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H I P O T E S I S 

EL DESARROLLO DEL PERSONAL A TRAVES DE UN ADE 

CUADO SISTEMA DE PLANEACIO~ Y CONTROL DEL NI 

VEL GERENCIAL, TRAERA COMO CONSECUENCIA UN IN 

CREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA BANCA. 



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

El administrador siempre se está enfrentando a nuevos retos 

en todos los 6rdcnes: sociales, econ6micos, de educaci6n, etc., 

por lo tanto, para el administrador de personal, implica disei~r 

o rediseñar objetivos y políticas sobre Recursos Humanos conima 

ginaci6n. 

Es conveniente examinar la orientaci6n que se ha dado a di 

chos objetivos y políticas, en cuanto a dos aspectos básicos y 

que serían: 

1) Desarrollar las capacidades y potencialidades del 

personal, y 

2) Maximizar el desempeño del personal. 

El personal está mal remunerado, con un adiestramiento de 

ficiente y por lo tanto, se da una rotación considerable. 

El medio ambiente laboral en la actualidad se ve caracteri 

zado por diferentes formas de competencia. Existe personal uni 

versitario en grandes cantidades pero con deficiencias educacio 

nales; aunado a esto, los altos costos de investigación y desa 

rrollo de nuevos proyectos requerirán que las empresas exijan -

una mayor eficiencia de dichos profesionistas. 

Cabe hacer mención, que la mujer hoy en día ya no se confo!. 

ma con casarse y tener hijos; en la actualidad la mujer tiencma 
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yores deseos de desarrollo profesional y técnico. 

Los cambios que se producirán en el medio que rodea a la cm 

presa afectarán a las organizaciones de modos diferentes. Esto 

se debe a que las empresas diversificarán sus negocios, trayendo 

consigo nuevas tecnologías. Así con esto, se efectuarán los aju~ 

tes necesarios, de modo que se adecóen a las características -

que se presenten día a día. 

Mencionamos lo anterior para darnos cuenta de la necesidad 

que existe y seguirá existiendo, de formular eficientes progr~ 

mas de Desarrollo de Personal, ya que con esto se podrá estar 

preparado y así enfrentar todo tipo de cambio. 

Es indudable que la actividad bancaria es básica en la ceo 

nomía de nuestro país, México. 

Un gran porcentaje de la población económicamente activa 

trabaja en bancos. Las condiciones actuales del personal banc~ 

ria contempla la necesidad de impulsar constantemente programas 

de desarrollo, puesto que, desde la nacionalización de la banca, 

se ha ido reestructurando en forma constante la actividad finan 

ciera que rodea a estas empresas. 

Nuestro Seminario de Investigaci6n lo canalizaremos hacia 

los aspectos de Planeaci6n y Control de Personal, fundamental

mente en el desarrollo del mismo en la banca nacionalizada. 

No se trata de descubrir el hilo negro, únicamente es el 
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desarrollo de una teoría de estos aspectos y la investigaci6n o 

práctica de e.ampo, en cuanto a la importancia que se le está d~ 

<lo al Desarrollo. Je Personal cn>1ns Insd.tuciones Bancarias . 
. ·,., 
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I. ANTECEDENTES 

. 
1.1. EL DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO. 

EPOCA COLONIAL 

BANCO DE AVIO DE MINAS 

En la Nueva Espafia que carecía de vías de comunicaci6n,pr~ 

valccía cierto aislamiento de las zonas productoras y el bando 

lerismo existente las convertía en zonas de autoconsumo, a pesar 

de que se esperaba que entre España y sus colonias se contara -

con toda clase de intercambio comercial, no había sino una raquf 

tica actividad bancaria. 

No es sino hasta el siglo XVIII, cuando se establece el Ban 

co de Avío de Minas, -con carácter de banco p6blico- fundado por 

Carlos III, refaccionando a la industria minera, captando capit! 

les ociosos y la atenci6n del Tribunal General de México. Cabe 

aclarar que otorgaba préstamos refaccionarios como hemos dichoy 

también créditos de avíos que seg6n el maestro Ra61 Cervantes -

Ahumada, es de origen mexicano. La mala administraci6n y las ne 

cesidades financieras de la Corona durante la guerra contra Fra~ 

cia e Inglaterra, contribuyeron a su disoluci6n durante los pr_!. 

meros años de la Independencia. 
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EL MONTE DE PIEDAD DE ANl~~S 

A fines del siglo XIX se c~ea el Monte de Piedad de Anima~ 

precursor del Nacional Nonte de Piedad, éste óltimo fundado por 

Don Pedro Romero de Terreros y por real cédula del 2.de junio de 

1774, teniendo como base el Monte de Madrid. ·Sus operaCiones -

originales fueron: préstamos con garantía pre~d~'riii>.·:cústodia 
de dep6si tos confidenciales' secuestros judiciales y ve~ta en al 

.... ·.··'·'"·· -
moneda de las prendas no desempefiadas ni refrendadas; 

Al principio no se cobraba interés por los pr~stamos, por 

tratarse de una instituci6n de beneficencia, pero al morir su 

fundador empcz6 a hacerse a la tasa del 6%. 

Se dice que el Nacional Monte de Piedad fue el primer ban 

co que emiti6 billetes, aunque con rcdacci6n de recibos y que -

además es la más antigua instituci6n bancaria mexicana. 

En la época colonial florecieron varios bancos particulares 

de los cuales unos tuvieron éxito y otros no. 

Al igual que en Europa y varias partes del mundo, en México 

también existieron grandes casas comerciales que prestaban dine 

ro a rédito; entre las cuales encontramos como principales las 

de Gregario Mier y Terán, Rosas Hnos., Drusena y Cia., Casa Je 

cker, cte. Estas casas no s6lo prestaban dinero sino que reci

bían dcp6sitos del póblico, todo independientemente de su giro 

principal. 
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La mala administración y otras razones dieron lugar a la de 

saparición do.estos banqueros. 

EPOCA INDEPENDIENTE 

BANCO DE AVIO 

En el afio de 1830 Lucas Alamán, Ministro de Relaciones Ext~ 

riores durante la presidencia de Bustamante, crea el Banco de 

Avío para captar capitales particulares y dedicarlos al fomento 

industrial, siendo sus principales objetivos: compra de maquin~ 

ria para venderla a los industriales al costo, fomento de la in 

dustria textil y otras industrias, fomento a la agricultura y to 

do aquello que fuera de interés nacional. 

Debido a la situación económica y política del país, no lo 

gró sus objetivos básicos y hubo de liquidarse en el año de 1842 

por decreto del Presidente Santana. ComJ puede apreciarse este 

banco realizaba operaciones que ahora están a cargo de las unió 

nes de crédito, sólo que se trataba de un~ instituci6n nacional 

de crédito. 

BANCO DE AMORTIZACION 

Con el propósito de quitar de la circulaci?n ~ la moneda de 

cobre en el año de 1837, fue creado el Banco de Amortización de 
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la moneda de cobre para resolver los problemas de la circulación 

excesiva de.dich• moneda y del gran número de falsificaciones -
, -:-; 

que la inismá cre6 .... 
·:·,_·;.?_: .. ·'-

" ;· • •• '¡· :·~ • •· • ' • 

El pro~~:d{~iento ... l1tilirad~.· por eh banco.··para.logr~r ·sus oh 

jet i vos fu.e ?,ªr:rohi.bici~~~¡~~i":}ª;-t~ii)u,t.~'~/e .•• ~t.~i~li~s;°:,:~e:· mane 
da que no fúera de óro o plat'ii",~.:esi:é:;baiicó':quc tamb'tén! fue· crea 

::, •:: :~,:::::r:• ~¡ •:: ~:: f¡~:~~::~f ~~~)'~;:~::~:::~~::•:::: :~ 
público, lo que lo convertía e~ agente .f;ln~ncie~~ del gobierno 

federal. 

Como en la mayoría de io~ 'das os. la ~ala administraci6n y la 

inestabilidad políticay ecok6mi~a ~bHg6 a.poner fin a sus op~ 
raciones por decreto del 6 de diciembre de 1841 . 

. BANCO DB LONDRES Y MEXICO, S.A. 

. . ' 
El 22 de junio de 1864 durante el imperio de M~ximiliano,-

nace el Banco de Londres.y México y Sudamérica, sU~ursal de la 

Sociedad Inglesa· London Bank of Mexico anél South America Limited. 

Esta instituci6n esiu~b hábilmente dirigida f administrada 

aunque, como veremos, tuvo"~uo enfrentarse a varias crisis que 

pusieron en peligrb su existencia en el país. 
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EL BANCO DE SANTA EULALIA 

Entre 1875 y 1882, en el Estad~:d~'1 Chlhllahl.ia, comenzaron a 
, . .. .. _. _ : \~e~~;.::}:.~.: ·;<<;,j;J!t):{:\'..:~;L;~_:··>, :: ··~ _·/·.'·:,. - . 

operar varios bancos debido a la: de'manda!de;:c#dito:,¿reada por 

la actividad minera que se estaba:~á;'~~::;~~~~~.~1''ifá~t1da1~·inte . 
. , ·:i . '~ ... · 

En noviembre de 1875 se nutoriz6 ~l nort~am~rican~\Francis 

co Mac Manus para fundar el Banco de Santa 'EulaÚa, con':facult_! 

des de emisi6n por sumas determinadas reembolsablés en: pesos 

fuertes, con un 8% de descuento o a la par en mo~eda de / cobre, 
·_,:¡ .. 

corriente entonces en el Estado, en virtud de la acuñaci6n que 

de ella hizo el Gobierno Federal en los días de la intervenci6n 

francesa. 

EL BANCO MEXICANO 

En marzo de 1878, también con derecho de emitir billetes, 

fue creado el Banco Mexicano, posteriormente se fund6 el Banco 

Minero de Chihuahua que al igual que los anteriores era también 

emisor de billetes. Estos fueron los primeros bancos organiz_! 

dos en el interior de la República y podemos darnos cuenta que 

el criterio para otorgar concesiones consistía en cubrir ciertos 

requisitos a fin de tener derecho a realizar negocios bancarios 

con emisi6n de billetes. 

Poco después, al asumif la Primera Magistratura del País el 

General Porfirio Dfaz, prevalece en la República una paz forzada 
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y una prosperidad relativa, siendo, sin embargo, un período de 

gran desarrollo económico sobre todo en la construcci6n de ferro 

carriles, la explotación de minas, ~l comercio, el sistema ban 

cario y algunas ramas industriales. A causa de esto, no existió 

la suficiente liquidez para el financiamiento de la industria en 

general y se tuvo que recurrir a capital extranjero, que por su 

parte iba a requerir de los servicios ba~carios, y solamente ha 

bía en el país cuatro instituciones bancarias que no bastaban -

para el programa de desarrollo industrial que había creado la ne 

ces id ad, no s6lo de un mercado de dinero, sino también de tm mer 

cado de capitales que únicamente instituciones bancarias podían 

satisfacer. 

Con el fin de resolver dicho problema, el Gobierno del Dis 

trito Federal propuso a la junta del Monte de Piedad que emiti! 

ra certificados impresos reembolsables a la vista y a-1 portador, 

a cambio de los depósitos que la misma institución recibía. La 

proposici6n fue aprobada y se acordó proporcionar al Monte de -

Piedad el carácter de banco de emisión, con facultad para emitir 

billetes hasta por $9'000,000.00 con la garantía de sus propios 

fondos. 

EL BANCO NACIONAL MEXICANO 

En 1881 un grupo de hombres de negocios franceses que repr! 

sentaban al Banco Franco Egipcio, comisionaron a Eduardo No~zlin 
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para que obtuviera del gobierno mexicano la concesión para crear 

un banco de emisión en México, la cual obtuvo del Piesi<lente Ma 

nuel González el 16 de agosto del mismo afio: esta in~titución -

llevó el nombre de Banco Nacional Mexicano, que establece un co~ 

trato con el Gobierno para su funcionamiento, cuyos principales 

artículos tuvieron gran trascendencia en la p,osterior lcgislaci6n 

bancaria mexicana, ya que los términos de la concesión son fun 

damentalmcnte importantes porque desde este momento nace en Mé 

xico la base de la economía bancaria y financiera del país. El 

capital social de esta institución quedó comprendido entre seis 

y veinte millones de pesos, pero para dar principio a sus oper~ 

cioncs se le autorizó un mínimo de tres millones de pesos de ca 

pital en caja, apareciendo así por vez primera en México la for 

ma de sociedad con capital variable. Además, por cada millón de 

pesos de capital o de depósito que en efectivo tuviera el banco 

en caja, podía emitir tres millones de pesos en billetes. Este 

nuevo banco, sin ser banco del Estado, prestaría sus servicios 

al gobierno en el interior y en el extranjero, encargándose de 

situar y concentrar los fondos federales, de realizar el servi 

cio de la deuda pública y de constituir la organización bancaria 

que nuestro gobierno necesitaba para sus servicios hacendarios. 

Así pues, abri6 a la Tesorería una cuenta corriente la cual pe! 

miti6 eliminar a la gran cantidad de agiotistas y usureros que 

traficaban con el tesoro público. Esta institución abrió sus -

puertas al público el 23 de febrero de 1882. 
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BANCO MERCANTIL AGRICOLA E HIPOTECARIO 

Como el mercado de dinero mexicano requería la operación de 

más instituciones bancarias, en febrero de 1882, Eduardo L' Enfer 

solicitó y obtuvo autorización para fundar el Banco Mercantil A 

grícola e Hipotecario, con capital social de $3'000,000.00 y c~ 

mo en esa época a6n existían leyes al respecto, este banco fue 

autorizado para emitir billetes hasta por el triple del montode 

sus valores en cartera e inició sus actividades el 27 de marzo 

de 1882. 

BANCO DE EMPLEADOS 

El 12 de junio de 1883, la Secretaría de Hacienda otorga a 

Francisco Suárez la concesión para constituir el Banco de Empl~ 

dos, destinado a practicar operaciones con los empleados públi 

cos y aportando ellos mismos el capital. También se le autorizó 

para emitir billetes reembolsables al portador y a la vista. 

BANCO NACIONAL DE MEXICO 

El 15 de mayo de 1884 se otorgó la concesión para el esta 

blecimiento del Banco Nacional de México, el cual nació de la -

fusión del Banco Nacional Mexicano y el Banco Mercantil Nexica 

no; segón contrato celebrado por los representantes de los ban 

cos mencionados el 2 de abril de 1884. 
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Esta operaci6n se publicó en el Diario Oficial el 31 de Ma 

yo del mismo afio. 

EL BANCO DE MEXICO 

El Secretario de Hacienda, Alberto Pani, nombr6 una comisión 

integrada por los sefiores G6mez Morfo, EHas de Lima y Fernando 

de la Fuente, con objeto de formular la nueva Ley General de Ins 

tituciones de Crédito y los estatutos principales de la Ley del 

Banco de México; que fue promulgada el 28 de agosto de 192Sydi6 

nacimiento al actual Banco de México, S. A., inaugurándose éste 

el 1° de septiembre del mismo afio. A continuaci6n mencionamos 

algunas de las funciones del Banco de México, S. A., según la Ley 

del 25 de agosto de 1925. 

l. Emisi6n de billetes. 

2. Regular la circulaci6n monetaria en la República, 

los cambios en el exterior y la tasa de interés. 

3. Redescontar documentos de carácter puramente mer

cantil. 

4. Encargarse del servicio de Tesorería del Gobierno 

Federal, y 

S. En general, efectuar las operaciones bancarias -

propias de la banca de depósito. 

Por lo que se refiere a las funciones monetarias, el banco 

asumía el control sobre la acufiaci6n de moneda y retiro de la 
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circulación de piezas que debían ser reacuftadas, compra de los 

metales para acufiac16n, la adrninistraci6~ ·doL(ondo regulador de 

oro para sostener el patrón de la moneda y esiabilizar el•tip~ 
. . 

de cambio sobre el exterior, así como para lá satlsfacci6'n de las 

necesidades monetarias en el país. 

En el año de 1931 se modificó su estructura con motivo de 

una nueva reforma y hasta la fecha funciona corno banco único de 

ernisi6n y regulador de las operaciones bancarias de todas las -

instituciones de crédito establecidas en el país. 

La Ley General de Instituciones de Crédito de 1925 fue sus 

tituída por las de 1926, 1932 y 1941, a6n vigente. 

Junto con el Banco de México naci6 la Comisión Nacional 

Bancaria y como es natural, las leyes y procedimientos en mate 

ria bancaria han tenido que evolucionar adaptándose al desarrollo 

del país y a las condiciones económicas de las distintas épocas. 

El primer esfuerzo del Banco de México fue dirigido hacia 

la reconstrucción del sistema bancario y con ese objeto se esta 

blecieron 26 sucursales en el interior de la Rep6.blica, en el 

periodo comprendido a partir de su fundación hasta mayo de 1932 

en que se le dio a la institución la categoría de Banco Central. 

A~OS POSTERIORES 

Posteriormente el Sistema Bancario Mexicano manifestó un 
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notable desarrollo debido al dinamismo con que se increment6 la 

captaci6n de recursos, se dice que el crecimiento de la baoca su 

per6 al de la economía en general. ... 

El sistema bancario oper6 a base de la especializaci6n,all!!. 

que al hablar de la estructura del sistema bancario, éste se 

apart6 de la especialización, cuando se trat6 de multiplicar los 

servicios que pudieran redundar en mayores utilidades. 

Las cifras del afio 1981 nos indican que a esta fecha exis 

tían noventa y cuatro bancos de dep6sito, con mil setecientas -

catorce sucursales; noventa y tres financieras con treinta y och:l 

sucursales; veinticinco sociedades de capitalización con nueve 

sucursales y agencias; tres sociedades financieras; ciento vein 

tiun departamentos de ahorro con un mil setecientas veinticinco 

sucursales y agencias; ciento treinta y cinco departa~entos fi 

duciarios con un mil doscientas cincuenta y siete sucursales y 

agencias; veinticinco almacenes generales de depósito con quince 

sucursales y agencias¡ setenta y dos uniones de crédito concin 

co sucursales y agencias y tres bolsas de valores. 

El sistema se integr6 por instituciones de crédito naciona 

les y privadas. Los recursos de las instituciones nacionalesse 

derivaron de fondos federales, créditos extranjeros y redescuen 

tos del Banco de México. 

Las instituciones privadas cumplieron con eficacia su obj~ 

tivo y se preciaron de ostentar la categoría de las empresas más 

prósperas. 
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INSTITUCIONES DE CREDITO MIXTAS 

Surgieron en nuestro país las instituciones de crédito núx 

tas, es decir, el estado se asoci6 con particulares y conjunt~ 

mente manejaron instituciones de crédito que tuvieron un carác 

ter privado y que por razones circunstanciales no pudieron se 

guir adelante sin la intervención del sector gubernamental, el 

cual decidi6 convertir los pasivos a su favor en capital y qu! 

dar como miembro del sector privado. Estas instituciones se · 

ajustaron a prácticas financieras sanas, observaron las normas 

legales y administrativas que regían y compitieron dentro del 

sistema lealmente y sin privilegios. 

Tradicionalmente el sistema bancario mexicano ha estado 

integrado por instituciones de crédito, nacionales y privadas; 

las autoridades respectivas preocupadas por estableéer, conso

lidar e ir ampliando un sistema financiero que complemente ad! 

cuadamente los esfuerzos de desarrollo, aunados a los que la -

naci6n ha venido realizando en todos los órdenes, por lo tanto 

ha desempeñado de manera plena, el papel que le corresponde dmtro 

de la política general. 

BANCA MULTIPLE 

Lo anterior indica que los cambios aparte de ser necesa 

rios son, en la mayoría de los casos, positivos; y nuestro -



sistema bancario está en constante cambio. Es así como el 18 J~ 

marzo de 1976 se publicaron en el Diario Oficia.l d.c }~ Féderación 

las reglas que regirían la Banca Múltiple, prevista en e·l~rtículo 
' • ' • ' • .'. ~ ·.-,. e 

2° de la Ley citada. 

Definición. - "Se denominará banca múltiple a fa sociedad -,·, ·,\' ' 

que tenga concesión del Gobierno Federal para realizar. la~'.;· op~ 

raciones de banca de depósito, financieras y de crédito hipot~ 

cario, sin perjuicio de la concesión que, en su caso~ tenga P! 

ra realizar otros grupos de operaciones previstas en la Ley".(1) 

BANCA NACIONALIZADA O ESTATIZADA 

El 1° de septiembre de 19BZ, el Lic. José L6pez Portillo, -

Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos, en el 

último Informe de Gobierno de su régimen, que comprendió de 1976 

a 198Z, indicó o informó a la nación que por Decreto Presidencial, 

la concesión otorgada a particulares para ejercer el servicio -

bancario nacional se derogaba y se instituía la Nacionalización 

o Estatización de la banca, y la concesión pasaba por entero a 

la Administración Pública, no estatizando o nacionalizando dos 

bancos que seguirían en poder de "Particulares". 

Los dos bancos que hacemos mención fueron y siguen siendo: 

el Banco Obrero y el Citibank. 

(1) Documento sin autor. 
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El primero porque pertenece al pueblo y el segundo por ser 

extranjero. Así con esto, a partir de la fecha mencionada, los 

servicios bancarios ahora son administrados por el Gobierno Fe 

doral. 

tJ 
"El primer aviso de incertidumbre aparecería para los efe~ 

tos que nos preocupan en el artículo quinto del Decreto del 1° 

de septiembre de 1982, que excluía de la cxpropiaci6n a las ins 

tituciones nacionales de crédito, a las organizaciones auxilia 

res de crédito, a la banca mixta, al Banco Obrero, al Citibank, 

N.A., y a las sucursales de bancos extranjeros de primer orden'~ 

(2). 

"El decreto presidencial de conversi6n de los bancos expr~ 

piados a instituciones nacionales de crédito del 6 de septiembre 

de 1982 vino a precisar, como señalamos antes, el verdadero al 

canee de las consecuencias laborales de la Nacionalizaci6n". (3) 

(2) y (3) Nestor de Buen. "Los trabajadores de Banca y Crédito" 
Porrúa. México 1984. p.12. 
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II. LA PLANEACION DE PERSONAL 

De acuerdo al:dcsarf?llo cconó~ico que han ido teniendolos 

países, y por consiguiente, las empresas ·de"lcis mismos,.'s'c·ha -
·,·,· 

requerido en formo graduai que los recursos cori Io~'que cuentan 
. ' ..... _ . > 

las mismos, vayrin t~niendo un desenvolvimierit~,aco~de a ias ne 
« . •··•. . ' ' 

. . 

cesidades de. ~icho desarrollo, con esto trata~os~c ei~Iicar el 

revolucionado cambio que tienen las economías· hoy en día, por lo 

tanto, los recursos materiales técnicos y humancis .de todo tipo 

de instltuci6n, compafiía, empresa o ente social, deben actuoli 

zarsc al mismo tiempo o mayor ritmo de. desarroll.Ó .. 
•.,,,· . . ..... , 

En el proceso de translcidn ha~1a la indu~iri~iiz~ci6n, es 

probable que los recursos técnicos," materiales y ffoancieros fue 

ran los más problemáticos o críticos, pero en la actualidad fus 

Recursos Humanos son los que están siendo más ¿ríticos, puesto 

que existe demasiado personal pero con un mínimo porcentaje de 

calidnd. 

Por tal razó~ las empresas se ven en la necesidad de pi! 

near el desarrollo de su personal en mayor grado o al mismo ni 

vel que se hace con otros aspectos inherentes de la mls~a, ya 

que las personas son las que manejarán y operarán dichos aspcE 

tos. 

Tomando en cuentn lo anterior, definiremos en primera ins 

tanela lo que significa PLANEACION. 
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2.1 CONCEPTO DE PLANEACION 

Se puede definir a la planeación como: 

"Es la determinación de lo que va a hace~se incluyendo d~ 

cisiones de importancia como el establecimiehto de· políticas, 

objetivos, redacción de programas, determinaci6n de métodos e! 

pecíficos, procedimientos y el establecimiento de las cédulas 

diarias de trabajo". (4) 

"La planeación consiste por lo tanto, en fij_ar un curso 

concreto de acci6n que ha de seguirse, estableciendo los p~i! 

cipios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones -

para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de nómeros 

necesarios para la realización". (5) 

Como podemos observar de las definiciones anteriores, de 

dos profesionales reconocidos de la Administraci6n, es que de 

terminan o encuadran a la planeación en los siguientes aspectos: 

(4) 

(5) 

Determinar objetivos. 

Establecer políticas. 

Redactar procedimientos, y 

Formación de programas. 

Adalberto Ríos Szalay y Andrés Paniagua Aduna. "Orígenes y 
Perspectivas de la Administración". Pre-edici6n privada. -
México. 1975. p.144. 
Agustín Reyes Pon ce. "Administración de Empresas". Limusa. 
24n. Impresión. México. 1979. p.165. 
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El mismo George Tcrry en su definición toca puntos inheren 

tes a lo que' se inéncionó en renglones anteriores, y que nos di 

ce lo siguiente: 

"Planeaci6n es la selección y relación de hechos, así como 

la formulaci6n y uso de suposiciones respecto al futuro en la vi 

sualizaci6n o formulaci6n de las activida~es propuestas que se 

cree sean necesarias para alcanzar los resultados necesarios". 

(6) ' 

En nuestro entendimiento al hablar Terry de selecci6n y r~ 

laci6n de hechos, básicamente se refiere a estructurar objetivos 

a alcanzar. 

Cuando menciona "formulación y uso de suposiciones respecto 

al futuro" sigue refiri6ndose al establecimiento de objetivos. 

Y por último, "visualización o formulaci6n de las activida 

des propuestas que se cree sean necesarias" se refiere a la far 

mulaci6n de procedimientos. 

Así con ésto, se puede definir a la planeaci6n como: 

El establecimiento, determinación, redacci6n y formnci6nde 

objetivos, políticas, procedimientos y programas, respectivwne~ 

te, que coadyuvarán al objetivo o fin de cualquier empresa o -

institución. 

(6) Gcorge Terry. "Principios <le Administraci6n". Serie de Ense 
fianza Programada. Ateneo. N6xlco/Buenos Aires. 1973. p.1907 



21. 

Para entender mejor este concepto, sentimos necesario esp~ 

cÜicar un poco más .las ideas de: 
, , '1: . 

Objetivo. 

P~lít:N~. 
Procedimientos, y 

Programa. 

"Un objetivo es el fin o meta que se pretende alcanzar, ya 

sea con la realización de una sola operación, de una actividad 

concreta~ de un procedimiento, de una función completa o de to 

do el funcionamiento de la institución". (7) 

"La palabra objetivo (de ob-jactum), implica la idea de al 

go hacia lo cual se lanzan o dirigen nuestras acciones". (8) 

Entonces, podemos decir que un objetivo es~ el ~ograr o i~ 

tentar lograr un aspecto definido en el futuro o paso del tiempo, 

mediante acciones. 

Ejemplos de objetivos: 

Obtener grandes utilidades. 

Lograr un alto volumen de ventas. 

Establecer un adecuado sistema de financiamiento 

externo. 

(7) Miguel Duhal t Krauss. "Los manuales de procedimientos en las 
Oficinas Públicas". p.61. 

(8) Agustín Reyes Ponce. Limusa, 16a. Reimpresión. México. 1980. 
p. 108. 



Lograr el desurrollo~ptimo Je personal; etc. 

"Las políticás/:~uedell:·cÍÚin'irse :>como ·J~·s_.cri terios gener! 

les que tiCJ1Cn~:~·~;:;·6~jcÜ''~){~~~~~'\'11:-:~·~~,f~~Tdejando a los j~ 
fes ca~po,'par~i:1as ci~cisiones ,4~e' '1'~s' cÜrr'isponde tomar; sirven 

' . ' 

por ello, para, formular, i~ter~~etar o supiir las normas concre 

tas". ·(9) 

"Las políticas son planes fijados o guías de acción en áreas 

limitadas o especializadas". (10) 

"Una política es una norma de carácter general que guía la 

actuaci6n de los integrantes de la instituci6n sobre una ftmci6n 

determiriada, pura alcanzar los objetivos". (11) 

Concluyendo, una política es: 

Ei concepto genérico que determinará el curso de acci6n a 

seguir por el personal, de una actividad esp~cífica, para el lo 

gro de los objetivos. 

(9) 

(10) 

(11) 

Ejemplo de política: 

El producto "X" deberá utilizarse 6nicamente para 

exportaci6n. 

Los jefes de departamento s6lo tienen facultad P! 

Agustín Reyes Ponce. "Administraci6n de Empresas, Teoría y 
Práctica". Limusa 16a.Reimpresi6n. México. 1980. p.168 
Guillermo G6mez Ceja. "Planeaci6n y Organizaci6n de Empre
sas". p. 31. 
Miguel Duhal t Krauss. "Los manuales de procedimientos en las 
Oficinas Públicas". p.61. 
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ra autorizar vacaciones. 

Es pqlítica de la empresa trabajar dnicamente con 

el Banco "Y". 

"Procedimientos son aquellos planes que señalan la secuen 

cia cronol6gica más eficiente para obtener los mejores resulta 

dos en cada funci6n concreta de una cmpri:;sa". (12) 

"Un procedimiento o proceso es la sucesi6n cronológica o 

secuencia de operaciones concatenadas y su método de ejecución 

que, realizadas por una o varias personas, constituyen una un! 

dad y son necesarias para realizar una funci6n o un aspecto de 

ella". (13) 

George R. Terry define los procedimientos como "una serie 

de labores concatenadas que constituyen la sucesi6n cronológica 

y la manera de ejecutar trabajo". (14) 

Entonce's definiremos el procedimiento como: 

Una serie de actividades relacionadas, que tienen un orden 

de ejecuci6n para el desempefio de una función determinada. 

Existen procedimientos para cualquier funci6n de las cnq>r~ 

sas, por ejemplo: 

(12) 

(13) 

(14) 

Agustín Reyes Ponce. "Administración de Empresas. Teoría y 
Práctica". Limusa 16a. Reimpresión. México. 1980. p.172. 
Miguel Duhalt Krauss. "Los manuales de procedimientos en -
las Oficinas Públicas". p.62. 
Guillermo Gómcz Ceja. "Plancaci6n y Organización de Empre
sas". p. 32. 



Proccdimlonto para la compra .de materiáles. 

Proccdi.m i:cn to: p~r¿<ra con ta bi lüaci6n .. · 

Pr~:é~imicnto piia l~s: pro~~arrias de desarrollo de pe! 

sonal; 

. . 
"Los programas son aquellos :planes en los que no solamente 

se fijan los. objetivos y la. sccue~cia de op.eraciones,. sino pri!!_ 

cipa lmcnte el ti~mpo requerid~ para realizar cada una: de :.~us par 

tes". (15) 

"Los prog~amas son el conjunto total de: po1Í,t,fc·a~1 , proc~ 
¡ ... -

dimientos' reglas y presupuestos destinados a que, se aicar\cen -

resultados en,'2~·ri~~n~ncia con los objetivos especHic~sde. cada 
. 1;,:·:/.:'.~'":·.- .... 

uno de los cicmeil'tds funcionales". (16) 

Deduciendo, tenemos que, programa es: 

Un instrumento que perteneciendo a la planeaci6n agrupa a 

los demás aspectos de la misma fijando el tiempo necesario para 

realizarlos. 

Cabe hacer mención que existe, por llamarlo así, un subaspe~ 

to de la planeaci6n denominado PRESUPUESTO, pero que queda ene~ 

drado dentro de los programas, y es nada más el aspecto cuantita 

tivo de los mismos. 

(15) 

(16) 

Agustín Reyes Poncc. "A<lministraci6n de Empresas. Teoría y 
Práctica". Limusa, 16a. Reimpresión. M6xico. 1980. p.174. 
Organiznci6n, Métodos y Dirección. "Programa de Adicstl'a·· 
miento para Analistas de Sistcmns. Módulo II".Dianu 3a. Im 
presión. México. 1978. p.160. 
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Tomando en consldcrnclón la ascepción del Licenciad~ Agu! 

tín Reyes Ponce, trans~r;ibiremos .los principios· que orientan a 

1 a planc~ción y :tj~1é_!ión\io~ ·~·.igÜlentes:. 
·<:;: :~ ·>_:,,\ 

Pré.~i~l·6~/; .·•· ... 

Flexibilidad, y 

Un.idád, 

El principio de Precisi6n nos indica que, "los planes no 

deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la 

ma)'Ol' precisión posible, porque van a regir acciones concretas". 

(17) 

El siguiente, que es el de Flexibilidad, expresa que "de!!_ 

tro de la precisi6n -establecido en el principio anterior- to 

do plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, 

ya en raz6n de la parte imprevisible, ya de las circunstancias 

que hayan variado después de la previsión". (18) 

Y por cíl timo, el de Unidad se refiere a que "los planes -

deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno 

sólo por cada función; y todos los que se aplican en la empr~ 

sa deben estar, de tal modo coordinados e integrados, queenre!!. 

lidad pueda decirse que existe un sólo plan general". (19) 

Habiendo profundizado un poco en los aspectos de la plane!!_ 

(17), (18) y (19) Agustín Reyes Ponce. "Administración de Errpre 
sas. Teoría y Práctica". Limusa, 16a. Reimpresión. M6xico-. 
1980. pp. 167 y 168. 
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c16n, concluiremos dando una definición de PLANEACION DE PERSO 

NAL. 

Es el estatilecimie~to,:életer~i~ad.ón, redacción y forma
. . . : ·-~·:::"<"~;·-~:· ((!.\.':,:,·:-.:~:;,,;· .. }. :~:t:'.'.i)/::·>·~'.~< ¡ ~\ /~··> ... :'~-,.' ' .. 

ción de objetiyos,;: ¡>plíticas,.'procédimientos y programas enf~ 

cados al correcto~desarroll~ del personal integrante de una e~ 
.... ¡. 

presa, mediant.e la 'cual se contará con U]l número deseado de pe!: 

sonal, con las habilidades esperadas, en el momento adecuado, 

el lugar correcto para el que serán más productivos y conseguir 

el mejor funcionamiento y el logro del objeto de la empresa. 

2.2 OBJETIVO E IMPORTANCIA 

Como se explicó. al principio de este tema, los sistemas -

de cambio y desarrollo tan contínuos y rápidos que están sufri~ 

do los países y por ende, las empresas de los mismos, hace que 

sea imperativo ir acorde o a la par con esos cambios. 

Existen diversos factores para tal cambio, tan revolucio

nado, como serían las presiones inflacionarias, los cambios tec 

nológicos, tipos de gobierno, etc., es necesario enfocar may~ 

res recursos al ambiente interno de las empresas en el sentido 

de evolucionar, tanto en los aspectos de finanzas, ventas, pr~ 

ducción, etc., como en los de recursos humanos. Por lo tanto, 

redundando un poco, es necesario conformar un grupo adecuado~ 

personas que laboren conjuntamente para combinar los intereses 
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personales con los institucionales. Así con esto, dicho grupo 

deberá de tener un n~vel, profesional y técnico m<'Ís elevado, que 

vaya acorde con· l~s .necesidades de expansión y desarrollo de las 

empresas. 

Atendiendo lo antes mencionado, es bueno y sano planear -

concienzudamente todos los aspectos de l~s instituciones y así 

mismo poner un mayor énfasis en la planeación del Desarrollo -

de Personal, o sea que en la determinación de planes iniciales 

de la empresa, así como se planean los rubros de finanzas, ven 

tas, producción, etc., deben estructurarse un poco más, o dar 

mayor importancia al aspecto de la calidad del personal que CD!! 

formará dicha empresa o institución, ya que ellos serán lasque 

manejarán los aspectos antes mencionados y realizándolos con 

sentido práctico, de conocimiento y responsabilidad, ayudarán 

a la feliz consecuci6n de metas y objetivos. 

Es importante decir hoy en día que, para todos los países 

en vía de desarrollo es problemático educar a su población, y 

aunado a ésto, la relativa educación que se imparte es inade

cuada o pobre, ya que no se cuenta con profesionistas bienpr~ 

parados, puesto que este problema viene arrastrándose desde dé 

cadas anteriores. 

Con todo lo anterior, debemos decir que las empresas están 

obligadas relativamente a formar y desarrollar a su personal, 

contribuyendo con esto a un bien social y econ6mico del país y 
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:rncan<lo provecho ellas mism?.s, evitár.dc:.e así la excesiva rota 

ci6n de perspnal;_aumentarían su productlvidad y sus productos 

tendrían una mcic>'~ ~alidad, se lógrar~an mayores ventas y por 

consecuencia'mayores utilidades. 

Por dltimo, diremos que así como las empresas tienen obj! 

tivos, por ejemplo, obtener más y más utilidades, las personas 

también los tienen de diversa índole. 

Los empleados deberán poner todo su esfuerzo, capacidad e 

inteligencia para poder desarrollarse conjuntamente con los d! 

fe rentes cambfos que se dan contínuamente, y así, con esta apl! 

cabilidad, ayudarán a que las empresas incrementen su product! 

vidad r ellos mismos podrán vivir mejor, tanto econ6mica, so-

cial y hasta culturalmente, influenciando también a la familia 

que depende de él y así podrán inclulcar en sus hijos mayores 

deseos de desarrollo. 

"La planeaci6n de energía humana tiene implicaciones en el 

sistema de administraci6n de energía humana completo. -polít! 

cas, programas, prácticas y procedimientos·. Deben implementarse 

planes en todos los subsistemas -desde reclutamiento, entrena 

miento y desarrollo, hasta provisiones de incentivos efectivos-. 

Sin embargo, el impacto más obvio de los planes se encuentra en 

el área relativa a obtener y mantener los Recursos Humanos que 

se requieren. En otras palabras, el primer impacto de la pl! 

neaci6n de energía humana está en la formaci6n <le personal". (20) 

(20) Dale Yoder. "Manejo de personal y Relaciones Industriales". 
C.E.C.S.A. 7a. Impresión. México. 1981. p.215. 
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2. 3 TECNICAS DE PLANEACION 

En este cáp:l'.{ulo, trataremos de definir cuales son los pu!!_ 

tos importantes p'a}'a_ imp'lementar la plilnead.6n del desarrollo de 

personal. 
' !. .: ... ·.· .... ··. 

Es jus,t6,:iJ1.~i~·#/é.CI1:1eiM5. aspectos ',~~e- trotaremos son •. alg~ 

::· .:::~:º:~f ~~~¡~¡~~'.t~¡~~~iJ.~f f ~d~i~i~~;:'(·:l;~~¡iJt:·;~ .:: 
pia fi losof :l'.a<oieh triridiiniento. ali '.respecto;- .··• · · ,., 

::::i~i~lif }lf lli~?tL.cfa<!.i:', .come ··u·. ••p~c tO de 

necesidad de iíl'tegra'ci6n'10pa ra nuevos '.proyectos de la . empresa en 
::: .. :····"'.~º.:·.-r.r:t:-:??.~{·~:,:~·/~~f¡~'.;:::;._-~·.-.'4 .. :/:·_;··:,;,,;_;-;~ ·ti;: :._,. ·:· -:.·;·:. . ·,·. . -. -

expansi6n: y:n()ccí~it~r(!'desarr'oúár emplea-dos que lleven a cabo 
dichos ptoi~·¿¿~·}};;:-: '< • > ' . · .. 

:-..~-- f;-;. :;·: 

observá.éi6l\. 

:: >/ 

Para él Lic. F;rnando Arias Galicia, la observaci6n es bu~ 
na para una 'l'ecoJ.edb·16l\ 1de.dlitos y:que-Íos .m:Í.~mosservirán para 

' .. ··"·- .. - ,,_, .,. ,,·¡ - . 

·.: ·::-~'./--i>',~\¡.;:'¡{~-··.:~'-!:_: .. ;::··~'.~',.,.,!',~·i:;:-z.:: .. ··,·.:·::' .. ··<J. · ..... "'."···; . ·, ·,. : .·.·.::·:.';,. ' 
detectar·ra_ acle~únc'i6n~Ydc'·:1os',fen6menos ··existentes,énla . rcali 

dad con t':a,}~;~]i'.f t;~,~'.filt~~-•:,;~~·~- es, ...••• que.· .e.l:. inv~si{~J'(i~~. d~berá -

observar los'.:su'C,esós' directamente y realizar un ·¡irilll~r dÍagn6st! 

co de lo, .p1~ng:faº~i-~'6;f~l'aTia reauuaa.. . . 

Uno puede de:du{Ú;·d~ lo: antedor que la o.bscirvaci6n es una 
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técnica exclusiva del Control Administrativo, p~ro no~ ya que -

también nos sirve. pnrn.}etCctar las nécesidad~s de' hÍlcel' algo y 
: ... · ,,.; .·,·'; ;·· ·;··:·, 

con os to· pringipiar.''a•atacélr .. el.problema'·y::plllnear;·ta•. estrategia 

:, : ::.:::¿~·:1~~1:~mf f '\ff~t ::~:::9::~:~:::~: :.: !.1 
:::: ,:: .:::: 

so inicia·y~findli~a.(control) con la observación. 

Para no r"edundar en lo ya escrito diremos, de acuerdo a es 

to dltimo autor, que la observación puede ser de tres aspectos: 

Hechos, 

Experimentos, y 

Hegistros. 

El primero nada más es verificar la conducta del grupo ob 

servado. 

El segu¡\do es efectuar experimentos de ciertos cambios que 

se piensen pueden solucionar algunos problemas, con el grupo de 

personal afectado y observar sus reacciones. 

El tercero y último, llevar registrado el desarrollo, com 

portamiento y adecuación del personal, mediante cualquier método 

e ir observándolo gradualmente. 

Conferencias con Asesores. 

Esta técnica consiste en llevar a cabo reuniones con grupos 
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externos de persona~.~'.COn· experic,.ncia en la. materia, .que analizan 

el problema.y pr6pon~n'loi hti~s~s·~~ acción a ~eiuir pa~a la· to 

rna de decisiorie~: 

Entrevistas. 

La def inircmos corno la relación ve~bal entre dos o más pe! 

sanas, en la cual uno es el experto y otros son los que daránla 

información pertinente y detectar el grado de necesidades. 

Clasificación de méritos. 

Aunque se considere aspecto de control constituirá un modo 

de retroalirnentaci6n para reconsiderar los aspectos de desarro 

llo. 

Análisis de puestos. 

Es la técnica mediante la cual se describen las actividades 

a desarrollar y las características personales de quien las va 

ya a cumplir. 

Expedientes personales. 

Colección de documentos pertenecientes al propio individuo. 

Inventario de personal. 

El inventario Je personal no difiere en mucho a cualquier 
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otro inventario, y os básicamente:;conocer el número de personal 

con que se cuenta y las ~ptitudds )'¡~:'c~pa~,lgrid~~,, presentes y -

futuras Jel mismo. 

Exámenes. 

Son instrumentos para evaluar o medir personalidad, intere 

ses, aptitudes y habilidades de un individuo. 

Pláticas con Jefes. 

Entrevista que sostiene un jefe, con objeto de obtenerorien 

taci6n o aclaración respecto a las tareas de los empleados. 

Cuestionarios. 

Instrumento para obtener datos precisos o generales sobre 

uno o más t6picos o temas. 

Solicitud del interesado. 

Petici6n realizada por el empleado, en la cual externa sus 

necesidades de desarrollo dentro de la empresa. 

El Lic. Agustín Reyes Ponce en su texto "Administraci6n <le 

Personal" primera parte, expone que la planeaci6n en materia de 

personal, se realiza básicamente mediante la fijaci6n de POLITI 

CAS. 
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Para el Lic. Fernando Arias Galicia, la Planeación de Rccur 

sos Humanos.se encamina.a lo siguiente: 
.. , -· ' - . ·, ' 

; ·. . ' 

Determinar· las fuentes cli:r ·planeaéió~; que es la proyección 
' ' . -- ~ " . . . . '. . . . - . . . .. . ' .\;: :;:'. ... 

de futuras il~cesÍ.dad~~ .efe: la odarii~~ü6~·. en·'base a datos bien 

fundamentados. ·. Ast misino; estas •fu~ntes serán externas e intcr 
·._. '"(•,' ;. ':· :;: .: ' : . ,;' ' 

nas. 
.. : .: ... ~. ·: 

> 

,. 
'- l· 

Las externas se reducen a: 

~ronósticos de la Economía Nacional. 

Pl~nes educativos a nivel nacional. 

Planes educativos a nivel institucional. 

Las internas se refieren a: 

Objetivos de la organización. 

Pronósticos económicos de la organización. 

Pronósticos tecnológicos de la organización. 

Derivándose de estas fuentes lo que sería el Pronóstico de 

Recursos Humanos, el cual comprende lo siguiente: 

Pronóstico de los requerimientos, o sea, el prever de 

los conocimientos, habilidades, experiencias, aptit~ 

des, intereses vocacionales, etc., que debe tener en 

el futuro los empleados y para 6sto se puede hacer uso 

del análisis de puestos. 

Pronóstico de la Oferta de Nano de Obra. Que es, tra 
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tnr <le <leterminar qu6 succ<lcrá con la población, la 

educación, e). ere.cimiento de lá industriar el crecl:, 

miento de/Ju economía del ·país¡ dándose idea del mer 

~ádo <lo:_t:~ábaTopotonciat\quc c:ústir{; 
, : . , : '··.:·,,;:>,~ ·r·::>>··-',···. .. "· ·:'·:·· .... :: .. ,, .'. . >>·: , 

Postoriorn1~rit;c se.'~laborará. cL>INVENTARIO · DE RECURSOS HU 
. '\ n~' !: , , . , i·', \ ,:,···· . 

MANOS y puede corite'n~t Jo';'' siguie~te': 

l. Nómero de personas en cada categoría y en cada depar 

tiimento. 

2. · Edades de las personas, 

3. Actitud <le cada persona hacia su trabajo y hacia la 

organizaci6n. 

4. - 1\ivel de eficacia de cada persona de ai::ucrdo a las 

normas establecidas. 

s. Objetivos personales de cada uno de los miembros de 

la organizaci6n. 

6. Nivel de conocimientos y habilidades de cada persona 

para su trabajo y otras labores. 

7. Orienta~ión profesional y vocacional de cada persona. 

B. Sustitutos potenciales para cada puesto dentro de la 

organizaci6n. 

9. Sustitutos potenciales para cada puesto fuera de la 

organ izaci6n (en forma colectiva, no individual¡ por 

ejemplo: para el puesto <le tornero, los sustitutos -

pueden reclutarse entre los egresados de los Centros 

de Capacitación pura el Trabajo Industrial, de la Se 
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11. 

lZ. 

3:. 

cretaría de Educaci6n Pública). (Fuentes de Recluta-

miento). 

Tiempo necesario' de capacita'e:.i.6ri pará los sus ti tu tos 
,,. ;.-,¡·.- .:: .. ·:;r , .... ··; -::.:.:'>· .. 

potenciales inter11os¡,:~;?.:/:>//:·;''."}.~·; ~~::¡ .. ,; · 
Tiempo necesario de c~pacitaciónipata el novat6. 

Tiempo necesario Xe)2.a·~~'~'f:.iaci~~ ;~~á los sustitutos 
.. ·' 

potenciales externos~ 

13. Indices de rotaci6n para cada categoría y departame~ 

to. Estudlo de tendencias, factores cíclicos, esta 

cionales y aleatorios. 

14. Indices de ausentismo para cada categoría y cada pue~ 

to. Estudios de te.ndencias, factores cíclicos, esta 

cionales y aleatorios: 
', . .· .... · :'· 

., . ' . ' ".\ 

15. Movilidad. ascendente del .. personal. 

16. ot:o.~ .. ~a.fj~~\.;~~ts'~.·sonslderen necesarios. C21) 
-";< -__ :,·;'J:.>'t- ?'";·: ' . 

El Li~. · Afi~~;5:a~Ú~'ia' indica que esta lista ·no es exhausti 
·: .. _~·;.~/é'.'_;,::::.::/:.:: 

va y el orden no implica importancia, ni nivel de realizaci6n. 

".·' ·' 

Por Último, vendría la comparaci6n del Pron6stico de Recu!_ 

sos Humanos vs. el Inventario de Recursos Humanos, para tener 

bien asentados los futuros requerimientos y saber si se tienen 

o n6 dentro de la organización. 

Dentro de este punto aclara que: se debe tener muy en cuen 

(21) Fernando Arias Galicia (Coordinador). "Administraci6n de 
Recursos Humanos". Trillas la. Reimpresi6n. Héxico. 1976. 
p. 172. 
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ta ol presupuesto <l~ la organización que será <lostinn<lo o los 

,' ,· :-,~:. 

·-.!,!': 

El primero se ,r'efiere, ·al igual que menciona el Lic. Arias ,, 

Ga licia~ . n J6'11oéei· lás habilidades, conocimientos, etc.,, ' .. que 
.... . ' , ..... :·,<<,'.'./\._.:(.,· 

el personal dé l'a empresa deberá tener como requisit() p'a.r'a ocu 
·!·7""', 

par los :puestos. 

Y el segundo se refiere a planear la dotaci6Íí>dé''ú( gente 
~·_,~r::'..,' ·· .. ::·,7

1
•• ···.~· 

adecuada que será capaz de cumplí r con los obj etí vo.s?úai~dos, 

así mismo, encuadra en este punto la planeación de carreras in 

di viduales. 

También menciona el Inventario de Recursos Humanos queda~ 

do constituido por lo siguiente: 

"El inventario de personal en existencia establece lo que 

se tiene disponible y lo que se puede esperar disponercn fechas 

futuras. Cotejando esas disponibilidades contra los rcqucrimie~ 

tos, se tienen inmediatamente establecidas las neccsi<lo<lcs. 
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La apreciaci6n de la Capacidad Existente constituye un su 

plemento al. inventario, e' indica mucho. sobre la efectividad de 
- ' .'.«~··.;:·'··_:_-.. ~~:: ·:·:;.-,, .. -_. :>\.::::{:;: '·'.:'.::·.·· :/' .. _,:)·<.>).::-.. ·:~>::> <: ; _·'.: 

la carencia actual. e.)dentifica .las: n~cesidac,lcs. inmediatas. 
' ~- - . . , .. ~- ',-,;;:"'·~''.':.;:,-'-; . ,_ ., .• _ .'·· • ,¡ .:: ''''¡ 

·.··,:.>.··.¡.·,,.;-."·, ,. '; '"' ·' . i .,- .. ,,.·-;.,·''¡'•'.e.• -, 

- :.·. '. -__ ;'..;~ . > ~.\ .: . -... · . .: .:w., :;_,:;~ :~~!: ~ 1 <. ::~:: >:<- ~---- -~·;_~~~.~/'('.:.";~:~s·:·:.r_· 
·La Det'érriiin1.1ci6n'1'del(:¡>otonciaf;.•Ftiti.íro 'también suplementa 

el inventár~f.''~\{~~:~t~:~r}.t!lf:~~~~r~'.f~e~i~ti~/· .. \~te el esquema de 
cambios en ·~uturos>requerl.mHintos::de,':tar.eas, se tiene la deter 

· . ,,,.~ ·,\'.·::·t~:(:·l,~i/~·.{·>ti:~~'is~Y};:~~.~~,~~::{:;:K.::~_:;,: .. -~\:'/;'. ~.<:::-,>_,_-~ ;._. ~-
mi naci 6n del ·'rffriici .y'/'di'recé:ióri .. del desarrollo individual y la· 

. . ... :•:~;-~~:;,:)~~~~~;·~~:.::~.;:~~'.;~~}~·-\ ~~:~:;~;~;~\?~.=/·~.:;::::~::,'.' . ' . .•. 
acc16n necesan·1.1cpara:¡,11ogr.arlo • 

...... ··;\\::f ~.):f ''.'.'.i;:W~T~:!F::~;\jf\< ... · 
La fij~éi6ni.d~<1a~fpérdidas en Recursos Humanos es también . ,"•.:. ' .,·, ', ··- '• 

'.i,i':-. .. ,,:·,..-: 

parte vital~~~;e~te análisis, teniendo en cuenta que no es muy 
., . 

16gico plaridar el ~so de un personal con recursos que, scgúne~ 

tadísticas, probablemente ya no estén disponibles en tres años 

aproximadamente. Hay también que acopiar informaci6n sobr.epé! 

didas en diversas categorías y otros datos". (ZZ) 

La Planeaci6n de Reemplazos, como designa Dale Yoder en su 

libro Manejo de Personal y Relaciones Industriales, es en sí la 

planeaci6n de recursos humanos y se refiere básicamente a la re 

laci6n con el reclutamiento o la promoci6n, con lo cual se ocu 

parán las bajas de personal, considerando edades, problemas de 

salud y otras causas que permitan identificar las fuentes de 

reemplazo. 

Nos habla de las Tablas de Formación de Personal, que se 

(ZZ) Gordon McBeath. "Organización y Planeaci6n de Recursos -
Humanos". Legos Consorcio Editorial. Za. Edici6n. M6xico. 
1981. p.9L . 
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reduce a una "lista de los puestos en la organizaci6n por no!!! 

bre y ndmero, y registran la cant~~ad d~ detectantes del pue! 

to para cada cuadro. Los ÚiJ1~~· ~e·1 puesto presumiblemente 

están ligados con las Descripciones ~el Puesto que seftalanlos 

deberes y con las especificaciones del puesto que identifican 

las calificaciones requeridas por el trabajador". (23) 

Indica que para la planeación es necesario detectar· las 

necesidades futuras de personal, describiendo las capacidade"s 

presentes de dicho personal. Así se establece o se inicia un 

inventario de los recursos humanos presentes. 

Dale Yoder nos dice que los datos para el Inventario de 

Recursos llumanos se pueden tomar de las siguientes maneras: 

Formas de solicitud. 

Cuestionarios suplementarios, y 

Observaci6n de supervisores. 

Así mismo, dicho inventario debe tomar e~enta las apti 

tudes y talentos no utilizados o no desarrollados, así como las 

habilidades actuales. 

*"En otras palabras, la Tabla de Formación de Energía H,!:! 

mana no es lo mismo que el Inventario de Personal; éste inclu 

*Pensamos o interpretamos aquí que el autor trata de decir que 
la Tabla de ronnaci6n de Energía Ht.nnana es igual al Inventario de Perso
nal, pues en la forma en que está escrita la oración hace PO!!. 
sar lo contrario y sentimos que es error de traducción. 

(23) Dale Yoder. "Manejo de Personal y ltelaciones Industriales" 
C.E.C.S.A. 7a. Impresión. M6xico. 1981. p.194. 
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ye el potencial total o la capacidad de la fuerza de trabajo". 

(24) 

La cre~éión y ma~teriiniiento :de \~bias de formación de pe!_ 

sonal actuaiüa:élas. implica cuatro s~bpro~esos que incluyen: 
., ., ·, '\:,''. . - ·), . ,.: . 

1. Eféctúar análisis· ~e puestos. 

2. Desilrrollar:descripciones de puestos. 

3. Ciear e~pecificaciones de puestos, y 

4. Desarrollar estándares de trabajo. 

Para este autor, una planeaci6n efectiva de recursos huma 

nos debe iniciarse y seguir el siguiente ritmo: 

Elaboración de un Inventario de Personal realista de 

las capacidades del personal. 

Predicción de las necesid~des futuras en términos de 

cantidades y calificaciones, y 

La programación de los suministros necesarios para 

hacerlos disponibles en los tiempos y lugares preví~ 

tos. 

Insistiendo un poco en este último punto. 

Los programas podrán determinar a los candidatos internos 

o externos y si se hace necesario éstos estipularán las neces! 

dades de un buen programa de Adiestramiento, Capacitación y De 

sarrollo de Personal, asi como la experimentación. 

Para estos efectos, indica Yoder que los resultados de los 

(24) Dale Yoder. 'Hmejo de Personal y Relaciones Industriales". C.E.C.S. 
A. 7a. Impresión México. 1981. p.229. 
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programns para la planeaci6n serán vistos por medio de la tea 

ría Je las Redes. 

La Teorfn µe· las Redes ·s~n· las ya conocidas con los nom 

hres de: PERT·(pr~gram Evaluai:lon Revicw Techniqu'cf, CPM (Cri! 

ical Path Mothód) y PERT-LOS. 

:.··.·.(. 

Estos serán·de gran ayuda para los programas ya.que:frán 
'. ,.,', ..... ' ' 

<le finien<lo paso a paso lo que tiene o debe h_acers.e'',\:
16 -~~a, un 

plan bien detallado de las actividades a desdrro1i'ci"~'. ~~'i· in 
:.·L.·. :~r:: , J ' .¡,-

e luso indican ei costo de las mismas. 
. . ;:, . '~- .· ;:·,:. 

Do otro aspecto que nos habla Dale Yoder es ·fo c~~ce'rnie!}_ 

te a los RocórÚ$' de Personal. 
'·':·· 

•: <>~º,-.':, 

La upreéihCi6n o clasificación de personal se-rvirá _como 
·~' r .: \ .. 

Record de Pers~n~l para obtener informaci6n y apreciar la ca 

pacidud de s~'personal presente y futura. 

Podríamos decir que es un suplemento al Inventario sle Recur 

sos Humanos y podemos definirlo como: 

"Los procedimientos fonnales usados en las organizaciones 

de trabajo para evaluar las personalidades y contribuciones, 

así como el potencial de los miembros del grupo". (25) 

"Elementos en las apreciaciones de personal. 

. . 

(25) Dale Yoder. "Manejo de Personal y Relaciones Industriales". 
C.E.C.S.A·;· 7_a. Impresión. M6xico. 1981. pp. 2.51 y 252. 



GRUPO l. Lo$ antiguos y confJnbles elemento$, 

Cantidad.<l.e frnbajo . 
.,· 

.Calit.lad:.idQ trablijo •• 

. : ·; . · .. ,·{::~';':'.N}i\!foi·.::·r/. ···. ·,/ .... 
GRUPO 2, ·. · Conocimieritos;dcl . frabaj o y 

. ~· .. ~onoc;i'.~Ü~~{~:·;,ábrp;~esto. 

~:~:~~~~~][/'' ,, 

cjecud6n . 

:.>::';·.: .··-/\ ,' 

'-, Hábitos. <lc:•sc&u:ri.dad. 

GRUPO 3. Caracterí~ir¡~~~;:.c~~\1,~;;e~'.~~rio .. 
Gradp dc;,cooperac.L6,n; · 

· Con.fialJ f'i:i~d~úi°;·\ >.) , : 
1n1 dlü~:¡~'~·F¡C. 

·::::m~~?~, 
IndusGi~~.i~ad. 
AdapthbHÚa'~: . ·"" ·, ,.. 

·- Actitudes. . 

Persori~'frciú. 
. ' ~ ' .. ' 

Criterio ·. 
, ·., 

Aplibici6n. 

Liderato; 

Conducta. 

Ingenio. 

Salud. 

.11. 



Limpieza. 

Apariencia. 

Entusiasmo. 

Potencial~~ '(26) 
'"»:' 

42. 

Así con· es.to, terminamos. este capítulo y queremos hacer me!!. 
. . . . 

ci6n que bá.siC:amente son aspectos enunciativos no para dar una 

técnica deptirada o es~ablecer una nueva técnica. 

'·. 
(26) Dale Yodcr. "Manejo <leí Personal y Relaciones Industriales". 

C.E.C.S.A. 7a. Impresló~ •. México. 1981. p.255. 
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III. EL CONTROL DE PERSONAL 

''···-·;·« 

3.1 CONCEPTO DE CONTROL 
' . /t.,.·' 

Una vez que :se' 'ha destacad9 la necesidad de contar con la 

Planeación de Personal, como medio para determinar el desarro 

llo y aprovechamiento de los empleados de una institución, se 

darán en este capítulo las generalidades del control de pers~ 
I 

nal, dado que la aplicación eiectiva de este sistema permitirá 

a las empresas que lo adopten, la oportunidad de tener un mayor 

conocimiento de la productividad de cada individuo. El conceE 

to de Control como principio y el conocimiento de sus métodos, 

es quizá una de las funciones administrativas que más han pre~ 

cupado a la humanidad en todos los tiempos; desde los sistemas 

medievales de contabilidad, del ábaco, a las sorprendentes má 

quinas computadoras de la actualidad, las instituciones, a tra ~ 

vés de todas las edades, se han interesado por encontrar méto 

dos que les permitan mantenerse debidamente informados de los 

resultados de los planes y procedimientos puestos en marcha. 

Si bien es cierto que el control es considerado como Ia· 

función que cierra el círcuio del sistema administrativo, pues 

es la última etapa de éste, no hay que olvidar que a su vez p~ 

dría constituirse como el principio del propio sistema. 

Tal situación se desprende de que uno de sus objetivo~que 

en el siguiente inciso analizaremos con mayor detalle, es el<le 

• 



.¡.¡, 

inJicar la acción corrcctJva a los planes y objetivos que se 

han trazado, esto lmplic~ría p~r consiguiente,. desde cambios 

mínimos en 1 a·. tll 1·e¿c'lón;,,o,stahlcéiml0n\o ·dri nuevas'metas, 

formación <le plan~s :l¡·~;~/~·{ir. hasta 1/~o<l~ii~a~:ió~·-de· la es 
·':·.; ··:\ 

la 

·~. :. . '. « .. ' ' tructura misma de. la ÍnstÍt~Üón. •'{: 

Pues bien, para objeto de nuestro e·studio,, únicamente nos 
'~ '. ; 

concretaremos a considerar que el control nos va a permitir que 

los planes trazados para el desarrollo del personal se estén 

cumpliendo adecuadamente. 

Sin embargo, para que el sistema de control opere con efi 

ciencia no hay que olvidar que, ante todo, deberán hab~rse rea 

li:ado o implantado unu serie de planes, objetivos y ~e~<ls y -

4uc en la medida en que sean más claros, precisos y c9~p~etos, 

mayor efectividad habrá en los controles. . ., .. ~ ... ; . ·. : . 

Por lo tanto, los controles representan el_ lad~ i~~·ifrso de 

la planeaci6n, en función de que primero se planea, .dit:h:b~· pia 
' ......... , .. , -

nos se convierten en normas que medirán las acciones esp~raclas, 

por tal razón, todas las técnicas de control primero fu~r~n de 
/·:, 

plnneación por lo que resultará inútil disponer de un proceso 

de control sin antes haber dispuesto los planes a ~cg~ii"y su 

nivel <le calidad. 

Antes de seguir adelante, quisieramos dejar bien eiiable 

ci<lo que para objeto Je este estudio, no se considerará al co~ 

trol desde el punto de vista Je la Auditoría Administrritlyn, 



en virtud de que no estamos partiendo de una situación an6mala 
. ·. <· ' ,'\• ~·. . . 

que requiere d<i;.~studÍ.o~· ;g~~cienzudos y anal.ítkos de cada uno 
': ...... .' ... ' ~· ..... :<<!> 

de sus componentés',;;slnó· que pretendemos únicamente considerar 

la necesidad ''ci~·)V~'.:,~a~Bfr1~o. sistema de control de los recursos 
' /'. ~ .·; .. ' 

humanos, inié:.Í..aii'~() co!l:j~ planeaci6n de objetivos y metas enea 
;' 

minadas a robu~tecer nu~stra hipótesis. 

Pues bien, yi que hemos mencionado a los Recursos Humanos, 

parte fundamental de nuestro estudio, no hay que olvidar que p~ 

ra que los planes, metas y objetivos se lleven a feliz términ~ 

es necesario que exista un ambiente de cooperación en el área 

que se pretendan implantar. 

Lo anterior se podrá lograr en la medida en que los planes, 

objetivos y metas se den a conocer a todo aquel elemento de la 

instituci6n que se vea involucrado en su funcionamiento, de tal 

manera que esto permitirá que cada uno aporte su máximo esfue~ 

zo para el mejor desarrollo de la o las actividades encamin~as 

a dar cumplimiento a los fines esperados. 

Al lograr que exista un ambiente de cooperación, permití~ 

a su vez, suministrar información necesaria, suficiente, obj~ 

tiva y confiable a todo aquel que por su posición en la institu 

ción deberá tomar decisiones estratégicas u operativas. 

Desde luego, hay que tomar en cuenta que tal actividad o 

función parte de la ultn gerencia desde el momento en que selra 
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puesto mayor atención en .el desarrollo del personal, ya que la 

observación de resultados obtenidos;. los hu .conveneido. uná ·Vez 
' .. · ..... ··,··-·' '; 

más, que una participaci6n más a¿ ti va red~n<liÍ ~n ~ti mayor bérie 
. ~ ·: ', 

ficio y en una mayor facilidad para realizar lo que. se ·ha esp.!:_ 

ra<lo por parte del personal, por lo tanto, esta consideraci6n 

se ha constituido en un elemento vital del Sistema de Control 

dentro de la institución. 

El reconocimiento de la necesidad de una mejor coordinaciái, 

ha demostrado que son mejores los medíos de control queseada.E_ 

ten en cualquier institución, ya que cada integrante de la mis 

ma ejerce sobre sus propias actividades mayor atención y por 

consiguiente, es tambi6n m5s adecuado el control recíproco entre 

el trabajo de todo el personal. 

A continuación se mencionan algunas definiciones de lo que 

se entiende por control: 

R. Terry, George. - "Control es aquel que va a determinar 

lo que se está haciendo, esto es, evaluar el desempeño y si es 

necesario, aplicar medidas correctivas, de manera que el desem 

peño esté de acuerdo con los planes, incluye la vigilancia ªE 

tiva de una operación para mantenerla dentro de' los límites de 

finidos". (27) 

Jorge Carriedo dice: "Se hace indispensable la comparación 

(27) George R. 'ferry. "Principios de Administración". C.E.C.S. 
A. Móxico. 1980. p.233. 
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de la marcha real de las actividades de l.a instituci6n· c.on los 

planes formulados con antelaci6n, c.on. el prop6sifo '<lé determi 

nar si se han cumpÚ:do o no, y así poder tomar las medidas co 

rrectivas". (ZS) 

Koontz y O'donncll, opinan: "El control implica Ja· medición 

de la realizaci6n de los acontecimientos.contra las normas de 

los planes y la corrccci6n de desviaciones para asegurar el lo 

gro de los objetivos de acuerdo con lo planeado". (29) 

José Galván nos da otra accpci6n:"Control es la funci6n 

que consiste en observar, inspeccionar, verificar y registrar 

la ejecución de un plan, de manera que puedan compararse contf 

nuamentc los resultados obtenidos con los planes iniciales y t~ 

mar las medidas conducentes para asegurar la realización de sus 

objetivos". (30) 

Como vemos todas las definiciones antes mencionadas se p~ 

drían resumir diciendo que persiguen: 

(28) 

(29) 

(30) 

Establecer una comparaci6n entre lo planeado y lo rea 

lizado, o para medir el progreso. 

Detectar desviaciones del curso de lo planeado. 

Aplicar las medidas de correcci6n que se requieran. 

Jorge Carricdo Vasseur. "Administración de Emprcsas".Ban 
ca y Comercio, Za. Edici6n. México. 1964. p.201. -
Harold Koontz y Cyrul O'donncll. "Curso de Administración 
Moderna". Mc.Graw Hill. 6a. Edici6n. México. 1981. p.709. 
José Galván Escobado. "Tratado de Administración General". 
Cultura, Ciencia y Tecnología al a lean ce de todos". México. 
1976. p.473. 
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Resulta pues, incuestionable que pura que todo sistema de 

control se desarrolle, es. necesario el p'revió :establecimiento 
,,'·. 

Je un sistema de planeaci6n ya que en cuantO má~ claros y com 
;! ', - ·,~'1" ' 

plctos sean los planes, mejor será el co~troi'~í:¡!~_¡;> ·' 

Queda establecido que el control de cualquier actividad -

Jcsnrrollada en la institución opera a través de las personas, 

por tal razón existen responsabilidades de tipo ejecutivo y que 

son: 

Iniciaci6n de las operaciones para poner en marcha 

un plan, incluyendo la elaboraci6n de 6rdenes y su 

transmisión a las personas indicadas, ésto a través 

de los conductos establecidos. 

Se deberán tomar las medidas necesarias para diri 

gir la ejecución de las 6rdenes, incluyendo su ins 

pección. 

Proveerse de los medios necesarios para que se ej~ 

cuten las órdenes, implicando el cumplimiento del 

deber por parte de los empleados, efectuar evalua 

clones y mantener el registro de las operaciones. 

OBJETIVO E IMPORTANCIA 

Ya hemos mencionado que uno de los propósitos básicos del 

control, es el poder proporcionar información necesaria a aqu~ 
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llos niveles en los cuales se tomarán las diversas decisiones 

que afecten a .la ins~ituci6n.o simplemente • una o más .de las 

:~· ~:~:~:~::;!t~~!liill~!!l~i~ri~;¡;,~,;~%i~';:;,;:i;~;¡~,;;;-:: 
formativo y .comp'i·:obafo·r.fol'déi,\' · "~iplanes"'f:'!deciSiones .'formula 

d" y t om•do;{~ó:1r1/~i'f~,,~,i~~)li~r'orr; ,i[~~ir1 > '. . . . . -
Este proceso perinitirá:''queJ!s'e.'·e-stabfozca'. ún .adecuado sis 

• . . ' :',; i ••· . ' ,. ,:_. >: · ... :,:.'.;·~·:d;·\f,1:ü~·1'::~/<·.~:··:<.·:>, .. :<:.: .. '" ;:~:, 
tema de suministro de da tos ,qff~ftse/requ~i:ren .para juzgar las 

realizaciones y para introcl1.i~i'f).;'Í~S, factores ·correctivos que 

las futuras ejecuciones. demande~; · 

A su vez, este pro¿eso ha.hecho que se olvide la anticu! 

da concepción que del control se tenía, y que consistía en COJ.!. 

siderarlo como un sistema negativo de vigilancia y te11Drya que 

impedía la realización de las cosas y desconocía también los 

factores de la personalidad humana. 

El objetivo pues, del control, es el de constituirse en 

un proceso dinámico, ésto en función del carácter cambiante -

de toda institución. 

Al considerarse como un proceso dinámico, el control le 

imprime una car~cterística co~tínua o de actividad ininterrum 

pida a todas las oper'aciones .que ~o desarrollan en la institu 

ci6n, de tal mane ni.que el propio desarrollo del personal se 
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ve en constunte crecimiento. 

La importancia, dci;~~ntur C()~'.un sist~ma 6ptimc( de control, 

radica primordialmente eri. que 6ste s~ .ha.cons~itui.do ~n un. me ,..,, .. 

dio de mejoramiento ~umano .y no en un firi~ 

.• . 

A pesar de que para algunos, el control pue~~:significilr -

sustancialmente el conocimiento de los hechos. pa;·a llegar al -

fondo de los mismos, es necesario saber también de las personas 

que los originan, sus reacciones ante nuevos cursos de acción, 

etc., esto es, conocer todos aquellos aspectos de naturaleza 

intangible. 

' Por lo anteriormente expuesto, a su vez se puede conside 

rur como un aspecto de importancia primordial, el que el con 

trol enlace sus normas a la responsabilidad individual, esto 

es que, desde el momento en que se hace del conocimiento de to 

do el personal, los planes, objetivos y metas, permitirá obse!. 

var su comportamiento, actitud, desarrollo, etc. 

Por este conocimiento previo se podrá llevar a cabo la 

evaluaci6n del desempefio, tanto de los planes como de los mis 

mos responsables de su cumplimiento, 

Será conveniente a su vez conocer algunos principios y 

técnicas de control, que permitirán tener una concepci6n más 

amplia del comportamiento, tanto humano como técnico. 
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3.3 TECNICAS DE CONTROL 

Desde lu~go,,,gue toda i~sti tución ·requiere de un sistema a 

decuado y ef~~t~¡vi~:/ci~ c~~t'ro(, que le permita cerciorarse que 

la realidad s.;~\;~J..~sta a ·10 planeado, por lo tanto, no hay que 

olvidar qUe -'10~ controles deben establecerse, tanto para lasta 
.'(" 

reas específicas como para las pers&nas involucradas. 

Por tal razón los controles deberán establecerse de acuer 

do a los siguientes requisitos: 

a) Los planes y puestos.- Todo control deberá reflejar 

los planes para los que se han ideado, en virtud de 

que cada fase de la operación puede llegar a preso~ 

tar características únicas. Deberán implantarse de 

acuerdo a cada puesto, esto es que, a .su vez, no p~ 

drán implantarse controles idénticos para dos áreas 

diferentes. 

b) Los individuos y sus personalidades.- Los controles 

deberán adecuarse a la personalidad del individuo, 

esto es que la información que proporcionen los con 

troles se adapte al nivel de comprensión de quien lo 

solicita, de tal modo que resulte accesible. 

c) Las necesidades de eficiencia y efectividad.- Los 

controles deberán estar planeados, de tal manera que 

puedan seftalar aquellos lugares en los que se requ~ 
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re mayor atención y atenderlos antes de cumplirse el 

programa o plan fijado. 

Así mismo mencionaremos algunos principio,s .de control que 

nos permitirán orientar más al ,lector ~obre ~st~·~éstJdio, hacia 
«· . 
'' 

el propósito que perseguimos y los cuales están clasificados de 

acuerdo a: 

1) SU PROPOSITO Y NATURALEZA. 

a) Principio de garantía del objetivo.- Basarse en 

objetivos para recibir orientación hacia lo que 

se debe conocer, actuar de manera correctiva me 

<liante la detección de las desviaciones con res 

pecto a los planes. Los objetivos sirven para -

que el personal adquiera capacidad de autodirig!!: 

se. 

b) Principio de la eficiencia de los controles. - !..as 

técnicas y enfoques de control son eficientes si 

detectan la naturaleza y las causas de las desvi! 

ciones respecto de los planes, evitando así mis 

mo, que se vuelvan costosas, complejas y grav~a~ 

al poner mayor atención en aquellos controles que 

no lo ameriten. 

c) Principio de responsabilidad de control.- La res 

ponsabilidad del ejercicio del control descansa 

en la dirección o en una persona en especial, ~e~ 
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to que la asignación de tareas y la responsabilidad 

de ciertos o,bj eti v:os descansa sobre individuos, el 

d) ::r;~;~r~:J~~,1l~]~~1~·,~~~t~~~f ~1;:~i:,~i·i::::: _ 
Eqüiti.i;'e a .. ·1:~~df"proy,~~¿ió.11;·1ó··.q~e. significa. que 

sirve ~ara :~·rienthr futuras actuai:iones, percibir 
J • • • 

las desviaciones con respecto a los planes, antes 

de.que ocurran y para tomar con oportunidad la ac 

ci6n necesaria para prevenirlas. 

2) L~ ESTRUCTURA DEL CONTROL. 

a) Estar basado en planes.- Cuanto más claros, compl~ 

tos e integrados sean, y cuanto más se, establezcan 
·' .. : ;'.,·. 

los controles pa~a-reflejarlos, ~ás efectivamente 

satisfarán las .n·e~esi.dades; 

b) Prirü:ipio de ~~~d~~bllld~d administrativa. - Cuan 

to.rriá;;'. él~r~¡·;¿(j'~~leta e integrada sea la estruc 
. '·-!' ,' ; ~ . •.: ' . . ; "; ' • . . : ... ; . ' 

tur~,c~é.)a ~~·ganizaci6n y más se dispongan los con 

trolcis.~ reflejar el lugar que en la estructura -

octipa la responsabilidad por la acción, mayormeme 

se. facilitará la corrección de las desviaciones. 

3) EL PROCESO DE CONTROL. 

a) Principio de normas.- El control requiere de nor 

mas objetivas, precisas y adecuadas que permitan 
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que al hacer comparaciones, sea posible conocer lo 

qu~ se ha logrado· y también las causas de l~s .d! 

ferencias. 

b) Principi6 del conirol del punto críti~o.- Un con 
' -: ,<; .. 

trol efectivo rcquierq que se de mayor ;atónci6n 'a 

aquello; factores que son críticos, esto e~·~.sobre 
,! ,_;, •·,' .·• 

los factores importan tos del do~empefio, qu~. indi 

carán cualquier desviación importante respecto a 

lo planeado. 

c) Principio do la excepción.- Está relacionado con 

la observaci6n de la magnitud de las desviaciones 

do los puntos críticos. 

<l) Principio <le la flexibilidad.- El control debcser 

flexible a fin de que pueda adaptarse a las cam 

hiantes estructuras administrativas y para que ~ 

subsistan los sistemas,.ª pesar de las constantes 

discrepancias con los planes. 

e) Principio de acci6n.- El control s6lo se justif! 

ca si las desviaciones se corrigen a través de una 

adecuada plancaci6n. La acción da un sentido p~ 

ra conocer y justificar las diferencias entre los 

planes existentes y las realizaciones, puede im 

plicar una reorganización, un entrenamiento a los 

empleados,para lograr lo previsto, etc. 

Todos los anteriores principios se hacen operativos a tra 
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vés del empleo. o manejo de bu!3.nas técnicas de control. 
·,. >" "" . 

Para. obtf{~ •• ~~.~~.~~.,g;·t.'est.~dio. se h~n considerad~ las_".téc 

nicas que seA~ricuentréni~esumidas eri tres grupos: 
. ,··.' ·:<.'"{. ¡ , ~;:::.~(:' :.·0·.i;',!::,. 

1) · 1nf'Ór~·~s·> ' 
.; .. ·.·'. ,· 

2) Anái{~~i; '<le lo··· realizado, y 
; ,. .. 

3) A¿cfón correctiva. 

1).- Los informes se constituyen en un medio efectivo de 

control, desde el momento en que estén bien concebidos, formu 

lados y aprovechados. También constituyen uno de los medios de 

medir el desempefio, esto es, averiguar la cantidad o capacidnd 

de una operaci6n determinada. El otro medio es la obscrvació~ 

la cual se convierte de un examen rutinario en una vigilancia 

concentrada y planeada sobre un largo período. 

Sobre los informes tenemos que se pueden clasificar enver 

bales y escritos. 

Los informes verbales, generalmente se presentan en forma 

de entrevistas o reuniones con grupos, con el propósito de dis 

cutir alguna situaci6n dada, Este tipo de informes son satis 

factorías para aquellas situaciones en las que se presente la 

necesidad de determinar cuales empleados habrán de recibir au 

mentas de sueldo, promociones o algún otro incentivo que perm.!, 

ta remunerar o recompensar su actuación destacada. 

Este tipo de controles proporcionará una cobertura amplia 
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y concreta. Como ejemplo de estos controles y centrándose en 

nuestro objetivo' tenemos las entrevistas de calificaci6n de mé 
' . ·,' '·.· ·:·; '·:<· -< .. ;, .' ·, 

ritos, las cuales dan oportunidád' de conoce.r lcis. problemas. que 

se presenten en una situaci6n concreta'.' ':· " 

Tambi6n permiten, los controles verbales, abarcar un am 

pl io campo de acci6n, hacer preguntas para aumentar la informa 

ci6n, aclarar malos entendidos, elaborar soluciones cuando se -

presenten situaciones que requieran alguna acci6n remediadora 

inmediata, etc. 

Los informes escritos son los más apropiados cuando haya 

necesidad de transmitir informaci6n completa y detallada, pr~ 

porcionn, a su vez, un registro permanente para poder hacer 

una comparaci6n cuando sea necesario o un estudio en una fecha 

futura. 

Estos informes se pueden complementar enormemente con los 

verbales y con la observaci6n directa. 

Al establecerse esta técnica se deberán tomar en conside 

raci6n algunas normas que serán respetadas, tales como: 

a) Los informes deben ser sencillos, concretos y dem~ 

cráticos en esencia, a fin de que el personal pueda 

manifestar sus ideas e iniciativas con toda liber 

tad, no importando el nivel. 
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b) Analizar su contenido a fin de conocer su grado de co!!_ 

fi~bilidad, toman~~ en cuenta su exactitud y calidad, 
. ' . . . 

así•como. la prontitud y. oportunidad con que se pfCse_I! 

ta. 

c) Deberán ofrecer comparaciones con relación a estánda 

res, más que a datos cronológicos e incluir sumaria 

mente las interpretaciones o conclusiones formuladas 

y sus razones de discrepancia con !O-planificado, d~ 

be incluir además sugerencias para la acción corree 

tiva que se considere necesaria. 

d) Su presentación deberá ser atractiva, de ser posible 

incluirá gráficas y cuadros de resumen que permitan 

visualizar mejor el fen6meno de los datos que se ofre 

cen. 

Como hemos mencionado, la observación se cónstituyeen otro 

de los medios para medir el desempeño y nos indica que la pr~ 

sencia física en el área de actividades nos permite observar -

los cursos de acci6n, y su resultado proveerá una visión ínti 

ma y directa de la función, de los métodos adoptados, la cali 

dad y cantidad de trabajo. 

Esta funci6n nos permitirá a su vez, comprobar y reportar 

las actitudes intangibles del personal puesto que no existe -

sustituto para observar la moral de un grupo de empleados a~ 

te cualquier si tunci6n planteada de antemano, los esfuerzos de 

entrenamiento, capacitaci6n y desarrollo, comentan las actitu 
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<.les <le apatía o aceptación <le los empleados ante su implantación, 

etc . 

.?).-. Hl análisis <lÓ las realizaciones(. Consiste en· efcc 

tuar inspecciones cuidadosas ~e las labores encomeridadas. 

Para desarrollar esta técnica, es conveniente tene~ mucho 

cuidado al llevarse a cabo y no dar la sensación en el persona~ 

de que se le supervisa o que no se le tiene confianza. 

Será necesario preparar al empleado sobre los propósitos 

y medios de las inspecciones y capacitar al funcionario que te!!. 

drá bajo su responsabilidad, respecto a la aplicaci6n de esas 

técnicas de control . 

• Se cons.i.;dera que es más i'V1ortante despertar en el pers~ 

'in\ l la responsabilidad ace rea <le l autoanál is is y evaluación de 

las labores, que un sistema rígido de inspecciones. 

Gil • 6 . 3).- La acc1 n correctiva. Es el punto en el cual el con 

trol es visto como una parte del sistema total de la administra 

ción y se incorpora a las otras funciones administrativas, de 

tal manera que no está reducido a la medida de~ desempefto con 

tra las normas y que corregir las desviaciones no es ningún p~ 

so en el proceso de control, sino tan solo el punt~ en donde -

las otras funciones administrativas aparecen en escena. 

Esta t6cnica se puede desarrollar cambiando algunas de las 

siguientes etapas entre sí: 
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a) Ajuste físico interno y externo de aquellos factores 

que demuestren necesitarlo, para adecuar las realiz! 

ciones a la sutisfacci6n de las metas o la revisi6n 

y cambio de éstas. 

b) Revisión de las técnicas y enfoques directrices y 

transferencias de personal. 

c) Capacitación, adiestramiento y desarrollo del pers~ 

nal. 

d) Modificación de los planos, cuando la práctica demues 

tre su necesidad, y 

e) Mejoramiento de las motivaciones en el personal para 

lograr de él realizaciones mayores y autocontrol. 

Por otro lado, este dltimo paso en el proceso de control, 

implica algo más que descubrir dificultades y corregirlas, ya 

que la acción remediadora es preferible a la acción correctiva, 

de tal manera que deberá ser descubierta la verdadera causa de 

la discrepancia y hacer esfuerzos por eliminarla, obteniéndose 

por medio de la cooperación y lo cual redundará en una actitud 

favorable hacia el control. 

En virtud de que nuestro objetivo está encaminado hacia el 

desarrollo del personal de una institución bancaria, queremos 

hacer mención de un instrumento de control que es de gran util.!, 

Jad. 
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Este instrumento es conocido como calificaci6n de m6ritos, 

el cunl consistc,propiamentc,en establecer una serie de escalas 

divididas en intervalos o escalones y que permitirá, por medio 

de revisiones, determinar si Jos empleados deberán recibir alJllC!!, 

tos, promociones o incentivos que le permitan ascender uno o va 

rios escalones, remunerando sus actuaciones destacadas r por co!!. 

siguiente, motivarlos para un desarrollo productivo más oficien 

te. 

Hemos considerado que este instrumento re6ne varias técni 

cas de las ya mencionadas con antelaci6n, puesto que lo constit!!_ 

)'Cn informes que permitirán tomar una decisión adecuada, se cfec 

tdan por medio de revisi~ncs directas, que permiten a su vez co 

111.>..:l.!r y estar en estrecha relación con los empleados, dando con 

esto oportunidad de que se le pueda instruir respecto a cómo lo 

grar una mejor actuaci6n. 
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IV. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

En es~~ -~·ap_ítulo :t:~átaremos de comprobar .en .cierta medida, 
·, ·; : ' : ' . . . ~. . 

el cumplim~ent;o o ~o~C:µmplimiento de. los aspectos teóricos que 

se han tr~tado in este seminario. 

4.1 DETERMINACION DE OBJETIVOS. 

Básicamente nos fundamentaremos en dos objetivos para lle 

vara cabo nuestra investigación y que son los siguientes: 

a) Determinar la importancia que tienen la planeaci6n y 
-

control de personal en la Banca Nacionalizada. 

b) Comprobar nuestra hipó tesis contra la realidad de la 

Banca Nacionalizada. 

En el primer objetivo trataremos de conocer que sentido se 

le está dando al desarrollo de personal de las instituciones -

mencionadas y deducir en que grado son para ellas estos aspe~ 

tos, que para nuestro grado de entendimiento, son fundamentales 

en cualquier .organizaci6n y/o empresa, sea del giro que sea. 

El segundo objetivo es encontrar la relaci6n teórica vs. 

práctica que nos hemos semblanteado en este estudio, en cuanto 

a un supuesto que obviamente es una hipótesis. 



62. 

4. 2 DETERMINACION DEL ~NI VERSO Y LA MUESTRA~ 

Pár~ ;det:ci~minar el Universo de '.o'sie'.ti;:~b·¿¡j.o) es .neccsa rio 
·,,¡•,\ . ~·) . ,i • • , · .• 

hacer. patente una sltuaci6n signifi~~ti.y'J :y Ci\.id'r~fdÚnd~ en lo 
: ~ ~)/.:f:·.·:.:.-

siguiente: ,',<;··· 
( ........ ~ 

•,_1,',/,'U"'o• ',."< ,• 

La Banca ha sufrido cambios estructurales o -d~ 'composición 
-.\'·''· 

a nivel macro, desde la nacionalización o estatiza,ción de la m~ 

ma (septiembre de 1982) , ya que se ha pretendido ~ se ha llcv~ 

do n cabo en cierta medida, la reducción del nómero de bancos 

que existían hasta antes de la fecha mencionada, y con esto lle 

gar n un reducido n6mero de institucione~ bancarias a6n no~wr 

minado y yue pueden brindar los servicios acostumbrados con la 

mismo eficacia y rapidez, así con esto: 

"El pasado 17 de marzo, la Secretaría de Hacienda anunci6 

un nuevo programa de reestructuraci6n de las sociedades de eré 

dito, el cual reduce de 29 a 20 el número de bancos que operan 

en el país. 

De acuerdo con esta reordenaci6n, s6lo operarán seis bancos 

con cobertura nacional, seis de circunspección regional y ocho 

de ámbito multirregional. 

Los seis bancos de cobertura nacional que conservan su es 

tructura actual, denominación, domicilio, capital social e in 

fraestructura de servicios son: 
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Banamex 

Bancomer 

Banca Serfin 

Banco Mexicano Somex 

Multibanco Comermex 

Banco Internacional 

Por su parte, los ocho bancos de cobertura multirrcgional 

se encuentran formados por cinco que se fusionan a igualnúmcro 

y tres que continuarán con su estructura actual: 

son: 

El banco del Atlántico absorberá al Banco de Monte 

rrey. 

El Banco BCH al Banco Sofimex. 

Banpaís al Banco Latino. 

Banca Cre~i al de Promoción y Fomento. 

Multibanco Mercantil de México a Bancam. 

Los tres que no sufrirán modificaci6n y permanecen igual 

Banco de Crédito y Servicio. 

Banca Confía. 

Crédito Mexicano 

Por su parte, los seis bancos de cobertura regional qued!!_ 

rán de la siguiente forma: 

Banco del Noroeste fusionará a Unibanco. 

Banco Mercantil ue Monterrey que comprenderá al Banco 

Regional del Norte. 
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Banca Promex, que incluirá al Banco Refaccionario <le 

Jalisco·. 
' ,, '· 

Banco del :Ccntr~,;quc integrará a la Banca)de Provin 

cias; 

Ba~c6 d~.O~i~nte¡: y 

Banco Continental Ganadero. 

La Secretaría de Hacienda aclar6 que las relaciones de los 

bancos con los usuarios seguirán desarrollándose en el marco del 

derecho camón vigente y que los clientes de un banco que se fu 

siena, conserva automáticamente todos sus derechos a6n ctiando 

en lo sucesivo la institución con la que lleva a cabo sus .oper!!_ 

clones bancarias tenga el nombre de la instituci6n que l~ f~sio 

n6. 

Lo anterior significa que el cliente podrá continuar gira~ 

do su5 cheques, cobrando sus intereses, depositando o retirando 

sus ahorros, en las mismas oficinas en que lo ha hecho, no obs 

tanto que la institución lleve ahora otro riombrc. 

Por óltimo, explicamos a continuaci6n lo que significa ser 

banco de cobertura nacional, de cobertura multirregional y del 

tipo regiona I. 

COBERTURA NACIONAL. 

Las instituciones comprendidas dentro de esta clasificaci6n, 

tienen sucursales en todo el país, proporcionan financiamiento a 
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los grandes proyectos deinver.si6n de los sectores soc.ial y pr.!_ 

vado, apoyan y ,fomentan ,las.'bpe.~ad'onés\de h~ome~cio e~terior con. . . ' . ,,.. , ' ·, . ' : ',. 

su presencia. en los mercados 'i~ternaclon:~Íes y promueven la in 
,,,:·· 

troducci6n de innovaciones t:ec·n~lÓgica~. 

COBERTURA MULTIRREGIONAL 

Los bancos de cobertura multirrégional no tienen oficinas 

en toda la República, pero atienden a regiones en las que se c~ 

centra gran parte de la actividad econ6mica nacional y a los ce!!_ 

tros de consumo más importantes. Se pretende que alcancen una 

especializaci6n sectorial en su carrera crediticia, de acuerdo 

con su vocaci6n y su tamaño intermedio. 

COBERTURA REGIONAL 

Los regionales son punta de lanza de la estrategia bancaria 

para apoyar la descentralizaci6n de la actividad econ6mica, c~ 

nalizan los recursos captados con mayor atenci6n a las necesida 

des propias de la regi6n en donde operan, incorporando plazas y 

clientes. 

A manera de resumen hist6rico, cabe recordar que en 1975 

existían alrededor de 200 bancos; al momento de la nacionaliza 

ci6n bancaria el n6mero se redujo a 60; el 31 de agosto de 1983 

el sistema de banca múltiple qued6 integrado por 29 sociedades 

nacionales de crédito y ahora consta de s61o 20. (31) 

(31) Revista Diálogo de Banco BCH, S.N.C. Marzo, Abril, Mayo, 
1985. No. 18. p.45. 
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Por lo anterior expuesto, se deduce que el universo al· que 

se pretende conocer sel'á de 20 institucí'ones de la Banca Naciona 

lizada. 

Una vez conocido nuestro universo, determinaremos la mues 

tra del mismo que nos sirva para poder investigar los aspectos 

de planeaci6n y control de la Banca en México, así pues tenemos 

que: 

La muestra no se determinará con aspectos estadísticos ya 

que teniendo en cuenta que son 20 bancos nacionalizados, consi 

doramos que realmente es un n6mero reducido que se puede inves 

tigar, por lo tanto, dicha muestra será igual al de nuestro 

uni\'erso, y con ésto conseguiremos abarcar los objetivos que se 

pretenden. 

4.3 RECOPILACION DE DATOS. 

Para este punto en concreto daremos un breve resumen de las 

técnicas más usuales para este fin y que son: 

La entrevista, y 

La encuesta. 

Para el Lic. Fernando Arias Galicia, la Entrevista "consis 

te en obtenci6n de información oral de parte de una persona (el 

entrevistado) recabada por el entrevistador directamente, en una 

situaci6n de cara a cara". (32) 

(32) Fernando Arias Galicia. "Introducción a la técnica de inves 
tigaci6n en ciencias de la Administración y del Comportamic"ji 
to". Trillas 3a. Edición. México. 1977. p.114 
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También indica que existen 3 tipos de entrevista y que son: 

Libre. 

Dirigida, y 

Estandarizada. 

La primera consiste.eri~la.Úbertad de ir preguntando sin or 
' :·/·:·:.~ :-:':·:;. .:-:~=.:\~·(:-;:~~.\~: ,<·:··.:.¿· :; ·.;·-.·: ,·~.:·.~'.: . .- •'. ',; .. - . ~ .. 

den preconcebido, o 'se'a/:pci'rL'clecir1q asi; escoger al azar un te 
' . ,.; ~ ·· .. ''l •,' ·,. ~ •, :- ., ' . 

ma determinado y así ir ci:mecfanclo >los subtemas de interés . 
. ''.~' .":: ·.,_. 

La segunda se refiere al~.;~~ntra;l~ de la libre, en que se de 
' •, •' 1 ;. 

termina de antemano el tema y·su~tema que interesa investigara! 

entrevistador. 

La tercera y última, es el escoger previamente las pregu~as 

que se harán. 

Cabe hacer mención que la diferencia de la s~gunda contra la 

tercera es lo siguiente: 

En la segunda<se escoge previamente el TEMA. 

En la tercera ·se· escoge anticipadamente las PREGUNTAS. 

Para el Lic. Agustín Reyes Ponce, la entrevista "Es una con 

versaci6n o comunicación, oral y personal, entre dos personas, 

con un propósito definido que, en nuestro caso, es el de invest!. 

gar algún aspecto, y conducida bajo un sistema apropiado".(33) 

(33) Agustín Reyes Ponce. "Administración de Empresas. Teoría y 
Práctica". Limusa 16a. Reimpresión. México. 1979. p.131. 
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Menciona que la uti)idud <le la entrevista es pura: 

l. Obtener información. 

2. Proporcionar informoción, y 

3. Influir sobre ciertos aspectos de la conducta del en 

trevistado. 

También dice que la técnica de la entrevista son tres pu_!!. 

l. Como se prepara, 

2. Como se desarrolla, y 

3. Como se sumariza. 

Un Último autor y cooutor, Sergio Hernández Nieves y Jor 

ge Tenorio Bahena, definen la entrevista como "Un contacto in 

tcrpersonal, por medio de una pl~tica, que tiene por objeto re 

coger información de. Jri'\:i~di viduo o un grupo". (34) 
' ",-· ·,. ·. 

Así mismo, o~pli¿~'.~ que la misma puede ser: 
• ·_,I ¡' 

Conducida, y 

No conducida. 

La Conducida es la que se sujeta a un formato con pregu!! 

tas preestablecidas y ordenadas. 

La No Conducida, es oc¡uella que se deja en la libertad de 

exponer ideas, experiencias y opiniones. 

(34) Sergio Hernández Nieves y Jorge Tenorio Bahena. "Técnicas 
de Investigación Documental". McGraw-lfill la. Edición. M~ 
xico. 1975. p.27. 
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Una vez explicado un poco lo que es la entrevista, quer~ 

mos indicar UJ'\ aspecto y .es el siguie~te: 

En ~u~{~~~1~f~:t,l~t~Í,~t;¡~;'~~rM!zfr~',º' ''." t60.nicn, yn 
que sentimos ,ql1e'>noc\~stamqs,::[prepárados •'para llevarla a ,cabo en 

: ::':..-s<·;~.;~~~:~~;1~:1~1}r:/~¡;>-.. .. :~:::::¿··/:~ir)<.:f}:"·;:~;:---' , · , .. , · ··· · 
ninguna de ·laS,}:::.~cepCioné~ qu"'., ~e plantean de la entrevista. 

'"•!'' '·· •' .~ ... 

La téC:h:G:'~que ú'tiiiia~dkcis es la del CUESTIONARIO y hare 

mos un breve anál~sis .del mismo, siguiendo la temática de la l'n 

trovista. 

Para el Lic. Fernando Arias Galicia el cuestionario es "De 

nominados a veces también Cédulas, consisten en formas impresas 

en las cuales los sujetos proporcionan informaci6n escrita al 

investigador". (35) 

Los cuestionarios se dividen en: 

Respuestas abiertas, y 

Elecd6ri forzosa. 

En el de respuesta~ abiertas, el investigador planea la -

pregunta sin conducir a la persona que contesta, esto es que, 
·.··, .· 

la respuesta se de,a libre de contestar. 

En el de ~l~C:C:i6n forzosa, se eligen las respuestas de an 

temano y el entrevistado debe elegir una entre ellas. 

Esta última, tiene varias ramificaciones, pero para nue~ 

(35) Fernando Arias Galicia. "Introducci6n a la técnica de In 
vestigaci6n en ciencias de la Administración y del Campo! 
tamlento''. Trillas 3a. Edición. M~xico. 1977. p.118. 
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tras intereses describiremos la de: 

Alternativas Miiltiples, que se refiere. a establecer varias 
'".\· 

al ternativ11s de rcspuc{Ü~ y. ef+~t~~t'fsiádo· ~úede ,escoger. una, 
'-<~::".:-:" 

Para Hernández-Tenorio, el. cJci~~ionario ,¡Es .una serie de -

preguntas que adopta diferentes p;~sentaciones, según los prop§. 

sitos del investigador". (36) 

Estos pueden ser Abiertos o Cerrados, y su concepto es bá 

sic amente el que se describió en anteriores. re.nglones. 

Para nuestros efectos dircm·os que el cuest'i.ó'llririo elabora 

•do será la co~binaci6n de los cuestionarios' .J~'{~~·~pues~as. Abier 
··'. : .. '::+.<~~-~~r-:::/ú'.::.".;, ,· -

ta y Úección Forzosa, en su acepción de Alt'erii'at.ivas M61tiples. 
. ·.,. : ... . ··:.:·~·:.~~:·;:~<·~/.:'·, .. ' 

.. '..· ! ; : '..·:.).~~\f.
1

:Í: ~.i:,; ·: . ',. . . ,. ·. 
A continuaci6n presentamos el cuostión'árioj{que 1.: uÜlizare 

mas. para efectuar la prueba piloto que: sgt4'}Fk1~3~~'~K·~ri 2 ins 

tituciones de la banca, y así determinar· po.;te.rlb~mente el cues 

tionario definitivo: 
.. , ' 

(36) Sergio ·llernández Nieves y Jorge Tenorio Bahena. "T6cnicas 
do Investigación Documental". McGraw-Hill. la. Edición. 
México. 1975. p.27. 
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C U E S T I O N A R I O 

FINALIDAD DE LA ENCUESTA. Este cuestionario tiene por objeto 
el deducir si se planea el desarrollo de personal en esta ins 
titución y a qué niveles se aplica principalmente. También 7 
servirá para el estudio práctico de un Seminario de Invcstig~ 
ci6n. 

Fecha 

Dependencia 

Oficina ~-------'-----~-~~-

I. DETERMINAR CANTIDJ\D Y CALIDAD DE PERSONAL. 

1.- ¿Qué cantidad de personal tiene esta instituc16n a nivel 
nacional? · 

2;~ ¿Cuántos niveles de autoridad y/o responsabilidad la in 
tegran y cuántos empleados por nivel se tienen? 

Directivo 
Número 

Medio 

Técnico 
Número 

Jefes de Departamento ~N~úm_e_r_0_ 
Auxiliares 

Número Número 

II. ASPECTOS DE PLANEACION 

1.- ¿Se fijan objetivos de desarrollo de personal? 

Si ---- No----

2.- ¿En base a qué se determinan? 
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3.- ¿Se hun cumplido dichos objetivos? 

4.-

Si ·No 

¿En qué grado.)c'.hdn: cump~idb? 
100 ' -- ' ' ' 80 ·\: _;;;:.::.__ 

. · .. ·.·.{··;,;,· 

40 ' '20. % 

60 ' 

Menos 20 % 

5. -

.. ' ---,..r 
¿Se determinan políÚca~ de D¿~arr~llo de Personal? 

Si 

6.- ¿En base a qué se fijan d~chas.políticas? 
' ·. 1 .• • • . ' 

Aspectos de productividad _ ... _ .. ___ _ 

Aspectos legales 

Otros 

¿Cuáles? 

7. - ¿Se ·elaboran programas <le Desarrollo de Personal? 
::J.-~ ,;.' :- '·· ... 

Si No ----
8. - ¿A.cuánto tiempo se elaboran? 

A largo plazo __ _ A corto plazo __ _ Ambas ---
9.- ¿Se contemplan Partidas Presupuestales para el Desarrollo 

de Personal? 

Si No ----
10.- ¿Qué monto se destina para tal efecto? 
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111. DETERMINACION DE NECESIDADES. 

1.- ¿C6mo se determinari las ne~esidades .de, De~ar~ollo de Persa 
nal? '. . , 

Crecimiento de la · 
Empresa. 

Observación. 

Conferencias con 
asesores. 

Entrevistas. 

Calificación de 
Méritos. 

Análisis de Pues 
tos. 

Por otros medios. 

No se determinan. 

Inventario de Per 
sonal. 

Exámenes. 

Pláticas con Jefes. 

Cuestiona ríos 

Solicitud del In 
teresado. 

¿Cuáles? 

2.- ¿Quién determina dichas necesidades? 

Jefe inmediato 

El empleado 

Capacitad6n y.'D!:.. 
sarrollo ;' 

Otros 

3.- ¿Con qué periodicidad se determinan? 

1 año Más de 1 afio 

6 meses Menos de 6 meses 

---

----
No se toma en cuenta Otros 
e 1 t icmpo ___ _ 

IV. PRACTICAS DE DESARROLLO DE PERSONAL. 

1.- ¿Qué cantidad de personal se encuentra capacitando y/o de 
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sarrollando actualmente? 

2. - ¿A qué nivel(~s".va enfocada lá capacitaci6n y/o desarrollo? 

Nivel Direciivci . ----
Nivel Técnico 

Nivel Auxiliar 

3.- ¿Porqué a ese(os) nivel(es)? 

Incremento de productividad 

Aspectos legales 

Otros 

¿Cuáles'? 

Nivel Medio 

Nivel Jefes de 
Departamento 

4.- ¿Qué medios se utilizan para estos aspectos? 

Internos ___ _ Externos Ambos 

V. ASPECTOS DE CONTROL. 

1.- ¿Qué tipos de Control de Desarrollo de Personal se tienen? 

Observación 

Encuestas 

Entrevistas 

Calificación de 
Méritos 

No tienen 

Otros ¿Cuáles? 



2.- ¿Con qué periodicidad efectóan dicho control? 

Inmediata 

Ambas 

•• •··• 1 Mediata 

¿En c¡'Ué casos? 
.· .· . .':'.' '. ",'.;·.,·· . . _,.~;.:- :.:. '·. 

. : ~ .. ' ' ;_;·'.-' ... 
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3.- ¿De acuerdo a la experiencia, qa~ a~pectos son los que más 
desviaciones han tenido? 

Objetivos 

Políticas 

Otros 

VI. OTROS ASPECTOS. 

Programas 

Presupuestos 

¿Cuáles y por qu~? 

1.- ¿Qué aspectos busca la instituci6n con el De~arrollo de 
Personal? · 

Aumento de productividad 

Cubrir aspectos legales 

Otros ¿Cu~les y por qué? 

2.- ¿Qué beneficios tiene el personal con su Desarrollo? 

Promoci6n 

Satisfacción 
Propia 

Otros 

Transferencia 

Ninguno 

¿Cuáles? 
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OBJETO DE LOS DI FE RENTES RUBROS DE NUESTRO CUEST 101\AR!O. 

PARTE l. (DBTERMINAR;CANTIDADY·;CJ\LIDAD DE l'ERSONAL)' · 
,, . . . , " ' "' ' . 1;·. . '>~ . 

. · co·n oc·~·.r•····~ i· ··H~."i~k~:;;1~~/r~f s .. sE~·.cc~.~ •. ·. qué;·"~u·~.nt,an::·1·ª ~ · ·ins 
ti tucione,s:: y qúé :i::aritidad<.'.de ni veles' t.icnen\ así como, 
· · "·:. ~ :·,,: ;\·.';~·'..:;T'/:~::;.\; ~-.~:c~1.L~~ '.~.\:'.(;J·{::~.'..:~S\~-'.:~'.,.: ':)::~\·>:·... .. -.· .. ,· : ·'-:, ·:·· " · '-. ···::··· .. , -j 

cuanto personitl '.qtiedá''<ónctladrado .en 'tada ·~·~~·~{; 
,-.' ·<' .. ·,·,;.:< ........ -. ... :. . 1,·1 ... . 

PARTE I I '·;'(ASPECTOS DE PLANEACION) 

Determinar·si dichas instituciones tienen Planea¿i6n 

de P~rsonal (desarrollo básicamente) 

PARTE I l I, (DETERMINACION DE NECESIDADES) 

Estlmaf c6mo y cuándo tienen o sienten la n~cesidad 

de desarrollar a su personal. 

PARTE IV •. (PRÍ\CTICAS DE DESARROLLO DE PÉRSONAL) :, .. ,' 

Útlpular a cuántos y a quiéri~~; ~ef Útal •ae .pe~~onal, 
: ' .,. ': .:, ' : :; ... '.: ·- _ ... ~. !·. '·-.; - . ·. . . ··, ' 

se está tomando en cuenta parai;u,.~f()p'{~·de~~irollo, 
.' . . • : ': . '• • .··• '·~ '. . : ·' ·1 - • • \ ••• 

así como de qué medios se. vale,n' par~' e,feétua'r dicho -

desarrollo. 

PARTE V. (ASPECTOS DE CONTROL) 

Determinar si se controla el desa~rollo de personal y 

qu6 importancia le dan. 

PARTE VI. (OTROS ASPECTOS) 

Conocer básicamente los beneficios de la planeaci6n 

de personal, tanto para la instituci6n como para los 

trabajadores. 
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4.4 ANALISIS DE LA INFORMACION. 

Principiaremos indic~.~él'o ~u~: n,ues tro cuestionario piloto se 

::::,:::: ·~f ij~',f ~Iº;1;~,~!~~~1f i~j~[~if :~d: !~f l!~il! '~,t;,;~F ::: 
tituciones'pilóto',encuestadas·',.(dos)">\dfchojcuestiohárió'era'cla 

ro, 

tad en 

Otra 

to a 

ª ser igua1:tE:d~1 univez.ic;j~t1Er::en/:est:e :2~so es de veinte insti 
;:·J :'.:::·:.· \\\ . .i'< 1~·-: <.\..:· '.:_ ;:· _:·'.: ;·_'.::'.:·;:·:~~~";c~-~;<_~\::>:.·~:-'.·::,_7~;;:)~/~;'._:_~'(<~-:f>_:~_<' -::: _· · ·: ' -

tuciones a ·~ncuestar ;; pero:Ü'í'os·:vimos<:ímpo'sibili tados a realizar 

lo, de bid o .,a :<lfoe,fs~( ~~'.J~h~i'··~t:~j~~'.':'.~J~·tinuaci6n enumeramos: -
..... ,. . \ . 

·. . .. < •• :pc',?::1:•:ff;,;\• \ : ·.· 
Dicha/·inform~cf6n'~lai·:consideran confidencial. 

La~·~:~~~~~~·}~~¡·~'.'.t~~:¿~ ~utoridad para propo! 
·- « ' -. . ~ ',., .: : .·; •,. -

cionarfa· . c,:·.~·~t~b~¡{ de vacaciones o andaban de 
. - ,- -. ' . - ' -·.: - . 'J. - ·-~~ -

l. 

2. 

'· ~ ' .' 

viaje./· 

3. Las p~·;s'onas autorizadas, por lo regular acu

den a ·juntas constantemente. 

4. N~~esitaba~ pedir autorización a la central -

que s~ encuentra en el interior de la Rep4bl! 

ca. (en algunos casos). 

S. No pueden dar información vía telef6nica, cte. 

Así con esto, pudimos encuestar 4nicamente 8 bancos, que a 

lo vez consideramos una muestro representativa puesto que es el 
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40% Jcl total. 

Para el análisis 'de. Id in.formación obt~nida .• se realizaron 

trabajo o estudi~'. 
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1 

z 

3 

4 

5 

TOTAL 
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CUADRO REPRESENTATIVO DEL PORCENTAJE DE PERSONAL POR 

· NIVEL 

1 2 3 4 5 6 7 

2.99 4.27 3.62 2.zz 2.58 3.14 4.67 

8.92 8.15 11.54 11.88 34.56 15.01 9.15 

23.18 19.56 9.06 1.08 13.09 13.19 20.98 

18.54 15.61 24.96 10.04 7.62 15.35 13.85 

46.37 52.41 50.82 74.78 42.15 53.31 51.35 

100 100 100 100 100 100 100 

CUADRO I-2 

8 

5.05 

5.95 

15. 77 

12.06 

61.17 

100 
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U) 

IJ.l 
5 -..., 

< 
¡... 4 '. -
z 

IJ.l 

u 3 

r:i: 

o 
2 -

p.. 

2.99 

1 

o 
1 

80. 

GRAFICA REPRESENTATIVA DEL PORCENTAJE DE PERSONAL 

DEL NIVEL DIRECTIVO 

4.67 s.os 
4.27 

3.62 3.14 

2.22 2.58 

2 3 4 5 6 7 8 

B A N C O S 

GRAFICA 1-2-Bis-1 



.to 

U) 

30 

..., 

20 
z 

u 

10 
o ' 

S.92 

o 

1 

81. 

GRAFICA REPRESENTATIVA DEL PORCENTAJE DE PERSONAi. 

11.54 
B.15 

2 3 

DEL NIVEL MEDIO 

34.56 

11.88 

4 5 

B A N C O S 

GRAFICA l-Z-Bis-2 

15.01 

6 

9.15 

5.95 

7 8 



25 

20 

Ul 

'""') 

l 

z 23.18 
~10 

u 

o 

1 

82. 

GRAFICA REPí.ESENTATIVA DEL PORCENTAJE DE PERSONAL 
-DEL NIVEL TECNICO 

19,56' i----- 20.98 

15 •. 77 

13.09 13.19 
9.06 

2 3 4 5 6 7 8 

BANCOS 

GRAFICA 1-2-Bis-3 



25 --

2 º-
u; 

u¡ 

., 1 s_ 

...; 

¡.... -
z 1 o -u¡ 18.54 
u 

i:.: 

o 5-

ll.o 

o 

1 

8 3. 

GRAFICA REPRESENTATIVA DEL PORCENTAJE DE PERSONAL 

DEL NIVEL JEFES DEPTO. 

24.96 

15.61 

2 3 

10.04 

7.62 

4 5 

B A N C O S 

GRAFICA I-2·Bis•4 

15.35 
13.85 12.06 

6 7 8 
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GRAFICA REPRESENTATIVA DEL PORCENTAJE DE PERSONAi. 

DEL NIVEL AUXILIAR 
10 º-

9 º-

8 º-

7 º-
ti) 

Ul 6 º-
5 º-< 

4 º- 74.78 

61.17 
,o_ 

53.31 . 
3 

u 
52.41 50.82 51.35 

º- 46.37 
42.15 2 

o 

1 º-
o 

1 2 3 4 s 6 7 8 

B A N C O S 

GRAFICA I-2-Bis-S 



100 ,. 

90 -
80 -

70 . 
tll 

IJ.l 60 .., 
< 50 . 
.... 
:z: 40 -
IJ.l 

60 
u 30 

ci: 

o zo . 
¡:>, 

10 -
o 

1 

• 

70 

z 

85, 

GRAFICA QUE MUESTRA El. GRADO DE CUMPLIMIENTO DE 

LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO DE PERSONAL 

80 

3 

100 

40 

5 

B A N C O S 

GRAFICA II-4 

80 80 

60 

6 7 8 



~ 
1 

s 
PRODUCTI-

VIDAD 

LEGALES X 

OTROS X 

86. 

CUADRO DE ASPECTOS QUE INFLUYEN PARA DETERMINAR 

POLITICAS DE DESARROLLO 

. 

2 3 4 5 6 . 7 8 TcrfAL 

X X X X X X X 7 
: 

.. 
: 

X X X X X X 7. . 

:~¡: . . . · .. > 

X X . ··_.: f,~:y~:/ . 
. :·:: , 

CUADRO II-6 



~ 00 

LARGO 
PLAZO 

CORTO 
PLAZO 

AMBAS 

CUADRO QUE MUESTRA A QUE TIEMPO SE ELABORAN 

PROGRAMAS DE DESARROLLO 

1 2 3 4 s 6 7 8 

X X X X 

X X X X 

CUADRO 11-8 

87. 

TOTAL 

o 

4 

4 



I~ 
1 A 20 

21 A 40 

41 A 60 

61 A 80 

81 A 100 

OTROS 

CUADRO QUE REPRESENTA EL MONTO QUE SE DESTINA 

PARA EL DESARROLLO DE PERSONAL 

. 
1 2 3 4 5 .: \6 7 8 .. ;:\ .. 

. ,. ' ·:·, 

' : <: 'I ··::·:,. ·' 
: 

I '.. . 

l. 

X X ':.· '-'x X : 

1 '' 

X " 

X 

X X 

CUADRO ll ·10 

88. 

TOTAL 

4 

1 

o 

1 

o 

2 



10 º-

8 

en 6 

o 

z 4 

o 

2 

º-

O-

º-

º-

o 
3.5 

1 

89. 

GRAFICA QUE REPRESENTA EL MONTO QUE SE DESTINA 

PARA EL DESARROLLO DE PERSONAL 

35 

15 

2 3 

( MILLONES DE PESOS ) 

80 

-
:.J 

4 5 

BANCOS 

GRAFICA II-10-Bis 

1 
12 

6 

1 
:.J 

7 

15 

8 

~/ SE DESCONOCEN MONTOS ASIGNADOS. 
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CUADRO DE DETERMINACION DE NECESIDADES DE DESARROLLO 

~o 1 2 3 4 5 6 7 8 TOTAi. 
s 

CRECIMIENTO X X X X X 5 

OBSERVACION X 
. 

X 2 

CONFER.C/ASESORES o 

ENTREVISTAS X X X X 4 

CALIF. DE MERITOS X X X X X 5 

ANALISIS DE PUESTOS X X X X X X X 7 

EXPEDIENTES X X 2 

INVENTARIO DE PERS. X X X X X X X 7 

EXAMENES X X X X 4 

PLATICAS C/JEFES X X X X X X X 7 

CUESTIONARIOS X X X 3 

SOLICITUD DEL INTER. X X X X ~ 

O T R O S X 1 

CUADRO III·l 



~ o 

MAS DE 

UN MW 

UN ARO 

6 MESES 

MENOS DE 

6 MESES 

NO SE 
DETERMINA 

O T ROS 

CUADRO DE PERIODICIDAD CON QUE DETERMINAN LAS 

NECESIDADES DE DESARROLLO 

1 2 3 4 s 6 7 8 

X 

X X X X X 

X X 

X 

CUADRO II 1 - 3 

91. 

TOTAL 

o 

1 

s 

o 

2 

1 
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o 
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Vl 
u.¡ 
Vl 
u.¡ 
;:¡: 

"' 

1 

92. 

GRAFICA DE PERIODICIDAD EN LA DETERMINACION DE 

NECESIDADES DE DESARROLLO 

Vl 
1'-1 
Vl 
lll 
X 

'° 

Vl 

~ 
¡... 
o 

z 3 

1 ' e:.: c.: 
µ¡ u.¡ 
¡... ¡... 
µ¡ u.¡ 
¡:¡ i::i 

µ¡ z u.¡ ~ Vl ;2 Vl z 
o ..... o .... 
z :e: z ;:¡¡: 

4 5 

B A N C O S 

GRAFICA III-3-Bis 

Vl Vl 
IU u.¡ 
!/) Vl 

~ 
u.¡ 
;:¡: 

"' "' 

6 7 

11) 
11.1 
11) 
l'-l 
:E 

"' 

8 



100 -
90 ~ 

U) so -
u:i 

.., 70 -
<( 

¡... 60 -
:z: 

u:i 50 -
u 

40 -:z: 

o 

"' 
30 -

zo -

10 -

93. 

GRAFICA QUE ~IUESTRA EL PORCENTAJE DE PERSONAi. QUE SE 

ENCUENTRA CAPACITANDOSE A LA FECllA 

60 

so 

3 

z 3 

100 

1 

4 s 

BANCOS 

GRAFICA IV-1 

33 
20 

6 7 

56 

8 
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CUADRO QUE MUESTRA A QUE .NtVEL SE l)lPARTE LA CAPACITAClON 

Y/O DESARROLLO 

ANCOS 
1 s OTAL 

.NIVEL 

DIRECTIVO X z 

MEDIO X 7 

TECNICO X X 6 

JEFES DE 
DEPARTA· X X 6 
MENTO 

AUXILIAR X X X lC )( X X 8 

CUADRO IV-2 
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CU.ADllO Dll ,\SPECTOS QUE INFLUYEN PARA DETERMINAR EL NIVEL 

A QUll VA ENFOCADO EL DESARHOLLO 

1 2 3, ' 4~ 

PHODUCTI 

\'IDAD X x. X X a 

LlEGA~ ~ X X X X·. X 6 

OTROS X X 2 

CUADRO IV-3 
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CUADRO DE MEDIOS QUE SE EMPLEAN PARA CAPACITACION Y DESARROLLO 

1 2 3 8 . TOTAL 

INTERNOS 2 

EXTERNOS o 

AMBOS X X X X X X 6 

CUADRO IV-4 



o 

V) tll 
o o 
al 

~ ~ 

1 z 

97. 

GRAFICA DE MEDIOS QUE SE EMPLEAN PARA CAPACITACION 

Y DESARROLLO 

V) 
o 
¡:t¡ 

~ 

3 

V) 

o 
¡:t¡ 

~ 

V) 
o 
~ 
~ 
¡.... 
z .... 

4 s 

B A N C O S 

GRAFICA IV-4-Bis 

'· 

V) tll 
o o 
~ 

~ ~ 

V) 
o 
~ 
~ 
¡.... 
z .... 

6 7 8 
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CUADRO DE TIPOS DE· CONTROL DEL DESARROLLO 

;.{ . . . 

~ 
... •'' 

~"':.··,. '· 1 2 .¡.:; s 6 7 8 TOTAi 
·. '.\ ,.1·; 

. · ... ' 
. s .. , 

- . 

OBSERVACION X ·. X X X 4 

ENCUESTAS X X X X 4 

ENTREVISTAS X X X X X X 6 

CALIF.DE MER. X X X X X X 6 

NO TIENEN o 

OTROS X X X 3 

CUADRO V-1 
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CUADRO DE PERIODICIDAD EN EL CONTROL 

hS: 1 2 3 4 5 6 7 8 TOTAL 
o 

INMEDIATO X X 2 

MEDIATO X 1 

AMBAS X X X X X 5 

CUADRO V-2 



u 
..... 
Q 

o 
..... 

~ 
~ 

1 

C/l 
;:¡ 
~ 

2 

GRAFICA DE PERIODICIDAD EN EL CONTROL 

~ 
< ... 
Q 

~ ... 

3 

(/) (/) 

< < IQ s ~ 

4 s 

BANCOS 

GRAFICA V-2-Bis 

~ ·< ... 
Q 
""1 :a: 

6 

100. 

~ 
~ 

~ 
< ...... 
Q 
""1 

1 ...... 

7 8 
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CUADRO DE DESVIACIONES DE PLANEACION MAS REPRESENTATIVAS 

~· 1 2 3 4 5 6 7 8 TOTAL . 

OBJETIVOS X 1 

POLITICAS X 1 

PROGRAMAS X X 2 

PRESUP. X X X X X 5 

OTROS • o 

CUADRO V-3 

• NO PRESENTAN DESVIACIONES EN LOS CONCEPTOS PRESENTADOS. 
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CUADRO DE ASPECTOS QUE SE PERSIGUEN CON EL DESARROLLO 

7 8 TOTAL 

X X 6 

PRODUCTIV X X X X X X X X 8 

OTROS X X X 3 

CUADRO VI-1 
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CUADRO DE BENEFICIOS QUE .SE P.ERSIGUE SON EL DESARROLLO 

1 2 3 TOTAl 

PROMOCIO X X X B 

SATISFAC 

PROPIA X X X B 

TRANSFER X 1 

NINGUNO o 

OTROS X X 2 

CUADRO VI-2 
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4.5 EVALUACION DE LA INFOJU.!ACION. 

Una vez que analizamos la información procedemos a la eva 

luación de la misma: 

En el cuadro I-2 y las gráficas del I-Z-Bis-1 a la I-2-Bi~ 

5 se representa un porcentaje de personal por nivel de autoridad 

y/o responsabilidad, obteniéndose que: 

El personal de Dirección ocupa un 3.35% en promedio 

del total. 

El personal de Gerencia Media, ocupa el 17 .45% en pr~ 

medio del total. 

El personal Técnico está representado por un 14.23% 

en promedio del total. 

Los Jefes de Departamento son el 13% en promedio del 

total. 

Los niveles de Auxiliares se representan por el 

51.97% en promedio del total. 

En el punto II-1 se determinó que, en todas las institu 

ciones se fijan objetivos de desarrollo de personal. 

En el punto II-2, se obtuvo que dichos objetivos se dctcr 

minan en base a varios aspectos: 

a) Objetivos de cada Dirección. 

b) A las necesidades individuales y de la instituci6n. 
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c) A las necesidades por objc~ivos fijados por la Dircc 

ci6n General. 

d) Para optimizar el elemento humano, realizar recluta 

miento interno, motivar al personal aprovechando su 

potencial. 

e) Atender necesidades de rotaci6n de puestos especiali 

zados y el plan básico de tener un Plan de Desarrollo 

Individual. 

f) Necesidades de Capacitación y Desarrollo Individual 

y Productividad Institucional. 

g) Incrementar el aspecto técnico y profesional del em 

plcado. 

En la gráfica II-4, Grado de cumplimiento de los objetivos, 

se obtuvo que: 

Una instltuci6n los ha logrado cumplir en 100%. 

Tres instituciones lograron su cometido en 80%. 

Una de ellas los obtuvo hasta el 70%. 

·Dos bancos los han cumplido en un 60\. 

Una de las instituciones los logró en 40%. 

Por lo tanto, y observando lo anterior, vemos que: 

El 12.5~ los ha cumplido en su totalidad. 

El 37.S\ los ha cumplido en un 80%. 

El 12.5\ los ha cumplido en un 70%. 

El 25% los ha cumplido en un 60%. 

El 12.5\ los ha cumplido en un 40\. 
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En el punto II-5, vemos que todos los bancos determinan Po 

líticas de Desarrollo de Personal. 

. .... ,. 
De acuerdo al cuadro II-6, Aspectos que in'fluye~ eri la De 

•' ,''.' 

terminaci6n de pol,íticas de desarrollo de personal ~se deduce lo 

siguiente: 

El 87.5% las elaboran buscando incrementar la produ~ 

tividad. 

El 87.5% las elaboran para cubrir aspectos legales. 

El 37.5% las elaboran buscando otros aspectos como -

son: 

a) Necesidades de Sucursales Metropolitanas. 

b) Filosofía y Cultura Organizacional. 

c) Control Administrativo y Ambiente Laboral. 

Punto II-7. Se elaboran Programas de Desarrollo de Personal 

en todas las instituciones encuestadas. 

Analizando el cuadro II-8, que se refiere a que plazo se e~ 

timan los Programas de desarrollo de personal, se obtuvo que: 

Ninguna los elabora a largo plazo únicamente. 

El 50% los elabora a corto plazo 

El 50% los elabora, tanto para corto como para largo 

plazo. 

En el cuadro II-10 (cantidades en intervalos), y la gráfica 

II-10-Bis, se representan las cantidades reales aproximadas del 

monto presupuesta! para la capacitaci6n y/o desarrollo del pet'S!?_ 
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nal, así con esto tenemos que: 

El 50 %, destina 'de La 20 millones, 

El 

El ' 

'· 12 ;·5% 
" 
" 

lh5% 

.. -'.';<'.:_:.-.: 
des tiria·: 

,. .··,, 

déstina 

:,:· 

ªº .21: a 40 millones. 

de 61 a 80 millones 

El 25% desconoce la cifra asignada, pero nos informa 

ron que obviamente se asignan cantidades para estos 

conceptos. 

La determinación de necesidades de desarrollo de personal 

representada en el cuadro III-1, se comport6 de la siguiente 

manera: 

El 62.5% las determinan en base a crecimiento de la 

empresa. 

El 25% las determinan en base a la observaci6n. Nin 

guna considera la determinante de conferencia con ase 

sores. 

El 50% las determinan en base a las entrevistas. 

El 62.S' las determinan en base a calificación de Né 

ritos. 

El 87. 5% las determinan en base a análisis de puestos. 

El 25% las determinan en base a expedientes persona-

les. 

El 87.5% las determinan en base a inventario de pe! 

sonal. 

El 50% las determinan en base a exámenes. 

El 87. S\ las determinan en base a pláticas con los j~ 

fes. 
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El 37. 5% las determinan en base a cuestionarios. 

El ~01 las determinan en base a la solicitud del in 

teresado .·. ,l.• <. ' : : .: . . 

El iZ. 5% i~~. determlna~ en difercntés; fÓrmas y que 

es la rotaci6n de puestos en sucursales. 

En el punto III·Z, del aspecto ~e ¿Quién determina las ne 

cesidades de desarrollo de personal?, se obtuvo lo siguiente: 

El 75% lo determina Capacitaci6n y Desarrollo, 

El 37. 5% lo determina el jefe inmediato. 

El 37. 5% en base a petici6n del empleado. 

El 12.5% lo determina el Departamento de Plancaci6n 

de Recursos Humanos. 

El tiempo que designan para determinar las necesidades de 

desarrollo de personal, está representado en el cuadro 111·3 y 

la gráfica III-3-Bis y se vi6 lo siguiente: 

El 12.5% las determina en un año. 

El 62.5% las determina en 6 meses. 

El 12.5% indicaron que son permanentes. 

El 25% no las determinan. 

Cabe hacer menci6n que s6lo un banco las determina a un 

año y a los 6 meses, dependiendo de las cargas de trabajo. 

En la gráfica IV·l, se representa el porcentaje de pers~ 

nal que se está capacitando en la actualidad y que es: 
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Tomando como universo total de·personal, sumarizados, de 

los bancos encuestados, obtenemos que el 51.61% del mismo se 

encuentra en este proceso. 

De acuerdo al cuadro IY-2, representativo de ¿A que nivel 

se imparte la capacitación y/o desarrollo?, encontramos que: 

El 25% es al nivel directivo. 

El 87.5% es al nivel medio. 

El 75% es al nivel técnico. 

El 75% es a nivel de jefes de departamento. 

El 100\ es a nivel de auxiliar. 

Observando el cuadro IY-3, en el cual se indica el motivo 

por el cual se capacita y/o desarrolla a ciertos niveles, tero 

DIOS que: 

El 100% de ellos es para incremento de la productividad. 

El 75% es para cubrir aspectos legales. 

El 25% es para enfocarlos a otros aspectos, como son: 

Desarrollo propio del empleado. 

Establecer una adecuada infraestructura de recur 

sos humanos y para alcanzar los objetivos fijados 

por la Dirección General. 

Por los medios que se utilizan en la capacitación y/o de 

sarrollo, cuadro IV-4, gráfica IV-4-Bis, se demostró que: 

El 25% utilizan medios internos. 
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Ninguno utiliza medios externos exclusivamente. 

El 75% utilizan·· tanto: medios.'•internos como.externos. 
' . ··:: . ' . ' " . ..-, ': ... ~ .. :'· '• 

En el cuacl~o V~i·,·.fi~os d~· ~ontrol de ,Desar~ollo, ·observa 
. ···"'\· ...... :;'. ;'::~"·-'1', ; .... - . ':, .::. ... -

mos que dicho c~ntrol. ~e ~f~ctúa de la siguiente manera: 

El 50% utiliza la observación. 

El 50% utiliza las encuest!\;>. 

El 75% utiliza las entrevistas. 

El 75% utiliza la calificación de méritos. 

El 37.5% utiliza otros controles, que en este caso 

los denominan "Formatos Internos y Seguimiento de 

Capaci taci6n". 

En el cuadro V-2 y la gráfica V-2-Bis, de la Periodicidad 

del control de desarrollo de personal, indican lo siguiente: 

El 25% lo efect6an de forma inmediata. 

El 12.5% lo efectúan de forma mediata. 

El 62.5% lo efcct6an de las dos formas anteriores. 

De acuerdo al cuadro V-3, Desviaciones de planeación más 

representativas, se obtuvo lo siguiente: 

El 12.5% tienen desviaciones en cuanto a sus objet! 

vos. 

El lZ.5% tienen desviaciones en cuanto a sus políti 

cas. 

El Z5% tienen desviaciones en cuanto a sus programns. 
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El 65.5\ tienen desviaciones en cuanto a sus pres~ 

puestos. 

Cabe hacer mención, que una sola ins~ituci6n no tiene des 

viaciones en estos aspectos. 

Otro comentario acerca del alto grado de desviación, re 

lativo a los rubros presupuestarios, es que, las personas que 

contestaron el cuestionario coincidieron en indicar que dicha 

anormalidad se debía a los ajustes que en este sentido est~ha 

ciendo la Secretaría de Programaci6n y Presupuesto. 

En el cuadro VI-1, Aspectos que se persiguen con el desa 

rrollo, tenemos que: 

El 75\ desean cubrir aspectos legales meramente. 

El 100\ desean obtener mayor productividad. 

El 37.5% obtienen otros aspectos, como son: 

Desarrollo interno del personal. 

Arraigo a la institución. 

Satisfacci6n del personal. 

Optimizar los recursos humanos. 

Que el personal se concientice. 

En el cuadro VI-2, Beneficios que obtiene el personal con 

su desarrollo, obtuvimos estos puntos: 

El 100\ obtiene la promoción. 

El 100\ obtiene una satisfacción. 

El 12.S\ busca las transferencias. 
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El ZSt obtiene otras satisfaccione como las siguientes: 

Capacitación t~cn,ica y profes o~al. 

Necesidades · eccm6nlfcas • >': ·~Úcol6gicas ·. 
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V. CONCLUSIONES 

Una vez realizado el presente estudio de investigaci6~ de 
;. ·' ... 

haber analiza<lo cada uno do los aspectos que consideramos nece 
" ,· .. ·. -

sarios y de que en base a este análisis, se est~bl~ci¿uria so 

rie <le consideraciones que si no son reflejo real .de las .. act_! 

vidades propias de cada instituci6n, sí nos permitieron obtener 

105 5iguientes resultados: 

Antes de entrar en detalle de las conclusiones determina 

das, consideramos necesario hacer una desagregaci6n de la hip~ 

tesis planteada, con el prop6sito de poder obtener mayores y In.!:_ 

jores perspectivas de comprobación. 

El objeto de nuestra investigaci6n consistió en comprobar 

que mediante un adecuado sistema de planeaci6n y controldel d~ 

sarrollo del personal a nivel gerencial, se vería incrementada 

la productividad, por lo consiguiente, la desagregación consi 

derada consiste en: 

¿Se cuenta con un adecuado sistema de planeaci6n y control? 

Las instituciones consideradas en nuestra muestra represe~ 

tativa, sí tienen establecidos dichos sistemas y así cumplen -

con los aspectos te6ricos tratados en el presente estudio. 

¿Este sistema está enfocado al desarrollo del personal del 

nivel Gerencial? 
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En nuestra investigación se determinaron varios niveles, 

partiendo del nivel directivo hasta el li..l.'~<~11 'bperat:i.vo y P.!!. 

dimos comprobar que el objetivo de desarreiii~ ú se cumple.~ 
ro no al nivel que habíamos establecido, .esto es, que en ma 

yor grado se atiende al nivel operativo, y en segunda instan 

cia al nivel gerencial. 

¿El objetivo del desarrollo busca incrementar la productl 

vidad? 

Si bien es cierto que el grado de desarrollo de personal 

está encaminado al nivel operativo, pudimos constatar que el 

propósito de tal situación persigue la optimización de la pr~ 

ductividad. 

Por lo antes expuesto, consideramos que nuestra hipótesis 

se cumple en forma parcial. 

Por lo tanto, para que nuestro supuesto se vea cumplido 

en su totalidad, será necesario que se le d6 mayor atención a 

la función que deberá desempeñar el Administrador de Recursos 

Humanos en la planeación y control del desarrollo de personal, 

en el nivel al que fue encaminado el presente estudio. 

¿Por qué tal consideración? 

Porque está debidamente comprobado que mientras mayores 

conocimientos técnicos, administrativos y humanos tenga el ni 
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vel gerencial, podrá en todo momento. inducir, motivar, capacl 

tar y orientar a sus colaboradores, obteniéndose'mejores resul 

tados y por consiguiente, la productividrid en general so verá 

incrementada de manera considerable, ,permitiendo dar cumpli

miento de los lineamientos o disposiciones que emanen de la 

alta direcci6n. 

··· .. 
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