ésta área, -

lo que se detalla en los resultados. 

Después de obtener las fórmulas. se clasificaton los factores psicológicos, que confo_!. 

man cada uno de los factores comúnes de "HAY'\ y se elaboró de ésta manera el -

"Perfil Psicológico Formal del Puesto". 

Por ejemplo en el Puesto de Caja Mixta, se observó lo que incluía: cada apartado, de 

la siguiente forma. 

Puesto 

Caja Mixta 

Saber 

e 1 2 100 

- Escolaridad 
- Experiencia 
- Nivel Culturnl 
- Ambito Gerencial 
- Manejo de Rela -

ciones interperso­
nales. 

- ütc. 

Pensar 

1l 2 (19) 19 

- Nivel Intelectual 
- Funciones lntelec 

tuales especificaS 
como: 

- Sentido común 
- Atención y Con -

cent ración. 
Asimil:i.ción de -
experiencias. 

- Etc. 

Hacer 

B l P 43 

Factores de Personali­
dad como: 

- Apego a normas 
- Tolerancil_l a la presión 
- Constancia 
- Etc. 



De és-:a manera se elaboraron los 15 perfiles: 8 de puestos Operativos y 7 

de puestos Funcionarios. 

Posteriormente, se definió cada uno de los factores que conforman los pe_!: 

files, con el objeto de que la divulgación y comprensión dentro de la !ns-

titución, fuera clara y precisa. Las definiciones se encuentran a con~ 

nuación, cabe decir que est.án englobados los factores de los 15 puestos -

siendo un total de 56 factores: 

Definición de Factores 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

1.- Nivel Escolar: 

Grado académico requerido por el puesto para la compresión y desanollo­

de sus funciones. 

2.- Experiencia 

Práctica, un año de los conocimientos del puesto 6 de los necesarios para 

su desempeño. 

3.- Manejo de Números 

Práctica y destreza de las operaciones numéricas comllnes 

4.- Habilidad Mecanográfica 

Práctica y destreza en el .manejo de máquina de escribir o en digitaci6n 

S.- Nivel Cultural 

Grado de avance en conocimientos generales y conducta social que perí-ni­

te un adecuado desenvolvimiento dentro del grupo. 

6.- Manejo de Grupos 

Conocimientos teóricos - prácticos que' necesita el puesto para el buen -

manejo de person11l o trato con clientes. 
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b) Gerencia. 

7.- Anticipación y Previsión 

Capacidad para estar preparado para próximos acontecimientos o necesid.!_ 

des y dar respuestas inmediatas. 

8.- OrganiEa.ci6n 

Capacidad para agrupar y clasificar cualquier evento, en donde exista una.­

diferenciación sistemática de partes y funciones. 

9.- Planeaci6n 

Capacidad para elaborar acciones metódicas que guien a un íin¡ considera!! 

do antes de su ejecución consecuencias, ventajas y desvenrajas. 

10.- Integración de Recursos 

Combinación r organización de elementos: Materiales, técnicos o humanos, 

que permita el apro\·echarniento de recursos y distribución adecuada de t~ 

réas. 

11.- ~ 

Dirección y regulación de la actividad desarrollada, a frn de mantener cn­

una misma linea el producto. 

12.- Seguimiento 

Capacidad de mantener un cOnocimiE:nto estrecho del desarrollo de una ªE. 
tividad, realizando correcciones pertinentes, hasta la consecución del obje­

tivo. 

C) Relaciones 

13.- Actitud de Servicio 

Expresión de i'.l}'uda y disposición hacia las necesidades de ocros. 
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14.- Trato amable 

Dirigirse a los demás con atención y cortesra. 

tS.- Cooperación 

Actitud de ayuda e integración a un equipo de trabajo, a fin de akanzar­

las metas de grupo .. 

16 .. - Habilidad de Supervisión 

Forma en que se delega. y dá seguimiento a las funciones de otros, mantE_ 

niéndose cercano pnra asesorar y apoyar. 

17.- Expresión verbal 

Manera en (¡ue Se! necesitan expresar o comunicilf ideas o mensajes. conaj_ 

derando el lenguaje tanto cualitativa como cuantitativamente. 

18.- llnbHídad de Persuasión 

F:(cilidad con que se logra influenciar a ottos hacia la consecución de ob­

jetivos comúnes o individuales. 

19.- Habilidad para establecer Relaciones lnterpetsona.Jcs 

Facilidad necesaria, para concactarsc con gente exunñn en forma positi~·a 

y cordial. 

20 .. - Empatin 

Esm<lo en que- uno mismo se identifica o siente en el mismo esrado de -

ú.nirno que otrost grupo o porsona y permite la comprensi6n de causa3, ta~ 

cilitando la intemc.::ci6n. 

21.- tidera.z.go 

Capacidad para iniciar, or_gnni:iat y ditigit activldndes en grupo, ~h fo:mt1-

natural1 hacia. objetivos comúnes. 

2Z.- Hnbitidad de Negociación 

Intercambio de opiniones, elementos o cecursos, tnediante la discusión. o .­

el diálogo, tratando de respetar la posición del otro sin perder la propin,­

Hcgando a soluci.ones favorables pnta ambas pa.ttl!~. 
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23. Adaptaci6n a diversos niveles socioccon6micos 

Capacidad para interactuar con diversos estratos sociales, presentando el -

mismo interés y servicio hacia sus necesidades. 

24. Fluidez. Verbal 

Facilidad para mantener la transmisión de ideas, en forma verbal, de ma­

nera lógica y concisa. 

11. Solución Conceptual de Problemas 

25.- Nivel Intelectual 

Capacidad global Potencial para aprender, asimilar y aplicar cónocimient<•S 

tm resolución de problemas. 

26.- Atención y Concentración. 

Capacidad de enfocar los sentidos a un estímulo particular y mantenerse -

aún cuando existan estimules distractores. 

27 .- HabiJidad Viso motora 

Capacidad para discriminar y traducir señales visuales y reaccionar con -

rapidez y precisión en la ejecución motora. 

28.- Velocidad y Exactitud 

Capacidad para realizar una taréa en íormn rápida y precisa. 

29.- Asimilnci6n de Experiencias 

Capacidad para aprovechar y utilizar información adquirida en Ja experien­

cia. 

30~- ~ 

Capacidad para inducir ~ deducir a panir de un hecho la interrelación y:­
configuraci6n de los datos. 
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31.- ~ 

Capacidad para unir mediante el análisis aquellos datos que aparenten 

aprecia.cienes aceptables que guíen a una solución o a varias. 

32..- Sentido comtln 

Capacidad para efectuar juicios y conclusiones sobre la problemática coti­

diana que se presenta en forma lógica y práctica. 

33.- Detección de detalles esenciales 

Capacidad para discriminar aquellos detalles o factores priorirnrios para -

el flujo funcional de una labor. 

34.- Agilidad Mental 

Capacidad para responder de una o varias formas ante un problema o si -

tuaci6n planteada. 

35.- Ingenio 

Capacidad para asociar ideas en forma inesperada y ayuda, dando aprecia­

ciones originales y titrnctivns. 

36.- Visualización de Conjwnos 

Visión generalizada de una situación, percibiendo todos los factores inter­

vinientes, que lleve a apreciaciones globales. 

37.- ~ 

Capacidad para innovar sobre casos estructurados o totalmente dcsconoci -

dos; proyectos, ideas, soluciones, etc; que guíen hacia el enriquecimiento­

del puesto. 



111. Responsabilidad por Resultados 

38.- Tolerancia a la Frustración 

Capacidad para manejar en forma objetiva, los obstáculos que se presenten 

en el desarrollo del puesto. 

39.- Tolerancia a Ja Presión 

Capacidad para mantener un rendimiento y productividad en períodos pro­

lonf!ados de tensión, ya sea en la operación o en el trato con personas. 

40.- Cautela ante Riesgos 

Calculo }' cuidado necesarios para no incurrir en errores trascendentales. 

41.- .Apego a normas y procedimientos establecidos 

Subordinación y seguimiento estricto n Jos parámetros de actuación, polit..!. 

cns y reglnmentos dictados para el desempeño del puesto. 

42.- Constancia 

Persistencia necesaria para perrniti r que el flujo operativo del puesto no -

se detenga. 

43.- Adaptación a labores 1utinarias 

Capacidad para mantener un rendimiento adecuado y favorable actitud an­

te taréas repetitivas. 

44.- Nivel de energía 

.A.ctivid::i.d física ~· mc!Oo.:l que pcrmh<i el <lcs1-1l.u .. d111i1:nw )' ritmo de trnb~ 

jo que el puesto exige. 

45.- Control Operativo 

Capacidad para centralizar todas lns operaciones desarrolladas en el puesto 

vislumbrando todos los pasos del flujo de operación. 
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46.- Discreción 

Manejo confidencial de la información contactada durante el desempeño -

de las funciones. 

4'1.- Toma de decisiones 

Capacidad para aportar soluciones en forma inmediata., a la problernática­

que presenta el desempeño del puesto. 

48.- Manejo de Conflictos 

Capacidad para evaluar e intervenir positivamente en la resolución de pro­

blemas interpersonales. 

49.- Iniciativa 

Capacidad para actuar, crear, etc¡ sin necesidad de esperar indicaciones -

precisas. 

50.- Adaptación a Cambios Imprevistos 

Facilidad para reorganizar y estabilizar el ambiente circundante, dcspu~s -

de haber pasado por un rnovimicn10 brusco e inesperado en el flujo de tr,2. 

bajo. 

SI.- Manejo de Retos 

Determinación y decisión para enfrentar situacionl'.!s que impliquen riesgo­

y temor. 

S2.- Scguri1!!!!! 

Firmern y confian7.a en In ac1uaci6n diaria 

53.- Libertad para actuar 

Independencia para actuar sin supervisión csrrecha. 

54.- Motivación de Logro 

Entusiasmo mostrado y acciones propias encaminadas al logro de objethtos 

y metas, cnda día, más ambiciosos~ 
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SS .. - Admini:atraci6n del tiemPo 

Capacidad para organiz.ar y jerarquiu.r prioridades en el desarrollo de las­

funciones, que guíe a la cons&cución de un plan. 

56.- l!!!!!!!!!!!!!! 
Ecuanimidad mostrada ante cualquier situación que se presente¡ tanto en­

sus ras1os 1 acciones y /o reacciones emotivas. 

Después de definir todos los factores se determinó el perfil formal de ca­

da puesto, como se muestra a continuación; donde aparece la fdrmula 
11HAV 11 



Rl!.LACION DE PUE9l'OS INVESTIGADOS 

Nivel Empleados 

Caja Mixta 

Caja Principal 

Auxiliar Mostrador Múltiple 

Auxiliar de Sucursal 

jefe de Cheques 

Concertadora de Inversiones 

Encargado de Ahorros 

Contratista de Sucursal 

Nivel Funcionario 

Subgerente Administrativo de Sucursal 

Subgerente de Promoción 

Gerente de Sucursal 

Ejecutivo de Cuenta Personal 

Ejecutivo de Cuenta Oficial 

Ejecutivo de Cuenta Empresarial 

Subdirector Ejecutivo de Sector 



Adllcrip.;ida: Dírec.ci6n Genetat 
Adjw:>ta. de Banea 

Pl!RP1L DllL fUl!STO 

a} Coaocimiectos 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria tet'minada o equivalente 
M-í<> de n6rneros 
Ni....i Cultural: Medio 
Sin expeñencia. en puestos Open.tivos de Sucursal 

b) Geteocia 

Buena organi.acidn y conuot $Obre la información y clocumenración qui: 
mwieja. 

e) Relaciones 

Actitud de senicio 
Trato amable 
Cooperación 

Ni..el intelectual medio 
Capacidad de atencí6n y concenuacidn 
Habilidad ftsomot:or& 
Giado de enctltud 
Asimilación de expeñenc:ias 

Tolerancia. ÍL la ftustración 
Tolerancia a la. presión 
Cautela.. ante los riesgos 
Apec:o a aonnaa y procedimientos establecidos 
COftStancia y adaptación a labores rutinarias.. 

p4..,u1a "HAY" 

C 1 2 100, B 2 (19) 19,.ll 1 P43 
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Adsctipción: Oíreccidn General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Caja Principal 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria terminada o equivalente 
Nivel cultural: Medio 
Manejo de Números 
Experiencia mínima de l año en Caja Mixta 
Actualizaci6n en normas y procedimientos riel Depanarru::mo de Caja -
General. 
Aprobar satisfactoriamente el curso de capacitación de Caja Principal. 

b) Gerencia 

Organización, integración, supervisión y control de J
1

os Cajeros Mixtos. 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Habilidad de supervisión 
Trato amable 
Cooperación 

U. Solución Conceptual de Problcmns 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de atencidn y concentración 
Velocidad vísomotora 
Grado de exactitud 
Capacidad rle análisis }' zintc.sfa a nivel µtáctico u operativo 
Asimilación de experi.encias · 
Sentido común 
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111. Respo"'lSá.bilidad por Resultados 

Apego a normas y procedimientos csts.blecidos 
Tolerancia a la presión 
Tolerancia a la. frustración 
Cautela ante los riesgos 
Nivel de energía 
Constancia y adaptación a labores rutinarias 
Control sobre las operaciones realizadas 
Discreción. 

F'ónnula "HAY" 

c 2 115, e 2 (22) 25, B 1 PSO 
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Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESfO 

Nombre del Puesto: Auxiliar de Mostrador Múltiple 

1- Habilidades 

n) Conocimientos 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria terminada o equivalente 
Manejo de Números 
Nivel Cultural medio 
Nociones de inglés 
Nociones de Contabilidad General 
Aprobar satisfactoriamente el curso de Capacitación de Mostrador Múl­
tiple. 

b) Gerencia 

Organización, integración y control de la información que maneja 

c) Relaciones 

Actitud de servicio 
Tmto amable 
Cooperación 

JI. Solución Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de análisis a nivel práctico 
Capacidad de atención y concentración 
Velocidad y exactitud 
Sentido comtln 
Asimilación de experiencias 

III Responsabilidad por Resultados 

Apego a normas y procedimientos establecidos 
Toleran~ia a Ja presión 
Cautela ante los riesgos 
Constancia y adaptación a labores rutinarias 
Nivel de en.ergra. 

F6rmula 11HAY" 

C 1 2 100, B 2 (19) 19, B l P43 

f:'St!l 
SAlfü 

NO flffj[ 
BliJWJTEGr~ 
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Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Sanca 

PERFIL DEL PUESfO 

Nombre del Puesto: Auxiliar de Sucursal 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nh·el Escolar: Mrnimo Prepamtoria terminada o equivalente 
Manejo de Números 
Nl\'cl Cultural medio 
Aprobar satisfactotiameme el curso de Capacitación de Cheques. 
Medios sobte el departamento de Depósitos Vista, en cuanto a linea -
miemos y procedimientos. 

b) Gerencia 

Organii.ación y conuol opetativo sobre los documentos que maneja 

c) Relaciones 

Actitud de servicio 
Ttato amable 
Cooperación 

11. Solución Conceptual de Ptoblemas 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de atención y concentración 
Habilidad perccptuat 
Sentido común 
AsimiJaci6n de experiencias 

tu. Responsabilidad por Resultados 

Apego a normas y prncedimientos establecidos 
Tolerancia 11 la presión 
Calltela ante los riesgos 
Constancia. y adaptacic:Sn a labores rutina rías 
Nivel de energía 
Discreción. 

Fórmula "HAY" 

C 1 2 100; B 2 (19) 19, B 1 P43 
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Adscripción: Dirccci6n General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESrO 

Nombre del Puesto: Jefe de Cheques 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria terminada o equivalente 
Nivel cultural: Medio 
Manejo de Números 
Actualiwci6n en normas y procedimientos y equipos manejados en el -
departamento de Depósitos Vista. 
Experiencia mínima de 1 año en el puesto de Auxiliar de Sucursal 
Cheques. 
Aprobar satisfactoriamente el curso de capacitaci6n de Cheques. 

b) Gerencia 

Organización, integración, supervisi6n y control sobre las operaciones -
que realiza el Auxiliar de Cheques (sucursal) 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Habilidad de supervisión 
Cooperaci6n 

11. Soluci6n Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de atención y concentración 
Velocidad visomotora 
Grado de exactitud 
Capacidad de análisis y síntesis a nivel práctico y operativo 
Asimilación de experiencias 
Sentido común. 
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IU. Responsabilidad por Resultados 

Apego a normas y prncedimiem.os establecidos 
Tolerancia a la presión 
Tolerancia a la ftusuaci6n 
Cautela ante los riesgos 
Nivel de enegla 
Constancia y adaptación a labores rutinarias 
Conuol sobre lns operaciones realiz.ndas 
Discreción 

Fórmula "HAY" 

e 1 2 115. e 2 (22) 25, B 1 PSO 
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PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Concertadora de Inversiones 

l.. Habilidades 

a) Conocimientos 

Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria termina.da o equivalente 
Manejo de Números 
Habilidad mecanográfica 
Nivel cuhural medio 
Aprobar satisfactoriamente el curso de capacitación de Inversiones 

b) Gerencia 

Organización y control sobre la información y documentación manejada 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Trato amable 
Expresión verbal cualitativa y cuantitativamente favorable 
Cooperación 

11.. Solución Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de atención y concentración 
Grado de exactitud 
Capacidad de análisis y síntesis a. nivel práctico 
Semido común 
Asimilación de experiencias 

111. Responsabilidad por Resultados 

Constancia y adaptación a labores rutinarias 
Apego a normas y procedimientos establecidos 
Tolerancia a la presión 
Cautela entre los riesgos 
Nivel de energía 
DisCreci6n 

Fórmula "HAY" 

e 1 2 11s, B 2 (19) 22, B 1 pso 
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PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Encargado de Ahorros 

1. Habilidades 

n) Conocimientos 

Adscripc;ión: Dirección General 
Adjunta de Banca 

Nhel Escotar: Mínimo Preparatoria terminada o equivalente 
Manejo de Números 
Habilidad mecanográfica 
Nivel cultural medio 
Aprobar satisfactoriamente el curso de capacitación de Ahorros 

b) Gerencia 

Organización y control de ta informaci6n que maneja 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Trato amable 
Cooperación 

11 Solución Conceptual de Problcmns 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de atención y concentración 
Grado de exactitud 
Capacidad de análisis y síntesis a nivel práctico 
Sentido común 
Asimilación de experiencias 

111. Responsabilidad por Resultados 

Constancia y tu.laµtaci6n a laborP!" rutinarias 
A.pego a normas y procedimientos establecidos 
Tolerancia a la presión 
Cautela ante los riesgos 
Nivel de energía 
Discreción. 

Fórmula 11HAV 11 

e 1 2 L 15, e 2 (19) 22, B l PSO 
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Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Controlista de Sucursal 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

NiYel Escotar: Mínimo Prepatatocia termina.da o equivalente 
Experiencia mínima 2 anos en puestos Operativos de sucursal 
De Contabilidad General y Bancaria. 
Manejo de Númems 
Procedimientos, PQlíticas y normas de las áreas involucradas 

b) Gerencia 

Organiz.ad6n1 integración, supervisi6n y control sobre la información y­
documentación que maneja. 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Cooperación 
Trato amable 

U. Solución Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual medio 
Capacidad de nnálísis y síntesis 
Habilidad visomotota 
Capacidad de atención y concentración 
Sentido común 
Asimi1aci6o de experi<mcias 

lll.. Responsabilidad por Resultados 

Apego a norma!> y procedimi~ntos estabJecidos 
Tolerancia a la presi6n 
Consrnncín y ndaptaci6n a labores rutinarias 
Cont mi sobre las opetaci.oncs qu~ $upervisa 
Cautela anee los riesgos 
Discreción 

Fórmula '1HAY11 

e 11 1 132, e 2 c22) 29, B 2·Ps1 
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Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Subgcrente Administrativo de Sucursal 

l. Habilidades 

a} Conocir.'lientos 

Escolaridad mínima Preparatoria comprobable 
Experiencia minima en Operación Bancaria 3 años 
Reglamentación y procedimientos establecidos por la Institución en la presta -
ción dE Jos servicios bancarios. 
Manejo de grupos y conocimientos generales, de los procesos humanos. 
Nivel cultural medio 

b} Gerencia 

Capacidad para anticiparse y prever las necesidades diarias, para el buen fun­
cionamiento de la sucursal. 
Capacidad para integrar los Recursos Humanos, técnicos }' materiales con los~ 
que cuenta. 
Capacidad para el control de actividades heterog1foeas 
Organb.ación. 

e} Relaciones 

Actitud de servicio 
Habilidad de supervisión 
Habilidad de persuasión 
Habilidad para entablar un intercambio social a nivel casual 
Empacra 
Expresión ve1bal 
Liderazgo 

111, Solución Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual promedio 
SPnt ido común 
Asimilación de expericncins 
Capacidad de análisis a nivel práCtico 
Capacidad de síntesis 
Detección de detalles esenciales. 
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111. Responsabilidad por Resultados 

Nivel de energía 
Tolerancia a la f rusttaci6n 
Tolerancia a la presión 

- 2 -

Seguimiento de 2 6 3 actividades a la vez, ejerciendo el control adecuado y -
tomando las medidas correctivas necesarias. 
Toma de decisiones en forma oportuna y concreta. 
Discreción. 
Manejo de conflictos 
Apego a normas y lineamientos establecidos 
Cautela ante los riesgos 
Iniciativa. 

Fórmula. 11HAV" 

e n 2 1s2, e 2 (22) 33, e 2 P76 
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Adscri~i6n: Dirección General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESl'O 

Nombre del Puesto: Subgcrente de Promoci6n 

L Habilidades 

a) Conocimientos 

Escolaridad Mfnima: Preparatoria terminada o carrera profesional en de 
sarro U o. -
Experiencia minima 3 años en la prestación de servicios bancarios 
Reglamentación y procedimientos oficiales en la prestación de servicios. 
Contabilidad General. 
Lugar de la Institución en relación con la competencia 
Estructura y funcionalidad general de las áreas involucradas en la ope­
ración de los servicios. 
Cultura General Superior al Promedio 

b) Gerencia 

Capacidad administrativa para organiznr e integrar la información requ2 
rida. 
Control. 

e) Relaciones 

Facilidad para entablar un intercamLio social a nivel casual. 
Empatía 
Habilidad de negociación 
Habilidad de persuasión 
Adaptación a diversos ambientes socioeconómicos 
Ex¡ircsi6n verbal 
Actitud de servicio 

11. Solución Conceptunl de Problemas 

Recursos int~li:::ctualcs promedio 
Ingenio 
Aplicación del sentido común forma 16gicn y asertiva 
Asimilaci6n de experiencias 
Análisis de alternativas 
Capacidad de síntesis 
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111. Responsabilidad por Resultados 

Capncidad de adaptarse a cambios impreviscos 
Iniciativa para identificar clientes potenciales 
Nivel de energia 
Tolerancia a la frustración 
Tolerancia a trabajar bajo presión 
Cautela ante los riesgos 
Flexible en la toma de decisiones 
Discreción 
Manejo de retos 
Seguridad. 
Apego a normas y procedimientos establecidos. 

Fórmula "HA yn 

D 1 2 175, e 2 (22) 39, e 2 PB7 
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PERFIL DEL PUKSTO 

Nombre del Puesto: Gerente de Sucursal 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

Escolaridad Mínima: Profesional LAE, Contador Público o Carrera afín. 
Experiencia Mínima: 4 años dentro del área de Banca Metropolitnnn Sucufsa.lcs 
Actualiz.ación y reglamentación de los servicios Bancarios que presta la Insti -
tuci6n. 
Generales de Mercadotécnia. 
Estrategia de venta y promoción 
Nivel cultural mínimo término medio. 

b) Gerencia 

Capacidad de organización 
Capacidad para integrar los recursos que posee. 
Control sobre las operaciones que maneja 

e) Relaciones 

Habilidad de persuasión 
Habilidad de negociación 
Actitud de servicio 
Expresión verbal clara y fluida 
Empatfa 
Habilidad para relacionarse en diversos niveles socioeconómicos 
Habilidad de supervisión 
Liderazgo. 

JI. Solución Conceptual de Problemas 

Recursos intelectuales mínimo término medio 
Sentido comdn 
As.imilación de expeiiencias 
Capacidad de análisis y búsqueda de alternativas 
Capacidad de síntesis 
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lit. Responsabilidad por Resultados 

Tolerancia a 1a presión 
Tolerancia a la frustración 
Cautela ante los riesgos 

- 2 -

Apego a normas y lineamientos establecidos 
Libertad pam. nctunr sin supervisión estrecha. 
Autoconfianm 
Adaptación a cambios imprevistos 
Nivel de enegia 
Discreción 
Toma de decisiones flexibles. 

Fórmula "HAY 11 

D 111 2 230, D 3 (29) 67, D 2 PllS 
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Adscripción: Dirección General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESfO 

Nombre del Puesto: Ejecutivo de Cuen~a Personal 

t. Habilidades 

n) eo·nocimientos 

Nivel Escolar: Mínimo Preparatoria o primeros semestres de carrera -
profesional a{in al ámbito naneado. 
Experiencia mínima de 2 años en la promoción de Servicios Bancarios. 
Procedimientos y reglamentación de las áreas Administrativas de· apoyo 
:i la función de Promoción. 
Nivel cultural sobresaliente 

b} Gerencia 

Capacidad para organizar y planear sus actividades diarias¡ asr como, -
la información que maneja. 
Capacidad para controlar y dar seguimiento a los servicios que presta. 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Facilidad para entablar relaciones interpersonales con gente e.'l(traña 
Habilidad de persuasión 
Habilidad de negociación 
Empatia 
Lenguaje cualitativa y cuantitativamente favomblo 

11. Soiucit)n Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual término medio 
Sentido común 
Asimiiu.cióu Je cxpcricnci:i..s 
Capacidad de aniUisis a nivel. práctico 
Dctecci6n de detalles· esenciales 
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lll. Responsabilidad por Resultados 

Nivel de energía 
Administración de\ tiempo 
Control Operativo 
Apego a normas y piocedimientos establecidos 
Tolerancia a la presión 
Toma de decisiones flexibles 

Fórmula 11 HA. Y 11 

O 1 3 152, O 2 (25) 38, O 2 P132 
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Adscripción: Dhccci6n General 
' Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Ej~utivo de Cuenta Oficial 

l.. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nivel Escotar: Mínimo Prcparacoria o plimctos sernesues de carrera Profesio -
nal afin a Jos intereses Bancarios. 
Reglamentación oficial referente a los Servic:.ios Bancarios 
Expedencia mfnima en el área de Promoción de Servicios de 3 años 
Contabilidad General. 
Nive1 Cultural: Promedio 

b) Gerencia 

Co.pacidad para organizar e integrar sus ·actividades diarias; asr como, la infor­
mnci6n que maneja. 
Capacidad para controlar y dar seguimiento a. Jns operaciones que realiza. 

e) Relaciones 

Actitud de servicio 
Habilidad para relacionarse imcrpersonalmenrn dt: manera ca$unl. 
Adaptad6n a divetsos ambientes sociocconómicos. 
Habilidad de persuasión 
Habilidad de negociación 

U. Solución Conceptual de Ptob1emas 

Nivel intclecr.unl promedio 
Sentido común 
Asimilación de experiencias 
Capacidad de análisis y búsqueda Ue altcTn<Jtivas 

UI.. Responsabilidad p<)r Resultados 

Favotable nivel de energia 
Tolerancia a la presión 
Toma de decisiones flexibles 
Apego a notmas y reglamentos ofidales 
Autoconfia.nza y segutidad en su actuación 
Tolerancia a la. frustración 

Fórmula 11 HAY 11 

D 11 3 200, O 2 (25) 50, O 2 P132 
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Adscripción: Dirección General 
Adjwna de Banca 

PERFIL DEL PUESTO 

Nombre del Puesto: Ejecutivo de Cuenta Empresarial 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nivel Escolar: Profesional LAE, C.P., o cartera affn. 
Experiencia mínima de 4 años en el área de Promoción, denuo del Sector Ba.!!. 
cario. 
Situación actual de la Institución 1especto al Me1cado Bancafio. 
Funcionamiento de las áreas involucrndas en ta operación bancaria. 
Generales de Mercadotécnia 
Cultura geneial sobiesaliente 
Regl11ment11ción oficinl en mntefia de Se1vicios Bancarios 
Dominio del idioma inglés 70% 

b) Gerencia 

Capacidad para organizar e integrnr la información que maneja. 
Control sobre sus actividades y la operación que realii.a.. 

e) Relaciones 

Fncilidad para entablar relaciones interpersonales con gente extraña. 
Manejo del lenguaje y fluidez ve1bal 
Habilidad de persuasión 
Habilidad de negociación 
Adaptación a diversos niveles sociocconórr,icos 

11. Solución Conceptual de Problemas 

Nivel intelectual: Mínimo Promedio Alto 
Asimilación de experiencias 
Agilidad mental 
Sentido común 
Capacidad de .análisis y síntesis a. nivel práctico ;• oportuno 
Ingenio 
Visualii.a.ción de conjuntos. 
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111. Responsabilidad por Resultados 

Nivel de energía 
Tolerancia a la presión 
Tolerancia a la frustración 
Flexible en la toma de decisiones 
Adaptabilidad a cambios imprevistos 
Motivación de logro 
Manejo de retos 
Manejo de conflictos 
Administración del tiempo 
Cauto ante los riesgos 
Ape~o a lineamientos y reglamentos oficiales 

Fórmula 11 MAY 11 

D 11 3 230, D 3 (29) 67, D 3 P152 
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Adscripci6n: Direcci6n General 
Adjunta de Banca 

PERFIL DEL PUEl.TO 

Nombre del Puesto: Subdirector Ejecutivo de Sector 

l. Habilidades 

a) Conocimientos 

Nivel Escolar: Profesionista, LAE o Contador Público 
Experiencia bancaria mínima S años incluyendo sucursales 
En cuanto a normas y reglamentos oficiales, que rigen a las Instituciones de 
Crédito, a nivel Nacional 
Procedimientos y funcionalidad de las áreas Ín\'olucradas en la prestación de -
Servicios Bancarios. 
Nivel cultural sobresaliente 
Manejo de grupos y procesos humanos. 

b) Gerencia 

Capacidad de anticipación y previsión ante las necesidades de fas sucursales a 
su cargo. 
Capacidad para organizar y planear Jos programas de trabajo anuales. 
Capacidad para integrar los recursos que posee: humanos, técnicos y materia -
les; delegando las funciones necesarias. 
Control y seguimiento de actividades heterogéneas. 

c) Relaciones 

Empatía 
Habilidad de supervisión 
Tendencia a la persuasión y promoción 
Habilidad de negociaci6n 
Capacidad para evaluar y resolver problemas interpersonales 
Adaptabilidad a diversos ambientes socioeconómicos 

II.. Solución ConccptuaJ de Problemas 

Nivel intelectual: Sobresaliente 
Ingenio y creatividad 
Asimilación de experiencias 
Capacidad de amUisis de alternativas 
Aplicación del sentido común en forma 16gica, sin retardar decisiones. 
Visualizaci6n global de los problemas que sr. le presente. 
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111. Responsabilidad por Resultados 

Tolerancia a la presión 
Tolerancia a la frustración 
Adaptabilidad a cambios imprevistos 
Cautela ante los riesgos. 
Manejo del conflicto sin evadirlos. 
Independencia y seguridad para actuar sin supervisión estrecha 
Toma de decisiones flexibles 
Nivel de enegfa y motivación de logro 
Estnbilidad 
Presentación de resultados concretos, en base a los retos que le fijen 
Discreción 
Apego a normas y procedimientos establecidos. 

Fórmula "HAY" 

E 111 3 350, E 4 (43) 150, D 3 Pl75 
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Etapa IV: Diseño y elaboración de los Perfiles Psicol6gicos Ideales de 1os­

Puestos 

Al contar con los petfiles formales fue necesario diseñar la manera <le -

da1les aplicación y evaluaJlos, para ésto se elaboró el formato para el -

perfil idea\ de cada puesto, donde se designar9n los factores susceptibles­

de eva)uar psicológicamente 1 abriéndose de 5 a 7 rangos de evaluación se­

gún la distribución de la curva normal de frecuencia, o distribución de ca 

lificaciones, de acuerdo a la población de nuestro pafs. ( 15 ) 

CURVA ll[ lllSlRlBUClOK llOR~Al D( GA.US 

Deficiente Inferior - lér•ino + Superior Superior 
al Medio al 

101. lér•ino lér•ino 
Medio Modio 

l01. \(Jj Z(Jj 101. 

Para los puestos considerados Operativos o nivel empleados, ·de Caja Mixta 

a Controlista, se abrió una escala de 7 rangos a fín de darle mayor ílex.i­

biJidru:I al per.fil, por la continua. rotación interna de los mismos. 

Ejemplo del formato diseñado para éstos puestos; 
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EV,l.LUAClOH Ps1coLoGICA 

1. FICHA DE 10ENT1F!CACTON 

Nombre1 ___________________ _ 

Escalortdod1 -----·------------

Horario Disponlblo1 ---------------

Puesto Sollcitodo 1---------------
11. PERFIL DEL PUESTO, 

1 

SUP 

STM 

TM • 

TM 

TM-

!TM 

DEF 

HA.BlLIDADES SOLUCJON CONCEPTUAL 
DE PROBLEW.S 

Fecho do lntegrac::ión: --------­

Edad 

'Motivo del Estudio 

Sueldo Solic::ltado 

Considerar o ------------
lOEAL1 ______ _ 

RESPOHSAB 1 L IDADES 

OBTENID01 

Ct.AVES DE 
IHTERPRETACIDN1 

SUP - Suparlor 

STM S11porlar1I 

™• - a~:::: :::::: Alto 

TM - lir•tno·Htdlo 

TM- - Tir•1no !'tdlo hjo 

ITM Tnf•rior11 
Ur•lno "•dio 

OEF - O.flcltnh 



Para los puestos a nh·el Funcionario se diseño lDl formato distinto, con -

una escala de S rangos. según la curva de disuibuci6n de calificaciones, -

dentro de la población de nuestro país. 

A éste nivel se descartaron )os rangos de TM- (Término Medio Menas) y­

TM+ (Término Medio Más), con el objeto de precisar, aún más, la ponde­

ración del perfil. 

El formato es el siguiente: 
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PUESTO: 

~lS VE. RESULTADO~; 

l\I llAB1LIDADES 

B) SOLUCIOU CONCEPTUAL DE PROBLEMAS: 

l 
C) RESPONS~BILIDAD POR RESt!LTADOS: 

jPERFJL IÓEAL: 

.2 

VEF lTU TU STM SUP 

111 fE 

PERfzL 06tEHl00: 

102 



Al contar con éstos diseños y la definición de los factores y el Sistema -
11 HAY 11

, se convocó a las áreas involucradas a la ponderación de éstos pe.! 

files, donde se les presentó y explicó el procedimiento llevado a cabo ha! 

ta ése punto. 

Asimismo, se les di6 a conocer cada pane de la descripción del puesto y­

Jos factores definidos¡ a fin de que pudieran emitir un juicio de valor en­

cada perfil. Participaron los DirC?ctores del área involucrada, los je .. 

fes de Unea 1 Jos ocupantes de los puestos y psicólogos especializados en -

el programa. 

Cada juez emitió una ponderación y en base a Ja unificación de criterios­

se llegó a los perfiles psicológicos ideales de los puestos investigados, co­

mo a continuación se muestran: 



PERFILES IDEALES 

PUESTOS A NIVEL 

EMPLEADOS U OPERATIVOS 



EVALUACION PSJCOLOGtCA 

l. FIOIA DE IDEHTIFICAClON 

Hombre: __________________ _ 

Escolorldod1 ----------------­

Horario Dl5ponlble1 ---------------
Puesto Solicitado 1 ___________ _ 

ll. PERFIL DEL PUEST01 Col.JUO HUTO 

SUP 

STM 

TM + 

TM 

TM­

ITM 

DEF 

HABILIDADES SOLUC lON CONCEPTUAL. 
DE PROBL~IMS 

'---------------''--

P~r:sonol de Suc_ursol 

Fecha do lntc91-oci6n: 

Edad 

Motivo del Estudio 

Sueldo Sol lcltodo 

Consldtiror- o *-----------

TOE/..L1_~-

RESPONSAB 1L1 DAD ES 

oaTENI001 

CLAVES OE 
INTERPRET AC ION 1 

SUP SupetlPr 

STM S11perlortl 
lfr•lno '4tdlo 

TM• - Tér•lno M1dlo Alto 

TM - Un1"o Hddlo 

TM- - lir•lno Mtdlo hjo 

ITM - Jnhrlorll 
lír•lno Medio 

DEF - D1flcl11nll 
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EVALUACJON PSICOLOGICA 

1. FICHA DE IOENTIFJCACJON 

Nombroi __________________ _ 

Escolorldad. ---------

Horario Disponlbln1 ----------­

Puo!lto SolJcttado 1 

--------------~ 

11. PERF fL DEL PUESTO 1 CAJA PRlllCIPAL 

SUP 

STM 

™• 
TM 

TM­

!TM 

DEF 

~ .. 
~~ 
~.:t 

" 
~ 

~-·~ 

~j -
"' u 

~ 

HABILIDADES 

" u -" -H "' --

SOLUCION CONCEPTUAL 
DE Pf!ODl[MA:i 

u 

-

Par~onal do Sucur11ol 

-
~-= 

H 

Fecho du Integroci6n 1 

Edad 

Motiva del Estudio 

Sveldo Sol !el todo 

Consldeiror a 

IDEAL 1_-=-=-=-::-:... _ 

"' -" -~ -
ji " ~ ·- u - ~ 

RESPONSABILIDADES 

Ol3TENI001 

CLAVES DE 
JNTERPRET AC ION 1 

SUP Superior 

STM S11perlor1I 

™• - Ur•lna Medio 
lh•lno H•dlo Alto 

TM - TÍr•lno Modio 

TM- - Tér•lno H1dlo lijo 

ITM - Jnferlor•l 
Téralno Mtdia 

DEF - lleflchntt 

JOS 



EVALUAClON PSlCOLOGJCA 

J •. FICHA DE 1DEHTJF1CACfON 

Nombro'-----------
Escolor!.dod1 

H-3rorio Ol!iporlibl"'' -----------­

Pue,to Sollc:ltado 1------------

11. PERFIL DEL PUESTOr AU:tHJ.U D( cumu. 'I tOlt,lillA 

SUP 

STM 

lM • 

™ 
lM-

ITM 

DEF 

{¡ 

-
" ..:.' 

"' -

CAM!JOS. MO'SHl'A1l01 MUlHPlC. 

~ ~·" ,: - {¡ 
:J ~ 

il~ "' ~ ~ ~ 

~ 
~ 
. ;¡¡ 

--:g 

.~ 

~ 

·' 

HABILIDADES SOLUCitlN CONCEPTUAL 
DE PROBLEMAS '----------------'--· 

P<Jrsanal do Sucursal 

Fóc:ho de l11togn::iclón• 

Edad 

l.l.:it1vo d11l E':>'tudla 

Sul?ldo Sol !citado 

Co11sld11ror o '---------~---

IDEAL:~-- OBTENIDO: 

. ~ 
CLAVES or: - ~~ - INTERPRET ~r.JON 1 

{¡ 

- ~! ~ 

51JP - 'S11pr.tlor 

sn.1 'Supedcr a1 

TM• - IEr•lno M111ffo 
lér•lno Mtdlo Alto. 

TM - linlna H11dla 

TM- - Ur•lno l'C.Olo llljo 

ITM 1nhr1or .t 
Ur•lno 14'adl~ 

OEF - 1)1flcl .. 11t" 

J?fSPONSAB tLfDA.DES 
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1. FlCtlA DE IDEtlTJFlCACION 

llombro '--------­
Escolorldod 1 

tfororfo Di!:PO"liblc: -----

Puciito '2o1Jcitado : __________ _ 

1 l. PERFIL DEL PUESTO: AUIIlJAI! Dí SUCURSAL 

SUP 

STM 

TM • 

TM 

TM­

ITM 

DEF 

H>.IULJDADES SOLUCJON CONCEPTUAL 
DE PROBl.EMAS 

Per!ionol do Sucursal 

Fecha de lntegroc16n ~ 

Edod 

Mot f va d"J Estudio 

Sunlda Sal !el todo 

ConsirlArnr n '-----------

1 O EAL 1-=-=-=-=:::-=-_ _ 

RESPONSAS J L l DA.DES 

OBTENIDO 1 

cu.ves ce 
INTERPRETACJON: 

SUP 

STM 

™• 

- S11p1rfor 

Superior 11 
fér•lno Medio 

- Tér•lno Medio Alto 

TM - lér111lno Medio 

TM- - lér111lno Medio ·a.jo 

JTM _ Inferior al 
Tir•lno Medio 

_ OEF - De flclo11te 
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EVALUACION PS lCOLOGlCA 

l. FICHA DE 1DEHT1FTCAC10N 

Nombre1 __________________ _ 

Escolorldad1 -----------------

Horario Dlsponlbl!!!1 ------------­

Puesto Sollcltado '---------------

J l. PERFIL DEL PUEST01 J[f[ CHCQUCS 

SUP 

STM 

TM • 

TM 

TM­

ITM 

DEF 

HABILIDADES SOLUCtoN CONCEPTUAL 
DE PROBLEMAS '---------------J-..-

Personal de Sucu!~El 

·Fecha de 1rotegroel6n: --------­

Edad 

Motl'lto del Estudio 

Sueldo Sol lct.todo 

Con•ldoirar o: ______ _ 

1 DEAL t _ -::::-=-=-=-__ 

.:..J. 

ilfrii 
CLAVES DE 
JNT[RPRETACJOH1 

SUP - Superior 

STM Suptrlar 11 
Tér•1no Mtdlo ~ TM• - lir•lna M1dlo Alta 

TM - 1ir•lna Medio 

lM- - Uulno Medio hjo 

ITM - lnhrlor •l 
Tir•lno Medio 

DEF - Dallchnh 

RESPONSAB1l tOAOES 
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EYALUACION PSICOLUGICA 

I. FIOlA DE TDENTIFICACION 

lfombrei __________________ _ 

Escoloridod1 -----------------

Horario Dlsponible1 --------------­

Puosto Sollcltado 1---------------
J 1. PERFIL DEL PUEST01 CONCERTADORA or INV(RSillNES 

SUP 

STM 

TM • 

TM 

TM­

ITM 

DEF 

~ 

'E.:; 
~ 

,:: 

- 1 

HABIL JDAOES SOLUCION CONCEPTUAL 
DE PROBLEMAS 

Personal de Sucursol 

Fecho de Integración; --------­

Edad 

Motivo do! Estudio 

Sueldo So licl todo 

Consld11rnr o 

IDEAL·,_-:::-=-::::-=-= _ OBTENI001 

CLAVES D~ 
I NTERPRET AC ION, 

SUP - Superior 

STM Superior d 
1lr•lno Medio 

™• - lér•lno Medio Alto 

TM - Ur•fno N11dlo 

TM- - Jén•lno Mldla.hjo 

JTM - Inferior •I 
Tér•lnÓMtidla 

OEF - D11flchnh 

RESPONSABIL tDAOES 
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EVALUACJON PSJCOLOGICA 

J, FICHA DE lDENTJFICACION 

~lombrei __________________ _ 

Escolorldod1 -----------------

Horario Dlsponlblo: ---------------
Puosto Solicitado z ______________ _ 

11. PERFIL DEL PUESTO: UCAIGAOO or AHORROS 

SUP 

STM 

™• 
TM 

TM­

ITM 

DEF 

-
3 

ll :; ,, 

HAB Jl JDADES 

-.:; -
~ . ~ -

--.:; -
~ 

.:; -
.l; --

" 
H 

~ 

SOLUCJON CONCEPTUAL 
DE rr.:OBLEMAS 

Personal de Su~uri10J 

Fecho d,, lnlegroclónt 

Edad 

Motivo del Estudio 

' Sueldo C:.ol icitodo 1 -----

Conald11ror o •------------

JOEAL :_-==-=-=-::-__ OBTENJD01 

CLAVES Ol: 
JNTERPRETACION1 

SUP - S11p11rlar 

STM Superlaral 

™• - Ur•lna Medio 
Jér•lna Hedla Alta 

TM - Ur•lna_Medlo 

TM- - TénlnoM1dla hja 

ITM - Jnrerlorll 
finlna Media 

DEF - DBrlclont• 

RESPONSARIL JOi'.DES 
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!::VALUAC10N PS ICOUJGJCA 

1. FICHA DE lDENTIFJCACJON 

Nombre: _______________ _ 

Escolaridad•-------------

Horario Dlspontblc: --------------­

Puesto Solicitado:'---------------

11. PERFIL DEL PUEST01 COIOIOLlSTA D[ SllCDl!SAL 

SUP 

STM 

TM+ 

TM 

TM­

ITM 

DEF 

"' 
- t ~ 

"' -

HADJLIDAOES SOLUCJON CONCEPTUAL 
oe· PRODl.EMAS 

P.,rsanal d" Sucursal 

Fucha du lotegroclón, --------­

Edad 

Motivo del Estudio 

Sueldo Sol icltodo 

'cr>osJderor o 

RESPONSAEllL IOAOES 

DBTENtDOt 

CLAVES DE 
INTERPRETACION1 

SUP - Suparlor 

STM S11p1rlor.1J 

™• - Hr•lno Medio 
Tirl.Jno Medio Alto 

TM - Ur•lnoHedlo 

TM- 1ir•tri11H1dlo
0

hjo 

ITM - Inferior al 
Ur•lnoKldlo 

DEF - Deflcluh 

lll 



PERFILES IDEALES 

PUESTÓS A NIVEL 

FUNCIONARIO 



PUESTO: SUBGEREHTE AVM1H1STAATZ VO OE SUCURSAL 

¡n.~ AN.\ltSlS DE RCSULTAOOS: 

·~l llABií.WAVCS VEF SíM SLJP 

~a1U.zacl(;n ._L=-::t_ __ 
~11.ad6n de Recu.Jt~ob --- 1-C 

Con.t110C [2____ 
Act.l.tud de Sviv.lc.lo L,¿ 
Ada.,-taUótt a O.i.veMoó Nl.ve.leA Socfoe.cortórnie:o;L__,__.r--· -~~·--== 
ExpJte.6i.6n W!f.,~ba,,,t._ ____________ +--+- --._ 
An.U.c.l.p1:1cl6n q P.1tevi6.i6n .¡_ _ _¡.._::_::o,,.¡.,__-J 
.$u.nvr.vl.h.l6n > 
Üdeh..a.Zl10 

B1 SOLUClON COtlCEPTUAL VE f'R06LE1'AS: 

>UveZ. In-tele.e-tu.a! r 
Sen.t,.ldo conún 1 

...,,,.. 
¿ 

-..., 
1 

Cl RESPOHSMl!LIPAO POR RESULTADOS, 

-
T.1taba.j o Ba.j o Pll.e.&.lán '"> ,,---

L 
In.lelatlva ....,._ 

..--
l 

SeactJ:,.ldad i.I• Gu Át>_Juacl!J"'f!.~---------+--+---+-+-i--+--; 
Toma. de. R.üuao& 

-.... 
l -·--

f'tRFJ L óüTEuzDa: 
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PUESTO: SUBGERENTE VE PROIJOCUJN 

lll.- ANALlSlS OE RESULTAVO$: 

Al llABlLlOA.OCS Vff rrn lM SfM SUP 

CuUu/f.a Gene../f.at. 1 
01tganizaei6n _) ----
1 n.te.111taci.6n de Re.cuM ot. < 
Con.tl'lol -..._ 

-, 
Adap.tac.i.ón a V.lv"·'.!.:lOLN;(v.e_{e.Lla..ci..aecanámi Cº" l 

< ...,. ExoJie..a..ión V2.1Lbai. ______________ !f--+--+--l·-~k--
PeMua6.ió11 

Ncgoc.i..o.c.i.ón ....--
'-------··- ·-·--------------------1----1--l---+---l 

8) SOLUCION CONCEPTUAL VE PROBLEMl\S: 

N.ivC!.t. In.te.tec..tual 

Sen.tldo c.anú11 -l: 

AndU.a..i.6 Lóg.i.c.o de>.· PJtobf~---------'---i-----+-~i-"--l+--1 
Canac,ldad ~-·'-'.''-------------t--f-- !---"" <>.k--1---l 
A6-lmUac.ili11 de. Exne./t.len•;,... - -7l2.- ---
~en la &i6ou"rlo;t_ljgJJ:t.g!t11~.t.i.\la.:1 ______ ..¡__+--+--f---l-----l 

C) RESPONS>BlLZVNJ POR RESULTAVOS, 

IU.ve.t. de. Envi.a.la ..... 
TJta.bajo Bajo Pttu.lón > 

,-
Torna de Ve.~.ionu L 

'> 
Seguit.ldad en .a.u Ac..tu.aclón 

_..... 
T ama de IU.uao6 r 

l. 
~-

A',,,,:, 11 0 a Uo1tmat. 11 Pl!.ocedlm;enfo" 
Adap.tación a Camb.io.t. Tmnllev ·, +~· 

jPERF lL lÜEAL: PEkf I L OlJTEIHDO: 
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PUESTO, GfJIEllTE VE SUCURSAL 

Ju.- ANALISrs VE RESULTADOS: 

Al l/AllJdVAV(S VCF "" TM sru SUP 

Cut:.tuh.a. Gette.ital ---~- ---
011.aa11.l:zac..ión 

J --
Con.t1?;ot .¿" 

AC(:,,l,tud de SMv..lc.i.o ¡---, 
~ _,.,..... 

...-
....... 

r 
N----. . -r 

B) SOWCICU COUCEPfUAL DE PROnlEW.S: 

N.lve.l. Int:e.tec..tua.t. ~ 

Se.n.t.ldo Cotttln ....... 
1 
L ....._ 

CI RESPOllSABll!VAD POR RESULTADOS' . 
TJt.abaio Ba.io P1tu.l6n 1 

L 
~ 

-=.r ..-
To~.!l dí!. Rie.Mo.& -l 

L 
Ada.cto.cilm a Co.mbloa. ImcJt.e.vb..to~ --

IPERfrL IDEAL: PERFIL ó6TEIJ100: 
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ruESTO: EJECtJTlVO VE cuewo. PERSONAL 

~IS VE RESULTAVOS: 

Al lfABILlDAOCS VEF 

CuUWta Ge111V1:al 

1--=°"-"g"'a°",,._""·zo::•:::u""·6:.;;n'----------------- __ 
ln:te.g1taci611 de Recwr.tiati 

CotitJtol. 

Ac«..tud de SCfl.V.i.c.i.o 

Adap.tac.i.On a V.ivVUioti Niue.le.ti Sacioe.con6rn.i.c.o6 

B) SOLUCIOU CONCEPTUAL DE PROBLEMAS: 

Nivel 111.te.lec.tual. 

Sentido Comln 
Andlih.-Ui L6ni..c.o de. P11.oblentaó 

Cannc.i.dad de Sln.tu.ló 

A6.i.mltac..i6n de. Ex,..,VU:enc.iM 

'™ ™ srn SUP 

1 
) 

.¿ 

--- "> 
.¿ 

--. 
1 
1 

~ 

...... 
1 
1 
L 

Ve.:tec.c.l6n de Ve.tau.u E.i.e..n·:·t~· -~ 
Cl RESPONSABILIVAO POR RESULTADOS: 

Nivel de. Eneitn.la 1 

Tlt.abaio & ·a P11.u.i.6n 1 
Ma.ne.io de. SUu.aelonu FJt.Uó.tltan..tu 1 

¡_~T~oma"'-'d~•'-"V~•CM~·~,~-·~·~""'--------------<---<---~-----~~.;..__ 
Ittic,,la.t,lva 1 -.., 

Senu.Jt.idad en 6U Ae.tltac.l6n _J 

To1n.1 de. R.i.unoó -Contltol QneJ'l.a.tivo L 

l;;rn:rra AL' PERFIL 06(EÑIÓO: 
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PUESTO: · EJECUTIVO VE CUEHTA. OFICIAL 

lll .- AJJAUSIS fJE. RESULTADOS: 

A) llAl31 lIVAVES DCF Il"J.I TM STM Suf' 

Cut.tu.ita Ge.ne.Jto:l ....._ 
011.aan.lzaci.ón """ -Znte.a11.aci.6n de. Re.CUJt606 1 
Con.tito t. L 
Ac.Utud de. SeJtv.i.eio ~ 

Adantac,i.lin a D.i.veA6o& Nivele,!> Soc.foec.on6mico& 

Exn11.e.ti.ilin Vc.Jtbat 

Neaoc.laci6n 

BJ SOLUCION COIJCEPTUAL OE PROBLEMAS' 

-- • • . - J- -

1 
'-'•-~ '"'-- rln 1 

CI RESPONSAB!L!OAD POR RESULTADOS, 

N.ive.l. de Enun.ta. 
1 
L 

Jru'.c.út.tlva 1 

... ____ ,1,, ..... - ........ 

•-- ...... -· .. - ... •-

-¡p-fRf_l_l_l_DE_A_l-, -------------pBff1L OtuEJHOO: 
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ruESfO: EJECUTIVO VE CUEl/TA E.LfPRESA.IUAL 

ffI.- A..'J.\i.1s1s q;::E~§·!"vJ;;,-=------~- ----·------------

A) llA!.i!~----·-- --·----·----·------r-1!.fi-1~ __!!!_~~.!..._,_~ 

O-'taa1U::ac<.ó11 ; 
-------·- ·------------· -¡-- ---

~~acJ..án de Re~~---------1'------ ------ __ _ 
Con.t.r..oe r-- __ ~ __ _ 
Actitud de. $~.-:.u i.c.fo r::.::: 

1--"~d~•o~t~""'~~·ª~" ~"~º'~·v~'~"~º~'--"~i.~v•=t~'~' ~S.~a=u=· º~"='º~"=ó"~·~='=º'~--r--<--;--r--- __ 1-­
Exn11.12.~..Lón Vv:bar. 

.. ___ 
~ --

8} sow.:1011 COUCEPfLIAL DE PROBLEMAS: 

Nivel In.te.te.e.tu.al. ' 
Sentido Conwln 1 
Andlli.i.6 L6alco de Ph.obtema~ 1 

l 
--. 

1 
u: .. ·;UzacJ4n de cq~ :.,-"-· L 

CI RESPONSABILIDAD POR RESULTAOos, 

Ni.ve.e de €1112.11.aia: ~ 

T11.abajo Baio P11.e&.l.6n > 
'/ 

T ama de.. Ocz.c.U.lonu L 
..... 
..l 

T ama de R.lu aa6 .¿ 

-,,. 
,.--
1 

rERFITOlftrnfilQ, 
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PUéSTó, SUBOCRECTOR EJECUTIVO VE SECTOR 

~ .\.VAU:: 15 V[ RESUlíAVú$: 

SfM SUP ""·~' ~"~Aª~'~L~Z"~'~º~rs~---·-- ________ -----------,~ºr~r--r~zr~u..,~ru_,.~~.-=~, 
....... 

> 
Cut.1u11a G<!.11C.11.al'. f---·---·- ··--· ---·----·-- . --------- --!---""!-~--; 
OJtga:nL'?ac.ión 

r,/ ~11.aci61t de Rec.UJt~O~ ------------1---l---t---r--..--J----i 
Con.t.11.ot 

.....: 

/' 

Plane.aci6n ...---· 
Udc.11.az:qo .... 
Ne.gocúaclón ··-

BI SOLUCZON CIJ/JCEPTUAL OE PROBLEMAs: 

N¿vel J it.t<'..iec..tuaf. .._ 

1--'"=--.,··=-'""""'ºJJL"---------------l-----f- ------::-2-
A.nd:U~.it- Lóq.(co de. P11:abt.e.ma6 ><'" 

A6únJ.lacl6tt de ExpeliÚ!.ttcitU 

C) R.ESPONSABlLIVAD POR RESULTAVOS: 

Ni.ve.e. de énMn.la 

f11.aba ·o 6a 'a PllM.ión 

TciM de D~.~""··~"!ó.º!!l"&"'L------------1---+--l--+--=f-"':.-'---j 
In..t.c.ialiva F 

Senwt.i.dad <'..., '" A~"-"'U,.L-----------!--t--r---r-~'--;.-o--:. :_-
Ta""" ne. n· __.-

A.-~ a IJ " .,, ~"-"'"'''--------11---J---¡-----¡--,r--¡-----¡ 
~,~1~·"'"''"""""""-------------+---r--t---i----t--~ 

¡réRf!L JÓEAL, PfRML OB1E>JzDO: . 
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Etapa V Presentación de Resultados y determinnci6n del seguimiento 

del Programa. 

Al quedar conformados lo~ perfiles se dieron a conocer a las Direcciones­

del área involucrada. Y se explicó su uso en los procesos de evalua -

ción de Recursos Humanos, a .fin de_ realizar planes de desarrolJo, para -

poder aplicar el perfil es necesario comparar perfil puesto - perfil perso­

na, con el objeto de encaminar la selección, capacitación, desarrollo, etc. 

del personal a la cobertura de los perfiles. 

Para el seguimiento se estructuraron evaluaciones psicol6gicas, con manejo 

de pruebas para obtener el perfil de la persona, la bateria designada, pa­

ra detectar funcionalidad y potencialidad en relación Puesto - Persona fue 

la siguiente: 

1) Escala de inteligencia para adultos de Wcschsler (WAlS) 

2) Escala de intereses vocacionales de Kuder 

3) Escala de intereses personales de Kuder 

4) Patrón Gerencial y Motivacional de Cleaver 

S) Escala de Valores de Hartman 

6) Escala Perceptoanalitica de Ejecutivos de Rorschach, según Piouowski 

7) Autobiografía 

8) Autodescripción y autoevaluación 

Esta evaluación se complementa con una entrevista psicológica en función­

del puesto. 
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S.8 Resultados 

a) El primer resulta.do obtenido con éste programa fue el dotar a la 1nstitu -

ci6n de técnic3s que deriven elementos suficientes para la toma de deci -

siones en los procesos evaluati\'oS de Recursos Humanos¡ además de abrir -

las puertas al psicólogo como agente de cambio, en un lugar donde ame -

riormente era considerado un auxiliar administrativo. 

b) De igual forma, la participaci6n de las áreas de línea en el desarrollo de -

é:;te programa, fue el comienzo de un largo proceso de integmci6n entre -

todas las áreas que conforman la lnstituci6n. El involucrar al personal, 

íue causa de motivación al sentirse considerados como elementos importan­

tes e indispensables para la evolución de la organización. 

e) La presentncit.Sn del programa llevó a la concientización de la necesidad de 

contar con un inventado de Recursos Humanos que se pudiera correlacio -

na.r con los perfiles de los puestos, a fin de contar con parámetros para la 

plancación estratégica de Recursos Humanos. 

Por tal motivo, a partir de 1988, se comenzó el diseño del sistema del In -

ventario de Recursos Humanos e inició el levantamiento de hi información­

en forma paralela al seguimiento y extensión del programa de perfiles. 
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d) Aún c1ando cuantitativamente no se tienen resultados, es relevante la 

aceptación del programa a nivel Institucional, ya que se ha divulgado de -

manera informal en poco tiempo y actualmente toda requisición de perso­

nal que llega a la Subdirección citada, es acompañada de la descripción -

del puesto, a frn de que se elabore el perfil correspondiente y se evalúe -

al personal por medio de él. 

e) Por otra pane, el giro que se ha dado en la función del área de Integra­

ción y Desauo1lo de Personal ha sido notable; ya que de ser un área ad­

ministrativa y Operativa de Personal, se ha turnado en un área de aseso -

ría y consultoría interna en el manejo de Recursos Humanos; generando -

la esp-?cialización del personal que cubre ~ta función. 

f) También como Jt:sultado del programa se ha podido dicuiminnr ni área de 

Capacitación las necesidades reales de entrenamiento de éstos puestos¡ to­

que ha llevado al tediseño y elaboración de nuevos programas de capacita­

ción encaminados a satisfacer éstas necesidades. 

g) Uno de los logros más importantes, es el que se ha sensibilizado a los Di­

rectivos de las áreas al gmdo de tomar candencia en la necesidad de co­

menzar la planeación de sus Recursos Humanos a rait., de la comparo.ci6n­

de los Per[iles Ideales de los Puestos y los obtenidos por su personnl; y -

que en un futuro .les permitirá contar con sus tablas de reef!lplaio inter -

nas, sin tener que recurrir a la contratación de personal externo¡ ocasio­

nando con ésto frustración en el personal que genere un desfavoiable cli­

ma laboral y un alto indrce de rot!lción. 

h) Finalmente a nivel individual el seguimiento de éste pwgrama, ha permiti­

do t:!>lii.Lleccr una sesión rlt~ rP.troalimcntnción con el personal evah.:ndo, -

orientando su desarrollo en función de la compar:ición del perfil personal­

con el del puesto1 lo que facilita la concientización de Recursos y el com­

promiso de medidas que ayuden a su desauollo. 
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i) A nivt" J estructural la revaluación de éstos puestos, nos permitió reconsid!:_ 

rar su posición en el organigrama y en los tabuladores de sueldos. 

Esto nos dió pauta para llevar a cabo recomendaciones al área de Organi­

zaci6n y al 1írea de Sueldos¡ ya que al realizar el programa nos percata-

mos de diferencias en las valuaciones. A continUllción se presenta el-

organigramn estructural que rige en ésta área y el organigrama obtenido­

después de valuar nuestros puestos; lo que nos lleva a una revisión total -

rle nucst ra cst ructura y el manejo que se esui realizando del Sistema 

"HAY" en la.s valuaciones por comités. 
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Co¡o Prlnclpol 

Cojo Mixto 

ESTRUCTURA ACTUAl.. DEL ARE1. 1H\IEST1GADA 

Subdlrtictor 
EJocutlvo de 

Sector 

Ger11"te de 

Sucurnol 

Subgerento de 

Pro<T1ocl6n 

ControlhtQ 

d• SueursQl 

Encargado de 
Ahorros 
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EJocvtivo d" 

Cuanto Empresarial 

Controll~to 
Colo 
Prln l al 

Cojo Mhtc:i 

ESTRUCTURA OBTENIDA EN LA EV.A.LUACIOH 

Subdll"'oetor 
EJoeut.lvo de 

Seetor 

Jofe do 
Che~ue' 

Audllor de 
Svc:uracil. 

EJecutlvo de 

Cuento Oflelol 

Subgerento de 

Promoc:ión 

Coneertadora 
lnverllones. 

Enc:orgodo 
do Ahorras 

EJecvtivo de 

Cuel"lt" Personol 

Avdllor de -
MOstrodor- IML 
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S.O CONCLUSIONES 

l.- Es relevante mencionar que el seguimiento a éste programa permitirá ha­

cer correcciones que favorezcan el desarrollo o procedimiento de nuestros 

Pediles. Por el momento, el contar con éste método ha facilitado el­

funcionamiento del área de Integración y DesarroJlo, y la uniricaci6n de -

criterios ha sido clar::i.. 

2.- Atln cuando se requiere de tiempo para poder evaluar resultados en térmJ. 

nos cuantitativos, el esfuerzo realizado en este programa ha abierto las -

puertas en la organización trato.da, a nuevas investigaciones o al seguimie,!! 

to de lns iniciadas, que nos lleven a la experimentación y crcaci6n de nu.!:_ 

vos sistemas o procedimientos, seguros de contar can el apoyo para su if!! 

plemenración. 

3.- Uno de los factores detectados en éste_ programa, es el poder tener una -

infraestructura suficiente para hacer frente a todos tos requerimientos -

que se deriven de éste tipo de intervenciones¡ ya que implican cargas de­

trabajo, recursos técnicos, materiales y humanos, especialización en con -

sultotfa de Recursos Humanos¡ complejidad de l<?s problemas encomenda -

dos, etc.¡ y, al no poseer ésta infraestructura puede ser contraproducente 

una intervención aislada. 

Por to que se recomienda considerar los riesgos y exigencias de la inves~ 

gaci6n organizacional¡ en base a los recursos que se posean. 

4.- En otro renglón, el programa realizado permitió detectar niveles de pues­

tos con los cuales pueden diseñarse Perfiles Tipo, sin especificar cada 

puesto, lo que genera la agilización del proceso y facilidad en el manejo­

o~ la información. 

5.- La información obtenida en el desarrollo del trabajo, permite la retroaH -

mcntación a otras áreas de la Institución, como seria en éste caso, Ja -

vuluación obtenida en los puestos y que no es concordante con la maneja­

da en la estructura. de tabuladores en el área de Sueldos y Compensncio -

nes. 
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Esto lleva a una re\'isión de criterios en la valuación de los puestos de -

línea. 

6.- Pueden existir sistemas o métorfos más sencillos de manejar; sin embargo, 

para poder llegar a su períeccionamíento es necesario pasar por un pro -

ceso complejo y extenso, sobre todo en aquellas organizaciones donde la -

investigación en éste campo sea virgen. 

7.- El programa aquí presentado, ha sido Ja base para dar continuidad a pro -

yectos dentro del mismo ramo, los cuales se están llevando a cabo en 

la organización tratada. 

8.- Como punto final, se considera que la inÍ:ervención del Psicólogo como 

Agente de cambio y consultor interno de Ja organización, requiere de esp.!: 

cializnción y la aportación de productos con calidad en sus resultados; y -

éste tipo de programas nos hace detectar nuestras fallas como profesio -

nistas y nos incita para ser más profesionales, prácticos y actuales en 

nuestras intervenciones; a fín de participar en forma activa en la crea -

ción de la cultura organizacional y su desarrollo. 
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A N E X O 



Cuestionario "HAY" usado para el análisis y la 

Descripción del Puesto 

1.- ¿ Cuál es el nombre asignado a este puesto ? 

2.- ¿ Por qué otros nombres su le conoce ? 

3.- ¿ Qué otros puestos semejantes al suyo existen en la Empresa 

4.- En qué se diferencínn ? 

5.- A ::iué departamentos pertenece 

6.- A qué división pertenece ? 

7 .- A qué sección pertenece ? 

B.- A cuántas personas. supervisa 

a) Directamente 

b) lndirectarnenle 

9.- ¿ Qué puestos ocupan 

10.- ¿ Qué puestos ocupan las personas que dependen directamente de Usted 

11.- ¿ Qué puestos considern dentro de su mismo nivel ? 

12.- ¿ Podría hacer un Organigrama de la ubicación de su puesto ? 

13.- ¿ Con qué personas dentro de la Empresa tiene Usted mayor contacto 

a) Una vez enlistadas, ¿ para qué ? 

14.- ¿ Con cuántas pc1sonas íucrn de la Compañía tiene Usted contacto 

a) Una vez enlistadas, ¿ para qué ? 

15.- DcscdLa brc-.:cmcnte en qué consiste su puesto 
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16.- Cuáles son tas funciones principales de su puesto ? 

a) tJna ver. enlista.das las funciones, ¿ cuáles de éstas funciones son 

constantes o sea aquéllas que se repiten diariamente o por lo menos -

con bastante frecuencia ? 

17.- Cuáles de estas funcione:> especificas son periódicas ? 

18.- Cuáles de estas son eventuales ? 

19.- Cuáles son las facultades implícitas del puesto 

a) ¿ Cu~les son los límites de autoridad ? 

20.- ¿ Qué conocimientos académicos o qué escolaridad se requiere para éste-

puesto := 

21.- ¿ Qué habilidades, destreza, o técnicas requiere el puesto y qué alcance -

tienen ? 

22.- ¿ Qué tan rutinarias o qué tan poco creativas son las funciones que de -

sempeña ? 

a) ¿ Utilit.a mucho o poco criterio e iniciativa ? 

23.- ¿ Qué tanta atención y/o esfuerzo visual requiere para desarrollar sus ac-

tividades de manera normal ? 

24.- ¿ Qué tan frecuentemente y qué alcance tienen las decisiones que usted -

toma, si es que las toma ? 

25.- ¿ Cuánto tiempo de práctica o experiencia o qué practicas requiere el -

puesto ? 

26.- é Qué alcance tienen los errores que Usted pudiera comcte1 ? 

27.- ¿ Qué consecuencias puede traer el incumplimiento, falta de calidad en su 

trabajo ? 

a) ¿ Qué funciones quedan detenidas ? 

28.- Si tiene Usted acceso a datos confidenciales, ¿ qué dnños puede acanear-

su divulgación ? 

29.- ¿ Qué importancia considera Usted que tenga las Relaciones Humanas en-

su puesto ? 

a) ¿ So1\ básicas ? 
b) ¿ Son imoortantcs ? 
e) ¿ Son esenciales. ? 
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30.- ¿ En qué afecta1ian las buenas o malas Relaciones Humanas para su uab! 
jo ? 

3\.- ¿ Cómo afecta su supervisión en sus resultados ? 

32.- ¿ Cuál es el tipa de supervisión que requiere este puesto 

Ejem: Dirección Orientada, como Gúia, etc. 

33.- ¿ Qué tipo de impacto del puesto se le atribuye ? 

Ejem: Remoto, Contributario, etc. 

34.- ¿ Para realizar sus funciones, a cuánto aumenta el monto de bienes y .val2 

res ? 

35.- ¿ Cuá.l es la magnitud del puei;to, con base en la importancia monetaria -

anual ? 

3ó.- ¿ Qué tipo de esfuerzo físico realiza en Sú trabajo y qué tan frecuente -

mente ? 

37.- ¿ Qué tan rnon6ton•:l o rutinario considera su trabajo y qué tan hecuentc-

mente ? 

38.- ¿ En qué medio ambiente desarrol1a su trabajo ? 

39.- ¿ Qué otros comentarios podrfo. agregar respecto de sus funciones 
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Finalidades o 11 ACCOUNTABILITIES11 del Puesto, Según "HAY" 

Es una lista de los resulcados finales importantes 1 por los cuales el puesto 

existe. Se debe hacer énfasis en lo5 resultados finales cspCcificos y -

no en la forma descriptiva de las operaciones del puesto. 

Se deben determinar las finalidades con precisión, pero no en forma tele­

gráfica, ya que lo último le quitará el sentido total a Ja frase. 

Por ejemplo, muy frecuentemente es mejor usar un adjetivo que omitirlo­

para ser mds breve. Puede ser mejor decir "asegurar que el cuerpo -

administrativo esté informado de manera constante y completa de los pri!!. 

cipales factores del mercado", que decir "estar al día en los factores del 

mercado". 

Como aqui estamos hablando de acción, cada párrafo numerado debe rela­

cionarse con un resultado final y objetivo que debe ser logrado. 

Cada párrafo debe resaltar una finalidad en donde de alguna manera se -

pueda medir lo que Ja persona que ocupa el puesto, está alcanzando. 

Si no existe un objetivo claro en lo que se está haciendo en el puesto, el 

párrafo debe ser omitido. 

Una finalidad puede ser reconocida al preguntar por qué una actividad se­

realiza. 

Los eJementos de la administración en que se pueden encontrar finalidn -· 

des son: Organización,, Planeación, Estrategia, Ejecución, Revisión y Con -

trol. 

Algunas de las preguntas utilizadas para determinar finalidades, son las si 

guientes: 

1.- ¿ Se establecen en el puesto objedvos y metas ? 

2.- ¿ Si es así, a qué plazo ? 

3~- l El puesto establece limites e~ eJ costo o en el precio 

4.- ¿ El puesto. establece especificaciones, diseños o estándares de calidad ·? 
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Por lo general, ta· demanda de finalidades esrarán en los puestos de mayor 

jerarquía en la Organización. y no deben confundirse con las .responsabilid,! 

des de otros nh·eles. 
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DESCRIPCION DE PUEsros INVESflGADOS 

Nivel Empleado u Operativo 

Cajéi Mix.ta 

Caja Principal 

Auxiliar Mostrador Múltiple 

Auxiliar de Sucursal 

Jefe de Cheques 

Concertadora de Inversiones 

Encargado de Ahorros 

Contratista de Sucursal 

Nivel Funcionario 

Subgcrente Administrativo de Sucursal 

Subgerente de Pmmoción 

Gerente de Sucursal 

Ejecutivo de cuenta. Personal 

Ejecutivo de Cuenta Oficial 

Ejecutivo de Cuenta Empresarial 

Subdirector Ejecutivo de Sector 



DESCRIPCION DE PUESTO 

º" Móvlco D.F. LtJG.!.RYfECHA Octubre 19138 

1 • DATOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE OEL PUESTO 1 f'.:1 DE PUESTO 1 N~ Dt OCUPANTES t ·HORARIO 

Ce' ero Mixto 1 1 1 
PUESiO ~L CUE REPORT.\ 

Svbgerente Administrativo de SucV'"sol. Ejecutivo de Sector 

OIRE:::C10N DUIECCION EJECUTIVA 

Dlvlslonol de Bonco 
NOMBRE Y FIRMA OEL TITULAR NOMSRE Y FIRMA DEL .JEFE INMEOIA.'10 

t.;OMBRE y FIRMA DCL TITULAR DEL Afo.EA NOMBRE Y FtnW.A. DEL ANALISTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Sollcltor, recibir y co!"ltrolor, conforme o los lineamientos establee,!._ 

dos, el efectlv-:. necesario o lo Cojo Prtnclool. par-o el desarrollo de los oDe - . 

rociones en lo sucur-sol: con el f[rt de atender oflc:ientemente o lo clientela y­

públlco en general, en los servicios proporcionados, favoreciendo lo 1rnogeri ln!. 

titucionol. 
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1.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Cuidar que en :iu cala oxtsta el efectivo necesario paro el buen "desorrol lo de 

los fur.ciones propios del puesta. 

- Procesar los servicias que prosto lo 1nstltucl6n por CoJo, poro resguardar -

los interesas de lo clientela y el Banco. 

- Sollcltor y concentrar lo datocl6n del efectivo de su coJo, de acuerdo con -

los politices establecidos, poro operar oficlentomonto los s,erviclos que pro?_ 

to lo lnst 1 tucJón. 

- Verlflcor y controlar el efoctlvo manejado, solicitando nuevas dotaciones 

cuando seo necosorl o. 

- Recontar y ensobratar morralla, os! como, preparar lo nómino de la sucursal.­

de clientes especiales que lo soliciten y les seo outori:todo el siarvlclo. 

- Prese,.vor uno actitud de servicio hacia lo clientela y compoñel"'os en gonerol­

que fo,.tol8:tco lo lmog'!n tnstltuelonol y se tro::fuzco en uno oltc calidad on -

el se,.vlclo p,.estodo. 
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.:; · i:'Rj.:..NIGR.;MA. '° OBJ=llVO DE LOS PUESlOS SUBORDINADOS 

~05ubgorento 1 
mlnlstrativo 

1 
1 1 1 1 1 

1 1 
1 Auxilior de 

11 
PUESlO '.IAux. Mostrod.11 Encargado del 

Sucursal 
DESC1'11TO 

" W•Jtln" .A.h .. ~r---
1 

1 1 ' 1 , 1 . 1 '· 1 

1 11 11 11 11 1 

OBJETIVO OE PUESTOS SUBOROINADOS .,. 

,. 

3 . 

. . 
... 

Nr, DE SUBORDINADOS 

OIRECTOS [=::::==J INDIRECTOS C=:J TóTAL - -Í' 

5 • RELACIONES INTERNAS 

AREA PUESTO OBJETO DE LA RELAClON 

Cojo Frineipol Mismo , Solicitar dotación 

Choques Jefe· y Auxillor Corte v outodzce16n 

Jnver-sionos Conc<!rtodoro p "- ,_ 

.,~ 



6.· RELACIONES EXTERNAS 
ARE4 PUESTO OBJETO DE L.:. REl.ACION 

Clientela y 

Público e, genero! 1 Prestación de los Servicios-

de lo Inst!tucl6n, 

7,. DECISIONES 

Roolizar pego de docvmenlos y cortes de ofoctlvo. 

Pago de ct-ieque& hasta por $150,000.00 

8,• DIMENSIONES 

Es responsable de resgur:irdor los recursos dol Banco por• 

Dotaciones 

Entr"odas 

Salidos. 

$300 millones (promedio apr6xlmado 1rJen11uoll 

$500 mi! l!'.'ti"!!'; (pro<r<edio c;::r6xim::id:: mcnr.uol l 

$600 mi llenes (promedio apr6ximado mensual) 
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DESCRIPCIDN DE PUESTO 

D.ER. t.\liidco. D.F. LUGAR Y FECHA Octubre 1988 

1 ·DATOS DE IOENTIFICACION 

NOMBRE DEL PUESTO 1 No DE PUESTO l Ug, DE OCUPANTES i -HORARIO 

CoJero Pl"'inc:Jpal 1 1 1 
PUES':"O .i.L OVE REPORTA SUBOIRECClON 

Subne,.ente Admlnlstrotlvo de Sucur5al Elecutlvo de St,ctor 
OUUCClON 01RECOON EJECUTIVA 

Dlvlsional do Banco 

NDMB!\E Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE Y FIRMA DEL JEFE INMEOlAlO 

NOMBRE Y FIRMA DEL. TITULAR DEL AFIE.A NOMBRt. Y FIRMA DEL ANALISTA 

2.- OBJETIVO DEL PUESTO 

Solicitar. rcsclbir y contr-olor, confor-t11e o los llneiomientos y polltl-
• 1 

cas ~stoblecldas el efectivo no-:esario a Ca¡o General, par-o el desor-rollo de -

los ~perociones en la sucursal. Con el fin de o.tender eficientemente a 1., -

el ie-"'tolo y póbl leo en general, en los serv 1 el os proporc lanados. 
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3.- FUNCIONES ESPECIFlCAS 

- Vlgtlor que en lo sucursal existo dtorlomente al afoctlvo necesorlo poro el -

desor-rollo de los ope,.uclones pr-oplos de lo mismo. 

- Cont,.oJo,. y dtstr-Jbui,. odecuodomonte ol efectivo ,.equo,.ldo paro realizar- sus­

octivtdode::. 

- Realizar stu•vlcto!I especiales o clientes outor-lzodas y propo,.clono,. o lo clic!!,. 

te lo en general, los ser-vicios relacionados con ol puesto. 

- Solicl.to,. y concont,.or- lo dotoción del efectivo, do ocuo,.do o loo¡¡ pal !tices -

establecidos poro lo sucu,.sol. 

Vor-ifJcor-, contralor y distribuir el efectivo monoJado por los Ca/oros, pr-o -

porcionondo o 6stos, nuevos dotaciones cuando lo soliciten. 

- Cont,.olo,. y suporvlsor el ingreso y solldo dl3' 11oloros, oqulpo y documentación 

que so encuent,.e en custodio en b6vedo: osl como, del porsonol quo por lo no­

t~role20 do sus funcloneti r-oquloro ontr-or-. 

- Elobo,.or- su corte de ca/o al final del dio. reoliz6ndolo conforme o los normou. 

y procodimienlos oslablecidos, pOra los tronsoccionos efectuados on monedo No­

cional. metales y compra do dólares. 

- Recontar y ensobrator morralla: os[ como, pr-eparor la n611Íino de la sucursal; y 

do clientes ospecioles que lo soliciten v les ~ea outor-tzodo el servicio. 

- Roolizor arqueos eventuolot0 o los cajer-os mix.tos. o solicitud del Ge,.ente o -

Subgor-ento Administrativo. 
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4.· ORGANIGRAMA 'r OBJETIVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

L~ubgeo~enh1 vj 
lrdstr-ottv 

1 1 1 1 1 

1 1 
Je'e de 11 PUESTO 

1 :1 11 1 Chee1ues 
DESCfUTO 

1 

' 1 ' ' 1 . ! .. -¡ 

1 11 11 11 11 1 

OBJETIVO DE PUESTOS SUBORDINADOS 
·1 .• 

,. 

l· 

•.. 

... 

Ne.. DE SUBORDINADOS 

DIRECTos' C==:J INDIRECTOS~ TOTAL.-~ 
5.- RELACIONES INTERNAS ...... -PUESTO OBJETO DE LA RELAOON 

CoJo Gener-ol Responsable Sol fcitor- dotaefA- ....... _ ... 1--

Suc:ur-sol. 

Cofa Mixto Caler-os l•n• " 
. ef"eet!vo 
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6.· REl-ACIONES EXTERNAS 

AREA. PUESTO OBJElO oe LA RtlA:ION 

Cl lentclo y 

PObl ico er gener-ol Mismos Pr-estol" ser-vicios de lo 

lnstltuclón. 

7.• DECISIONES 

- Reolhoc.lón de pagos de documentos hoste por $150,000,DO 

- Monto d~ lo dotación o soltcitor- o lo Co¡o Goncr-ol por-o los opar-oclones de lo 

sucur-sol. 

B.· DIMENSIONES 

- Se ~p~r-on oproximodomente 600 trcmsocciones diarios en lo cefo. 

- Monto opr-oxlmodo, monojodo en lo sucur-sol $300,000,000~00, contempl
0

odoi> ontr-tt 

dotación, depósitos, pagos, recepción de ser-vicios ·y concentroelón. 

- Responsobi lidod en valores. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

O.EA. 
Mél(fCO, D.F. Lt.IGAR 't FECHA Octubre 1908 

1 . DATOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE DEL PUESTO .f No DE PUESTO j rio. Ol OCUPANTES / ·f.IORARIO 

Au1Clliar de Most ... odor Múltfple 1 1 1 
PUEStO AL. OUE REPORTA SUBOIRECOON 

Subneronte Administr-C1tivo de Sucursal Eleco.1tlvo de Sector 
DAECCION DIRECCION EJECUTNA. 

Divisional de Banco 
NOMBRE Y FIRMA. DEL TITULAR NOMBRE Y FIRl.'IA DEL JEFE INMEDIATO 

NOMBRE Y FIRMA DEL T"UlAR DEL ArtEA NOMDR[ Y fJRMA. DEL ANALISTA 

2.~ OBJETIVO DEL PUESTO 

Atender o lo el !entelo y dorla trómi to contable col"'reapondlente, con-

. fol"'me o loe llnoomlentos ostoblecldos, o. las operaciones do compl"'o de divhos,­

dóla~es, oro y plato, expedición de eheq.ues de cofa, lJquidgclones de docul!ll!n -

tos :M cobr-onzos, cartero, remeso~. etc., con el fin de atender li!lficientemerit"-· 

o le clientela y póbl~co en genorol en los servlcios proporclonodos. 
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3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Elaborar c6lcu1os de comi5lones y as.lentos contobles !"lecesortos poro el tr6-

mlte do lo daeumentoef.ón rectbtdo. 

- Proporclorior- un ser-vtelo ef{eo;r: y Op<u·tuno a lo clientela y público ctf'I gener-ol. 

- Control sobre los lil!!.tO!I de rie'Sl;gos de rcimeso5, veneldo$, no pagod(:in, co..,probo­

cl6n tfo eQl""tero. c::omprobontes dé crbdlto~ hlpotoc:orlos, copies de fiches do re­

mo&as deposlt:odos. 

- COMpro do cheques de viajero, conforme al tipo do cambio dodo pQI" lo Central de 

Cambios.. 

- Comf)ro - Vento dt: oro 'f plato, divisas, d6loreu, eheqU~'S de c:ojo, &rdenes do ~ 

90 1.loneda Noelonol, giros 'Sob1t,o el pah: con al Hn de prestar lo~ servicios -

bancarios o lo el 11!!1ntclo. 

- Llquldocl6n de documentos. do corter-o, crúdlto!I hlpot..,corlos, cobrcn:z-os# 

~ Trtlmltoe16n de reme~as con Ql ob}ot.o de cumpllr con lo &stoblee1do. 



~ .• ORGANIGRAMA. Y OBJETIVO DE LOS PUESTOS SUBORDINA.DOS 

L:ubgerente YJ 
tnl•tratlv 

1 
1 1 1 1 1 

1 Auwlllor do 1 1 Caja 

11 
PUESTO 1.1 Encargado do I 1 

1 Sucursal MIJCta DESCRITO 
• Ahorros 

1 

' 1 2 1 ' 1 . 1 s 1 

1 11 11 11 11 
08.J(TIVO DE l'\IUTOS SUSOl'IOlUAOOS 

1.· 

2.· 

,. 

•· 

... 

Nr.. DE SUBORDINADOS 

DIRECTOS {==:=J lHDIRECTOS c=J TOTAL c=l 
s.: RELACtONES INTER~S 

AAEA ·f\ll:STO 08JETO DE LA RliACION 

Inversiones ConceÍ"todoro A6ovo en re rn,. rl• ~•-z 

Cortel"a, Hlpot•Cal"io, c .. ,_ Auxlliol"e• Conf 1 rmnl" -- -'- •- "•-
dita, Centl"ol de Cant,1ac,- eombto ~ -·· "' -·. 
o .. denes de ·pogO-. 
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f.i •• RELACIONES ExtE'RNAS 
AREA P\JESTD OBJETO DE LA RELACtON 

Cl "'"""'I" .., P{,b" b- ct-"r-IAn °,.(,. C--•·• 

Genero l. 

7.- DECISIONES. 

Ef•ctúo l~s operaclonas do acuerdo o lou facultades autorhodos. 

B.· DIMENSIONES 

McineJc opro>Clmadamento 60 operoclones dlorlo&, con montos hoato de 

$A, 000 1111 llones 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

DER ~xlco, D.F. Ll.tOARYFECHA Octubre 1988 

1 • CATOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE OEL PUESTO 1 No CE PUESTO J No. Of:. OCUPANTES 1 .HORARIO 

Auid llar d"' Sucursol 1 1 1 
PUESTO AL CUE REPORTA SUBOIRECCION 

Jefe de Cheouos E ecutlvo de Sector-
DIRECCION EJECUTIVA 

DlvisJonol do Banco 

NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE Y FIRMA DEL JffE INMEDIATO 

NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR OEL AkEA NOMBRE Y f'JRMA DEL ANALISTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Actuallzor bojo norrnos y poltt~cos ostoblecldos y en baso o la infor­

mación enviada por lo Oficina Motr{x, ol termometro y mlcroficho!01 focllltondo­

os[ Ja comprobación de firmes y cuentos 01dstente5, a fin de outori~or ehequea­

Y prevenir qu~bl"antos ci lo lnst1tucl6n. 
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:l.- FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Auxiliar ol Jefn de Qn1ques en todos sus funciones, como: Verificar- firmas, -

certlflcor- cheques, cancelar cuentos, integrar choqueros, etc. 

- Rncoger y entregar documentos on los diversos dependencias de lo ln~tltucl6n, 

cuando los necesidades de la sucursal as{ lo requieran. 

- De'!glozar el nómero de cuentos on formatos do acuer.do a l!IOntos, a fln do foc.!_ 

litar y agilizar- el pago de choqur'!o. 

- Actualizar microfichas de firmas y cuentos nuovo!i por sucursal, 

- Consolidar el corte de Cecobon, y enviarlo o lo Oficina ("'"'trol coro :w op~r~ 

ci6n y .,..e .. lflcociOn. 

- Autorización do choqu6s a clientt!'!l, pr-ev\o comprobocl6n de firmas, mo!itrondo­

uno octltud de ser-vicio que forlolezco lo imagen Institucional 

•. 
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4.· ORGANIGRAMA 'r OBJETIVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

1 
Jefe de 

1 Choques. 

1 
1 1 1 1 1 

1 Cata Mh<ta 1 1 Au<. Mo•trod.I 
1 

PUESTO 1.1 Encargodo de I 
1 1 Múltlole. 

DESCRITO 
Ahorros. 

' 1 2 1 , 1 . 1 5 1 

1 11 11 11 1 1 1 

OBJETIVO DE PUESTOS SUBORDINADOS .,_. 

2 .• 

'· 

•.. 

s .. 

ti:¡ OE sueoRO!~IAOOS 

DIRECTOS. c=:=J INDIRECTOS C:=J TOTAL c=i 
5.- RELACIONES INTERNAS 

"AREA ·PUESTO OBJETO DE LA RElACIDt~ 

Cofa '.llxta CoJero!! Turnar chenues outortzodos -

poro su ceno. 
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6.· RELACIONES EXTERNAS 

PUESTO Ce.JETO DE LA RELACION 

c¡1 ... n• .. • ... pr.i..11 ..... ~ MI m c ......... ,.oi..o ... l6n de Flrmos 

Gel"leral. 

7.· DECISlONES. 

Es responsoble do lo comproboci6n de docurr.onto:: ol dorlcs voltdéz y trómite. 

B.· DIMENSIONES 

El /T'Qnto on chqques y giro9 eG sumamente variados. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

O.E R. Má111 te,., D.F LUGARYFECHA Octubre 1988 

1.- DATOS DE IOENTIFICACION 
NOMBRE DEL PUESTO / No. CE PUESTO 1 No. DE OCUPANTES 1 ·HORARIO 

Jofe de Chequos 1 1 1 
PUESTO AL QUE f!EPORTA SU8DIRECC10N 

Subger-ente Administrativo de Sucur-sol EJecutlvo de Soctor 
OlRECCION DIRECCION EJECUTIVA 

Dlvlslonal do Bance 
NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE Y FIRMA DEL .JEFE 1"1MEDIAT0 

NOMBRE y FIRMA DEL TITULAR DEL Ak[A NOMBRE Y FIRMA DEL ANALISl A 

2.· OBJETIVO DEl. PUESTO 

Atender o los cuentohablentes y póblico en general en sus necesidades 

del"'lvodos del manojo de cuento de cheques. reloclcmodo a pogOs, certJftcac16n de 

cheques, entréga de talonarios, saldo&, estados de cuento, conocimientos. de fir­

ma, etc., en bose o lineomlento!I y polftlc:os establecidos, o fíri do proporcionar 

un servlclo Ógil, oportuno y cficicnt.., Q quién lo solicite. 
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3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Autorlzor cheque!J o cargo de lo 1nstttuci6n, verificando lo!I firmas mediante lo• 

mlcroflchos y los aspectos ¡.,goles, solicitando lo protección de fondos o lo Co­

·1 el"'O poro pode!"' pogarloa. 

- Aurnoror o los cuentahablentes y póblieo en general en lo cancernien,te o los 

cuentos de cheques. 

- Asesorar o los cojeras en lo concel"'niente- al trómlte que se le dó o los cheques.­

giros y cheques da'ventonillo. 

- Certlflcar cheques de cuenlohobl~ntos ll\Odlantc maquino e.,rtlficodaro poro proto 

ge,.lo do fondas. 

- Elaborar tolonorlos du cheques poro entregarlo a.l cuontohobiente que lQ uoliclta. 

- Proporcionar soldo do cuonto do cheques previo solicitud de cuentohobionte, me -

dlonb1 lo reloe:i6n del listado. 

- RePortor telefónlcomente o los cuentohobientes los devoluciones de los cheques o 

nuestro cargo y ~e c6mora de compensocl6n que fueron presentados en lo In:.titu -

ción. 

- Dar conoclmlento .do firmo o los euentohobtontes que lo solicitan, poro el cobro­

de documentos con cantidades que osf. lo requieran. 

- Elaborar prottuto do un cheque poro los trómites legales que al cuontohobiente -

l .. lr1tür6:;0, prcv!c out'!'l'f7o~l(m dfll G.o,rente." 

- Efectual"' conaolidaci6n do chequos poro verificar que las cantidades do los che -

que"s son realmente les que se entl"'egon al cuentohobionte, y evitar el cruzoinlanto 

de chequeras. 

- Depura!"' cnuolmento los cue;ntos de los sucursolos pol"'a conocer les que roflelon -

Col"lstontemante sobregiros y scidos befos, o f(,.. de informar al Gerente, qui6n -

tomor6 lo doeisi6,.. de cal"lcelor o flº dichas cuOn'tas. 
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4.- ORGANIGRAMA Y OBJEllVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

~~ubgarente ,J 
lnlstrotivo 

1 
1 1 1 1 1 

f 1 f 
Co)o 

11 
PUESlO l.í 11 1 Principal DESCRITO 

1 

' 1 ' 1 ' 1 . 1 • . 1 

1 Auxt.llor da 
Sucursal 11 11 1 f 11 1 

08.JETIVO DE P\JESTDS SUBOl'IDINA.005 

·1 .• 
Actualizar mtcroflchas y apoyar en lo comprcboci6,n de fltmcD do euentohob!entt1D, 

de acuerdo o los oormos y politices establecidas. 

,, 

3.· 

.. 

•.. 

No. DE susOA.CilO.:..OO:; 

DIRECTOS~ INDIRECTOS c=i TOTAL~ 
5.- RELACIONES INTERNAS 

~""' ·PUESTO OBJHO DE lA REL.ACION 

Cojo Mixto Co1ero5 , ...... __ , ... __ ,,._ 

Gerencia Gerento da Sucursal. Consulto de documentos 

150 



6.· RELACIONES EXTERNAS 
PVESlO OBJETO DE LA fl[l.AC10N 

Cller'lteS y Póblico en Mismo Prestocl6n de servicio de -

General. cuento do cheques. 

7,• DECISIONES. 

- AAJtorlzoc16n de cheques do acuerdo o facultades. 

- Certlflcoc16n de cheques. 

8.• OIMENSIONES 

Monto sumamen.te variado on cuentes 
0

dt1 cheques y cheques certificados. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

DER. IM><tca D.F. LUGAR y FECHA Octubre 1988 

1.- DATOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE DEL PUESTO l No. CE PVES'TO 1 No. DE OCUPANTES 1 ·HORAmO 

l---C-o-nc_o_'_to_d_o-,o~d~o~l-nv~o~,~,1~o~n•~•~~~~~~~l--l~~"--'~l-,~~~~41~-'--~·---

PUESTO AL OUE REPORTA SU80IREt:CION 

Subgerente ;.c1m1nlst.1"otivo da Sucursal Elocutiva de Sector 

OIRECCION DtRECCIOI" EJECUTJVA 

Divlsloriol de Bcinco 
NOMBRE Y FlRMA DEL TITULAR NOMBRE Y FIRMA DEL JEfE INMEOIA.10 

NOMBRE Y FIRMA DEL TllULAR DEL AiiEA NOMBRE 'I' flAMA DEL ANALISTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Rogtstrcir dop6sita5, rollros o oporturo d., cuento5, da ocuer-do o las 

politices establecidos en lo que respecto o inyorslorios, poro proporclo!'lor al ~ 

cliente al sorvtclo adecuado y contr-ibuir o u..10 rncyor captoci6n en cUentos d111 -

inversiones. 
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3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- P,.opor.:iono,. ol el lente lo información "'.eroz. y el sa,.vlclo odec:uodo, en todo lo 

,.efere.,te o cuentos du inversiones, poro que exista uno mayor ogi lizoci6n· de dl 

c:ho se,.vl•:lo. 

- Reollzor co,.te do la:o oporocionol del d!c. 

- Eloboror Informe "'6nsuol de operoclones. o fin de quo el óreo correspondiente -

cuente con elemen~os pa,.a la toma de decisiones, 

- Informar. ol cliente do los polftlcas existentes y/o cambios. de 6stos, cuando -

osl lo r11quieron. 

- Controla,. y octuolizor el archivo do cornp,.obante:s, con el obfoto de ogillzor -

las ope,.octones y focllitor su consulta. 

- Reoll:::or dop6sltos y retl,.os de cuentas de tnvci-slón. 
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4.· ORGANIGRAMA 'f OBJE1tVO OE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

1 

l Sub9erentc 1 
d'T"ln!s~rctlvo) 

1 

1 1 

~ l ____ I 1 ~:n~:~:::: 1 !~_;,_~~~~·_.~º-~' · '~----
1 

1 

1 1 3 1 1 

1 

1 

s 1 

l.___11~1 1~11~11.________..l 
OBJETIVO DE PUESTOS SUBORDl~IADOS 

'" 

3 • 

• No. DE SU8DRDINA00ti 

DIRECTOS c=J INDIRECTOS C:=J TOTAi.c=J 

5.- RELACIONES INTERNAS 
·PUESTO OBJETO DE \.A RELAOON 

Gerencia Gerente de Sucursal Consulta de Doc1.1mentos 

Ahorros o Inversiones Subdireé:c16n Deséongelacl6n de Cuentas 
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6.· RELACIONES EXTERNAS 
AREA PUESlO OBJETO DE LA FIELACION 

Clientes y Póbllco en Mismo Prestaci6n del serv lcio 

Gene rol. 

Nacional Financiero Auxiliore'J Acloroc16n de movimientos 

internos. 

7.· DECISIONES. 

Retiros y depósitos en cuentos de lnversl6n; de acuerdo a focultodes. 

B.· DIMENSIONES 

El monto de los operaciones_ e~ sumon'>flnte variable 
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DE R. 

DESCRIPCION DE PUESTO 

México, D.F. LUGAR y FECHA Octubr-e. 1988 

1 • DATOS DE IDENTIFICACION 

1 No DE PUES10 l tl~ DE OCUPANTES \ -HORAR10 

Encorgodo dt1 Ahorros 1 1 1 
PUESTO .AL OUE REPORTA SUBOIRECCION 

Ell!!lcutlvo do Soé:tor 
OIAECCION OIRECCJON EJECUTIVA 

Oivl!donal d• n __ --
NOMBR!': Y FIRMA DEL TITULAR 110M8Rf Y FIRMA OEt. JEFE INMEO!t.10 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Atender- y orientar o lo clientela y ol público on general, de acuerdo o 

los políticos establecidos, en lo relocionodo o lo oporturo de cuentos de 

ahorro, depósitos y r-etiros¡ o fin de que la Instltuel6n incremento su copto­

ci6n por listos conceptos.. 



3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Estobl..,c .. I"' los cuentot de ciliorro necescirlos poro el desorrollo de liste producto 

en lo lnstttuci.6n. 

- TrCfllltor los dep6sltos y retiros do cuentos do C.horro, o fln do que '-ste sorvi -

clo se proporcione odecvodcmontc. 

: Contralor los movlmlentos do ahorro en los coJos, poro lniclorlos o lo Oficina -

Central. 

- Expedir y reloclonor los billetes de HAFH~S-', o fin dt' enviados ol drJportomonto 

de Rec:ivdoclones.' 
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~.· ORGANIGRAMA 't OE.JEllVO OE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

~1 Subgeronte º' 
dmtnlstrotlvo 

1 
1 1 1 1 1 

l~ux~ l ior de -1 
1 Cojo Mhtc 11 

P1..'ES10 1.1 Auxilio• de 1 1 
1 Mos,;:odor Mú! O~SCRl10 • Sucursal, 

' 1 ' 1 l 1 . 1 • 1 

1 11 J J J 1 11 1 
QliJET1\/0 OE PU(STOS SUBORDINADOS 
·1 .• 

,. 

J. 

' 

' .. 
-----

""· OE suaOROJNAOOS 

DIRECTOS~ INDIRECTOS~ TOTAl e=¡ 
5.· RELACIONES INTERNAS ·-¡ Al\~A PUESTO OBJETO OE LA RH.ACION 

Colo Cola Mixto T "· " 
Gerente de Sucursal Gerente' de Sucur'!iol Autorl:z:oc16n de ,.etiros -

mcyor'es. 
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6. ;:;,E:..i.:.::m::s EXTERNA.5 

1 Pt..ES"!'O 1 OBJtTO OE l.A RELACIO~ 

Clientela y póbllco en Client~la .., pGblico en Prestación ·del s11trvlelo de 

i:ienercl. 1 aeneral. aharro. 

7.· DECISIONES 

- autorlzoeión de. retiros do acuerdo o facultades concedldos. 

B.· DIMENSIONES 

- Opero un promedio de 1000 retiros y 800 depósitos. de ahorro al mas 
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DESCAIPCIDN DE PUESTO 

M61dco, D.F. UJGAR y FECHA. Octubre 1988 

1 • DATOS DE IOENTIFICACION 

NOMBRE OEl PUESTO 1 Na. OE PUES10 1 N':I. Of. OCUPANTES / ·HORARIO 

Control iato de Sucursal 1 1 1 
PU!:S70 .\L C~[ REPORTA 

Subgerente Admlnlstrotivo ~oc:uttvo de Sector 
OIRECCIQt¡ EJECUTNI. 

Divlstonoi do Banco 
NOMBRE 'f FIRMA DEL JEFE mMEOtA,lO 

NO'vlBRE Y ílAMA DEL AN¿USTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Elaborar el control general do Monedo Nocional, compcu·6ndolo con los 

movimientos de cado uno do los dt.tportomontoc (Cojos, Cl'lJo Principal, Choques, 

Cambios, Inversiones, P.tr;-. 1, poro dotector cualquier dlferonc!o existente y -

hacer los COl"'l"'ecciones nocesorlos. 
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3.· FUMCIONES ESPECIFICAS 

- Verificar que los soldas de los oper-celones coincidan con los sumas de sus res -

pactivos movimientos, por-o r-eportor- el consolidado o lo Oficlno Centr-ol. 

- Elaborar- el resumen do lnlclot!vos (eor-gos y abonos por deportomonto), de lo su­

curi;o! o la Oficina Central. poro que se hago lo concentración do todos loa su -

curso los. 

- Hacer los cor-tes porcloles· o los diferentes cefos de servlclo1, de cheques, fl -

chas de dl)póslto, cortes de cobr-o lrwnGdloto. 

- Confrontar saldos de sucur-soles con Of lclna Central. 

- Tromttor- y controlar las inlclotlvas que se r-eclben en lo sucursal. 

- Llevar un control de or-chJvo, tonto do (Jchoa contables, como de Monedo Nacional 

y mantenerlo octua}Jz:odo. 

- Elaborar flchos contables de operaciones di versos. 

- llevar- o cabo lo compro do ccclon.,s de Tel&fonos de M1hclco, d11 ocuordo o los se~ 

vicios sollcltodos. 

- Efectuar el pago do los Bonos de Ahor-ro Nocional, cua.,do el cllento lo solicite. 

- El~boror los fichos contobl~s poro dtsposJclones en efectivo de lo TorJeto de -

C""6dito. 

- llevar ol contl"'ol de formas impresas v popelerlo pero lo sucursal. 

- Vel"'iflcor- eJ pogo de nómina o empleados. 
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4 · ORGANIGRAMA Y OBJEllVO DE LOS PUESTOS SUBOR01t1ADOS 

! Subgerento vJ 
Admlnhtrativ 

1 
1 i 1 1 

IConoertodo'o j 1 
1 1 

PUESTO 

1.1 11 1 DESCRITO 
InversJones 

' 1 ' J 1 ' i 

b 1 11 11 11 1 

OBJETIVO OE PUESTOS SUllORD!Nt.DOS ., 

,. 

J. 

--,. 

,. 

r;,_ DE SU!lOROINAOOS 

1ose:J INDIRtClOS C=.J TOTAi.e=! 

S.· RELACIONES INTERNAS 
'. AREA PUESTO 08.JETO DE LA RELACIO~ 

Ca jo, Choquos, etc. Calero Mixto ·-
Jefe de Cheques 
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P. ~STO 1 OBJETO OE LA RELA::l~N 

7.- DECISIONES 

- Pl"'ogl"'amar pododos de corte 

- Actuol1zor el control final 

8.· DIMENSIONES 

Tiene o ~u col'"go lu nómino do la sucursal, opr6Kimodc de.SB'000,000.00 

mensuales. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

D.ER. Mltxtco, D.F. LVGAR y FECHA Octubre, 1986 

1.- DATOS DE IOENTIFICACION 

NOMBRE DEL PUESTO 1 No. OE PUESTO 1 N:i. DE OCUPMnEs 1 ·HORARIO 

Subgerento Admlnlstrcitlvo 1 1 1 
PUESTO AL oue REPORTA SUllOlRECClON 

Gerente de Sucursal EJecutlvo de Sector 
OIRECCION OIRECCION EJECUTIVA 

Dlvisionol de Banco 

NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE Y FIRMA DEL.JEFE INMEDIATO 

NOMBRE Y flRMA DEL TITUlAR DEL AftlA NOMBRE Y FIRMA DEL ANALISTA 

2.• OBJETIVO DEL PUESTO 

Dlrlgl.- y coordinar lo efoc"!el6n, Control y tr6mlto do los o¡nH·~ 

clones de 6reos de lo sucursol, procuror1do que se rool lcon d..,nt:,.o de loi. -

morcas do soguridod, oportunidad, y oflclenclo, conformo o los normas, poll. 

tlco:s y ~pcedim1ontos oporoÚvoa, establecidos en lo lnstltución. 
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3.- FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Dll"'iglr y coordinar la cfecución, control y trómlte de los opc,.oclonos dtorfas -
de lo sucursal, prac:u,.ondo que so reollcon dont,.o de los marcos de seguridad, -
oportunidad y oflclencio, conforn'M!! o los normas, pol!lic:os y procedimientos ope­
,.otlvos establecidos en la lnstltud6n. 

- Asesorar, c:oo,.dfnor y supervisar Jos oc:tividodes del personal o su c:orgo Q efec­
to da proporcionar un eficoz y aficianto so,.viefo o lo clientela y pCiblico en -
general. 

- E¡ercor la odec:uodo odmJnfstroclón de los bienes, servicios internos y recursos­
hurncmos do lo sucu,.sol. 

- Vigilar lo odec:uoda opLicoc:ión y c:umplimie-nto del R<•glamonto Interior de Trabo -
jo. 

- En al desempeño de su puesto debe cumplir con todos los polltlcos. nonnos y pro­
c:adimlentas ostoblecldos y vfgilor que en el desar,.ollo y eJacuc:16n do los oper~ 
clonas so cumplo con dicho normotividod. 

165 



4.· ORGANIGRAMA Y OBJETIVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

1 
Gerente do 1 

Sucursol 

1 1 3 1 1 1 

1 ¿~!:u:: 1 1 Prt~~~;ol 1 1 Cojo Mixto 1 l lnvorslonas 1 1 Controlisto ., 

~---~ ~---~ 
6.- Auxlllor Mostrador Ml'.iltlpla 7.- Encorgodo de Ahorros 

OBJETIVO OE P\JESTOS SUBORDINAOOS 

·1·· Controlor y supervisor ul deportomento de cheques dando otenei6n oportuno o lo -
clientela. 

l.· Controlar el ofoctivo o circular en la sucursal, dtol"iornente. 

3
· Dar atención y servicio o lo cllentclo en los movimientos efectuados en cojo. 

Efectuar lo oporturo, dop6!:ttos y retiros en cuento do inversiones, o lo cliente­
la que lo solicite. 

S.· Elaborar el control gonorol; o fin do v~rificor el movlmlonto efectuado en ol -
dio. 

CllREC'TOS c=J !NO!RECTOS c=J TOTAL e·- 1 
5.- RELACIONES INTERNAS 

.A.REA PUESTO OBJETO DE LA RElAC1DN 

Gerencia Gel"ento de Sucursal Asosol"io 

R-'"UrSO!;> " In) .... Solicitar se ... vl ·-~ 
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6.· RELACIONES EXTERNAS 
AREA PUfSTO OBJETO DE LA REL.ACION 

Cllentula v Públ leo en Cliente la y Público en Atención y prestoclón de -

gene rol. General. servlclo:s. 

7.· DECISIONES. 

- Oo::lde sobro el moneJo do los Recursos Humanos. 

- Autor.liación da movimientos de ocuerdo a facultada::i. 

8.· DIMENSIONES 

- Controla, oproJClmodomente en cojo chico $500,000.00 l'Ntnsuoles. 

- El mobll.iorio y equipo de lo 'sucursal es su responsabilidad; os.l como, los 

f<ecursos Humanos de lo mismo. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

OfJI. 1.16.dco, D.F. LUGAR Y fECHt.. Octubre l9'58 

l · DATOS DE IOENTIFICACION 

NOMBRE CU F'UESTO 1 No OE P\JESlO j N-;i Ol 0CUPAN1lS j .HQl'tl.1'110 

Subg~rer.te do Promocl6n l 1 1 
SUt!DlRECCIO~i 

Ga ... ent:e d~ Sucur'sal Elf!cutlvo de Secta.-
01R(.CC!ON EJECUTIVA 

Oivfclona) dn Bnn<"<• 
WJM!HlE 't fll1MA DEL TITUlAR NOMURE Y FIAMAO~L .;HE JNME0!:0.10 

1.Q'\H!FIE \ FIRMA. O(t. tlfULAfl OH AfilA fiOMaRE '!FIRMA DEL. Al/AL.l51A 

Z.· OBJEilVO DEL PUESTO 

Prcrno'1'or los siervlc:ios bancarios o t:ro'lds de vipltos. o los l'"epre:sent1:1n­

tos d,, ~pre!l.os, c:onsldorondo lo~ polttlco:; y regloo;entos de opor-aci6n d., los • 

dlferenttrn servlclos, o fin do coptor nuevo!;! negocios y difundir lo imogen d<l'l­

Boru:o. 
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3 .- FL!~ICIONES ESPECIFICAS 

- Apoyol"' ol Ger-ento de lo Svcu,..sol, en lo ojocuc:l6n de los pr-ogr-omos o poquc-tes 

pl"'omoc\o,..oles oncominodos o lo ot.-occi6n, or-r-oígo e incremento cuolltotlvo y cuo!!. 

titctivo de lo coptocl6n de l"'ec:ur-sos, cal c:omo en lo conollzoclón y recupol"'oclón­

do lo c:o.-tero de c:r-lidlto. 

- Colc:bol"ol" en lo vigllonclo y c:ontr-ol del Pl"'Ogl"oma flnonclor-o, r-especto a lo capt!:!. 

clór y colococlón de .-ecursos. 

- Asesor-ar, coordinol"' y supor11l11or- los oc:tivldodos del personal o su corgo. o fin -

de ca1a lo prestoc:l6n da los SOl"'lillclos se desarrolle en fonno sotlsfo-::torla dentro 

de los mcr-cos de productl1i1ldod y oficlenc:io. 

- En el dosempoño do su puesto debe cumplir- con todos las pol!tlco!t, normas y pro -

ccdlmientos establecidos y vigilar que en ol dosar-l'"ollo y ejec:Ución de los oporo­

ciores iie i::umplo con dicho nonnotlvidcd. 
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( a· ORGANIGR:..Mt.. 'Y OBJE11V0 DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

oaJc11._ro oE P\JESTCJS ~ueo~om.:.oos 

1 

[_~--------
1 
1 

1 

:·i. ~·-·=.OR:;w .... oos 

:i:crcsC=:J IN01HtClOS CJ lOTAl 

S.· RELACIONES INTERNAS 
f'\JE.510 

Cr6d~to Subdi rrc:to,.~s v \fflrentes 

di to. 

l 
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E r..t::....;: ;)/\·::S EXTERNAS 

OBJElO OE LA RtLACl::IN 

Clientes Públ leo fl'n Qenerol P,..estoc16n de Sel"'vlclos Y -

Prornoc16n. 

7,· DECISIONES. 

- Elaborocl6n de p;og,..omo de visitas a empl"'esos y clientes que considero poteri­

cloles. 

- Autorfzac16n do cheques y l"'emesqs. 

8.· DIMENSIONES 

- Loo mr~ntos de los -;hoques outori:i:odos son hosto.$500,0qO.OO por operaci6n. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

DER. M6xico, D.F. LUGAR y FECHA Hov lernbre 1998 

l.· DA'TOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE DEL PUESTO \ N~ DE PUESTO f Mu. DE OCUPANTES ( ·HORARIO 

G!tronte de Sucursal 1 1 1 
PUESTO Al. QUE REPORTA SUBDlRECCION 

Subdirector Ejecutivo de Sector Efecutlva do Sector-
01RECCION OIRECCION EJECUTIVA 

Olvl.slonol de Banco 
NOMBRE Y f\RMA DEL TITULAR UOMBRE Y ARh!A DEL JEFE ltlMED1A10 

NOMBRE Y FIRMA OE.L TrTU1.AR DEL Af!EA NOMGRE. y nnMA DE:L ANAUS1A 

2.· OBJElWO DEL PUESTO 

Pl"Ofl'IOVor y administrar, de acuerdo con los progron-.os, motos, 

mo'l y polltieoa ostoblecidos en lo Institución¡ lo prostocl6n de los scrvicios­

bancorios cncomlnodos o la coptoci6n y colo~ocl6n .de recursos flnoncler~s. cori­

forina o los o.bJetivos previstos¡ o fin de contribuir ol inr.romento cuolitctivo­

y euontltot~o ~e los lndices de po~~icipoci6n institucional en el morcado ecm­

petitho, dentro de lo'5 marcos de productividad, seguridad y eficlonclo. 
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3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- EJercer lo odmlnistroci6o odecuodo de los recursos moteriolfl's y humanos osignodos 
o lo sucursal o su cargo, o fin de acrecentar ol desarrollo eficiente, oportuno -
y segui:-o de los octlvldodes del personal, ost como, de los servicios que presto -
lo lnstltuc16n o lo clientela y póbllco en general. 

- Revisor y outorl:zor hoste por el limite de sus facultades, los aperturas de cuen- -
tos do choques, ahorros, in\'ersiones v en general lodos aquellos operoclonos que­
se generen en lo sucursal o su cargo, que de acuerdo o su noturolezo lo omoriten, 
o ftn de goronll:zor los modldos de control interno y de seguridad. 

- Atender perisonolmcnte a lo clientela y público en gonerol proporcionando lo info!. 
rnc:ici6n y osesorto de los servicios solicitados. 

- Vigilar y fomentar el arraigo do lo cllontela n'Wldlanto lo otenc:l6n integral de -
los ser\'lcios instttuclonoles. 

- Anoli:zor, proponer y tromitor los solicitudes do crédito en general poro su outo­
rl:zoci6n C(1rrespondlente. 

- Revisor los sobregiros y cheques devueltos !lufrldos el dtc anterior tomondo los -
medidos correctivo!! quo }1n:gue pertinentes. 

- Revisor y controlar lo !>llucc16n quf" guardo lo Cartero de Cr.Sdito vigentes y ven­
cidos donde segulmlentc hoste su recuperoci6n. 

- Vigilar- lo posición quo guardo la sucursal en cuanto a coptocl6n, adminlstraci6n­
y colococi6n de los recursos flnoneler-os. 

- Supervisor el apro\fechamlento 6ptlmo de los recursos hu:nonos y moterlolr:s, oslg -
nodos paro el funcionamiento adec;uodo de lo sucursal. 
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4.- ORGANIGRAMA Y OBJEliVO OE LOS PUESTOS SUSOAOINADOS 

1 

1 Su~dlrector ' 
E 1 ec. Sector 

1 1 1 

' 1 ' 1 

1 Subgeronto -11 Subgerente 1 
1 1 --"-' __ !,_ __ 

1 Smetada l I 1 1 l de Premoción Mnlrilstrotlvo 
'-------' '--------' 

OSJETll/O OE PUESTOS SUBORDlflAOOS 

t.• Pr-omoci6n de lo~ sorvlclos boneorios dantro de los limites de sus facultades. 

2 
· Coordtnoclón o integrocl6n de los recursos que conformon lo sucursal, o f{n de -

rrontener un ser-vicio do calidad. 

Ejecutor los octivldode!:l odmlnlstrotlvas derivados de lo oporoclón en la Goron -
clo do ~ucvrsol. 

•.. 

No DE_ SUBORDINADOS 

Dl~ECTOS G==1 INOIREC10S~ TOTAL G=1 
5.· RELACIONES INTERNAS 

AREA PUESTO OBJETO DE LA llELACtON 

Crlidlto Flduclor-lo Inver- Jn...11., .. ,_ .. _ Recibir ooovo v ososorlo "ora 

: -1-rm"' ·· oh-r--- el deo;or"rnl lo d" "º!11 funclo -

Admlnistroc;.i6n, Bur:;6tJ 1, - nos; osi como. dar ~e ... ulmien-

lnt&rnocloroo Jurldl-- O-o to a lo ocerocl6n de la 

rociones, Rod Bonc::orio. cur-sol. 
¡·¡4 



6.· RELACIONES EXTERNAS 
PUESTO OBJElO DE LA flt(.ACION 

Clientes Público en gonerol Prestación de Survlclo~ 

Otros lnstltuciones Func l onor I os lntercombio de informoct6n 

Boncor ios. 

7.- DECISIONES 

- Planeo,.., coordlnor y "Jccutor ol programo de visitas o cllr.ntt1s y pro~pucb:i~. 

- Autorizaciones de acuerdo a focvltad!!s. 

8.- 01MENS10NES 

- Monto~ qu~ mono Jo op rox lmodo~ d inr los, $500, 000 .- mil lone:s de pesos. 

17l 



DESCRIPCIDN DE PUESTO 

DE-A f.~~,.!.r;o D.F 

1 • DATOS DE IDENTIFICACION 

NCt.ISR~ DEL f>L:[SlG 1 r;;:; 0~ P\.llSlO / N'>. Ol OCUPANlf.S J -t->".111;.;:l.¡'j 

Eleeutlvo do C11cnto P1Hsonol 1 1 
su~O•Rfl.CIQ!~ 

Subdiroctor Ejecutivo de Süctor ~jecutlvo de Sector 

Divlsloncl de Banco 

"º'·''"'y""''',,,_ fü( '""·'""'''"· -=~ 
1 

' 1 
~-====:~:f'.<. ¡~:/,;t:i_:~~~~!:,j;:-===t~.~=-=-- r,~.¡;11[ T r!w.'.t, -t~~L A~.0>.~:2._·==--=i 

' 1 ¡ 
•· .. OC.JET1VO DEL PllE~iTO ---~---~----, 

lncco"'""'º' lo'"""'""''" J.,""'·'ª' pocsonaloc. yº''"'º""' loo - .• ¡· l 
:::~::; 6:" ,',,,:::: d :·:a::".:: l:::: ',:,.'. ~ < ~~:"~,.:'":~::; ¡~,;: ":::.·:: ::., :• 0~ ~e:::,~'.",::: 1

1 
lo otoflciér' y <Jrlct;U:ic:~,,., r.~:;;1mrida po,. l;;r, c!.!Dnt•l<;; !i~.tin~úido~ ·~n ·~l í.lonco; .. 

r;on Uf' pro:n•,d10 d., ..:.nl<l:> '"~yor o :1\J'úi)ll,vúJ.üJ 

1 
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3 • Fl.:':~:C'IES é'.SP:CIFICAS 

- ?romcvor los servicios que oto-,;:c o:: ~b~:::: o r-ut•v~r, inVi?,.!>ionistos. trcdicnto lo -
controtaci6n de éstos tele"6nicc ::i =~'"Sc"::l-ien~c =:cy.:ndos'! éc lo í,-.forrnoci6n -
que con respecto u inversiones ::-re::~-~:.::nc 1•-:.":!:-ncl Financl.erc. 

- Jrr,ter.der y oriof'ltor C'I los clientes ~::ierso.-:::s ;{~lec:;~ .:lei. &eC':.or que c:c-responde,­
reolix.cndi:> visitas, yo seo en su ;::!::-.1:::::':', !>ucurscl u oficiro ::i Hn da cub,.ir -
sus necesidades y lograr un rrayo,. c.-,.oi;o. 

- Promover los nuevos servicios oue bri,..do la 1nstituc!6n, o través de lo peroi:itro -
ci6n de ~stos, con los clientas que yo cuento la 1r>stituci6n, o fin co lncremen -
to.- lo coptacL6n y el arraigo de los clientes. 

- Jkinejor los cuento9 de los clientes que csl lo requieren, en :::isa de que ésto" -
salgan de viaje u otro causo; vigilcndc del bienestar- e '.ncremc"ltO del Dolrlmi:>nio 
del cllonte. 

- Retroclimentcr y orlontor o les óreos de se,.vicics de lo lnstltuci6n. r-eferente o 
los fallos o diferencies que se presenten, n'ledlonte lo detoccl6n de é~tos can los 
clittntes, o fln de. lograr un s.:rvlclo lntegrol mó!J aficientl!. 

- Roollzor repol"'te diario de los v\sitos me¿\onto el registro de los clientes aten­
didos y nl resultado obtenido con el ftn dC' !ag.-ol"' un contl"'ol e integro,. un lrifor 
me de of1c:iencio semanol. -

- Eloboror informe m&nsuol y onuol de r'esultudos obtenidos mediante lo integrocl.6n­
de loll reportes seme5troles y orcmedics mensuales de> soldes¡ tonto po,. el tipo de 
cuento como por lo $Ucursol c:i..., .. l obje':o de lC1gror una odocuodo retri:>olirnento -
cl6n. 

- Mon':.cnc-rso octuall%ado referente.o los ll"strurnentos de inversión que brindo lo -
lns":ltucL6n¡ osi COl'IO, lo competencia o través de lo osistencio o plotlcos o cur­
sos de copocitaci6n con el obJeto de lograr los objetivos deportcmentoles e ins -
tituctonoles. 

- Coordinar y nupervlsor las actividades do su personal subordinado o fin de lograr 
uno adecuado lntegl"'Oci6n de octlvldodes y objetivos. 

- Uegoclor con su supervisor o directcmente con los 6reos lrwolucroc!os el tipo de -
ser•dclo que so pl"'oporciono o lati. clientes: asi como, el ":lempo y requel"'imiento -
de .;stos, poro osi brindar un s.,,.vlclo eficiente, 

- Establecer en caordlnoclón can su supervisor y compañeros los metas y objetivos o 
alcanzar mediante el on61Lsis de alcances ~nuole,., o fin de incrementa,. lo efl -
ciencia y lograr un desarrollo por resultados. 

- Apo·,.o o Ge.-en·tes de Sucursal y Subgerentes da Proinoci6n en la atenci6n o clir.ntes 
poro uno melar otencl6n e incremento de lo coptoci.6n. 

- Ploneoci6n y orgon!.%oc16n de las visitas o real.izar, o fil" de log.-or uno progroma 
ció-, adecuado de los servicios~ os! como. uno bueno lmogoen Institucional. -

- Ate-,der y orl1mtor telef6nlcomente e los "l ~~,.,';;-::; (\" .. osi - lo requieron, referente 
o los problemos que se presenten én el moneJo de sus cuentos y ~agror oi;it ur,;:: 
ate ... ci6n eficiente o lo cli.entelo. 

177 



4.· ORGANIGRAMA Y OBJETIVO DE LOS S"UESTOS SUBORCINAOQS 

l Subdiruetor . t 
~J eeyttvo de-

1 1 1 ¡ 

11 11 
PUES'l'O 

1.1 11 1 OtSC~ITO 

1 

' i 1 1 1 1 

1 Socretarlo 11 11 11 11 1 
05Jl:l1t10 Dt: PU~ST05 SUSOllOJNA.OOS 

Apoyor l!'tn ol d1tsorr-ollo do los funciones Admln!strctiva"S: as[ como, do at~ncl6n -

al público, porg contribuir en Tormo adecuada al logro de- los objetlvos. 

,. 

"" DE SUBOAOlt.:AOOS 

!»qfClOS~ 

Torloto de Ct"ádito 

Ser toro 

Inversiones 'I Ahorro 

Bur$6t:ll 

lNDIR[cios ~ 10TA.t~ 
S.· RELACIONES INTERNAS 

PUESTO 

lt'>dlst.into 

tcis de Cr6dl to 

Coord1noei6n di, i:.ervldo~ o -

ellant.;e9 v retroollmi,ntoel6n. 
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f. .• Fl~...;..:,JN~S EXTERt...'..\S 

1 OBJETO DE LA. RELACION 

Clientes Póbl leo en qenerol Prestoc!.6,.. de servicios .. ue 

1 incrementen lo cot>toci6n. 

7 .• DECISIONES 

- Autorl:zociones de Tarjetas de Cr~dlto hasta por $\'000,000-00 do limite. 

- Elección de los clientes nuevos o vlsit.or poro lncremeÍ\tor lo coptacl6n. 

- Elecct6n del Upo de sor11lcio m6!> eficiente o proponer al cltent.e, iel cual cubro 

los necesidades del mismo, de formo m6s eficiente. 

Montas apr6iclmodos mensuales: 

Cuenta Maestra; 

Potrobonoli 1 

liiverslones 1 

Total; 

8.- DIMENSIONES 

900,000,000.0? 

1.000. 000. ººº ·ºº 
8, 100,000.000.00 

~ 10, sao. ooo .ooo, oo 

179 



DESCAIPCIDN DE PUESTO 

~xlco, D.F. LUOAR Y FECHA. Noviembre. 1988. 

1 ·DATOS DE IDENTIFICACION 

NOMBRE Otl PUESlO 1 No. DE PUESTO i Ng,, DE OCUPANTES 1 ·HORARIO 

Elecutlvo de Cuento Oficial 1 1 1 
PUESTO AL QUE REPORTA 

5 .. h ... r"!c+,,,. ei .. c .. tlvn de Se,~'-"'º'-'"-----+-"-E"'e°'cu°"t'-'i-"vo,,_,,d,,_e~S"'ec'°'t"'o°'"=~~-----
DIRECCION OIRECClON EJECUTIVA 

Divisional de Bonco 
NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE V FIRMA DEL .JEFE INMEDIATO 

r.OMBRE Y FIRMA DEL TITULAn OEL AlllA NOMene y rimM DEL ANALISTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Montoner e incrementa,. lo c0-ptocl6n de Recursos flnoncleros, 

lo que al sector plibllco se refiere, o trov6s de lo P,.omoclón do los servi -

clois bancarios, instrumentos de invel"'sión y crédito que el Banco ofr-ece y -

os{ contribuir- al mejoromlonto de lo lmogen lnstttuclonal. 
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3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

-· Pro11<>vfu· les servicios del BoncD e lnstrumentos de inversión que el bance propor 
cieno, o trev6s d" visites o dependencias Gubernomentoles y enipr-esos de5contra:: 
lizados o Hn de presentarles los opciones que lo 1nstltuc16n ofrece y logral" un 
cu·r-oigo con lo 1nstltuci6n y rnoyor lo ct:1ptoclón. 

- Atender y orientar- a los dopend'lncios Gubernamentales y empr-esas descentral l:z:o -
do• acerco de los •erviclos boncor-ios que 1!16s le convienen: os{ como, del manejo 
de los que yo posee 1 o fin de logr-or- uno coptoclón 11'\0yor- y por-monente. 

- Ploneocl6n, ol"gonizaci6n y pr-opuesto de nuevos tipos de servicios bancorios o -
trov6s de lo detección de necesidades del cliente y odoptocl6n de estas o los po 
sibllldodes do lo tnsUtuclón, y osf lograr- incremontar- lo variedad do servlcio5 
propor-clonados y o\)mentor lo coptoc16n do Recurs.os Financieros. 

- Elaborar y onali:z:or estudios de costo-boneflclo: mediante lo oplicoclón do t6cni 
c:os con el propósito de Justlflcar lo convonlencie de prestar- al el iente olgOn ':' 
tipo de servicie especial. 

- Asesorar o los orgo1"1lsmoa descontroli%ados, referente o los c:r-édito:i. que etorgo­
lo Institucl6n, o trové& de visitas a estos dttpendenclos, con ol ob)eto de lo -
gror cubrir sus necesidodos y loii. de lo institución. 

- Anali:z:or las estados financieros de los organismos que soll.clten algún crédlto,­
con lo flnolided de dotarminor sus posibilidades de otorgamiento y proponer os[­
e su jefe inmt:idloto y al df'portemonto di!' on6lisls de crédito. 

- tk:intenar comun1cocl.6n con sus cllentos. referente o las fechas do vencimiento de 
suG contratos de irwersl.6n, con el ob¡oto do veriflcor los movimiento~ o reali 
:r.or en estos fecho!> y logr-or as{ una mavar otencl6n de lo clientela; os{ corro, -
contribuir ol rnejoroml.,nto de lo. il"ogen lnst.ttucional. 

- Pr-cmover estr-e sus cllentos lo" nuevos servicios y opcionoi:; quo brinda fil bcnco, 
a través de negociaciones con estos o fin de lt1crornentor lo productlvidad del -
Sarco, logrando uno rnoyor- penetración on al mercado. · 

• Elcboroclón y an6li&is de informe mensual a lo Subdirección Ejoc:utive, ~dionttt­
lo concentración de repor-tes diarios, soldas promedios, oper-aclones nuevas, cite~ 
cor. el prop6aito de lograr un adecuado incremento o 6stos, logrando os{ uno me -
yor- copteci6n de Recur&os Finoncleros. 

- Ploneoclón y orgoni:t.oci6n do los visitas o reollzor- o f{n de lograr uno adneuodo 
otenclón o los clientes. 

- Elaboroción y on6llsls do informe onvcl, o través de le integración do los repor 
tes mensuales y aspectos sobresalientes, con el obleto de lograr osl un mayor ::' 
control y evoluoción de lo oficlencie obtenido. 

- Superv115or los octiVidedes de su per-s~nol subordlnodo '™'diente lo rav1sl6o de do 
1.u1rulr.tc:!~n, ,."gl9troa, etc •• a fln de olcen:z:or un adecuado desempof'io do lobore'S 
y logro de objetivos. 

- Montener comunicoci6n constante, eon los diferentes 6reos de apoyo do sarvicios­
dci lo lnstituci6n, ya sao tl!lef6nicomente o por escrito poro osegur-or uroo adecuo 
do coordinoci6n en los servicios que "º brinden ol cliente. -
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4.- ORGANIGRAMA Y OBJE71VO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

¡ subdil"'eeei6n 1 
Ejecutivo. 

1 

' 1 1 1 1 

1 11 11 PUESTO 1.1 11 1 OESCJ'llTO 

' 1 ' 1 ' 1 4 1 ' 1 

1 
Socretodo 

1 11 11 11 1 

OBJETIVO OE PUESTOS SUBOROINAOOS 
·i_. 

Apoyo!" en el desol"'l"'Dllo do lo-s funciones Admlnistl"'otivos: osl como. do ohnci6n 
ol público pol"'o contl"'ibuil"' en fol"'mo adecuado al logl"'o do los objetivos. 

~-

r-
4· 

, .. 
---·--

Nr.. OE SUBOROl1'AOOS 

DIRECTOS c==i INDIRECTOS C:=J TOTAL c=t 
5.- RELACIONES INTERNAS 

AREA .P\JESTO ocuno Pf. LA flELACION 

Con todos los 6r-eos do c,.b- Go,.entes y ·Súbdir-ecto,.es Coordinación " tr6mite do -

di to y de <..1"0 o d., ~erv iclc.< !lolicll:oM .. I';' ri"' <J .. ~., ~1- .. -
Banco,. los. Boncol"'ios. 

IBZ 



6.· REl...t.CIONE S EXTERNAS 

ARlA PUESTO OBJE10 DE l.A R[l.ACION 

Secr111torlo!I de Estado Directores " Subdlr11ctcr111s P.-omoclón de servlclos Bro::ir!t 

de Finanzas y 111110.-erlo 

&npres:::is Poro-estatales Directores y Subdlrectol"'es Pl"'OTOCi6n dit Stt-.llclos B:rcorlos 

Banco tfoclonol del EJercit• Gt11"ente Praro:l6rt dlt 5cr"Yicice B:rcodos 

DeDendenclos Gubel"'nomt:intole C,lrecclón v Subdlreccl6n 

Flncsnzos y Teso!"'Orlo 

Cllentes on G.norol 

Nenocioci6n de sltuaclon•• 

de cr6d1to. 

7.· DECIS\ONES. 

S.locclono lo alternativa de servicio• bancarios m6s conveniente poro propo­
ne!"' ol cliente y cubr-ir eficlentefl'Ntnt• sus neceaidodas. 

AutoHzoclonoa de Tor¡etos do Cr6dlto hasta por un limite de $500,000.00 

Autorizaciones de RelMllsos hosto por $94,000,00 

Autori:zoclones de Cobro tnrnedloto hasta P?I" $94,000.000 

Autorizaciones de Operaciones Eventuales de Cr6dlt.o hasta por- S25,000.000 

Solecelono los aollcitudes de cr6dlto o turnar a su Jefe inmediato en base -
ol on6llsls de los estados financieros cor-respondientes. 

8.• 0\MCNSIONES 

.Los mlsmos montos de los outorh::oelones mencionados en ol aportado de deci-
siones. · 

Monelo de opróximodomente 13 cuentos de lnverdones 

Mcm..,Jo de op,.6:w:tmadomente 43 cuentos de cheques 

Importe opróxlmcdo del ·total .de 5oldos que se nianeJon en promedlo 
$5,000.000.00 · . 
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DESCRIPCION OE PUESTO 

Mltxlco Noviembre 1988 

1.- DATOS DE IOENTIFIC'.ACION 
NOMBRE DEL PUESTO • ¡ Ho DE PVESTO t'· D•OC\J __ ._ .. _,.._s_,,_·""-"""-'º-~ 

EJecutivo de Cuento Ernpresor-lol 

PUES10 Al OuE REPORTA SUUOOt[CCION 

Subdirector Ezecutlvo de Sector Elecut v- ..i- .. 

• DIRECOON OIRECOON EJECUTIVA 

.... __ . ' ~ 

NOMBRE Y FIRMA DEL TITULAR NOMBRE Y flAMA DEL JEFE IHMEDlATO 

'---~""ºM"S"'R-'-EY-'-''-"-M-A-'D-'-EL'-m_u_LAR_•_•_LAR_EA ___ ,_ ---·---"'"ºoM;;.:';;;"':..;y_;_f.;;'".;; ..... .;_º:c':;:;':..;""""=cc"ccA-----l 

2.- OBJETIVO o_E_L_P_U_.;_ES'-T-'o ___________ ___, 

Promocionar los servicios que ofrece lo Jnstltuclón, procurando el 

ocercomlento o cliontos potenciales de acuerdo a neceisldodos dol morcodo1 -

o f{n de incremontcir lo coptoc16n dorlvodo de los negoclo5 quo 110 concreton­

y de los metas ostoblecido5. 
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3.- FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Mantiene ,.elocl6ri estrttcho con el lentes, o fin de ot~nder sus necl!'lsidodes y 
orrolgorlos Jlovondo o cabo el seguimiento do los operaciones que se ejl'!CUtcn -
con motivo de los servicios que s" los otorgan. torito en lo zona met!"'opolltono -
como en el tnterlor dc lo Repóblico. 

- En su coso, asiste purituollllt!nto o reuniones con los cllootes (desayunos, coml -
dos, juntos, vldtos o los plantos, etc.·), ,.equlaltondo el ,.•Pol"'te de •Atenci6n­
a·c11"nt .. s", habiendo recabado lo outorl:zoci6rt de su Subdirector y preparando lo 
cor6tulo do '"Reporte de Visito•, uno va.t: llevado o cabo lo reunión o ffn de co -
nacer y dor- seguimiento o los ocu~rdo"I tomados y pendientes de reollror o b¡en -
preparando un '"Reporte de Visito• completo. 

- Atiende solicitudes de divlso~ libres y controlados de lo clientela, o f1n dl'I -
proporclono,.lo los giros, 6,.d,enes de pago y dieqUol de violero que requloro. 

- Recabo elemento~ y reqtrlslto formatos especioles poro canoltz:ar las operocione1!1-
evontuoles do cr6dlto de los cliantes a su Dlvts16n de Crédito, rec.obondo lo au­
tortzoctón, con el fin Je que ~• opel'"on. 

- Hecobo documentocl6n relacionado con loe solic:ltudes da· corto!I de cr6dlto raquo­
rldos poi'" lo cltentelo y lo rtllnlte con los formatos e'!lpttciflcos a lo Controlorio 
de r.r6dito. 

- lnteqra y oc:tuollxn los •E,.podlentcs de Crlldtto"' do los clientes. pol'"o collfical'" 
o recollficor su6 lfneos Je crédito o estudiar SUG solic:ltudos de finoriclamiento 
ospecfflco requeridos. r&mitUndolos o lo Dhicl6n de Cr6dita, oc:ompoñodos de -
los formatos O'ipec:loles y aprobados por su Subdlrccto,.. 

- Recabar- outorizocl6n do lo o'trocc16n y de su SUbdirector, en sollcltudos de tor­
letas de c:.rédl.t.o porsonole$ y e,,.,Prcisorlolos, remitl6ndolos al óreo correspondien 
te poro su trCH11l toe l 6n. -

- Coordino r1tuniones on los que partlclpen funclonorlos dctl 6reo de Servicios Cor­
porotlvol'i, da lnform6tlco, de ln Dtvlslón lntornoclonol, de lo División de Cr6 -
dita, del 6reo de Flduclorio, do Auditarlo, de Jurldlco y dn lo Arrendadora In -
tornoclonol. cooJuntotn()nte con ofecuttvoo; de los l!'mprosos ciue atiende o fin de -
pres"ntor los diverso.,, ":r\ficlos quo sn ofrecen y lo marioro de instrumentarlos. 

- Elaboro reportes ~nsuol11'S a fln de octuollzar lo Información relaclonoda con1 -
Metas y alcances dpl me1, l lneos de crédito ~ lo::. clientes, adeudos rf!lglstrodo!i 
en cartero vencido, gastos de reproSf•ntoción, nuevos clientes y ssrvtclos odlclo 
noles utlll:zodos por lo clientela, comentondo con su Subdirector codo reporte v-= 
re.clblonda r.,troolimcntacl6n ol respecto, 

- Elaboro. reportes de go!>t01ll rnall2odos durante el semestre y de los bcnoflclos -
quo se obtuvieron. 

- CoorJlno con el fir"o d• Servicios Operativos, el tr6mite, ot.orgomlento y sogul -
mlnnto de servicios especiales sollcltoda'S por los. clientes o que yo se les oto!:. 
gon. 



4.- ORGANIGRAMA Y OBJETIVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

J Subdlr-oc.tor J 
~~e!!utlvo -

0-01 
1 1 1 

PUESlO 11 11 1 DESCRITO 

1 

1 1 ' 
. 1 J 1 . 1 ' l 

1 Sec,etada 1 1 l r 11 11 1 
OBJETIVO DE PUE!>íOS SUBORDINADOS 

"1 .• 
Apoyor- en ctl dosorrollo de la• funciones odmlnlstr-at.Lvos. 1 as{ como, da atención 

al pObllco paro contribuir en for-rna od~cvodo, ol logro de loa obJotlvos. 

l.· 

J. 

•.· . 
.. 
No.· DE SUBOROINAOOS 

OIREClOS.~ INOIREClOS c=i lOT~ c=J 
6.- RELACIONES INTERNAS 

AREA PUESlO OBJETO DE t.A RELAOON 

Todos los 6reas do la - Dlvers"s A .. osor-omf,,,ntr. .., .... ·- 1 .. 1 ..... _ 

lnstttuci6n. y segulmlcinto en loa opera-

- . 
-· 
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6 .• RELACIONES EXTERNAS 
PUESTO 

Empresas Tesoreros, Contralores 

OB.JETO DE t.A RELACION 

Prestoc16n y negoclocl6n ¿e 

servicios. 

t ns t l tuc iones de Cr-éd l.~'~º -1-'E~i ''-'-".:..tiocv-'.o.:..• -'d"-e-'C"'u-'-•n'-'t'-o---+-' "-'.:..º'-''-'-=-bc..l_o -'d __ e_l_n_fo_~_c::.:lc:.6_n -1 

lnstltuelones var-tos Diversos Solicitud de lnformoci6n. 

l 

1.· DECISIONES 

- Propuostas de servicios concr!lltos, a los clientes¡ según necesidades do las -
mi tunas. 

'· - Autorizccioncs de dep6si'!:.os '!'r> firme. 

- E!oboroci6rt de plan de actividades. 

8.· DIMENSIONES 

- Los mootos de los cue!"tos ~uo monoJon varíen, en oproxlmodoinoote $1,500 millo­
ries mensuales. 

- Es responsable del outomóvll y tarjetas de crédito que lo lnstltucl6n le otar -
go, poro el desempeño de sus func 1 anos. 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

M~bic'"' D.F LUGAR 'Y FECHA Noviembre 1988 

1.· DATOS DE IOENTIFICACION 

NOMBRE OE~ PUESTO ! flo OE PUESTO ] N~ Ol OCUPANTES : .HORARIO 

Subdir-ector- EJecutlvo do Sector 1 1 1 
PUESTO AL OUE REPORTA SUBOIRECClON 

Direetor de Zono Efecutivo de Sector 

OIRECCION OIRECClOtl EJECUTIVA 

Divhlonc:il do Bonco 
NOMSRE Y FIRMA DEL TllUlAR NOMSRE Y FIAMA DEL JEFE 1NMEOIA10 

t.;O>.A6RE Y FIRMA DEL TfTULAR DEL AkLA NOMBRE Y f1RM~ DEL ANALISTA 

2.· OBJETIVO DEL PUESTO 

Progroll'or, coordino,.., .:ont.rolor y dil"'iglr lo octlvldod de promoción, 

opcroci6n y funciones o.dminlstrotlvo!O de los sucursolo!!. en el SQctor oslgnado, -

en base o los rrog.-omos, meter. y pol(ticos estoblccldos; o f[n d!'I asegurar lo -

nficlenclo e~arotivo, lo proyttcci6n do uno bu.,na· imoqen lnstltuclor>ol y el C.1Jm -

plimlento de los ,.,etO!i :le creelmiento fi jadus poro el Sector. 



3.· FUNCIONES ESPECIFICAS 

- Oq¡anlzar, supervisor y coordinor lo cctividad de promoción en el sector. ef1co­
mlnudo a lo conaervocl6n de el lentes y otroccJ6n de nuevos prospectos, poro al -
con:i:or los metas de' crecimiento .,., cootoclón y colococ16n de recursos financie -

- Coordinar, histruir e informar o los Gerentes de su~ursol da los progrolTIOs y po­
litlcos sobre el mono¡o de personal y servicios o lo cllentelo1 a fin de osegu -
rar lo correcto compronc16n y aplicación do las disposiciones que dicte al res -
pecto lo Olrecc16n de Banco y Subdirec:cJ6n Ejecutivo do Sector. 

- Vigilar y contralor que los sucursales cumplan can las normas sobr-e dJstrlbuclón 
de espocio do Ól"'eaa operativos. presf'lntoclón, limpieza y segul"'idod de loi;s lnsto­
lociones1 a f!n de lograr lo proyacc:J6n do uno bl.."eno imagen institucional. 

- Programar-, coordinar y distribuir al personal bajo su mondo, sobre los octivldo­
dos, ubicoclón y apoyos en lo operación do sucursales do ocuol'do a los programas 
do cobertura do personal que por ou=sentlsmo a vocaciones requlel'e., que se svploi 
con obJeto do mantener los niveles dl' E>flcicncio un lo actividad de le sucurso -
lti~ y el buen servicio a la clientela. 

- Preparar, desorrollor y motivar ol po,.sanol bojo su mando poro lo cobertvl"o de -
vacantes, generados por movimientos en lo estructura ocupoclonol do los sucur10-
los1 o f!n de canta,. co., el elermento hurnano pl'epol'odo poro deaempeñol' con efi -
cJencia las mismos. 

- Supervisor y outorJ2or los propuoutos de cr6dlto, ltnoas do cl"'6dito, remesas, -
ot"C,, que por su monto corr-ospo,,don o sus facultades, uno voz cubie,.tos 101 re -
qulslto1 necesarios parº el ..solicitante; o f[n de asegurar qull los Cl'éditos se -
otcrguon en loa condiciones do s,aguridod, conveniencia y llqvld62 m6s fovoroble11 
poro ol banco. 

- Ooflnil", dosorrollor o Implementar !os programas de trabajo poro la:1 sucursolea­
do lo zona en motorfo de promoción, oporaci6n y monoJo de personal, a f{n de 
ol'lentar lo octivJdod dol personal hacia lo consecución y cumplimier¡to da loa po 
lHlcos y metas establocidos. ' -

- Coordino,., controlar y superviso,. lo elcbol'oclón de los informes sobre nivelos -
de opel"acf6n e Incidencias y movlrnlontos do ,personol1 o f(n do dar uno visión -
exacto del doscrrallo y grado do opogo a los .pro gramos y mfttos. 
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4.~ ORGANIGRAMA V OBJEllVO DE LOS PUESTOS SUBORDINADOS 

1 Dlrecci6n de f 
Zona -. --o--- 1 1 1 

1 1 1 
PUESTO 11 11 1 DESCRITO 

1 
1 í 2 1 ' 1 ' 1 •. 1 

1 Gerente• de 1 1 Ejecutlvos ll f 
Sucursal {A) do Cuento (0) 11 1 1 Secretarlo 1 

ODJETIVO DE PUESTOS SUBOROINAOO:i 
¡. 

2.· 

'-----
3· 

,. 

5.· 

No. DE sueoROINAOOS 

OIREC".OS C==:J INOIRECT~S C==:J TOTAL C==:J 
5.• RE.LACl0f.;E5 INTERNAS 

AREA PUESTO Ca.JETO OE LA REL.ACION 

Dlrecc16n de Banco Director Apo'fo y outo,.l:zoci6n de mobi-

c ... ltdito. llorio y equipo. 

Director Operaciones do Crbdito 

01"ler~tiv'l~ Indi~tinto · Seou lrnlento de Oneroclones 
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1 OBJElO OE 1..A ~[L~C!::IN 

Ot,.os lnst1tuc1cines de Interccmbic do lnforl'T'Oclón 

C,.6dlt11. 

Cl lentos Fu.,cionc,..ios Atención, p,.estccl6ri de 

servtcius. 

7.· DECISIONES 

- Oes";J,.,.0 l lo de p,.ogro,...CI!> o f lri de cubr l r los "'titos f l joda!!. 

- Autorizoclones de acuerdo o focultodes. 

- Desorl"ollo do sistemcs y procedimientos de c::ont,.ol, que pe,.miton ¿etecto,. des -
vioclonea. 

- Ooflni,. estrategias de Recu,.so!J. Humorios que permitan !>OSlerior un ní-...,,.1 constan­
te de eflcienclo del se,.vicio ol público. 

6.· OlMENSIONE.S 

- Los morito!$ va,.{an de acuerdo o 10!5" rrctos mensuales er.toblecldos. 
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Glosatio de Tétmin~ 

Análisis de Puesto: 

Técnica mediante ta cual, se ptecisa en fotma separada y ordenada, los -

elementos que integran un puesto. 

Capacitación: 

Acción destinada a adquirir, modificar, o desarrollar habilidades, aptitu -

des, conocimientos, y/o actitudes, con el propósito de prepararlo para 

desempeñar eficlcntemente una unidad de rrabn.jo específica e imperso 

nal. 

Compromiso 

Propósito racional y cmocionnl que se hace un individuo o grupo consigo -

mismo o ante tos dem:is, de cumplir con tnréas y objetivos detcrminadm;. 

Concicntizar 

Ocasionar la reílexión de las cosas y lograr el conocimiento conjunto y -

unitario que una persona tiene de los distintos hechos de la vida. 

Culturo. 

Conjunto de va.lote!>, necesidades, expectativas, creencias, políticas y nor -

mas aceptadas y practicadas por la organiz.nción. 

~ 
Crecimiento integral en fo:ma planeada que cubre expectativas y metas -

de los participantes. 

DcsauoUo Organizacional 

Respuesta al cambio. Compleja estrategia educativa cuya finalidad es-

c~rnhiAr las creencias, actitudes, v-,tlores y esuuctura de las org11niz...'l.cio -

nes en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor u. 11ui;:sp~ tccnol<Jgf~~r 

mercados y retos, así como,· al ritmo vettiginoso -del cambio mismo.-
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Descripción de Puesto 

Forma escrita donde se consignan las operaciones materiales que debe re! 

tizar el trabajador. 

Hacer del Puesto 

Se refiere a aquellos factores que requiere el puesto, para obtener los re­

sultados para los cuales fué creado. 

Indice de Roto.ci6n 

Correspondencia entre el número de empleados que ingresan y permanecen 

.~n la Institución, y los qur se retiran. 

Institución · 

Organo constitucional de Poder Soberano de la Nación 

Normatividad 

Conjunto de normus que sirven pata rej.!ularizar u orclenar lo que no estaba 

Organización 

Coordinación objetiva de las actividades de un cieno número ÚC' personas,­

'JU!l intentan conheguir una fir.:l!idad común y explicita, meriiante la divi -

si6n de las funciones y del crabajo, y a trai;és de una jera.rqui.w.ción de la 

autoridad }' de la responsabilidad. 

PaTámetros 

Medida indeterminada de comparación, cuyos límites permiten obtener to­

das las medidas de una sola familia. 

Pensar del Puesto 

Se refiere n la complejidad y profundidad de los problemas a los que titl' -

enfrento el yucsto; así como. a aquellas funciones intelectuales que se -

requieren p:ira darles solución y/o prestar alternativas. 
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Perfil del· Puesto 

Conjunto de factores, carncteristicas. habilidades 1 aptitudes y rasgos de -

personalidad que requiere el desempeño del puesto, cuya ponderación se -

esquematiza graficamente. 

Perfil Ideal 

Conjunto de características que requiere el puesto, practicamente pender!, 

das y hacia el cuif.I se debe encaminar el desarrollo del personal. 

Personal de 11Lfnea11 y 11Staff 11 

''Línea" cuando un grupo de personas dependen de otras para Ja realiza -

ci6n de sus funciones; y 11Staff" 1 cuando las personas operan fundamental­

mente como consejeros internos de toda la organización. 

Planeación 

Decir previamente que hacer, cómo hacer y cuando, para alcanzar Jos pr~ 

pósitos de la organización. 

Planeaci6n Estratégica 

Método de proceder sistemático e integral, en que suele hacer un ciclo -

de planeaci6n de toda Ja organización. 

~ 
Conjunto de lns foses sucesivas de un fenómeno 

Puesto 

Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que. -

forman una unidad de trabajo específica e impersonal. 

Saber del Puesto 

Coi:npremfP. Aq•1ellas habilidades que son necesarias ·p.srÚ el desempeño .del­

puesto1 en términos de: conocimientos,· que se deben poseer; ámbito ge re_!! 

cial que maneja y relaciones !nterpersonales que debe rn~ntener. 
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Sensi~ 

Hacer sensibles a la acción y efectos de un complemento, mediante el -

brindar conocimientos que lleven al cambio de actitudes. 

sión hacill el factor humano. 

Sistema 

Y compren -

Conjunto de cosas que ordenadamente relacionadas contribuyen a determi­

nado fTn. 

Técnica 

Conjunto de reglas de sistematización, mejoramiento, facilitación y seguri~ 

dad en el trabajo. 

Valuo.cidn de Puesto 

Procedimiento que analiza el puesto para determinar el grado de habili -

dad, esfuerzo y respon·;ahilidad requeridos en el mismo y las condiciones -

de trabajo en las cuales se desempeña, en rcluci6n con ouu:. puetilOS de -

Ja misma organización, a fin de establecer una relación lógica y objetiva.­

entre estos factores y la estructura de salarios. 
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