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CAPITULO 1 

INTRODUCCION 

En las organizaciones, es usual que el proceso de adminL• • 

traci6n de recursos humanos, se inicie con una etapa de Selecci6n, en la· 

que se busca que las características del personal candidato a ingresar. se 

acoplen a los requerimientos necesarios para desempenar una función rie -

terminada, es decir, colocar a la persona id6nea en el puesto id6neo. 

Una vez que el trabajador ingresa, continúa con una etapa -

de Inducci6n, en la que se le da a .conocer todo el entorno en el que se d"!! 

senvolverA, a fin de que cuente con los conocimientos necesarios que fac1 

liten el desempeno de sus labores y le ayuden a guiar sus acciones en for­

ma coordinada con los demás integrantes de su ambiente laboral. De esta 

manera, identificará. con claridad lo que se espera de 61 en su puesto y e-n 

la organización. 

Transcurrido un períódo que puede variar de seis meses a. 

un ano, la empresa evalúa si las espectativas que tenía sobre el desempie­

no de una persona se han cumplido en su totalidad y, en caso contrario, 

detectar cuáles no se han logrado, así como conocer su causa. Esta etap¡a 

es aplicada a intervalos regulares, durante toda la estancia de la person:s. 

en la institución, ya sea en el mismo puesto o en diferentes, ya que en c:a­

da período a evaluar podrán variar tanto las espectativas, como el compro! 

tamiento del individuo. 

Esta evaluaci6n, por lo tanto, tiene una importancia eRerr-
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cial tanto para la organizaci6n como para el trabajador, ya que, con la Í,!! 

formaci6n que se obtiene, es factible establecer una mútua retroinforma­

ci6n sobre logros o deficiencias y, en su caso, plantear alternativas tales 

como: capacitaci6n, planes de desarrollo, promociones, transferencias, -

incrementos salariales, etc., obteniendo con ello un verdadero aprovech! 

miento de los recursos humanos. Asímismo, el que el personal conozca­

sus aciertos y fallas, lo estimula a obtener un mayor porcentaje de los pi:!_ 

meros, así como a elaborar, junto con sus superiores, planes que lo ayu­

den a corregir dichas fallas y de esta manera, tener la posibilidad de una 

trayectoria laboral ascendente. 

Por otro lado, comunicarle a una persona en forma objetiva 

e imparcial, el juicio que sobre su desempef1o se tiene, reconociéndole -

sus esfuerzos y cualidades, así como mencionando sus deficiencias, per -

mite que el trabajador se sienta partícipe de la organizaci6n, donde puede 

asumir un rol activo como individuo y no percibirse como un objeto al que 

se le juzga sin su cooperaci6n. 

Desde el punto de vista genérico, el realizar evaluaciones 

del desempefio en las instituciones públicas y privadas, tiene consecuen -

cías positivas dentro del ámbito social, ya que el detectar y corregir des­

viaciones en la ejecuci6n de las tareas, conlleva a un aumento de la pro -

ductividad tanto del individuo como de la empresa, repercutiendo ello en­

un índice menor de despidos y en un incremento en la actividad econ6mica 

del país. 

Tambilm, el ubicar a la persona en el puesto al que se ha -



hecho merecedora, así como el retribuirle de acuerdo a su esfuerzo y tra­

bajo realizado, le permite una mejor relaci6n con sus superiores, una ma­

yor identificación con la empresa y un índice menor de angustia, lo que fa -

cilita que canalice positivamente su energía hacia logros mayores dentro -

del ámbito familiar, así como en el social, cultural y deportivo. 

Para conocer la efectividad de los recursos humanos involu­

crados en las diversas funciones que conforman una organizaci6n es de vi­

tal importancia contar con instrumentos, medios y técnicas que garanticen 

evaluar con objetividad y precisión la ejecuci6n de las tareas que se reali-

zan • 

Estas evaluaciones, por tanto, deben referirse a los logros 

y actitudes necesarios a las funciones que el personal .desempena, de acue_: 

do a los diferentes niveles jerárquicos y puestos que integran una empresa. 

Esto quiere decir, que si bien muchos factores a evaluar son comunes a los 

diferentes niveles y puestos, existen otros que sólo tienen importancia para 

un nivel o puesto específico, ya que conforme cambian las estrategias, las 

tareas y responsabilidades, en esa medida, debe de corresponder la hst1:1 · 

de factores a.evaluar. 

Por todo lo anteriormente expuesto, consideramos convenien 

te tratar comp tema de tesis, el proponer un modelo de cuestionario y un -

procedimiento de calificación para evaluar el desempeno del personal de -

los puestos de Gerente, Subgerente, Contralor, Ejecutivo de Cuenta y Ase­

sor Patrimonial, que corresponden al nivel Gerencia Media de una institu­

ción bancaria en el área metropolitana, a través de la evaluación de las -
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funciones y las tareas específicas de cada puesto, a fín de obtener informa­

ción acerca del índice de productividad obtenido por el empleado en la eje­

cución de su puesto, que permita la toma de decisiones para la adecuada -

administración de los recursos humanos. 
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CAPITULO II 

FUNDAMENTOS CONCEPTUALES 

2.1 ANTECEDENTES HrSTORICOS 

Desde épocas muy remotas, se ha efectuado la evaluaci6n -

de las personas, a1mque en su inicio no se realizaba de una manera siste­

mática, como la conocemos a la fecha. Por ésto, es importante efectuar 

una revisi6n hist6rica de los principales acontecimientos, o de autores que 

dieron base al fundamento conceptual y a las diversas técnicas y procedi -

mientos de los sistemas de evaluaci6n actuales. 

Podemos suponer que su inicio, es cuando el hombre prim.! 

tivo se agrupaba para la cacerfa. En ese momento el jefe del grupo eva -

luaba las capacidades de cada uno de· los cazadores y así les asignaba una 

labor de acuerdo con dichas capacidades. 

También se conoce que los emperadores de la dinastía Chi­

na WEI (221-265 D.C.) habían instituido un Valorador Imperial, con la fi­

nalidad de evaluar el rendimiento de los miembros de la corte. 

En relación a los gremios, las formas más primitivas apa­

recen a partir del siglo XI, pero no adquirieron su forma definitiva hasta 

el siglo Xlll Los gremios estaban organizados jerárquicamente: Los "M,! 

estros", propietarios del taller, del utillaje y la materia prima, que eran 

los únicos que disfrutaban de todos los derechos, Los "Oficiales", gener!l 

mente trabajaban a sueldo de los "Maestros'! aunque en algunos casos, Pª! 

ticipaban de las utilidades. Los "Aprendices" no cobraban salario y su periodo 
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de aprendizaje fue ampliado progresivamente, llegando a ser hasta de sie-

te anos en Inglaterra. En cuanto e 1 "Aprendiz", termina su instrucci6n -

pasa a ser "Oficial". A partir del siglo XIII y XIV, en los gremios se fu! 

ron poniendo obstáculos cada vez mayores para la promoci6n del "Oficial" 

a la categoría de "Maestro" y estos obstáculos fueron mayores cuando se 

instituy6 la "Obra Maestra", cuya elaboraci6n iba unida s6lo al cumpli - -

miento de absurdos requisitos; el hecho de que se exigiese su terminaci6n, 

implicaba virtualmente un veto para quienes carecían de fortuna ( l , 2). 

Como otra referencia, podemos mencionar la estructura -

social de la tribu mexicana a principios ~el siglo XVI. Las funciones dis-

tintas que ejercen categorias sociales, se diversifican dando como conse-

cuencia una ramificaci6n de los poderes. El sacerdocio, importante y re-

verenciado, no se confunde con la autoridad militar o civil. El comercio 

maneja cantidades enormes de mercancia y los que se dedican a esa acti-

vidad ven aumentar su influencia. 

Dentro de esa estructura social, por ejemplo. la sucesión -

de un jefe de barrio se realizaba, no por herencia, sino que muerto uno, -

eligen a otro: el más honrado, sabio y hábil a su modo. 

La jerarquía militar en un país que estaba perpetuamente -

en guerra, ofrecía a los valientes y ambiciosos una carrera particularme!! 

te brillante, de poder y de honores. Desde su nacimiento, el varón estaba 

consagrado a la guerra; la educación que se le impartía era esencialmente 

militar y los jóvenes mexicanos no sonaban m6.s que en distinguirse •. De! 

de los diez rulos se les cortaban los cabellos, dejando crecer solamente • 
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un mech6n sobre la nuca que podrían cortar únicamente el día, que en com . . -
bate, hicieran un prisionero, aunque para ello hubieran tenido que unir sus 

esfuerzos dos ó tres jóvenes, El guerrero que realizaba esta primera ha-

zafia, llevaba desde entonces el título de "iyac ", pero con ésto sólo había 

salvado un escalón. Cuando se sucedían dos 6 trés combates sin que hu -

hiera llegado a distinguirse, se veía obligado a retirarse y a renunciar a 

las armas, Tristemente se consagr~ba a sus campos y a su familia y ja-

mis podría ya usar los vestidos de algod6n teflido y bordado, ni las joyas, 

Sólo seña un "macehually". Si, por el contrario, prosegúía sus hechos -

de armas, habiendo hecho prisioneros o matado en combate a cuatro ene-

migas, llevaba el título de "tequiua", "el que tiene tributo", es decir, in-

gresaba a una categoría superior donde participaba de las distribuciones -

del producto del impuesto, tenía acceso a los consejos de los guerreros y 

realizaba encargos militares, pudiendo usar adornos de plumas y braza-

tetes de cuero, y teniendo a su alcance los grados superiores ( 3) , 

A continuaci6n mencionaremos a los principales autores o 

corrientes administrativas que en una forma u otra contribuyeron a sentar 

las bases de la evaluaci6n del desempeno tal como la conocemos en la ac-

tualidad. 

A principios del siglo XIX, Robert Owen estructuró "Un si! 

tema de libros y blocks de carácter", Este consistía en que a cada emple~ 

do le era asignado un libro y en él, los supervisores anotaban un reporte -

y comentarios sobre el desempeno del empleado. Este sistema lo puso en 

práctica en una fábrica de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia. Sus 
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métodos lo califican para ser llamado el padre de la administración de -

personal. Intentó concientizar a superintendentes de fábricas y a otros -

individuos, de que los llamados por él "máquinas vivientes 11
, se podían -

aleccionar y dirigir fácilmente para obtener un aumento de ganancias. -

Para ellq era necesario cuidarlas, suministrarles con regularidad sufi -

ciente alimento sano y evitar que los cuerpos sufrieran dafl.o irreparable o 

destrucción prematura. 

Por otro lado, Charles Babbage establece los principios p~ 

ra la aplicación de la división del trabajo para las personas que realizan -

una labor, destacando las ventajas de este tipo de sistemas en las tareas 

operativas, 

Un apoyo para la evaluación, surge también a través de los 

trabajos de Francia Galton, quien sugiere métodos estadísticos para la m!:_ 

dición de las diferencias individuales. 

Otro hecho relevante, es la fundación del primer laborato­

rio de psicología experimental en Leipzig, Alemania, por WilhelmWundt­

en el ano de 1879. 

En 1885, Henry Metcalfe establece la propuesta de que hay 

una "ciencia de la administración" y expone un método del análisis del ca­

rácter del trabajo, el cuál le condujo a una ficha de trabajo, que además -

de la ventaja de conocer todas las operaciones con minuciosidad, es decir, 

lá información completa en cuanto a los servicios realizados, di6 una se-

guridad de que el buen trabajo sería reconocido como tal y de que había -

nacido un método mediante la acción certera y automática en la que, con -
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seguridad sería calibrado el trabajo. Consider6 que los jefes de taller a 

los que se refería, eran perfectamente capaces de apreciar los esfuerzos 

de otros, así como de clasificar y ordenar los resultados para consulta f.!!_ 

tura. 

Las primeras bases técnicas, nacen a finales del siglo XIX 

con Frederick Wirislow Taylor, quién trabajando como ingeniero en jefe -

de la empresa Midvale Steel Co., seftal6 que "mientras que el industrial -

tenía un concepto claro de la cantidad y calidad de trabajo que se podía es­

perar de una máquina, no poseía una visi6n comparable de los límites de -

eficiencia de los trabajaoores". Por este motivo, al tener una estimaci6n 

del rendimJ.eULO que puede mostrar un obrero en una determinada opera -

ci6n, realizando su mejor esfuerzo, se contaría con un estandar muy útil 

para estimar la eficiencia y el rendimiento de otros trabajadores en la ej! 

cuci6n de la misma tarea y se obtendría un instrumento de medici6n muy -

importante para incrementar la producci6n (4). 

Taylor plante6 tres principios que pueden considerarse como 

el inicio de la evaluaci6n de los individuos de manera sistematizada: 

ler. principio: Asignar a cada trabajador la tarea más ele­

vada posible, de acuerdo con sus aptitudes -

personales (selecci6n científica del trabaja­

dor). 

2o. principio: Solicitar a cada trabajador una producci6n, -

nunca inferior al estandar establecido, ins -

truyéndolo en los métodos más eficientes y "':' 
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los movimientos más económicos que debe­

ría aplicar en su trabajo. 

3er. principio: Asignar a los trabajadores tarifas de rem~ 

neraci6n por unidad producida, satisfactorias 

aún para aquellos que las sobrepasaran (plan 

de incentivo salarial). 

Consideró que un problema de la ad m in istraci6n común, -

consistía en lograr la iniciativa del trabajador, para lo que utilizó otro -

recurso: el estímulo que se dfl mediante las promesas de promoción, so -

bresueldos por pieza producida, etc. A este sistema se le di6 el nombre 

de administración por iniciativa o por estímulo (5) .. 

Mientras Taylor ponía énfasis en el análisis y la organiza­

ción del trabajo en sí, como solución para los problemas de eficiencia y -

productividad, Henry Gantt dedicab~ayor atención al hombre que ejecu -

taba el trabajo y se preocupaba por el aspecto psicológico y humanístico, -

ínsistiendo en la importancia del elemento humano para la productividad. 

Su primera y mfls notable contribución a la organización ra­

cional del trabajo, fue su sistema de salarios "plan de incentivos salaria­

les 11
, que presenta la ventaja de un salario mínimo diario aumentado por -

una gratificación o premio, dependiendo de la producción alcanzada (6). 

Franck Buncker Gilbreth (1868-1924) acompai'i6 a Gantt en -

su interés por el aspecto humano como medio de aument'lr la productividad. 

Fue el responsable de. la introducción del estudio de tiempos y mov'imien -

tos y, en colaboración con su esposa Lilian, desarrolló una serie de estu-
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dios,' en los cuales consideraban al empleado como un individuo, cuya pro­

ductividad depende más de su actitud, de las oportunidades y del ambiente 

físico, que del uso correcto de métodos y equipo ( 7). 

También realiz6 estudios sobre los efectos de la fatiga so­

bre la producci6n. 

Tal vez el más conocido de los precursores de la moderna 

administraci6n es Henry Ford, quien fue uno de los primeros hombres de 

empresa en utilizar incentivos no salariales para sus empleadoe. 

De modo general, la teoría clásica de la administración, -

puede desdoblarse en dos orientaciones bastante diferentes, pero que se -

complementan con relativa coherencia. 

De un lado está la escuela de Administraci6n Científica, in­

tegrada principalmente por ingenieros como: Taylor, Gantt, Gilbreth, 

Emerson y Ford, cuya preocupación básica era aumentar la productividad 

de la empresa, mediante el aumento de la eficiencia en el nivel operacio­

nal. De ahí el énfasis en el análisis y en la división del trabajo del opera­

rio, predominando la atención hacia el método de trabajo, hacia los movi­

mientos necesarios para la ejecución de la tarea y hacia el tiempo prome­

dio determinado para su ejecuci6n. 

Por otro lado, se encuentra la corriente de los anatomistas 

y fisiologistas de la organización, integrada principalmente por ejecutivos 

de empresas como: Fayol, Mooney, Niles, Gulick y White. Su preocupa -

ci6n básica era aumentar la eficiencia de la empresa, mediante la forma y 

disposición de los órganos componentes de la organizaci6n, de sus inter -
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relaciones estructurales,' predominando la atención por la estructura or­

ganizacional, los elementos de administraci6n, los principios generales -

de administración y la departamentalizaci6n (8), 

Henry Fayol (1841-1925) conceptualizó el primer proceso -

administrativo que contenía las siguientes fases: 

Haneaci6n 

Organización 

Dirección 

Coordinación 

Control 

Marcando como importante, en la última etapa, verificar -

que todo ocurra de acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes im­

partidas. 

Dentro de los principios generales de la administraci6n que 

propone Fayol, se encuentra el de la remuneraci6n del personal, en donde 

marca la importancia de: 

Asegurar una remuneraci6n justa. 

Recompensar el mayor esfuerzo en la labor. 

No efectuar un pago excesivo, yendo más alla de los 

limites racionales. 

También establece,que para despertar el interés del traba­

jador por la marcha uniforme de la empresa, es conveniente afladir un in­

cremento en forma de bono a la remuneración por tiempo, por tarea o por 

destajo, ya sea por trabajo difícil, por evitar interrupciones en las máqaj_ 
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nas, por producción, limpieza, etc. 

En la primera década de este siglo surgi.6 la llamada psico-

logía del trabajo, que se interesa esencialmente por tres asuntos básicos: 

a) El análisis del trabajo. 

b) La adaptaci6n del trabajador al trabajo. 

c) La adaptaci6n del trabajo al trabajador. 

La psicología del trabajo propone estudiar el comportamieE, 

to humano en el trabajo, considerando como inseparables y complementa­

rio el aspecto productivo y el aspecto personal. 

La plicología del trabajo, en sus comienzos, pasa por dos 

etapas bien distintas. En la primera de ellas, domina el aspecto produc­

tivo. Su objetivo era la selecci6n de personal de los individuos de manera 

científica y de métodos de trabajo que mejor se adaptaran a una buena pr~ 

ducción. La segunda etapa se caracteriza por el aumento paulatino de la 

atenci6n a los aspectos personal y social del trabajo. Los temas predom_! 

nantes en esta etapa, incluyen el estudio de la personalidad del trabajador 

y el jefe, de la motivaci6n y de los incentivos del trabajo y de las relacio­

nes interpersonales y sociales dentro de la empresa. 

El enfoque humanístico de la administración, a partir de la 

década de 1940, encontr6 gran aceptaci6n en los Estados Unidos y su divul 

gaci6n a otros paises ocurri6 mucho tiempo después del final de la segun­

da guerra mundial ( 9). 

Como representante de la etapa de transición a la adminis­

tración humanística, destaca Mary Parket Follet, quien no obstante adop-
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tnr la trndici6n clásica,· principalmente en lo referente a la definici6n de­

principios generales de administraci6n, se anticip6 a la escuela de las r~ 

laciones humanas y se,destac6 de los demás clásicos, por su enfoque psi­

col6gico de la administraci6n. Dentro de sus aportaciones, encontramos 

que su filosofía de la organizaci6n, la resumía en dos aspectos básicos: 

a) Interpenetraci6n de autoridad al contrario de la superau­

tori.dad. 

b) Control sobre los hechos, más que sobre las personas. 

Para miss Follet, la administraci6n necesita comprender a 

las personas, a los grupos humanos y a la comunidad donde está situada -

la empresa. Asímismo, para ella, hasta entonces no se había hecho nin · 

gún esfuerzo para aplicar la psicología dentro de la administraci6n huma­

na y mejorar su desempeflo, mediante técnicas que tomaran en cuenta el • 

elemento humano (10). 

Las ideas de la filosofía pragmática de John Dewey y de la 

psicología dinámica de Kurt Lewin, fueron capitales para el humanismo en 

la administraci6n, siendo considerado Elton Mayo como el fundador de di· 

cha escuela. 

Elton Mayo en 1927 inicí6 estudios en la fábrica de Western 

Electric Company, situada eri Chicago en el barrio de Hawthorne, cuya fi­

nalidad era la de determinar la relaci6n entre la intensidad de la ilumina­

ci6n y la eficiencia de los operarios, medida a través de la producci6n. -

Tnmbien se estudi6 la fatiga, los accidentes de trabajo, la rotaci6n de pe_! 

sonal y el efecto de las condiciones físicas del trabajo, sobre la producti-
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vidad de los empleados. 

Se verificó que los resultados de la experiencia eran alter~ 

dos por variables de naturaleza psicológica. Intentaron eliminar, o al m~ 

nos neutralizar, el factor psicológico por aquel entonces extraño e imper­

tinente, razón por la cual la experiencia se prolongó hasta 1932 ( 11 ). 

La experiencia Hawthorne permitió el disei'lo de los princi­

pios básicos de la escuela de las relaciones humanas, constituída casi de 

inmediato por los principales investigadores de dicho experimento. 

Mayo y sus seguidores consideraron que la motivación ecó­

nómica era secundaria en la determinación del rendimiento del trabajador, 

Para la·teor!a de las relaciones humanas, los trabajadores son motivados 

principalmente por la necesidad de reconocimiento, aprobaci6n social y -

de la participación de las actividades de los grupos sociales con los cua -

les conviven, Las recompensas y sanciones no económicas influyen sig -

nificativamente en su comportamiento y limitan en gran parte el resulta -

do de los planes de incentivo econ6mico ( 12). 

Indudablemente, la teoría de las relaciones humanas trajo 

una nueva visión de la administración, pero al final de la década de 1950 

entr6 en decadencia, pasando a ser duramente criticada, fundamentalme_!! 

te en los siguientes puntos: 

a) Inadecuada visualización de los problemas de las rela -

ciones industriales, ya que daba una interpretación ina­

decuada y distorcionada a los problemas de las relacio­

nes industriales, tanto de la comprensión del problema 



del conflicto y de los intereses conflictivos de los em­

pleados y de la organizaci6n, como de la propia localiz~ 

ci6n de las causas e implicaciones del conflicto. 

b) Limitaci6n del campo experimental. Los autores del g~ 

pode Elton Mayo, se limitaron al mismo ambiente res -

tringido de investigación de la administración científica: 

la fábrica. Dejaron de investigar otro tipo de organiza­

ciones, como bancos, hospitales, universidades, etc. , -

lo cual reduce enormemente la aplicación de sus teorías 

y conclusiones. 

c) Parcialidad de las conclu!:!iones. La escuela de la rela -

ciones humanas adoleci6 de exceso de variables, pero de 

todas ellas destac6 únicamente los factores humanos. 

d) Enfasis en los grupos informales. La teoría de las rela­

ciones humanas, principalmente Mayo, supervalorizan -

la cohesi6n grupal como condición de elevación de la pr~ 

ductividad. Sin embargo, otras investigaciones han re -

velado que la cohesión del grupo no va necesariamente -

relacionada con el aumento de la productividad, pudiendo 

ser en algunos casos disfuncional, sobre todo si aglutina 

el grupo en contra de la direcci6n. 

e) Enfoque manipulativo de las relaciones humanas. Esta -

teoría ha sido criticada por el hecho de desarrollar una 

sutil estrategia para enganar a los operarios haciendoles 
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trabajar más y exigir menos. 

La oposición surgida entre la teoría tradicional y la teoría 

de las relaciones humanas, hizo necesaria una posición más amplia y más 

comprensiva, que incluyera los aspectos que, considerados por una teoría, 

eran omitidos por la otra y viceversa. La teoría estructuralista, preten­

de ser una síntesis de la teoría clásica y de las relaciones humanas, ins­

pirada en el enfoque de Max Weber y hasta cierto punto en los trabajos de 

Karl Marx (13). 

Estructuralismo es un método analítico y comparativo, que 

estudia los elementos o fenómenos en relación con una totalidad, resaltan 

do su valor de posición. 

Max Weber estudió las organizaciones, preocupándose fun­

damentalmente por su racionalidad, o sea, por la relaci6n dinámica entre 

los medios y los recursos utilizados y los objetivos alcanzados por dichas 

organizaciones. 

La organización por excelencia para Weber, es la burocra­

cia que, en términos generales, es la institución social que coordina las -

actividades de casi todas las organizaciones humanas, como las industrias, 

de servicios, educacionales, gubernamentales, militares_ etc, Básicame_!! 

te, la burocracia fue una invención social perfeccionada durante la revolu­

ción industrial, con el fin de organizar y dirigir las actividades de la em -

presa en orden, a la mayor eficiencia posible, 

La burocracia nació por los valores y exigencias de la era -

victoriana, como consecuencia de la necesidad que experimentaron las or-
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los trabajadores por un tratamiento imparcial. El modelo burocrático -

surgi6 como una reacci6n contra la crueldad y los juicios caprichosos y -

subjetivos, típicos de las prácticas administrativas desarrolladas al ini -

cío de la revoluci6n industrial. 

La burocracia es un modelo de organizaci6n apto para rea­

lizar racionalmente el trabajo, a través de una minuciosa diV'isi6n de las 

tareas, basada en la especializaci6n funcional que establece una jerarquía 

bien delimitada, operando según un conjunto de normas y reglamentos que 

definen los derechos y los deberes de sus participantes. 

Las características de la burocracia según Weber son: 

a) La burocracia es una organización consolidada por nor -

mas escritas. Las reglas, decisiones y actos administr! 

tivos, son formulados y registrados por escrito, para -

que se asegure una interpretación sistemática. 

b) La burocracia es una organización que se basa en una -

divisi6n sistemática del trabajo, del derecho y del poder, 

estableciendo las atribuciones de cada uno, las medidas 

de obligatoriedad y las condiciones necesarias, Las ac­

tividades son distribuidas en base a los objetivos que de­

ben ser alcanzados. Esa distribución se hace imperso -

nalmente, o sea, en términos de cargas y funciones y no 

de personas, de ahí el "carácter impersonal" de la bur:2 

cracia. 
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c) La burocracia es una organizaci6n que establece los car­

gos según el principio jerárquico, Cada cargo inferior -

está bajo control y supervisi6n de un cargo superior. 

Ningún cargo queda sin control. La sumisi6n debe ser 

sistemáticamente verificada y reforzada, 

d) La burocracia es una organización que fija reglas y nor­

mas técnicas para el desempeflo de cada cargo, por lo -

que es necesaria una preparación especializada de su -

ocupante. 

e) La burocracia es una organización, en la cual la selec -

ci6n de las personas se basa en el mérito y en la clasi!! 

cación y no en preferencias personales. La ubicación, -

transferencias y las promociones se basan en criterios -

de evaluación y no en criterios particulares. Los crite­

rios toman en consideración la competencia y la capaci­

dad técnica del individuo. 

f) La burocracia es una organización que se basa en la sep!! 

ración entre la propiedad y la administración. Es una -

cuestión de principio, que los miembros del cuerpo ad -

ministrativo, deben de estar completamente separados -

de la propiedad de los medios de producción. 

g) A fin de asegurar la libertad de la organización, la buro­

cracia requiere que sus recursos estén libres de cualquier 

control externo. Tiene plena libertad en la fijación de sus 
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objetivos y en la selecci6n de su personal. 

h) La burocracia es una organizaci6n que se caracteriza por 

la profesionalizaci6n de sus participantes. Para Weber­

el administrador es un profesional • 

La idea de la integraci6n de los elementos en una totalidad, 

como lo pregona el estructuralismo, es la misma idea básica que sustenta 

la teoría de los sistemas: la comprensi6n de la interdependencia recíproca 

de todas las organizaciones y de la consecuente necesidad de integración. 

La propia palabra de sistema, da idea de plan, método, orden, organiza -

ci6n. 

En resumen, el estructuralismo representa una nítida tra­

yectoria en direcci6n al enfoque si~témico. 

Pese a la profunda influencia de las ciencias del comporta­

miento sobre la teoría administrativa, los puntos de vista de los autores -

clásicos nunca dejaron de subsistir. No obstante la crítica estructuralis­

ta y behaviorista a los postulados clásicos y al nuevo enfoque de la organi­

zaci6n como un sistema abierto, se comprueba que los principios adminis­

trativos, la departamentallzaci6n, la racionalizaci6n del trabajo, la estrtt!:, 

turalizaci6n lineal o funcional, en fín, la escuela clásica nunca, ha sido to 

talmente substituida por otra (14), 

Todas las teorías administrativas se apoyaron en la teoría 

clásica, sea como punto de partida o bien como crítica, para intentar una 

posici6n diferente. 

El enfoque neoclásico no es nada más que la redención de la 
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teoría clásica debidamente actualizada y adaptada a la nueva dimensión -

de los problemas administrativos actuales y al tamaño de las organizaci~ 

nes contemporáneas ( 15) 

Con la teoría neoclásica, la teoría administrativa fue fija~ 

do progresivamente su atenci6n en los objetivos o finalidades de la organi­

zaci6n. El enfoque basado en el "proceso" y la preocupaci6n mayor por -

las actividades, pas6 a ser substituído por un enfoque acerca de los res!.!.! 

tactos y objetivos alcanzados. El trabajo pasó de un fin en sí mismo, a un 

medio de obtener resultados, dando como consecuencia la corriente de la 

administración por objetivos, de la cual es considerada como su creador 

Peter F. Drucker. 

Aunque existen varios sistemas de administraci6n por obj~ 

tivos, los elementos que tienen todos en común son: 

1. - Establecimiento conjunto de objetivos entre el respon-

sable del puesto y su superior inmediato. 

2. - Establecimiento de objetivos para cada posición. 

3. - Interre laci6n de objetivos. 

4. - Establecimiento del sistema de revisión y reciclaje. 

5. - Enfasis en la medición y en el control. 

6. - Participaci6n actuante de la jefatura. 

7.-Apoyo intenso del staff durante los primeros peri6dos. 

La administración por objetivos generalmente esta armoni-

zada a un plan de desarrollo de ejecutivos. Humble presenta un interesa.!!. 

te esquema del proceso de desarrollo de la administración, en donde trata 
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de las calificaciones y evaluaci6n del cargo y estructura de salario. Pro -

pone también un modelo de programa de desarrollo de ejecutivos: 

- Análisis de los resultados claves del ciclo de actividades. 

- Evaluaci6n del desempefio de los ejecutivos, en funci6n de 

los objetivos alcanzados. 

- Elaboraci6n del pr6ximo plan de acci6n, que cubra un nue­

vo ciclo de actividades. 

- Entrenamiento individual y en grupo, basado en el análisis 

1e necesidades del ejecutivo y en los resultados evaluados 

A partir de la. década de los 50 's se desarrolla, inicialmentt: 

en los Estados Unidos, un nuevo concepto de administraci6n,basado en el -

comportamiento humano dentro de las organizaciones. 

La teoría de la conducta o del comportamiento de la admini! 

traci6 n (teoría behaviorista), vino a significar una nueva dirección y un -

nuevo enfoque dentro de la teoría administrativa: el estudio de las ciencias 

del comportamiento y el abandono de las posiciones normativas y prescrip­

tivas de las teorías anteriores (16). 

La teoría behaviorista de la administrací6n, no debe de ser 

confundida con la escuela behaviorista que se desarrolló en la psicología a 

partir de los trabajos de Watson. Se trata aquí, más del comportamiento 

organizacional, en el amplio sentido de la palabra, que del comportamien­

to humano propiamente dicho, aunque éste no se haya dejado de lado. 

Uno de los temas fundamentales de la teoría behaviorista de 

la administración,' fue la motivación humana en donde surgieron una serie 
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de nuevas propuestas: 

1. - El Enfoque de McGregor. 

Para McGregor son las necesidades las que motivan el co~ 

portamiento humano, dándole direcci6n y contenido. Las necesidades hu­

manas están organizadas en niveles de importancia y de influencia: 

a) Necesidad de Autorl.'ealizaci6n. 

b) Necesidades del Ego. 

c) Necesidades Sociales. 

d) Necesidades de Seguridad. 

e) Necesidades Fisiológicas. 

2. - La Jerarquía de Necesidades Según Maslow. 

Abraham H. '.\1aslow presenta una teoría de la motivación -

según la cual las necesidades humanas están organizadas en una jerarquía 

de valor o de preeminencia, o sea, en una pirámide: la manifestaci611 de -

una necesidad surge después de la satisfacción previa de otra más impor­

tante. Maslow establece una "jerarquía o pirámide de necesidades" en la 

cual existen 5 series de objetivos denominados necesidades fundam•:H1l:ales: 

- Autorrealización 

- Estima 

- Asociación 

- Seguridad 

- Fisiológicas 
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3, - Teoría de los Dos Factores de Herzberg, 

Destaca el autor que antiguamente el trabajo era consider~ 

do como una actividad desagradable, pero imprescindible, De ahí el he -

cho de que la administración haya incentivado a las personas por medio de 

premios, por medio de castigos, o incluso por ambos. Al contrario, ex-

pone el autor, el trabajo constituye por sí mismo un importante factor de 

motivaci6n, que tal vez no ha sido muy aprovechado. 

Para Herzberg tanto el ambiente externo (o contexto) como 

el trabajo en sí, son factores importantes en la motivación humana. De -

esa manera, los define respectivamente, como factores higiénicos y facto 
. -

res motivacionales, 

4.- El Enfoque de McClelland, 

David McCiel land indentifica tres importantes motivos en 

la dinámica del comportamiento humano: 

- "Necesidad de Realización": :es la necesidad de buen éxito 

competitivo, medido en relación con un patr6n de exce -

lencia, 

- "Necesidad de Afiliación": es la necesidad de relaciones -

calurosas y cordiales con otros individuos, 

- "Necesidad de Poder": es la necesidad de controlar o in -

fluir sobre otras personas, 

Diferentes individuos tienen diferentes niveles de estos mo-

ti vos. 
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Una más de las contribuciones sobresalientes de los autores 

behaviori.stas a la administración, fue la de demostrar que hay una diver -

sidad de estilos de administración, destacando sus ventajas y desventajas, 

así como, sus características. Entre la diversidad de estilos de adminis­

tración que se propusieron se encuentra la Teoría "X" ''Y" de McGregor 

de la cual el autor·coment6 que también podía ser aplicada en relación a la 

evaluaci6n del desempeno, ya que para él los programas tradicionales de­

evaluación del desempeno son congruentes con la teoría "X". La mayor -

parte de estos programas tratan al individuo como si fuera un producto S.!:!, 

jeto a la inspección en la línea de montaje El que el individuo establezca 

"metas" u objetivos por s( mismo y realice una autoevaluación, represen­

ta una idea innovadora que se mueve hacia la teoría ''Y 11
, en donde el indi­

viduo es impulsado a aceptar una responsabilidad mayor en la planeación y 

valoración de su propia contribución a los objetivos de la organización (17). 

Otra propuesta es la de Rensis Likert, quien marca dos ti­

pos bien distintos de supervisión: supervisores orientados a la tarea, y S..!:!, 

oervisores orientados al empleado. 

Así mismo, Likert se preocupa por la evaluación del com -

portamiento humano en la organización, de este modo, propone métodos y 

medidas basados en su experiencia, para que la organización pueda cono -

cer en cualquier momento lo que él llama "sistema de interacción e influ­

encia", esto es, el estado de funcionamiento de los empleados. Dicha ev! 

luaci6n objetiva es efectuada mediante cuestionarios, entrevistas, tests y­

observaci6n sistemática que permite a la administración tomar decisiones, 
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de acuerdo con los hechos objetivos y reales y verificar si el comporta -

miento entre empleados está mejorando o empeorando, 

El autor ofrece una lista de items de comportamiento y de -

variables administrativas que pueden ser evaluadas objetivamente, entre 

las cuales cita: 

- Grado de lealtad de los empleados para con la organiza -

ci6n. 

- Nivel de motivación de los empleados, 

- Grado en que las metas individuales y grupales favorecen 

los objetivos de la organización. 

- Grado de confianza entre los diversos niveles jerárquicos 

y entre las diversas áreas de actividades. 

- Grado de informaci6íi'de los supervisores respecto a las 

expectativas, reacciones, obstáculos y fracasos de sus -

subordinados. 

- Eficiencia y adecuaci6n del proceso de comunicaci6n (18), 

A partir de la teoría del comportamiento surge el movimie_!! 

to de Desarrollo Organizacional (D,O,), no exclusivamente con un autor, -

si11Qcon un complejo conjunto de ideas acerca del hombre, de la organiza­

ci6n yde-1.ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo 

según sus potencialidades. 

Los orígenes del D,O. pueden ser atribuídos a una serie 

compleja de factores, a saber: 

1. - Difícil aplicabilidad de las·teorías administrativas: la -
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relativa dificultad encontrada al aplicar los conceptos de las diversas -

teorías sobre la organizaci6n, cada cual con un enfoque diferente y, mu -

chas veces, en conflicto con las demás, 

2. - La profundización de los estudios sobre la motivación -

humana y su interferencia en la dinámica de~ las organizaciones: las teorías 

de algunos psicólogos vinieron a demostrar la necesidad de un nuevo enfo­

que de la administración, capaz de interpretar una nueva concepción del -

hombre moderno y de la organización actual, basada en la dinámica moti­

vacional. Se comprobó que los objetivos de los individuos no siempre CO,!! 

cuerdan explfcitamente con los objetivos organizacionales, llevando a los 

participantes de la organización a un comportamiento alienado e ineficien­

te que retarda, y muchas veces impide, que se alcancen los objetivos de -

la organización. 

3. - Creación del National Training Laboratory (N.T. L.) de 

Bethel en 1947 y las primeras investigaciones de laboratorio sobre el co~ 

portamiento de grupo. 

4. - La publicación en 1964 de un libro preparado por un gr.!! 

po de psicólogos del National Training Laboratory, en el cual exponen sus 

investigaciones sobre el T-Group, los resultados sobre entrenamientos de 

la sensibilidad y las posibilidades de su aplicación dentro de las organiza­

ciones. 

5. - La concientización de los cambios. 

6. - La fusión de dos tendencias de las organizaciones: el -

estudio de la estructura, de un lado, y el estudio del comportamiento hu -
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mano en las organizaciones, de otro lado, integrados mediante un trata­

miento sistémico. 

El concepto de desarrollo organizacional está ligado a los -

conceptos de cambio y de capacidad adaptativa de la organizaci6n al cam­

bio. 

El o.o. exige alteraciones estructurales (organizaci6n for­

mal) y alteraciones del comportamiento (cultura organizacional) simulta -

neamente. 

a) Modelos de O.O. relacionados exclusivamente con alter!_ 

ciones del comportamiento: 

El n.o. es fundamentalmente antiautoritario. La mayor -

parte de los modelos se destinan a impulsar una participaci6n y comunica­

ci6n dentro de la organización: 

- Desarrollo de equipos. 

- Suministro de informaci6n adicional. 

- Análisis transaccional. 

- Reuniones de confrontaci6n. 

- Tratamiento de conflictos intergrupales. 

- Laboratorio de sensibilidad. 

b) Modelos de D.O. relacionados con alteraciones estructu­

rales y de comportamiento: 

- El "Managerial Grid" o o.o. de tipo Grid, de Blake y Mo_!! 

ton. 

- El modelo de Lawrence y Larsch. 
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- El modelo 3-D de la eficiencia gerencial en Reddin, 

En este último modelo, Reddin considera a la eficacia adm..!, 

nistrativa como el grado en el cual un administrador alcanza las exigen -

cias de "producto" (resultado) de su posición en la organización. La "efi­

cacia" es el grado en que el ejecutivo a Lcanza los resultados deseados de 

su función . No es una cualidad gerencial, sino el resultado de una acción 

administrativa. Para alcanzar eficacia, es necesario conocer las "areas 

de eficacia" (resultados deseados) y poseer tres habilidades gerenciales -

(diagnóstico, flexibilidad y gestión situacional). Un ejecutivo que identi -

fique con precisión sus "areas de eficacia" puede establecer y alcanzar -

objetivos claros y puede medir de esa menera su eficacia. Reddin propone 

que el ejecutivo también haga lo mismo con relación a los subordinados, -

verificando sus "areas de eficacia" concentrándose en el control del pro -

dueto (resultado) de cada posición subordinada, en vez de tratar de contro 

lar las actividades (19). 

Desde 1924 el biólogo alemán Luwig Von Bertalanffy venía 

elaborando una teoría interdisciplinaria, capaz de trascender a los proble­

mas tecnológicos de cada ciencia y suministrar principio's generales, así 

como modelos generales, para todas las ciencias. Esta teoría interdisci­

plinaria, más tarde de denominaría teoría general de los sistemas. Esta 

teoría es esencialmente totalizante: los sistemas no pueden ser plenamen­

te comprendidos sólo por el análisis separado y disciplinado de cada una -

de sus partes. Esta teoría se basa en la comprensi6n de la interdependen­

cia recíproca de todas las disciplinas y de la necesidad de su integración. 
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Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizaci6n más­

amplio y complejo, a través de la aplicaci6n de la teoría de los sistemas, 

a la teoría de las organizaciones. Para ambos, las organizaciones cons­

tituyen una clase de sistema social. 

En base tanto a los autores de la administraci6n científica, 

como a los humanos relacionistas y de los pertenecientes a la corriente -

behaviorista, así como de las demás teorías expuestas, se ha fundament!_ 

do el desarrollo de la evaluaci6n del desempeno y su conocimiento y apli­

caci6n, actualmente se efectúa en el medio laboral de casi todo el mundo. 

De tal manera, que existe un número elevado, tanto de investigaciones 

como de intentos de innovaciones o adaptaciones, así como estudios con -

críticas y sugerencias para evitar los errores más comunes de los siste­

mas de evaluaci6n. 

Como ejemplo, mencionaremos un estudio de Flanagan y -

Bums sobre "El registro de desempeno de empleados" realizado en 1957, 

en donde se acopiaron incidentes de desempeno eficaz e ineficaz entre los 

supervisores. 

Los incidentes se clasificaban en 24 requisitos de trabajo -

que se incluyeron en un manual, junto con ejemplos de conductas de cada -

uno, que mostraban necesidades de conocimientos y también un desempe -

no sobresaliente. Para cada empleado el supervisor usaba una hoja de r!:_ 

gistro de desempeno. 
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También Harry Levinson hace una crítica de los distintos -

sistemas de evaluaci6n existentes, proponiendo que se evalúe tanto la 

conducta como los resultados,· teniendo como apoyo un programa crítico -

de incidentes, que permite evaluar la conducta de los subordinados. 

Asímismo, Michael Beer y Robert Ruch proponen combi -

nar la técnica de la administraci6n por objetivos, con un mecanismo lla -

mado desarrollo y revisi6n del rendimiento. Pretenden entrelazar los 

resultados de las conductas; sin embargo, más que conductas, se evalúan 

actitudes generales que podrían corresponder a varios puestos. 

En México, en la Universidad Nacional Aut6noma de Méxi­

co, Facultad de Psicología, se han efectuado diversas tesis, con los pro­

p6sitos anteriormente mencionados. 

Jaime A. Grados, Otto Buetelspacher y Marco Antonio Ca! 

tro, realizan una gran aportaci6n con su compendio de los distintos siste­

mas de evaluaci6n que se utilizan a la fecha, mencionando los principales 

aciertos y errores que son más comunes en su aplicaci6n. 
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2.2 DE FIN I C ION 

Es un hecho real la problemática que existe, para deno -

minar WlÜormemente el proceso que conlleva a conocer el grado de éxito 

que una persona tiene en las funciones que se le han encomendado, ya que 

según se determinan los rasgos o características a evaluar, se utiliza di­

ferente nomenclatura, siendo as! como surgen nombres tan diversos co -

mo: 
- Calificación de méritos 

- Evaluación de la conducta laboral 

- Reporte de desarrollo 

~ Calificación de actuaci6n 

- Registro de ejecución 

- Evaluación del desempefto 

En base a las características propias del presente estu -

dio, consideramos conveniente utilizar la nomenclatura de "Evaluación -

delDesempetlo", ya que se pretende conocer tanto errores como aciertos, 

tener un panorama global del rendimiento de una persona (evaluar), en -

cuanto a lo que se requiere en las funciones necesarias para el puesto -

(desempeflo), y no solamente obtener una puntuaci6n cuantitativa sin re -

presentatividad de la actuación más específica del individuo (calificación). 

Tampoco se tiene el objetivo de conocer o evaluar las conductas que no -

sean significativas para el logro de los objetivos encomendados, ni eva -

luar rasgos o factores que van más allá de las responsabilidades reales -

del puesto que se ocupa (mérito). Por lo tanto, para nosotros y para fi-
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nes exclusivos del presente estudio, entenderemos 'Evaluación del Desem 

peflo 11
, como el proceso mediante el cual se obtendrá la información nece-

saria y suficiente, para conocer en qué medida y en qué aspectos, un tra-

bajador está cumpliendo con las tareas necesarias para el logro de los -

objetivos de su funci6n. 

2.3 OBJETIVOS 

Los objetivos que se persiguen al implantar un sistema de 

Evaluaci6n del Desempef!o en una empresa, pueden ser muy variados, de-

pendiendo de las necesidades de información, así como de aspectos tan -

genéricos como ndmero de empleados, recursos con los que se cuenta pa-

ra su ejecuci6n, número y tipo de puestos existentes, etc. Sin embargo, -

para fines prácticos, mencionaremos los objetivos para los que usualme.!! 

te se utiliza, así como las ventajas y usos que pueden tener con la infor -

maci6n, tanto el trabajador mismo como su jefe inmediato. 

A una instituci6n, usualmente la evaluación le proporciona 

información para: 

a) Establecer los criterios en cuanto a niveles salariales. 

b) Evaluar el potencial de sus recursos humanos. 

c) Identificar las necesidades de entrenamiento, capacita -

ci6n y desarrollo de personal. 

d) Justificar movimientos internos de personal, tales como 

promociones, transferencias y despidos. 

e) Detectar el grado de integraci6n del personal, en rela -
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ci6n a los intereses y políticas de la instituci6n. 

f) Ela\,)orar planes de vida y carrera. 

g) Establecer criterios y políticas para la selecci6n de pe_!: 

sonal de nuevo ingreso. 

h) Definir casos de reingreso. 

En cuanto al trabajador mismo, la evaluaci6n le permite: 

a) Obtener informaci6n de su desempeno y situaci6n real -

dentro del trabajo. 

b) Conocer si sus características individuales y aspiracio -

nes son tomadas en cuenta. 

c) Detectar errores o aspectos a perfeccionar. 

d) Lograr incentivos e incrementos salariales, en base a -

su esfuerzo personal. 

e) Tener una mayor identificación con la empresa, así co -

mo percibir el respaldo que le brindan sus superiores. 

Al superior inmediato le ayuda a: 

a) Establecer mejores relaciones con sus subordinados y -

tener mayor acercamiento e identificaci6n. 

b). Constatar que los trabajadores están laborando para con­

seguir metas que interesan al conjunto y a la organiza -

ci6n, más que al trabajador individualmente. 

c) Mejorar el rendimiento, a través de precisar al emplea­

do lo que se espera de él. 
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2.4 SISTEMAS DE EVALUACION 

Un modo de determinar hasta qué punto puede ser eficiente 

o deficiente un empleado, podría ser desde simplemente preguntárselo a 

alguien. Podríamos interrogar a su jefe inmediato respecto a la compe -

tencia del trabajador, o bien podríamos preguntárselo al trabajador mis -

mo o a sus companeros, sin embargo, ésto.- nos conducirla a obtener una 

impresión acerca del rendimiento general, sin llegar a tener una medida 

comparativa con el resto del personal. Es por ésto, que es real la con­

veniencia de contar con un procedimiento m's formal y preciso, a f!n de 

cumplir con los objetivos que las empresas persiguen al evaluar el dese~ 

pefto. 

Así, existen varios sistemas de evaluación que se aplican 

según las políticas, necesidades y recursos de cada empresa, sin embar­

go, en la mayoría de los casos, se utilizan con mayor frecuencia alguno -

de los cinco tipos de sistemas que a continuación se describen. 

1.- ESCALAS DE EVALUACION 

Las escalas de evaluación es el tipo más aimple de los sis­

temas de evaluación y por ende, se pueden calificar muchos empleados en 

un períódo breve. 

Consiste en trazar una línea horizontal que representa una 

cualidad; su inicio representa el grado mínimo de la cualidad que se está 

evaluando y su otro extremo el grado máximo del factor específico que se 

trata de valorar, Con la ubicación de una senal o marca, se indica el gra-
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do que obtuvo el trabajador,· de acuerdo al criterio del evaluador. 

Conocimiento 
del Trabajo 

Conocimiento 
del Trabajo 

Existen dos tipos de escalas: 

a) Continuas: el paso de un grado a otro se efectúa de ma -

nera intJerceptible. Los grados no tienen divisiones. 

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

b) Disconti'nuas: cuentan con divisiones verticales cuya fin!, 

lidad es integrar unos cuantos grados, por eso, el paso-

de un grado a otro es brusco. 

Excelente Muy Bueno Satisfactorio Regular 

2. - SISTEMA DE COMPARACION 

Compara' el desempefto de un empleado en relaci6n con los 

demás. Puede realizarse en tres formas distintas: 

a) Alienamiento: 

Se clasifica en 6rden a todos los empleados a evaluar, -

· desde el mejor hasta el mfls bajo en rendimiento, en !'! 

laci6n a cada característica o factor que se ha determi -

nado evaluar. El evaluador escribe primero el nombre -

del mejor empleado y en la parte inferior el del más de-

ficiente y continúa con este procedimiento hasta que to -

dos los empleados se han incluido en la lista. 

· .. 



Conocimiento del Trabajo 

1.- G6mez 

2. - Pedroza 

3. - Gutierrez 

4.- Rivas 

5. - Ugalde 

6. - Ortíz 

b) Comparaci6n por Pares: 
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Esta técnica se desarroll6 para resolver el problema de 

la diferenciaci6n entre empleados, dentro de la gama in­

termedia de la distribución, es decir los trabajadores -

promedio. 

En cada factor. el evaluador compara a cada empleado con 

respecto a otro, hasta que se han comparado cada uno de los elementos -

que integran su grupo de trabajo. La evaluaci6n final se determina, según 

la cantidad de veces en que a un subordinado se le haya juzgado superior -

a los demás. 

Conocimiento del Trabajo 

A B B e e D D E 

A. e B D e E 

A D B E 

A E 
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En este ejemplo el empleado C es el que obtiene mayor ca­

lificaci6n y le siguen los empleados E, A, B y al final el empleado D. 

e) Distribuci6n Forzada: 

Se basa en el principio de la curva normal de Gauss; los 

individuos quedan distribuidos en la siguiente proporción: 

El 10% con calificaci6n muy inferior 

El 20o/o con calificaci6n inferior 

El 40% con calificaci6n promedio 

El 20o/o con calificaci6n superior 

El 1 Oo/o con calificaci6n muy superior 

El evaluador se ve forzado a distribuir a los individuos, en 

función a la característica que se califica, en la proporción mencionada -

anteriormente. 

3.- SISTEMA DE LISTA DE VERIFICACION 

En este sistema, el evaluador marca de entre distintas ase­

veraciones contenidas en una lista, aquellas que son características del -

comportamiento de un empleado. El diseno debe ser tal, que el evaluador 

no se dá cuenta exacta del valor de la calificación que está otorgando. 

Existen dos tipos de lista de verificaci6n: 

a) Ponderadas: 

Se enlistan afirmaciones que describen situaciones de -

trabajo y que se colocan indistintamente sin anotar el pe­

so o calificación que corresponde a cada una de ellas, -

El evaluador conoce los factores, pero desconoce el va-
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lor específico que se les ha asignado; en ello radica la 

principal ventaja del método, dado que es difícil que el 

evaluador altere a prop6sito la calificación de un indivi­

duo. 

Gerente de Sucursal SI NO 

1. - Supervisa la contabilización de las cuentas 

2. - Trabaja en equipo con su personal 

3. - Delega autoridad en subordinados 

4. - Mantiene un ambiente de cordialidad 

b) De Preferencia: . 

Comprende una serie de grupos o conjuntos de proposi­

ciones de conducta en el trabajo. Generalmente se tie -

nen cuatro conceptos en cada grupo, dos con aspectos -

¡>0sitivos y dos con negativos. Se le pide al evaluador -

que elija el concepto que mejor describa a la persona -

que se está evaluando y también marque la que menos se 

asemeje a su comportamiento habitual. 

1. - Se lleva bien con sus compafteros de trabajo 

2. - Cuando está. bajo presi6n disminuye su calidad 

3. - Se presenta puntualmente a su trabajo 

4. - Realiza su trabajo sin creatividad 

4.- SISTEMA DE INCIDENTES CRITICOS 

Se eval6a el desempetlo por medio de registros de conduc - . 



40 

tas de trabajo específicas, que se presentan en un tiempo determinado. 

Existen tres tipos de variantes de este sistema: 

a) Registros de desempetlo del empleado: 

El evaluador debe de llevar una anotación fiel de todos -

los incidentes eficientes o ineficientes que realice el el!! 

pleado. Como crítica al sistema, se observa que es 

usual que sólo se registren los eventos extremos y poco 

usuales, a expensas, del desempetlo constante y cotidia ... 
no. 

b) Técnica de incidentes críticos: 

Este método consiste en un conjunto de procedimientos, 

para recopilar observaciones directas de la conducta en 

el trabajo, culminando en la forma de una lista de veri-

ficación: 

- Se establece el propósito general del trabajo .. 

- Se r~alizan entrevistas con los superiores para obtener -

incidentes críticos. 

- Los incidentes se clasifican en función de las dimensiones 

del desempetlo en el trabajo que representan y se ordenan 

dichos incidentes por escala dentro de cada dimensión. 

- Se formula una lista de verificación con esta información. 

c) Escalas de evaluación de base conductual: 

Se construyen siguiendo un proceso de cinco etapas: 

- Se identifican los trabajos a los que se aplicará el instru-
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mento. 

- Se pide a los superiores que escriban de cinco a diez pro­

posiciones específicas que reflejen el desempeño particu­

larmente eficaz de los subordinados que ocupan las posi -

ciones que se están estudiando. 

- Las proposiciones de desempefio eficaz e ineficaz, se ex­

presan en forma de escalas. Se tendrá cuidado de califi­

car cada proposici6n en una categoría homogénea, que -

refleje una dimensi6n de desempeflo común. En este pun-

to se omitirá cualquier proposición que no se pueda observar 

o que sea vaga o reiterativa. 

- Los supervisores redactan otras proposiciones que des -

criban conductas específicas observables, que queden 

dentro de los extremos de cada dimensi6n de desempeflo. 

- Basándose en las diferentes categorías homogéneas de -

conducta que se han desarrollado, los supervisores clasi­

fican cada proposici6n co nductual dada en la categoría a -

la que se adapte de manera más adecuada y se ordena en -

una escala de 7 a 9 puntos • 

5.- EVALUACION POR OBJETIVOS 

Está basada en la administración por objetivos (APO), que 

consiste en 1m proceso mediante el c•.ial, superiores y subordinados, ide.!!. 

tifican y marcan las metas que pretenden alcanzar y el tiempo para logra! 

lo, definiendo la responsabilidad individual, en lo que respecta a resulta -
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dos que se esperan de La persona y se ~.1tilizan estas medidas como guías de 

operación y para evaluar la contribución de cada uno de los involucrados. 

El grado en que las metas sean objetivas y mensurables, -

ayudará a que el evaluador decida si el desempei'lo es aceptable o no lo es~ 

Para lograr resultados, Las metas tienen que ser específi -

cas, razonables y significativas, tanto para el empleado como para la em­

presa. Una vez que ha transcurrido el plazo que se fijó de antemano, se­

califica al individuo en el logro de las metas, informándole de inmediato -

el resultado al evaluado. 

En la actualidad, han surgido como innovaciones, otro tipo 

de técnicas, que si bien no son utilizadas con la frecuencia de los sistemas 

anteriormente expuestos, pretenden resolver algunos de los problemas o -

errores que inciden, al ser aplicados los primeros. 

a) El centro de investigación: 

Se fundamenta principalmente en los resultados del aná­

lisis experimental de la conducta, que establece un sist! 

ma de medición que involucra las conductas que una per­

sona debe realizar en un puesto determinado, la perio­

dicidad de su realizaci6n y el grado de importancia de -

cada una de ellas. 

b) Centros de evaluación: 

Consiste en una serie de simulaciones de ejecución indi­

vidual o grupal, a las que se someten una serie de pers!! 

nas para ser observadas por otras previamente entrena-
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das y que, mediante un acuerdo entre ellas, señalarán las ejecuciones 

más adecuadas en función de las dimensiones previamente establecidas, -

para el éxito de un puesto de tipo gerencial. 
.. 

Por convenir a los objetivos que se pretendían en el presen · 

te estudio, se decidió utilizar como método de calificación el de escalas -

discont!nuas, pero efectuando las adaptaciones que se mencionarán en el -

capitulo V, en que se dese ribirá el sistema de evaluación propuesto, 

2.5 PROBLEMATICA 

Uno de los principales problemas de la técnica de evaluación 

del desempeño, es et relacionado con la objetividad de la información. D!:, 

cimos que la relación o medición de un acontecimiento es objetiva, en la -

medida en que sigue siendo la misma, independientemente de quien haya -

hecho la observación. Cuando se aplican las técnicas de evaluaci6n. la 

objetividad generalmente se reduce a la extensión que permite paru la in -

terpretaci6n, el instrumento específico que se utiliza para tomar la medi-

da, algunos son muy rígidos, por lo que queda muy poco lugar para el jui-

cio del observador y otros son claramente subjetivos y permiten una liber-

tad total al evaluador para describir el modo en que sus subordinados han 

llevado a cabo su trabajo. Pero la mayor parte de las técnicas se diseñan 

para reducir al mínimo los errores y prejuicios inherentes a la medida -

subjetiva, tratando de imponer cierto grado de estructura sobre el modo -

en que el evaluador exprese su juicio. 

Puesto que los juicios humanos están sujetos frecuentemen-

te a la influencia de distorsiones, prejuicios y otros factores, el problema 
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de obtener evaluaciones objetivas y exactas y no afectadas por dichas in -

fluencias, es muy difícil. Es por 6sto. que los errores que se presentan 

con mayor frecuencia se pueden atribuir a los criterios o comportamiento 

del evaluador: sin embargo, la estructuraci6n de los instrumentos utiliza­

dos. también puede llegar a ser una fuente de distorsión o subjetividad. 

A continuaci6n mencionaremos los principales errores en -

que se incurre con mayor frecuencia: 

a) Error de Indulgencia 

La mayor parte de los evaluadores, tienden a utilizar su 

propio conjunto.de normas o su marco de referencia. al 

emitir juicios de evaluaci6n del desempeno. Puede de -

cirse que algunos evaluadores son generalmente indulge.!! 

~es o "f4ciles11
, mientras que otros se clasifican como -

"difíciles" o severos en sus juicios. Cuando un evalua­

dor es demasiado severo. se dice que comete errores -

de "indulgencia negativa", mientras que los evaluadores 

benévolos cometen el error de "indulgencia positiva". 

Para contribuir a evitar los errores de indulgencia, es co!! 

veniente definir claramente las categorías utilizadas en la escala, a fin de 

unificar criterios y proporcionar referencias que pueda utilizar el evalua­

dor. 

b) El Efecto de Halo 

Es la tendencia de dejar que nuestra evaluaci6n de un indi­

viduo en relaci6n a un rasgo, influya en nuestra evaluaci6n 
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de esa persona en otras características específicas. 

Symonds en 1925 sugiri6 que es más probable que ocurra -

este error, en el caso de las características siguientes: 

- Rasgos que no pueden observarse con facilidad 

- Rasgos no familiares 

- Rasgos que no pueden definirse con facilidad . 

- Rasgos que incluyen reacciones interpersonales 

- Rasgos del carácter 

Una alternativa para reducir el efecto de halo, es aconse -

jaral evaluador que califique separadamente, en cada característica, a -

todo el grupo, antes de pasar al siguiente factor a evaluar, eritando así -

la influencia de una cualidad sobre otra. 

c) Error de Contraste y de Similitud 

El error de contraste se refiere a una tendencia general, 

por parte de un calificador, para juzgar a otros de ma-

nera opuesta al modo como se percibe a sí mismo. 

El error de similitud consiste en que el evaluador callfi-

que a otras personas del mismo modo como se percibe a 

sí mismo. 

d) Error de Tendencia Central 

Se identifica por una clara tendencia de los evaluadores, 

a colocar la mayoría de las puntuaciones, si no es que -

todas, en un nivel medio de la escala, por mostrarse ~ 

¡ 

renuente a.utilizar las calificaciones extremas, tratando 
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de evitar problemas y responsabilidad ante los evaluados. 

Uno de los mejores modos de evitar este error, es media_!! 

te la determinaci6n par del número de grados escogidos para. la escala de 

evaluaci6n. 

e) Error de Proximidad 

Se deriva del modo como se sitúan los diferentes conce,e 

tos en el impreso de calificaci6n. Ilustra la influencia -

que tienen los conceptos circundantes sobre la califica -

ci6n que se le da a una persona sobre una característica 

dada, Si el concepto precedente era un rasgo en el cual 

el individuo tenía una calificaci6n muy favorable, el ev! 

luador tenderá a hacer que su respuesta favorable "pase" 

al concepto siguiente de la lista, es decir, en el concep­

to siguiente dad una calificaci6n más alta de lo que po -

dría darse de otro modo, También puede darse la reac­

ción inversa, si los conceptos precedentes se referían a 

características en las cuales el trabajador tenía puntua­

ciones generalmente altas, cuando el evaluador llegue a 

un rasgo en el que el empleado merezca una calificaci6n 

sólo moderada, le dará un puntaje bastante desfavorable, 

simplemente debido al efecto de contraste de los concep­

tos anteriores. 

El procedimiento más com6n para reducir al mínimo el 

error de proximidad, es contar con varias formas distintas de la escala -
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de calificación, incluyendo los reactivos en orden diferente en cada forma. 

Sin embargo, cuando el número de conceptos se hace grande, el control -

sistemático del orden de los puntos se hace extremadamente complejo y -

difícil en la mayoría de las situaciones prácticas. 

f) Efecto de la Memoria 

Es la tendencia del evaluador, a mantener constantes -

sus juicios sobre un mismo empleado a lo largo del tiel!! 

po, más de lo que la situaci6n objetiva justifique. 

g) Enfasis Exagerado sobre Hechos Aislados 

Es la tendencia del evaluador a dejar que algún hecho o 

acci6n reciente del trabajador, ya sea positiva o negati­

va, influenc!e el juicio general. 

h) Error L6gico 

Consiste en el hecho de que el evaluador,establece una -

relaci6n entre diversas cualidades que está evaluando, y 

que por lo tanto, expres.e. el mismo juicio, tanto para una 

característica como para otra, que supone relacionada. 

i) Carencia de un Programa Adecuado 

Consiste en la utilizaci6n de un programa sin tomar en -

cuenta las necesidades específicas de la empresa. o de -

aplicar un programa copiado de alguna organización, sin 

llevar a cabo los estudios y adaptaciones correspondien­

tes. 

Dado que cada organización cuenta con características muy 
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propias, tales como: capacidad econ6mica, recursos humanos y materia­

les, organizaci6n y puestos tipo, es vital la necesidad de planear y estruc­

turar un programa de evaluaci6n, de acuerdo a los requerimientos propios 

de cada empresa. 

j) ,Diferencias en el Trabajo 

Es un hecho que no se pueden considerar los mismos -

factores para evaluar a un sujeto que realiza labores 

operativas , que los que se toman en cuenta para evaluar 

a uno cuyo trabajo es intelectual, ya que de ser así, se­

ría frecuente que se otorgaran calificaciones más altas 

a los puestos en que se desarrollan actividades comple -

jas, que a los puestos con actividades simples. 

Una alternativa de soluci6n, es comparar la calificaci6n de 

un empleado, con las de los demás que desempeftan funciones análogas. 

k) Prejuicios 

Es frecuente que se tengan preferencias o antipatías 

cuando se trata de otras personas. A menudo preferi -

mos en los demás las características que vemos en no -

sotros mismos, Los casos de juicios sistemáticamente 

deformados, atribu!bles a diferencias de raza, sexo, -

edad, religi6n, de cará'cter político e inclusive de acti -

tudes, son fen6menos lo bastante comunes para no exigir 

una ulterior descripci6n. 

Con el prop6sito de minimizar las posibilidades de que los 
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errores anteriormente mencionados influyeran en las evaluaciones obteni­

das, se consider6 conveniente proporcionar a los evaluadores, un docu -

mento con !nformaci6n clara y precisa sobre los objetivos y procedimien­

tos del sistema propuesto, a fin de unificar criterios entre éstos, así co­

mo, para tratar de crear conciencia de la importancia de ser objetivos e 

imparciales en el otorgamiento de sus calificaciones, Con esta finalidad, 

se elabor6 un instructivo que se anex6 a cada formato de evaluaci6n, con­

teniendo toda la informaci6n relevante acerca del proceso. También se -

efectu6 una definici6n concisa de cada uno de los factores a evaluar, 

Asímismo, y con el mismo prop6sito, se utiliz6 un número 

par de rangos (cuatro), para calificar cada característica, 

También se determinaron las actividades a evaluar, de 

acuerdo a cada puesto específico, a fín de evitar generalidades o distar -

siones por evaluar características no inherentes a cada funci6n, 

Finalmente el sistema propuesto fué elaborado de acuerdo a 

las necesidades reales y propias de la instituci6n bancaria en donde se -

realiz6 el estudio y, conforme a sus propios recursos, políticas y posibi­

lidades de aplicaci6n. 



50 

CAPITULO III 

FUNDAMENTO LEGAL 

En la institución bancaria donde se efectuó el estudio, los -

aspectos referentes a la administración de recursos humanos, y por ende, 

lo relacionado a la evaluación del desempeño, estaban normados por dos -

reglamentos principalmente: 

guiente: 

a) Reglamento de Trabajo de los Empleados de las ~nstitu -

cienes de Crédito y Organizaciones Auxiliares. 

b) Reglamento Interior de Trabajo de la Institución Bancaria. 

Los cuales, en relación al tema de estudio, marcan lo si -

- Reglamento de Trabajo de los Empleados de las Instituci~ 

nes de Crédito y Organizaciones Auxiliares. 

CAPITULO II ESCALAFONES Y TABULADORES 

Artículo 9o. Los puestos que queden vacantes en las Institu­

ciones y Organizaciones Auxiliares, serán -

ocupados por empleados de la categoría inme­

diata inferior, siempre que reúnan los requiS!,! 

tos necesarios para el desempeno del puesto. 

Si hubiera varios, será designado el más ca -

paz; y en igualdad de capacidades será desig-
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nado el más antiguo y en igualdad de capacida­

des y antigüedad, la designaci6n se hará por -

sorteo. 

Artículo 9o.Bis. En los reglamentos interiores de trabajo, -

se estableceran criterios objetivos que permi­

tan calificar la capacidad o dedicaci6n de los­

empleados, a fin de hacer efectivos los dere -

chos escalafonarios, sin perjuicio de la anti­

gÜedad, en los términos del artículo anterior. 

Independientemente de los derechos escalafonarios, las ins­

tituciones y organizaciones, establecerán en su reglamento interno de tra­

bajo, un· sistema de retribuci6n adicional a los sueldos que fijen los tabu -

ladores, para compensar la antifl,iedad de los trabajadores, el cual deberá 

aprobar la Comisi6n Nacional Bancaria y de Seguros. 

ria. 

- Reglamento Interior de Trabajo de la Institución Banca -

CAPITULO V ESCALAFONES Y TABULADORES 

Artículo 21. El Banco, para el ejercicio de los derechos e!:!_ 

calafonarios de su personal, tomará en cuenta 

los siguientes criterios y condiciones, sin que 

exista entre ellos orden de prelación o priori­

dad, sino considerándolos en su conjunto, y sin 

que ninguno de ellos tenga mayor rango o pri_2 

ridad que otro, debiendo en cada caso partic_!! 

lar, considerar el aspecto que mAs importe, 
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en orden a la naturaleza del trabajo a desem­

peñar: 

1, - Evaluaci6n técnica del desempei'io del puesto actual, a 

través del sistema que establezca el Banco, que considere Los siguientes 

elementos: 

a) Análisis y calificaci6n de los conocimientos teóricos y -

prácticos que tiene el empleado, para el desempeilo de -

las funciones y responsabilidades del puesto. 

b) Análisis y calificación del grado de eficiencia con que se 

ha desempenado el puesto, en orden a los requerimentos 

del mismo. 

c) Determinación de los logros obtenidos por el empleado y 

de aquellos que no fueron alcanzados. 

d) Determinación del grado de progreso o evolución del e~ 

pleado, desde la última evaluación. 

2. - Evaluación técnica de la suficiencia para el nuevo pues­

to, a través del sistema que establezca el Banco, que comprenda los si- -

guientes aspectos: 

a) Conocimientos académicos 

b) Experiencia 

c) Capacidad técnica 

d) Capacidad de trabajo 

e) Análisis de los rasgos de la personalidad que requiera el 

nuevo puesto. 



3 . - Antigüedad 

4. - Disciplina 

5. - Puntualidad 

6. - Asistencia 

El banco elaborará conjuntamente con el empleado, un pro­

grama de acci6n que permita superar sus fallas y limitaciones. 

Cualquier inconformidad que se sucite con motivo de los es­

calafones, será resuelta por la Secretaría de Hacienda y Crédito Público -

a través de la Comisión Nacional Bancaria y de Seguros. 

Artículo 22. Para ocupar los puestos que queden vacantes -

en el Banco, serán considerados como candi -

datos los empleados clasificados en la catego -

ría inmediata inferior, que reúnan las condi -

ciones mencionadas en el artículo 21. 

Si hubiera más de una persona que llena las condiciones de 

capacidad y dedicación e igualdad de categoría, se escogerá como candida­

to a quien tenga mayor antigüedad. 

De no encontrarse dentro del Banco el empleado adecuado, -

que reúna todos los requisitos necesarios a que se refiere el artículo 21 -

del presente reglamento, la selección se hará entre los candidatos exter -

nos que se recluten. 

Si bien estaba establecido, el considerar a la evaluación del 

desempeño como base para el sistema escalafonario, en la Institución Ba!! 

caria del caso, no existía diferencia entre personal de base y confianza, -
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por lo que no funcionaba un escalafón propiamente dicho y las promocio -

nes se manejaban por área de específica y de acuerdo a criterios particu­

lares de su titular, aunque en la mayoría de los casos, se tomaba en con­

sideración la evaluación del desempeno del empleado. 

La propuesta del sistema de evaluaci6n del desempeno que 

se présenta en esta tesis, fué realizada con anterioridad a la nacionaliza­

ci6n de la banca: sin embargo, hemos comprobado que en relación al sis­

tema escalafonario,no se han llevado a cabo cambios substanciales, ya -

que a la fecha (Octubre 1984), sigue en estudio y discusi6n, el documento 

relativo a las condiciones generales de trabajo, que regirá en un futuro -

las relaciones laborales de11tro del nuevo marco jurídico bancario. 

Asímismo, también se encuentra en proceso de elaboración 

y aprobaci6n, un catálogo de puestos, que permitirá sustentar las bases s~ 

bre la decisi6n definitiva, d~ qué puestos serán de base y cu,les de con -

fianza. 

Estos documentos deberán basarse en el Artículo 123 de la 

Constituci6n, Apartado B, Fracci6n XIII Bis, al cual haremos referencia 

a continuación. 

Por decreto publicádo en el Diario Oficial de la Federación, 

el 17 de Noviembre de 1982, se adicionó al Apartado ''B", del Artículo 123 

de la Constitución, la Fracci6n XIII Bis, la cual establece que las relacio­

nes laborales de las instituciónes dedicadas al servicio público de banca y 

crédito, se regirán por lo dispuesto en el propio Apartado "B". 

Con el propósito de perfeccionar el marco jurídico regula-
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dor de estas relaciones laborales, el Set'lor Presidente de la República en­

vió al Congreso de la Unión la Iniciativa que, una vez discutida y aprobada 

por el Congreso, se convirti6 en la Ley Reglamentaria de la Fracci6n Xlll 

Bis del Apartado B del Artículo 123 de la Constitución Política de los -

Estados Unidos Mexicanos, publicada en el Diario Oficial de la Federación 

del 30 de diciembre de 1983. 

El Artículo 3o. de esta ley marca: Los trabajadores serán 

de confianza o de base. Son trabajadores de 

confianza los Directores Generales y Subdire~ 

torea Generales; los Directores y Subdirecto· 

res Adjuntos; los Directores y Subdirectores 

de Divisi6n o Area; los Gerentes, Subgeren· 

tes y Jefes de División o Area; los Subgeren­

tes Generales; los Gerentes; las Secretarias 

de los Gerentes y de sus superiores; los Co!!_ 

tadores Generales; los Cajeros y Subcajeros 

Generales; los Representantes Legales y Ap~ 

derados Generales; así como aquellos que CO!!_ 

forme al catfllogo general de puestos de las -

instituciones, administren, controlen, regis­

tren o custodien, información confidencial bd 

sica de carácter general de las operaciones, -

o bien, desempenen funciones de direcci6n, -

inspecci6n, vigilancia, fiscalizaci6n, investí-
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gaci6n científica, asesoría o consultoría, -

cuando éstas tengan carácter general. 

Artículo 3o. Transitorio. En tanto se expidan las Condici~ 

nes Generales de Trabajo de las Instituciones, 

seguirán aplicándose los Reglamentos lnteri~ 

res de Trabajo respectivos. 

Artículo 5o. A las relaciones laborales materia de esta Ley, 

les serán aplicables, en cuanto no se opongan 

a ella las disposiciones contenidas en los Tí­

tulos Tercero, Cuarto, Séptimo, Octavo y -

Decimo de la Ley Federal de los Trabajado -

res al Servicio del Estado 

La Ley Federal de los trabajadores al Servicio del Estado, -

fundamentalmente marca la evaluaci6n del desempeflo, para efectos esca­

lafonarios. En su Título 3o. Artículo 50 enuncia: 

Son factores escalafonarios: 

1) Los conocimientos 

II) La aptitud 

III) La antigüedad 

lV) La disciplina y puntualidad 

Artículo 51. Las vacantes se otorgarán a los trabajadores­

de la categoría inmediata inferior, que acre­

diten mejores derechos en la valoración y en 

la calificaci6n de los factores escalafonarios, 
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Artículo 52. Los factores escalafonarios, se calificarán -

por medio de los tabuladores, o a través de -

los sistemas adecuados de registro y evalua­

ción que seflalen los reglamentos. 

Artículo 60. En los concursos, se procederá por las comi­

siones, a verificar las pruebas a que se som! 

tan los concursantes y a calificar los factores 

escalafonarios, teniendo en cuenta los docu -

mentos, constancias o hechos que lo compru! 

ben, de acuerdo con la valuación fijada por -

los reglamentos. 

Artículo 61. La vacante se otorgará al trabajador, que ha­

biendo sido aprobado de acuerdo con el regla­

mento respectivo, obtenga la mejor califica­

ción. 

En segundo lugar, en el gobierno federal, la calificación del 

desemperto se justifica par~ el otorgamiento de premios, estímulos y re -

compensas, 

- Ley de Premios, Estímulos y Recompensas Civiles. 

Artículo 92. Los estímulos y recompensas se otorgarán a 

los servidores públicos, seleccionados de e!! 

tre aquellos que prestan sus servicios en las 

dependencias y entidades, cuyas relaciones -
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laborales se rigen por el Apartado B del -

Artículo 123 Constitucional. 

Para lo cual se tomarán en cuenta algunas de las siguientes 

a) Desempeí'\o sobresaliente de las actividades encomenda­

das. 

b) Aportaciones en actividades, relativas al programa de -

reforma administrativa 

Las actividades de reforma a la administraci6n y desarro -

llo de personal, quedaron enmarcadas dentro del 3er. objetivo del progr_! 

ma de reforma administrativa del Poder Ejecutivo Federal 1976-1982 

(Reestructuraci6n del Sistema General de Administraci6n y Desarrollo de 

Personal del Gobierno Federal, Presidencia de la Rep6blica, Coordina -

ci6n General de Estudios Administrativos). 

El Sistema de Administración y Desarrollo de Personal del 

Poder Ejecutivo Federal contiene 9 subsistemas fundamentales. La eva -

luací6n de méritos queda contenida dentro del 3er. subsistema referente a 

remuneraciones, en donde se marca: 

- El establecimiento de valuaci6n de méritos, a ffn de pon­

derar con mayor objetividad los esfuerzos de los emplea­

dos y se traduzcan en un incremento de sus percepciones 

y en opciones de ascenso. 

- Cada instituci6n deberA proceder a la implantación de t6~ 

nicas y procedimientos adecuados, para evaluar peri6di-
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camente el desempeno y la eficiencia del trabajador en -

el puesto. 

- Para la evaluaci6n de méritos, corresponde a cada depe.!! 

denota aplicar aquel instrumento que se considere el más 

idóneo, conforme a sus requerimientos y necesidades 
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CAPITULO IV 

DETECCION DE APLICACION EN EL AMBITO BANCARIO 

4 . 1 JUSTIFICACION 

Con .el objeto de conocer el número de instituciones banca­

rias de la zona metropolitana, que aplican un Sistema de Evaluaci6n del -

Desempeflo, para el personal gerencial, as! como, para detectar la forma 

en que llevan a cabo sus procedimientos, 'se realiz6 una encuesta en el 

ámbito bancario. 

Dicha encuesta se efectu6 ya concretada la nacionalizaci6n 

de la banca, por lo que nuestro universo total constaba de 38 instituciones, 

de las cuales se investigaron 1 7, que representan el 44% del'total. Esta -

cifra no pudo ser incrementada en virtud de que la informaci6n requerida, 

en muchas organizaciones bancarias, es considerada como sumamente ºº!!. 

fidencial y por lo tanto, s6lo se pudo obtener en aquellas instituciones en -

que se lograron establecer nexos con personas relacionadas con la aplica­

ci6n del sistema, y en algunos casos, aún as!, no fue posible obtener los -

datos necesarios. Sin embargo, consideramos que el estudio puede dar -

nos alguna orientaci6n de lo que sucede en materia de evaluaci6n del dese~ 

peno para el personal gerencial, en el ámbito bancario. 

La encuesta consisti6 en 13 preguntas básicas, tanto de op­

ción múltiple como abiertas, 

A fin de requisitar la informaci6n con mayor exactitud, en 
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la mayor parte de las ocasiones se realizaron entrevistas personales con 

funcionarios del Area de Recursos Humanos y s6lo en una minoría se re -

quisit6 a través del envío del formato. El tener un contacto personal nos 

permiti6 tanto establecer un clima que favoredera la adquisici6n de una -

información más real y actualizada, así como, ampliar o clarificar datos 

relativos a los puntos a investigar, que el formato por su propia estructu­

ra, no propiciaba el obtener dicha informaci6n adicional. 

cuesta fueron: 

4. 2 RESULTADOS 

Los resultados que se obtuvieron de la aplicaci6n de la en-

a) Total de Instituciones Bancarias: 38 

b) Total de Instituciones Bancarias encuestadas: 17 

c) 14 instituciones utilizan algún sistema de evaluaci6n del 

desempeno, lo que representa el 82o/o de las instituciones 

encuestadas. 

d) Utilizan el sistema desde: 

menos de 6 meses: 

de 1 afio a 3 anos: 

más de 3 anos: 

5 instituciones 

3 instituciones 

6 instituciones 

e) Denominan al sistema que aplican: 

Calificaci6n de Actuaci6n: 1 instituci6n 

Calificaci6n del Desempeno: 4 instituciones 

Calificaci6n de Méritos: 3 instituciones 
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Opini6n del Rendimiento: 1 instituci6n 

Evaluación del Desempetlo: 4 instituciones 

Evaluación de Funcionarios: 1 instituci6n 

f) Utilizan el sistema para: 

Aumento de Sueldo: 9 instituciones 

Promoción: 11 instituciones 

Capacitación: 9 instituciones 

Corroboración del Cumpli-
miento de Objetivos: 8 instituciones 

Elaboración de Plantillas -
de Personal: 1 instituci6n 

Otorgamiento de Incentivos: 2 instituciones 

Planeaci6n de Vida y Carrera: 9 instituciones 

Transferencias: 6 instituciones 

Ambiente Laboral: 1 instituci6n 

g) La periodicidad con que se aplica el sistema: 

Mensual: 1 instituci6n 

Semestral: 8 instituciones 

Anual: 3 instituciones 

Según necesidades: 2 instituciones 

h) Se evalúan: 

Obtención de Resultados: 12 instituciones 

Características de Personalidad: 8 instituciones 

Comportamiento Laboral: 4 instituciones 
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Comportamiento Directivo: 1 instituci6n 

Adecuación de la Persona a 
las funciones que realiza: 1 instituci6n 
Perspectivas de Desarrollo: 1 institución 

I) Se evalúa por medio de : 

Cuestionarios: 1 O. instituciones 

Entrevista: 7 instituciones 

Clever: 2 instituciones 

Centro de Evaluación: 1 instituci6n 

Sistema Hay: 1 institución 

Pruebas Psicorñ6tricas: 1 institución 

Pruebas de Conocimientos: 1 institución 

· Estudio de Curriculum: 1 institución 

Observación Directa: 1 institución 

Reporte Individual: 1 institución 

Estudio Sintético por Area: 1 institución 

j) Efect(ia la evaluaci6n: 

Jefe Inmediato: 13 instituciones 

Area de Recursos Humanos: 1 instituci6n 

k) Proporcionan retroalimentación al evaluado: 

Sí: 13 instituciones 

No: 1 instituci6n 
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4. 3 CONCLUSIONES 

A través de la encuesta realizada en el ámbito bancario pu­

dimos constatar que la mayor parte de las instituciones aplica en forma -

sistemática un Sistema de Evaluaci6n del Desempeno para el personal Ge­

rencial. Sin embargo, son pocos los casos en que existe un sistema dife­

rente para evaluar al personal gerencial al que se aplica para el personal 

del nivel empleado. 

La antigiiedad de implantado el sistema es variable, ya que 

en algunas instituciones es relativamente reciente su aplicaci6n, mientras 

que en otras es un sistema ya desde hace varios aftos establecido, e inclu­

so con varios ajustes y adaptaciones. 

La nomenclatura para denominar al sistema también es va­

riable, y depende en la mayor parte de los casos, de los usos y necesida­

des propios de cada institución. 

La mayor parte de las instituciones utilizan el sistema con 

fines de aumento de sueldo, promociones, planeaci6n de vida y carrera,­

capacitaci6n, corroboración de cumplimiento de objetivos y para progra­

mar transferencias. 

El mayor porcentaje aplica semestralmente el sistema de· 

evaluación y s6lo en una de las instituciones detectadas se lleva a cabo en 

forma mensual. 

El evaluar la obtención de resultados, así como, caracter!! 

ticas de personalidad y comportamiento laboral, son los aspectos fundarne'!. 

tales a detectar en los sistemas implantados • 
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Las técnicas y procedimientos para llevar a cabo la evalua·· 

ci6n, vart'an considerablemente de una institución a otra, pero predomina.!!. 

do el cuestionario y la entrevista, técnicas que en algunos casos se llevan 

a cabo en forma complementaria. 

En casi la totalidad de las instituciones se le proporciona -

una retroalimentación al evaluado. 

En base a los resultados obtenidos de la encuesta realizada, 

podemos concluir que en ninguna de las instituciones entrevistadas se lle­

va a cabo un procedimiento como el propuesto en esta tesis, aunque exis -

ten en ocasiones aproximaciones por tratar de evaluar características es­

pecíficas e inherentes a un nivel gerencial. 
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CAPITULO V 

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPE:tlrO 

5 .1 PROBLEMATICA EXISTENTE 

Los objetivos generales del sistema de evaluaci6n de dese~ 

pefto laboral de la institución bancaria del caso, se concretaban a loa si -

guientes puntos: 

• - Contar con información objetiva y suficiente, para esta -

blecer criterios que permitieran: 

a) Determinar aumentos de sueldo 

b) Determinar ptomociones o transferencias 

e) Determinar necesidades de entrenamiento 

- Analizar objetiva y sistemáticamente el rendimiento del -

personal, en relación a las funciones a desempenar. 

- Establecer mecanismos de comunicación, que permitieran 

al personal evaluado, conocer el grado de cumplimiento -

de las tareas encomendadas. 

- Identificar los aspectos del desempeno que debieran ser • 

modificados, para establecer conjuntamente, jefe y evalu_! 

do, las bases para la corrección. 

La t6cnica y los instrumentos de evaluaci6n utilizados, no -

permitían alcanzar los objetivos mencionados, en virtud que se utilizaban 

cuestionarlos, en los cuales no correspondía lo que se pretendía evaluar, -



67 

con las funciones de cada puesto evaluado, ya que se analizaban aspectos 

no relevantes o que, incluso, no se desempetiaban y,al contrario, no se -

mencionaban aquellos puntos básicos para la funci6n. 

Asímismo, los cuestionarios no permitían la objetividad en 

los resultados, dado que se generalizaba y no se evaluaban tareas concre­

tas o específicas de cada puesto. También permitía la manipulaci6n, en -

cuanto a que los pesos no estaban homogeneizados, por lo que era comt1n 

que el evaluado, obtuviera una alta calificaci6n en las funciones fundame.!! 

tales para el puesto, ya que éstas contaban con un n6mero mayor de pun -

tos a evaluar. 

Se detect6 que también se pretendía evaluar actitudes, pero 

éstas no necesariamente se relacionaban con las tareas del puesto. 

La subjetividad del instrumento, conducía a proporcionar -

una retroinformaci6n distorsionada y no apegada al verdadero desempe· 

no, por lo que las medidas correctivas no eran acordes con las necesida -

des reales. 

5. 2 DEFINICION DE A REAS DE RESPONSABILIDAD 

Con la finalidad de identificar las funciones que deberían -

de ser evaluadas para cada puesto, se recopilaron las descripciones de -

puesto actualizadas, analizando su contenido para determinar cuáles eran 

los factores esenciales o básicos para tener un buen desempefto, siendo -

éstos: 

a) Gerente de Sucursal 



1. - Liderazgo 

2. - Autodesarrollo 

3. - Planeaci6n Mercadotécnica 

4. - Crédito 

5. - Servicio 

6. - Atención a Clientes Corporativos 

7. - Administración de Recursos Humanos 

8. - Productividad 

9. - Control Operativo 

1 O. - Actitudes 
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11 • - Aprovechamiento de Información de Auditoría 

Nota: En relación al factor número 6, s6lo se considerarla 

al personal que se le hubiese asignado este tipo de clientela: de otro modo 

se omitiría y no repercutiría en su evaluación total. 

b) Contralor de Sucursal 

1.- Liderazgo 

2. - Autodesarrollo 

3. - Servicio 

4. - Administración de Recursos Humanos 

5. - Productividad 

6. - Control Contable 

7. - Control Operativo 

8. - Seguridad 

9. - Actitudes 



c) Subgerente de Sucursal 

1 , - Servicio 

2, - Planeaci6n Mercadotécnica 

3, - Crédito 

4, - Liderazgo 

5. - A utodesarrollo 

6. - Productividad 

7. - Actitudes 

d) Ejecutivo de Cuenta 

1. - Crédito 

2. - Desarrollo de Negocios 

3. - Relaciones con Clientela 

• 4. - Relaciones Internas 

5. - Autodesarrollo 

6. - Actitudes 

e) Asesor Patrimonial 

1 • - Planeaci6n Mercadot6cnica 

2. - Servicio 

3. - Productividad 

4. - Autodesarrollo 

5. - Actitudes 
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A estos factores generales, se les denomin6 "Areas 'de Res­

ponsabilidad", por estarcentrados en ellos el quehacer de cada puesto. 
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Una vez establecidas las Areas de Responsabilidad, se pro­

cedi6 a definirlas, con el objeto de que los evaluadores tuvieran un criterio 

homogéneo en su interpretaci6n. 

5.3 DEFINICION DE ACCIONES CLAVE 

Una vez definidas las Areas de Responsabilidad para cada -

puesto, se observ6, que si bilm correspondían a las funciones fundamenta­

les, no describían a detalle las tareas que se tenían que llevar a cabo en -

cada uno de los rubros, ya que incluso, en algunos puestos se mencionaba 

la misma Area de Responsabilidad, pero siendo diferente el quehacer y el 

nivel de responsabilidad. 

Dada esta situaci6n, se considero necesario llegar a un m! 

yor grado de precisi6n, definiendo las tareas para cada puesto de cada fa!::, 

tor, denominándolas "Acciones Clave", procurando que éstas fueran pnrtP 

esencia~ e implícita del quehacer del Area de Responsabilidad, a que según 

los criterios de trabajo fue asignada. 

El contenido de cada Acci6n Clave se adapt6 a un nivel de 

comportamiento, con la finalidad de concretar la conducta a evaluar en c! 

da caso y procurando clarificar su redacci6n, para que fuera más fácil P! 

ra el evaluador la comprensi6n inmediata de cada punto. 

Por otro lado, se defini6 el criterio de hacer homogéneo el 

número de Acciones Clave, para tener un parámetro igual para toda fun -

ci6n evaluada y así tener la posibilidad de poder comparar el rendimiento 

de una área con otra. 
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Una vez definidas las Areas de Responsabilidad y las Accio­

nes Clave de cada puesto, se llev6 a cabo una validación de contenido, tan­

to por parte de los directivos de la institución, como por técnicos de la -

operación bancaria y funcionarios del área de recursos humanos, sobre -

los siguientes puntos: 

1, - Areas de Responsabilidad para cada puesto, así como -

sus definiciones . 

2. - Acciones Clave de cada Area de Responsabilidad . 

3. - Adecuado uso de términos técnicos. 

Esta Validación se llevó a cabo mediante entrevistas con los 

funcionarios anteriormente nombrados, mostrandoles el proyecto del for -

mato para cada puesto, haciendo ellos los ~omentarios sobre los ajustes -

que, en su opini6n, eran necesarios. 

5.4 DEFINICION DE PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION 

Al nivel de ejecución de las Areas de Responsabilidad por -

parte del evaluado, se le denomin6 "Indice de Productividad" y para obte -

nerlo, se establecieron los siguientes pasos: 

Para evaluar cada Acción Clave, se determinaron cuatro -

alternativas de calificación: 

a) Destacado 

b) Satisfactorio 

c) Insuficiente 

d) Deficiente 

Se estableció este número de alternativas, para evitar el -

error de tendencia centra l. 
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Para precisar cada rango, se definió lo que cada alterna -

tiva implicaba. 

Para obtener el Indice de Productividad de cada Area de -

Responsabilidad se estableci6 aplicar la siguiente f6rmula: 

En donde: 

B C 
A+ - + IP = __ 2 ___ 4_ 

10 

IP= Indice de Productividad 

A= Suma de respuestas obtenidas de desempen.o destacado 

B= Suma de respuestas de desempef\o satisfactorio 

C"' Suma de respuestas de desempef\o insuficiente 

La aplicaci6n de esta f6rmula representa, que las califica· 

ciones destacadas tienen un valor de un punto, las satisfactorias de 0.5, • 

la insuficientes 0.25 y las deficientes no tienen valor, por considerar a -

este nivel como un resultado muy por debajo de lo requerido. 

La puntuaci6n obtenida, siempre se divide entre 10, por -

ser éste el número de Acciones Clave evaluadas. 

El Indice de Productividad de cada Area de Responsabilidad, 

se compara con cuatro rangos de desempeno, para obtener el nivel de actl.!! 

ci6n del evaluado por cada funci6n; éstos son: 

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE 

de .75 a 1.0 de .50 a • 74 de .25 a .49 deOa,24 

Para obtener el Indice de Productividad Total, se suman -
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los Indices de Productividad de cada Area de Responsabilidad y se divide 

entre el número de Areas de Responsabilidad evaluadas, requiriéndose -

comparar con los rangos de los niveles de actuaci6n, para conocer el gr~ 

do de desempei'lo integral obtenido. 

En el caso particular del gerente de sucursal, también se -

evalúa el aspecto cuantitativo de su funci6n, por lo que el Indice de Produ.s_ 

tividad Total se multiplica por sesenta (que implica el porcentaje de impo! 

tancia de su desempei'lo total) y el puntaje del aspecto cuantitativo se mul­

tiplica por cuarenta. Sumando estos dos porcentajes, se obtiene el total -

global del desempeno, en relaci6n al lOOo/o de lo esperado. 

Una vez establecido el procedimiento de calificaci6n, se -

elaboraron los Instructivos de Calificaci6n de cada puesto para el evalua -

dor, en donde se le indicaban los pasos que debía seguir. 

Al mismo tiempo se le hacían recomendaciones, tales como: 

a) No dirigir su informaci6n a un fin específico como prom~ 

ci6n, capacitación o aumento de sueldo. 

b) Ser imparcial y no influenciar su información por facto -

res afectivos o personales. 

c) Considerar la actuación d~ la persona durante todo el pe­

ríodo a evaluar y no únicamente sus (tltimos resultados. 

d) Leer la guía de calificaci6n antes de contestar el cuesti~ 

nario. 

Asímismo, se hizo hincapie en que una vez concluida la ev~ 

luaci6n, debería comentarse con la persona evaluada, tanto para que 'sta 
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conozca el nivel de productividad que ha alcanzado en el desempef!o de sus 

funciones, en relaci6n a lo que de él se espera, como para ayudar al eva­

luador a clarificar posibles dudas de la calificaci6n y contar con más ele­

mentos para su apreciaci6n. 

A fin de contar con un concentrado de la informaci6n de la -

evaluaci6n, se diseflaron carátulas para cada puesto. 
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GERENTE DE SUCURSAL 

INSTRUCTIVO PARA RESOLV~R EL CUESTION~Rl<J DE 

EVALUACION DE ACTUACION 1981-1982 



G E R E ti T e: s 

CONS IDF.R/\C 1 Ol :r: s GENER/\LE s PARA LA r: Vl'.LllACI or~ 

El cuestionario de evaluación de actuación para GEllEfffE, ha sido impl.:in­
tado con el propó~ito de conocer la actUiición del personal que ocupa es­
te· puesto. 

Cada una de l~s áreas de responsabilidad que integran este c~estionario, 
están referidas a los factores básicos necesarios para cumplir con la$ -
funciones encomendadas acorde a lo esperado por la lns ti tuc i6n. 

En cada área de responsabilidad. se consideran diez acciones clave que -
cs.tln e~tructuradas en términos del logro de las metas y del comportumi.:!~ 

to ·y actitud que debe cumplir la persona evaluilda en el descm;>eiio lh: su 
puesto. 

Considerando que la evaluación .de actuadón es un instrumento de inforr.iJ 
ci6n que permite juzgar la actuación de una persona para tom.:ir dccis io­
nes en la planeación y administración de los recursos humar.o•; de Geren­
cia Media, es esencir.l que se asuma una actitu'1 de objctivid.:id al rt?vi:.ar 
el comportamiento del personal, evitando el dirigir su infor::iación ,, un 
fin especfíico. tal como promoción. capacitaci6n, etc,, ~ c¡uc intcrv!.'n· 
gan factores afectivos o personales en su infonnación. Es importanLc -
también, el considerar la actuilción de la persona durant~ tdo el f1:rí2 

do a evalu.:ir y no sujetarse a sus últi1:1os resulCtdos. 
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Para que lil evaluación sea un fostrumento de. retroinformación, una Vl!Z -

concluida, deber~ comentarse con la persona evaluada, a fin de que, t.,lfl­

to ésta conozca el nivel de productiv"icfod qua ha alcanzado en el dcSL·1·:p~ 

ño de sus funciones en relclci6n a lo que de 61 !iC espúra 1 como pJra a;,"•­
dar al evaluador a cl11rificar posibles dudas de la calificación y cunt·.:r 
con m~ s e 1 emun tos para su aprec i ac i 6n. 

E~ el área de responsabilidad de atención a clientes corporativo~, ~ólo 
se cons idcrar.1 y eva 1 ua rcS en 1 os casos en que .::.1. Gc·rcn te se 1 e hay,1 ·) :. i.:; 
nado la atención de este tipo de clientela, de otro 1:iodu, se omitirá !.u 
calificación y no se considerará como parle del fndice de product iv id11J 

total. 

Antes de contestar el cu!?stionario, es conveniente dar lecturt1 a la ·;Ji.:i 

de Calificación que a continuación se detall a. 



.J. 

GU !J.I.. DE CAL 1 f J·Ci\C J "N 

1.- Para· responder este cuestionario, es necesario analizar cada acci6n 
e lave; marcando con una "X" en 1 a co 1 urr.na correspond icnte 1 a a 1 tr.r­
nativa que se elija; de acuerdo a las 4 posibilidade~ existente~: -
A, 81 c. o O, confonne a los siguientes niveles de actuacidn: 

A C TU A,C 1 O N 
A.J DESTACADO: 

B) SATISFACTORIO: 

C) JNSUFICJl::NTE: 

D) DfflCJENTE: 

Se cal Hica con este rango, a la pc1·so1111-

que logra el máximo rendimiento. t¡¡nto en 
cantid~d. como en calidad, en las acciones 
evaluadas. 

Se califica con este ~an90 1 a la pcr:-ona­
que logra un rendimiento que se ajus ~ '·' a 
lo esperado, que lo hiCe bien rcitcr.uJa -
mente. 

Se califica con este .ran'go. a la pcrsona­
quc logra un rendimic11to inferior il lo e~ 

perado, en cantidad y aalidad, en la~ 

acciones clave evaluiUhs. 

Se califfca con este 1Z1ngo 1 a la persll:H­
que ejecuta ~n un· nivd·; muy infc:rior " lo 
es11erado en cilntid.1d ·y calidad, en L1!i -

acciones clt1ves evalmdas, 
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2.- Se debe considerar que algunils de las acciones clave. est'1n crfontE_ 

das a evaluar dos o más actividades. por lo que en 'estos Cit!>os, el 

cval~ador deber~ utilizar su criterio para decidir la rcspuest~ M~s 

cquit~tiva del comportamiento obse:rvado. 

3.- rara obtener un r¿sultado coníiablc en la evaluación, es ncccsílrio 

que no se omita 1 a mcJ rea en cada una de 1 as accione~. c 1 ave y ,1 ~ i -

'mismo, no se cal ific¡ue con dos o ni~s al tcrnativas en la misnw .:ir.e hin,· 

por lo que el número total de marcas en cada árc,1 de rcspon:. &1dl_i_ 

dad, dcbcrt1 ser s iC>mpre 1 O. 

4.-. Para obtener los indicl's de producdviclud de cada cfrea de rl::;l"~n-;a. 

bilidad 1 s~ cfcctuarú el siguiente proceso: 

a) Sumar el total·dc marcas d!! cada c'.>lumna (A, B, e y D). 

b) Para cada árl!cl de responsabilidad, !;e apl it.'Jrá la fcír1r;Jl \ 

guiente, de acuerdo a los totales outunidos en c:adil cohi::;1. ·. 

1 p "' J.. ... !:_J!/_2_~ __ C/~ ... 
10 

IP Indice de productividad. 

A Surna de res pues tas obtenidas de des'!.~1·1wilo d1~s oi:,1.t 1 

O Suma de 1·cspuestas ol>tenidas de de!'ovnpci10 satisf,lCtr.r1v, 

e Suma de l'CSjlllCStilS obtenidas de dc~t,;n¡iciio irt::.~fL.: i.1.·.~·. 
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tlOTli: las ruspuestas "0" NO tie11cn valor en la calificación·, 
por considerar a este nivel, como rcsult.,Hlo muy por di:­

bajo de 1 o requerido. 

e) El· fndicl! d.e productividad que se obtenga de cada tirea de r· .. ·~­

ponsabil idad, deberá confrontarse con los rangos siguicnlt·:.: 

[IESTilCAUCJ 

Oc .75 a 10.0 

A continuación, se cjcmplificarfin dos casos p~ra que se (j!J .. : 1·­

vc dctal ladamcnte el procedimiento de aplicación de lo flr"": .. !a 

de productivida4. 

Supongamos que en el factor Servicio se obtuviílron lo:; s, ;,. it:!.' 

tes totales: 

A = 4 u .. 3 e = 1 o"' 2 

Oc acuerdo a la fórmula, se proccdcrfade 1• siguiente r.w11~1'<1: 

JP= 4 + 3/2 + 1j~ Nri~A<'•~ ""!! 1\. (~ ~·.';'.''·-' t:'llt,.n ~· . 
• tJ 

f!<; t" '.'!?,." ,,., ., ,. ~·'' ~""i'· 
4 ... 1 !.?..!.. . 2:; que seria • l/4. U no aparcc1.• I·~'' ~,~,· 

1 o dcscmp!'ño dcf i e i r:1t" '.I nri f, ,.,. , .. 

~lt- 101· "ª"ª nuestra •ol ificacicin, 
• 

1 o 
¡p .. .575 



Comp¡¡rando en la tilbla de rangos de nuestro inciso C, el factor . . 
Servicio de nuc:stro ejemplo, le corresponde el rango SATISFACTQ. 

RIO. 

Ejemplo t:o. 2 

Supongamos que en el faclor Autodcsarrol lo, se ol.iticncn lo!. 'ii­

guicntcs totales: 

A= 7 8 :: 2 e = 1 o:: o 

Aplicando la f611nula, nuestro fndice de productividad en l·~I•: -

caso se obtendrfa: 

JP= . 7 + ~/2 _t:..lL.L 
1 o 

7 + 1 + • 25 ., --------

.. 

JP= 

1: o 
J!. . ..?i_ 

1 o 

,825 

Que corresponde al nivel OE:STACflt.lO, de acue:rdo c0n nucstrJ L1-

bla de rangos de nuestro inciso "C". 

Una vez que se han rea 1 i.:ado todos 1 os c~ lcul os. 1 os res u l t .1 • 

dos q1Jc se obtengan, as, como los niveles, se v,1c1<ircin rn ,,, :.J 

bla ele rcsul tauos que se cncucntl'a al frente ce: 1.:i cval11cll.1u1.. 

Continu¡indo con los ejemplos: 

. .~: 
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ARE AS or: RfSPmlSJ\U TI. I IJAO A O C O 

SERVICIO 4 3 2 

AUTODESMl!Ol LO 7 2 o 

IUDICE OC: PRODUCTIVIDAD 
RESULTADO CRITERIO 

.575 Satisfactorio 

.825 lle~t.acado 

., ._ _________________ ,_ ____ _._ ______ . __ 

d) Para obtener el fndicc "e· productividad total, se sumar~n lo~ fn 
dices de productividad parciales de cada ~rea de rc.oc;porisal>i 1 ic!acl 

(según carátula o ºResultadoº) y este total se dividird entra el 
número di! éireas de responsabilidad evaluadas en el cucstior . ..;rio. 
Requir;:.r~Ju~c cie ·c:·.::r:li' c;::;¡ 1~5 .ni·11.:lt.::; d~ Li1.!:u;.i::i ¡:. ·" ;t;n.'.J 

cer el grado de desempeño integral obtenido. 

los fndices de prod11ctivjdad de c:id;i §ri?a de respn11$~hi1 idr.1rJ o!>. 
tenidos, permitii·án conocer, tanto las áreas en que el de!',.i:1p0. 
llo de cad11 persona cumple con los requisitos del pllcsto, wmo -
en las que requiere rcforzam.iento. 

El 1ndicc de productividld total, facil itirn1 obscr'lar <'n fr:r:r.1 

vantcs para ~1 cfrsc11Tollo de las funciones espccfficas del puc~. 

to, a fin d<> to"n•· Ju dC>cisio11cs c;un C'.lri·r~pn-:!~·~. 



1111 'n 1nn., 

e) Para obtener el rcsun:C!n de actuación, en lo relativo ill ,1c;pr:c-­

to cualitativo, el indice de productividad total, dcberi 5cr -

1n1Jltiplicado por 60, que significa el porcentaje indic.-itivo en 
relación al liláximo a obtener. 

En relación al .aspc~to cuBntitativo, el puntaje se multiplic~ri 
por 40 para obtener el porcentaje. 

La suma del porcentaje cualitativo y el porcentaje cuantitativo, 
se surnarin ~·ara conocer el total global da dr.serr.;>cí10, r.n ri!lil-·· 

ción al lllO.~ de lo esperado. 



RESUMEN DE f.VALUAC ION DI: ACTU/,C ION 

. GERElffE [IE SUCURSAL 

NO:~llRE: 

---··---·--
SUCURSf\L: ------------­
NOtU31WllEillO co:.;o GERE1\·1.E: 

FCCllA DE JflCRESO IJ. BANCO: 
FECHf\ llE l:AC l!HLllTO: 

1 
RAl•OO: 
CAUGOl~IA: 

SUELDO: 

No. NOM!Nf1: --· -· -·----·-

De~de: Ofo Me•'- Ailo 

J . l\Rfll DE _RE_SPON!;AB 1 L IDAD A B ·-;;-,··;- -.p~r1+~}~;;:.iiiQ~~W~'::\ i:YJ;P.-r:AJ{.~ j ·-------1---.--- ·--- --· _f:.!áll!...!.'.'''" ,;i.!J.YlL. '" 1'!1.L.1.:\.f.!.il.! ••. : 

J Lider~go ~·--· ·- _ ·-· ---·--- ---- .... ···-·-·-:-·· ! 
' 11 Aut1JdP.s:1rrollo ---···-·-·-· -· .• -................ - .... _. ! 

VI 
VII 
VIII 

INDICE DE PRODUCTIVIDAD 1981/!9R2 -

,---··:.;·,;:.-~:: ·~·.: -~·:::: ~·:-·. "·.: ... ·¡ 
'.ocsrAc-¡o~ - . . 1-r; ª 1 ."o ,. 

SA115Tl\CTORIO , 50 a , 74 
1 :1Sllr 1 C. I ¡:,,¡t. • ;. ;, .i , I,~ ' 

DEFIC HllTI: ___ !__·~·--··24 1 

JULIO 1982 

---··--· . ____ .,_ .... -··- ·-·· .1 
~ 

•• •. ................. I 

CU!lt.ITl\Tl\'O (60.:) 

CIJ!\'IT IT fil l IJ') (.1<J ) 

T O T A L ( 100(.) 

---·----·-----··--- .... 



---·-··------------ ----·----
A " CLAVE DE ~:rsrm:sAB !Llüi\D 

las acciones orientadas a lograr la 
los ~bjetivos de la Sucursal. 

involucración del 

-------- ----·----·----

ACC l{il![~ Cl.flc:.\:..:'E,___~------------------

1.- FIJa, en forma p.::rtlcipiltlva con. su personal, las normas !le 
, com¡ll)r\.11,1icn10 v 1.1 plilncaci6n de t.ireas relcvantr.s en l•1 • 

atcncllin du los !.<:rviclo-;, contribuyendo .-il crecimiento"'"'' 
pcrsonill y de la lnstitucl6n. 

2.-

J.-

s.-

Involucra a !.U pcrson.11 en rc:spons.-ibl 1 idildcs propias de 
funcllin, con un fin coman de productividad, 

~u~ 

Dr.le9a autorldild y facul tadcs a su i:icrsonill, lncremcnlim<lo 
(l~f su dci..lrrol lo. 

Trabaja en equipo con el p~rsonal a su caryo. 

: ¡ 
Dirige y coordina al personal, logrando el cumplimiento de 
los planes acordadcs. · 

· 1 

1 
1 
1 

1 1 
6.-

1.-

8,-

~.-

Comunica <11 personal los planes, metas, estrategias y di res 1 
·trices y de los. c.::m!>ios que ocurran en los mi.smos. 

tla11tlene llll tllllliJ humano, de ruspcto, confianza, coopera 
cl6n, respons.1bl 1 idad, productividad, servicio y apoyo inu • 
tuó. 

rroplcla la satisfacción de las necesidades del personal a 
su cargo, 

r .... , .. :,·~:.. .: ... : · .. :.' '·. ~ . ~ . i . '. ·..: .. ,,,_;·1, .... 1:n ,. 1: ~. 1 •• c.. . 

1 

1 
1 
1 

Gf.REtlTE 

o 

,. 
j 

1 
1 
1 

1 

1 1 1 

±J±J·. 
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GERfNTF. 

------------------ ------------··. ·-·--· .. ---
AREA CLAV[ DE Rl:SPO:IS/1[) JLJOf10 

Son la!:. acciones. encaminildas a ampliar sus conoc imicntos y mejorar sus hahi 1 idadcs­
persona 1 es e!I fonaa continua y sis tenia t izada. 

----·----------·------------------·-----·-··-

ACCI0:1r:s CLAVE 

1 .- PI.inca sus 11:ctns pcrson<1lcs y de troli&1jo, bu!>cando nuevas 
&11 tc:rn&1t lvél~ de dcsJrrol lo. 

j . 

2,• Reconoce sus h~bllldodcs y limitaciones. 

3.- Sol iclta retroi11formilcl6n de su comportamiento laborill. 

lt,- Asimll• la crrtlca para modificar su~ actitudes y méto~o~. 

s.- lleva a cabo ilCCloncs que promueven su autodesarrollo. l 
I · '·· 

, . 
Ha!'lt'lenc una co.ntinu,1 actu11l lucl6n de lnforrnacllin que con- I 
tribuya a. un permanente dusarrol lo pc!r!óonal y lilb'lrnl, ouc 
l.: ·pur.1i ta cu~rir m:te~ic:iuui.::. ln:ilit1.c.ic.n<ilc..s, so.:i • .lc!> 'f -

1.-. 

de sr mfsno. 

Establece y mant'lene contilcto con .pr.rsona~ que le facl 1 i h'r1 
su dusarrollu p.::r·~¡;u;d, ;,~l ce,,,:;.;, •. ; uui1..:.r~.: en un nivel !o•• 1 
clal adecuado y par&1 ilbrlr su 4nibltu de relaciones, buscan=- 1 

do una Nyor protcccldn. . ! 
8.- Aumenta su accr.vo culturtll y profesional asisti"ndu • cur 

sos, semln.lrlos u otros eventos de formac16n. 1 
1 

A 

1 
I ~.· ~~~ l~::~~~- ~ .. ~~~.~··"·i1.111.a ""Vh1~, JllUl\:~i<11h1l1::. qu~. 1t1von.·z 1 ! 

favorecen su íorm.:icl(in personal, 

1 ~uuo l!l!;z . 5 u " ., ·----.. "'•··----·--·· ......... -....... .. . ...... -·· ...... _ ......... ' .. -···. ··-·-' 
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-·-·--·------------
ARrA CLAVE DE RfSPOliS!.n !L IDAD ; f_l._J\J~l~JON. MEP.CJ~.P-º.l.~9.~LC_'1 

Son las ilccioncs cnca~tiMdas a üfcntificar y prospnctilr su mercado, a· fin de lograr. 
nuevos or"~:1cios y t'l incremcntci de Jos cstvhlccidos <JUC' ilUW~11tcm los recurso!. dc • 
las Sucursales o gcn<?rcn utiJ ic!adiJs por coliro de cOlilisioncs o servidos. 

l•.c'c IOllE S CLAVF 

1.- Cumple la~ llY.?lils proraocionalcs planc¡¡das, 

2.- Co11!°lcrvJ e lncrcmonia la el ientcla, a trav~s de la pru1110 -­
cf(on del paquete de servicios del Grupo, de acuerdo a las nll 
ccsldüdcs del c;liente y a las ventaj<1s competitivas. 

3,-

I¡,-

s.-

A!>c.91Jra la Ci'lpt11cl6n, orl<-ntacl6n, consc:rvacl6n ·y dcsi'lrro - 1 
11·0 de capital, a travh de lil promoclún de lo5 ser\' ido!. -
olor9•1do~ por la lnstltucl6n·a clientes actuales y potencia ' 
les. •• ¡ 
Anill iza con oportunidad la costc;1bi 1 idad del mercado, CClnK; • 

.. ,. do '" pl.>0ood60 ''""°''º""' · .1 

EvalúJ el mercado real v iiotcnclal. 

1 
6.- · L~ ¡¡c.1:rt.:i:lo cu: .. ~: .. :11..;c.i•:;· <',. ioi ,·ctil,j.J .. d prv '.•t.r .. :.~I, 

nc9odando mctols a lograr v definiendo los apoyos, acorde a 
. _.Unc•!•nlcntos est<1blccldos. 

"·7;·- Plilnc:.1 V est.ibl1•ce lo1S P.SlriltC(!lo1! t.'ir.!ic:i!t C:llC' ·'.l•~--.. rrn -
caplM, en rorrn:i aih:rcnciüdc'1 v se9mc11t<1d.1, a los dis&intos 

·11terc¡¡dos a~l!Jnados. 

8,- Dcs.irrolla pr<>gr.lbas de relvclones públicas parü la c-ansC'r· 
vaclli:i v crcciniienlo de la el lente la, 

9. · ·1'1 •:l'.'I.'', f'l!:J>.:lr<l y rdliza yfsflOS .prOll1'.ICfOnillCS, ... 

1 

· l 

' 

1 

1 
1 . 

j ' 1 1 

1 ---··-·-·----~--·----------··-~---1· ... ·1

1

· -1'---11 

r.· f rf'. ... ,,:.f ~.,,' ' - 1. • ~ i , . . . :· : • - . H>.- ,, :.,! •. 

segm~nll•:. c:cuncir.1ico:; a los que pertenece la el lcntt?ld. 

Cm1. w Mi~ 5 u n " : 
.> ,.· ............. : ... ~ ... ~- .-. ----- ·-- -·' ·- ·~ ~ .. . 



GERt:NTE 

AREA CLf1'/[ DE m:spo;:Sf1il ILIDAD 

Es el anJl is is, estructuración, vigilancia y rccu1>craci6n de los créditos olorgados. 

------------··-----------------·-- ..... 

·--------
f1CC 1 mit S ClflVE --··· ---------~-------------------

1.- Otorya y c~tnblccc las condiciones de los cr6dltos, en base 
al ;,r1.:;11sls de la situ.1ci6n financicrn de n1crc.:ido o de pro­
ducto de lil d icntel.1 1 ~e acuerdo a los 1 im:amicntos cst.1 -
blc:c idos, 

2,- Resuelve con oportunidad los planteamiento!> crcdillclos del 
el icnlc, 

3,- Obtiene e intr:sra infon:1,1cl6n do;ur.icnt<1rlé1 y oral pürü el -
an~lisls crediticio, 

~.- Negocia tasas de lntcr~s y condlclonLs de cr6dlto. 

S.· Actúii oportun;:mcntc y con cri ter lo p¡ira la rccupcn1ci6n cic-
lo~ créditos. . · 

6,- lfontÍcnc una ad~cuíl<l.i rclaci6n de cartera vigente contra -
'ct1rtc_ra vcncld.J._ 

7.- Vl11lla el curupl ir.iicntt• uc.: las condiciones de crédito duranll' 
~u vigc:ncia. 

' 8,· Equll ibra el utor!J<nlllcnto di:: cr4dllos, acorde él los rcqucr.!_ 
mi en tos rea 1 es de 1 mercado, 

:i.- Ju~li rica la cunCc!>i<ill <le creai tos, dt• acuerdo a sus focul· 
• t,, 1 • •• '··. 

.. , ·--·1·····- ---·1 
J2_ .. -º···. --~-- .. P._. 

1 
1 

1 , 

1 1 

1 1 
1 1 

1 
1 
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[

AREA CLAV~ DE RESPO:lSAUILIDAD . - U R ;~]~ C: l _O_ .. , 
Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfactorio da sc1·vicio, -
ecordc al segmento que se atiende, en términos de eficiencia y efectividad, 

-•••---~oro 

/ICC IOUES Clf~VE A 

1,- Hantlenc un ¡¡m'>iente de cordli'I idad v respeto en el. servido 
a la clientela. / 

·2,- Coordi~a los mecanismos v medios de los servicios, logrando 
un bu~n nivel de r¡¡pidez y precis16n en la atenc16n directa 
a l_a cl.ientcla. 

),- Orienta el servicio en funcl6n del conocimiento de las nccc· 
sldadcs del cliente. 

~.- Proporciona lltencidn diferenciada a los segmentos de ·clien­
tes Importantes, 

S.- Analiza, opina y d3 alternativas de solución a la slcuaciún 
finan,lcr¡¡ de le ~li~n:u:~. 

6,·. Vigila la prestacl6n adecu.:ida de los servicios¡¡ la c.lien· 
tela. 

1.· An<il iza la cartera de scrvitlos de la el !entela, par.¡, defi­
nir y otorgar el tipo de atcnci6n que ésta requiere. 

8,- Coordina el servicio a rlicntcs de otras Divisiones. 

~ ... r.\~ .. n· .. 'IC;~ .. r~:i I;·.:·i.:, •. 1 ... ..:i.:,·, &¡..: •• ~ .... :~ f ¡; .. :.•~··i ··~·,··••\..- ,,.; ; .. 
dlr:-•r!', 

1 

1 1 

i 
i 
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GERENTE 

lAREA -~~~~-~~- l!ESP~-;~/.íllLIDA~lS 1 
. ~~TllCIOl!J' CLIEtl~ES C¿~~~:.~i_y~~~-· 

Son las ncciones tendientes i> pre!;tar los servicios a el ientcs cor1mralivos, de -
~cuerdo a las dirr.c:~~ccs que le marquen los responsables de este ttp:> de el ~l!.'.~~~-1-ª~··· 

---------·---·-----------------
ACCIOtlf.S CLAVí. 

1.- Coordina el Dpoyo a clientes corporativos, dándoles atencldn 
diferenciada. · 

2.- E!.tilbl.:ce mecanismos que nornicn el si:rvlclo de atencl6n a -
el lentes corporullvos. 

3.- · Or911nlza sus acciones y las de su personal para optimizar la 
ejecuclGn de las operaciones de los servicios que requieran 
Jo~ el lentes corpor.:it lvos, 1 

.~.-
1 

Estoblccc frecuente comunicael6n con los Ejecutivos de Cui:n- 1 
til pilril conocer las nec~~sidadcs de atención que requiere este' 

.tipo de clientela. 

5.- · Efcctaa un seguimiento de las operaciones autorizadas a 
el lt•t•to::s corp,1n1t lv·.:~·. 

i 
6.- rro¡iorclona con preclsl6n y oportunidad la lnformael6n requ!. ¡ 

rldn J!Or el lentes cor¡10n1tlvos. . 1. 

1.- Promueve y dc~arrolla el m~rcado Individualizado que no com- 1 
p1 le al Ejecutivo de Cu~nla o cúnaliz~ndolo o e~nca E~presa• 
rl~I o Corporrtlva. · 

8,- o~ prioridad a la otcne16n du clientes corporativos. 

9.- Conoce la sltu:icl6n o problcmatica que se relaciona con los 
cfj .... :··~ CO:/":·~·•i·::-'". 

10.- Plnntca alternativas para optimiz•r el mecanismo de aten ·­
cf6n di: cst.:i c;I i(;ntcla. · 1 , . 1 

I~· JULIO 1~~z ~~~. u"•: ~~~~--· ~-~· 



GERENTE 

--------------·----·------------~ srnr.<: lOil DE nrcüR~S. "uur.¡:,uéis-·· J AREA CLAVE DE RE:;ro::s¿11J ILI D/\ll 

Son las acciones cncamind~s a coordinar, 
mo, a los recursos hu.ilanos asisnados. 

organizar y administrar. en un nivel 6pti-

1.- Supcrvl!.a lil or9anl1..icl6n y admlnlstr&1ci6n del personlJI, ci 
tnblrcicndo 1 im:m:1icn'tos que c,,ptimic:.::n la función, 

2.- Com:inlccl al personal de los cambit's que '"·urrnn en pcilfticus 
y procedlmicntQs de la Institución que afecten su situación 
laboral. 

).- Hilntiene un rndice aceptable de rotaci6n de personal, toman 
do medidos preventivas y correctivas. . 

lt,- .. Norrr.a y dirige los movimientos Internos deÍ persqnol, con· 
fines de desarrollo y de optimizar su aprovechamiento. 

S.- Rcclut~ y selecciona personal callflcc'.ldo, de acuerdo a las 
necesidades dr. la Sucursal y en basr. al perfil lnstitucio-­
nal de los puestos vacantes, 

6.· Define el entrenamiento slsti:matlzado par·a el personal de -
nuevo Ingreso o de promoción en las actlvidDdc~ a dc~cmpe-­

. fiilr. 

1.- Coordina la CVüluúclún objetiva y sis'tc:matiz<idil del pcrso -
nill de lil Sucun;al, 1frtcctando ncccs.id.ide:s d1,: adlc·str.imlcn· 
to, c11p&tcitaci611 y desarrollo, definiendo los programas que 
r~sulten n~cesario$, 

8,- Colabora y p~rtlclpa en los cursos, pl4ticas o seminarios -
p;:ra el adic~trL.:.,ic11to y c~pccitac.i~n dd ~cr~~onal. 

1 
i. 

1 . 
1 • 
; 

1 

1 
i 

6h•I 1 "'""'""' ,,_ ... ,~ \...., '-•h• .~ .. ¡,,.,.,,.._,,.~ u ....... i • ....... :..,..,. 

10, •• ,.,,,, ...... "., ' I'.; ............... , ..,. '.' , •• '"" ,,., ,,., ., 1 1 1 ! 

o 

. . 

1 

1 

' 
1 

! 

' 
deportivos que contrlbuy.>n il lc1 lntcgracl6n del grupo Y a - 1 j 1 
la ldcntific.Jc:lt'ln del pcrson.il con las ln:ot ilucl(in, · 

·-____ ..,:S:,_::...U .!.:...:M Al!.-1.: --.J.~J_±j JULIO 19l~ 



GERENTE 

[
---- . -·--------·---··---··--
AREA CLllVE DE RESPO:•sr.a ll lDAD . fROOUCI!.Y.!W:Q. 
Es la adrnini~traci6n de los recursos finandc1·os, materii:lcs, de org¡¡nización <:in­
formación, puesto~ a la disposición de la Sui.:ursal, a fin de m,rntcner e incrrm1rntar 
su aprovccha1;1icnto, en relaci6n 6pti~a y prop:icional a la inversión r.con6mica. -· ------ __ .... -·~-··-··· 

_T;J$_º 
DctectD y desi>rrolla nuevos negocios con su el lcntf.!1.-i. -i-

/\CC 1 OllE S CLAVE 

l.· 

1 l
. 

l)(!fl ne '/ ncgoci <. 1 <:~· r.~ lO::'.·. ,, n lc.;nu r, i ri~t :'Ull'~nlil 1 M· 11cc lo 
nes a seguí r y cvcliia los rcr,•.11 :.i:los cil•tc11idt•", . ,j 

Logra los rcsul tados finó!les C!:perados, de acuerde• a l.:is rr:e 
tas cstablcc.ldi>s, dentro de lc,s ·porrodCl!t dcterminndo!i, con- 1 

2.-

).· 

le oportunidad y ci>I id.1-J requeridas. ' 

l lt,· Supervisa lo5 1 ir . .:·:d1·ntr.~ ,. l'!"r.: ·~1¡ ... 1:·1 1.·•S ,r;,· .la ,·,ocrtidr.n 
... para proporcionar 1.,s ser'll~fo!· b-1ric~rlo:'.'cn form.1 pr&ctica, 

r•pldi> y ef lclentc. 

s.-
...· ···· .... ·• ·. 

Supcrvl~;¡ el funcicma~1i.:ntr, ~-.1ncfí1I .:lú i.:i :iu1;.ursai .:n t.; ad 
mlnlstrilción de cspacil), !:iH1:;r..u, 11:.:un.o~ r..:1tcri.:;lc$ y 
flnancl.:ros, que reG~icru p:ir.:: 'd c•Jrnpl il!Jicnto de l<1s m<?t.is 
establc:cidi>5, 

6,• Participa en la pl11nr.r1clón ln-.i:ltcclonill ,' desarrol l.:indo Uc 
tlcas que le pcrmlt3n !ogrilr l.u 1".'!Us y objetivos. 

7 .• Aprove-;l,:i Ir.·;: 1":-:1:: !:.!.•!· :L. ·h~ .•. ~: 1 ·1 .. ,.,~.·:~ •• :1 fin·•, .• 
logrnr c:I cumpl lr.1icnto ele .los. objcltl vos, 

8.· Supcrvls.i la cl;;'.mr••r.ii.:11, Jdmi..lstrncié11 ~· C.'.'n~r".il <1:1 r·rc­
supucsto'de egre~os controlables. 

9.• Anolhil lr1forl"'¡.cfti., lnstl•udn.,;,t', 11~f r.orm !11\t:hl, l!r.r>"~~11 
ca y polftlci>, .~.fin de lnterprcLar liU rcpcrc~slOn en el -
.. • • ¡ 

!>~"'"•~':"' !'.'' .... ~ ....... 

!· 

: 

1 

1 · 
1 

1 
¡ 

1 
.! 

1 
• 1 
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----·-·-···----·] CONTr.01. Oí>lí!l\T I VO 

ejocuc i 6n prcc i ::··;:~,~~~" ~~ Son las acciones encausada$ a dirigir.y coordinar la 
· la operación .. 

ACC 1011[~ _CLAVE 

1. - Supervisa sclcctlv.:-r.1cnte, el correr.lo c~lc.ulo, cohro y cont.1 
bl l lz,ición de .interc!.cs y comlslcm~s de Cill'leni y cilm~ios. -

. 2.- Supcn;¡sa el control d·.~I trf.11ltc y n!gÍ!·lrCJ de tu t•pc·r,1r.:lo· 
ncs de J¡¡s· :lrcils de• servicio de: carr.bios, cheque!>, Oflt!l".lclo·· 
ncs diversas y valores. 

),• Supervisa qur. la conu1lllllzilcl6n de las cuenlas; se lluvcn a 
cabo bajo los criterios de.aplicación cHablccldos. 

~.- Vlgll.J que l.is opcr.idoncs renl lz.;das pur el personal, s.c 

A º--

¡ .. 

5.-

6.-

1.-

Analiza e Interpreta los. 1110vlmlcnlos opentlvos que Sil cfoc· 
lOiln en ID Sucursal, detectando los cambios que pueA'ln nfcc• 
tiir los plai1cs o est11l•i llrfod de l:i tnst 1 tucl6r1. 

Supcr\'lsa quf\ se curn;>l.J cun .:1 proceso de recc:pcl6n y cn\'fo 
de docur.cnlo~. que gc:r.c.:1·e o precise lc1 cr;cr.;c;i6n inlh!flhl de 
la Sucursal, 

8,• . Autoriza las flchon de rcsul tados ~e deudores y tranlitorl<1, 

.\}· 

~.- ·.¡.,;¡..;.t ...... '"': ~; .~"'•'"ª ......... 1 .. twi ,.'-"" iw ..,., .... """"·,,.• •it~t.uu, • 
f1•h• 1- .•• • , 1 . . ! . .. ..... .. 

el ll'nlcía y !°>Upervlsa c1uc· los mccolnlsnios de scgurldm1 opc -
fl!ll Hthfac:lorlallh?nll'. 

l. t 
1 

10,• Supervisa el n1.1ncjo de lo• cobros por scrvlcl" y adtudos del 

.._~·-~·:~----·----- --- _____ !. __ - '--l 
JULJO l~l:l2 . ---·-·----·-·------~Y..~ .. ~_!._ -- . .l J _ J .. 

'· 

1 
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GERF.NTE: 

AREA CW/E OE RÍ.SP011$111HL IOAO 

Es el comportamiento requerido para cu:npl ir eficaz y cfic;cntC"mentc las funciones cm 
c:omendadas. 

ACC I0:1Ei_1!,_fil~.'.-·;..._------------------+--'--A'-1-~J-~- _Q_l 
1.- Es objetivo en.el iln~lisls de sus recurso~ par~ el plnntca-· 

mlcnro y con~ccuci6n de sus rrt:tils, en la re!iolución 'de con -
fllctos y en I~ aplic~ción de los criterios pard cada situa-
ción. ' 

2.- Hucstril el criterio adecuado y Juicio Independiente para to­
m.ir dccisionoJs' eíectivas, asumiendo los riesgos que hto:; !!.!:, ¡ 
neren, 

).- Hue!>tra lnlclati~il a fin de dinamizar, lmpul!>ar V desarrollail 
sus íunclones, contritbuyendo. al crecimiento de su personal v 
de In Institución, 

. ' ~.- · Es leul, honesto v proícslonal en el de~.:irrol lo de i.us fun- ¡ 
· e.Iones. · ! 

S.- Es discreto en el manejo de la lnfor~ac16n que puuda afecta~ 

1 
los pl.:1nes o establ li.dad de la Institución, asf ·comq l.:1 que 
corresponda a la situaci6n personal y d~ negocio~ de la 
el lente la que atiende y de los empleados de la Suc:urHI cnco 1. 

111end.1da, . , · · -

6,- Se Interesa por con01;er lu problcm~tica de l.:1 clientela y e~ 
persuasivo en Jas nc:gociaci:in.:s paira lc.11rilr condlc:lon ... s qtJc 

·.beneficien, tanto al el icnte como a la ln:>tl tud6n. 

7,-. Dcs.,rrolla con' ttcto y moderacldn las relaclonc!i lnterpcrso­
. nalc~ qu1= rc1¡ui1,:r<1 i:o:;c.:i •• ;.i:r en ei "''""·r..ol i¡,; Cic su!> runc.ic. 

nc:s, mantcnirmdu un trato cordial, rcspetuos.o y equitativo i: 
con las personas. · 

8.- Es su!>picaz y naantlenc una at\lncii'.in permanente de los m:>Vi--
111lcnto!t ocurridos en lus operaciones, detec:tMdo y comunic.¡¡n 
do con oportunidad, los cnmblos que pueden afectar los pl\1-7 
nes de la lnstituclOn. 

9.- Se lntccira, culéloora v l'"rtlcl"it "" '"• di·'"~"""'~ "r•a!'n• '.' 
J1.:1 :.1•11u:. e.un lu:. .¡u.: tc\jua.uc -=~i .. 01.:cc1· 1.uv1 u1n.tc.11J11 <:~lcr- 1 ,. . ;, , ,, . 

10.- OcnaurHra interés per~liln<'ntc en su arr.:910 personal v t•11hft1c 
ta soci.-il, lci11r.1nci" .r"' •11 lm.1ncn ~c.i ,,,,,,,,1,ihlr. «ra el élPaliit•ñ 

1 
1 

1 

i 

1 1 
.te en 1¡u1: :..: "- ""' . : ¡ 

l JULIO ;~! -:---·=--=:=~==---S U.!':~; ~~]. -· h~. 
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GERl;NTE 

l.J!l"fl Cl.f..\'E [;~ f<[S~ONS~1n ILI DMJ 

LJ
·-·-----·--·-:--¡p¡fo~·Ifi~f.;'.fiº¡;fl)[)f"["ris RfS·j:. ii'JJOS r~Tn''i:\)PORC 10:;f.:T l. AS-AIJ°iff f C·füi\SJ' -····--·-- ..... -··-----·-----~-··· -------- .. --··------··-·--º" 1as accione~ cnct:minldas a obtener el 6ptim'J aprovechi:111iento df! Jos r<:sultuc!os -
ci las visitolS de crt:clito y auditorias admini~trativas o contables, m~di;intci la tor.ia 
e de:cisionc:> oi:iortunas en la corrección de las ob~ervaciones efec.tuad.is, a!.1 co::10 -
uiu;.~ui~!)i_nto. __ ·-·----

~~rpw:s CLINI: ____ . _______ , ________ ,__--+ 

l.- Olor!Ja f11cl 1 ld<•dc:r. en cu.-into a r:c;p;iclei, 11\0bi l larlo, cnlür.c e 
lnform:.ciGn p.ir.1 <1uc I¡¡ c~úrnd6n t.::· In! .. 1u11 Lorias ~e llcvo:­
a cabo b;:Jei lü> non-.i;is y prN:cdin1i.::nt<·~· cH.:iblccldt•:>. 

2.- EfectOu las oclarucione~ requeridas por la5 oudllorf;is, ln--
11csllg.i:1:Jo e lnforr.1:indo lo que el coiso requiero. 

3.- Analizo conjunt~~~ntc con su personal lns desvloiclo~cs cncon 
tradas en las auditorrns par~ d~tcrmlnar I~~ (.au$~S. 

4,- ~Planea ~ccionc~ p~ra que se cfcctOcn las cÓrrcccioncs vla 
bles y (;OHc¿iblcs de lm. obscrvacicim:s cíccluodn· en l¿is c1u­
dl torras. 

s.-

6.-

Cu1nplc con el comprorniso contraído en lo corrcccl6n de erro­
res y o~ísioncs detcclada~ en las auditarías. 

Justifica con criterios v411d!ls ;inte !>U Je-fo ln111P.dl¡.to, 111 -
f,11 ... ;, ..: . .:i ,:cc.h.ah!~ •• :...:r,, ~~:.;: ·::11 :. : ;~:~.::i~·t;\.::..· u ... i..:.1J,, t.;~;1~.;.i!:J_ 

les. 1 

1.-

8.-

9.-

'" -

Expone las causas de 1.-i falta de apet10 o las normas y polrti 
casen m·Jtcria de crédito pora que,.cn el coso de revisiones-:" 
e:~.tti!n \•Wl ¡, __ ~ ..... ~u Ji. ... ; ,·; 1 u ·¡, i· .. ·~ ric.'>\! ... ~ \.01;,¡,,.u~. 

Establee<' o revls.1 el plan de control Interno como consecucm 
cla de lo• purto,_ rc:r~• t•·t::•:· i.!•1 l<1!. Ju:ii tcirfa~, ir1v··1lucr<1nd:i 
a sus subordinados. · 

Ulil Izo razonablcmcnle los ·recunos a su alcanc.e ~'nra la cu 
rrcc:.i~n r.:GL''•rit:J co~:' ,-:':'·' ·:·:cr.c:?. •!~ f:•' .. r·:vl!=.!ones cf.:c.-:' 
tu.-idas, pr 1ne1 palr.:cn te rl)t:•lr!itlS hu.,.anc:>!' (t\1"r1' .. ext rn~ l. 

,. 

A _aL 

!. 
1 

1 
l 

1 
¡ 
i 

1 
1 

1 

1 
1 

1 

1 



rtOMUE: --

•10•·:·:>•' •. ~ -¡ i\O.:EDIÓ PitCX.·'JIO 
',' ·•~ ~ ~ • ' A' Ufll. •· Ali .\1. 
icn ;:;il: nH ''!h/V'al .. ·'VJ• .8i 'I' 82 
de ~.!__..J _Ol . J__t 
CHr~•1C'" j l · ... 14"1 .. ~ 

f,H( :~ROS ---¡­
. r-­

V AL 'J~ES 
~ ·lT"L; . 
·----~ . ' 

OOL,RES 
·:cr. ii1e · 
ce l61a u) 

,-WjUES 

Áii~ ~ifé! 
VALORES 

TOTAL: 

''f.':4Eblo :~:>. 
,· ~l'J.~I. 1 Ar:: ·.L 

:·~1/V' IU :11•a1, ··s2 
a (1). . ~) 

A'Ull.i~lS ~UANTITATIVO 
., 

--------------------{VACtA DE DATOS) 

SUCURSAL: _______ _ 

OIVISION: _______ _ 

i ~CP.EMENTOS · 
::: ~ e i.: A ~ 1, e 1 eiv!...>"1011 1 A§;~ rn::~¡,,,¡;., 

'" .. . ·' ....!3-ll ,2.¡¿1) 

~~C:rA P.E,t,!_ 'IS ME:'rA 
Jun' Sl/ m-J) (2·373T 
May'SZ s 111 .. 

'(3} 

---
-

-·.·re ~ s . ¡ . !Ci?E:·~f~~TIJ 
11 A l 1 ·.)l'/l;,; !IJ~i AR:.:[ 1:~?.Cf..t11. ....... .. ,. 

( '.-1 \ ''·111) -··· 

·N:TA :?E~t. ~::i :·it:7j\ 
Jun'e¡/ l2·;i) ¡ a-3m 
·!av' 8( 1 $ :i: 

b> 
.• 

...... 

-



t.QLOCAt:IO:i (En millones de pesos) 

PP.OOU:Cl')N Y COMERCIO 
FU~ICICAA:iIEHTO AL CONSUMO 

.T O T A t:' 

CARTE: .\ '!ENC I OA 
~ c.v.11.;v. TOTAL 

REOESCUE';TQS 

1 

PROMEDIO ANUAL 
VI' 31/V' 32 

rn 

[ 

l'l\C:·IEO I O ANUAL 
VI •u• /V'a2 1 ''·'· 

,- · t 

.1:.. 

1 

1 



.. '5.• . 

ANAlISIS CUANTITATIVO 

70/lOOt 

(COMPUTO DE LA EVALUACION) 
SUCURSAL: 

flOMBRE: ________ _ OIVISION: 

. J ?;;, 'REGULAR (70) 
BIEN . , H.B. 1 EXC •• 1 . (80) (90) (1QQ) 

CAPTACION 60/lOOI 

30S' ~o.Semi 81 ·1 VALORES • 30S ler. SrJn/ ~ 
60S TOTAL 

1 
1 

.1 SS 2o. SrJn/ 81 

1 . · I -1 CHEQUES• 1 SS ler. Sai 112 
301 TOTAL 

1 9 
SI 2o. Sa/ lll 

AHORROS* ·· SI ler.Sem/ 82 
10: TOTAL 1 

S U M .A (1001) 

PARTICIPACION : (60S) ' ' 
• los porcentajes· van de ar.uerdo a1 mercado pr1or1tar1o de cada Sucursa1. 



COLOCACJON 

PRODUCCIC~ 

y 

COMERCIO 

. PRESTl.:~s 
PERSO:iALtS 

PRESTmos 
A. a.c. o. 

30/lOOS 

45% 2o. Scrn./ Sl 
45S ter. sem. / sz 
901 TOTAi. 

SS 

~s 
10S TOTAL 

SlllA: :· (lOOS) · 

PARTtCiPACION: ( 301) 

• 16. 

MAi. REG. BIE~l H. B. EXC. 
' (60) • (70) (80) . (90) rrnn 

l 1 . . 

1 . 

1 .. 
' 



~ C.Y./ln·1.Total 

Calidad de An41ts1s 

Trabaje Rr,cuperac14n 

S U H A : 

PI ~TICIPACION: 

J:.into' t.: 

1'!.AI. 
(60) .· 

10/100S. 

lOS 1 

70S 1. 
20: 1 

(lOOS) 

( 101) 

RESUMEN 

CAPTACION 
COLOCAClON 
c;.R7EF.1\ \'EllCICA 

TOTAL CUANTITAVIVO 

REG. 
(70) 

" • 

1 

1 

1 

BIEN 
1 . (M) 

1 

· I 
1 

M.B. 1 EXC. 
(90) . ( 100) 

•17 • 

1 

I · 
1 

ti 
'----11-



IWSUMEN DE EVALUACION DE ACTUACION l S U B G E R E N T E 

------------- FECHA DI? EVALUACION: • 

NOMBRE: ----------------- ANTIGUEDAD: 
SUCURSAL ACTUAL:. ________________ DESDE: 

SUCURSAL ANTERIOR: DESDE: 

NOMBRAM 1 ENTO COMO: 

EDAD:-----
ACTUAL:--------- RANGO --- CATEGORIA 

PROPUESTO:--------- RANGO CATllGORIA 
SUEl.DO --­

SUELDO ---

AREA DE RESPONSABILIDAD A B e D INDIC!l DE PRODUCTIVIDAD 
RESULTADO NIVEL DE ACTUACION 

1 SERVICIO· 
11 PLANEACJ0.'1 MERCAOOTI:c:NICA 

111 cumnu 
JV LIDERAZGO 
V AUTODESARROLID 

.. VI PROID..llVIDAD 
VJI ACT111JDES 

JNIHCE DE PRODUCTIVIllr\D. TOTAL: 

llESTAC.ADO .75 • 1.0 
SATISFACTORIO .so • .74 
JNSUFICl:ME .25 • .49 
!EFICIENTE o • .24 

tbllíRE Y i:rnMA OEL lVALUAOOlt 



S U B G E R E N T E 

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD 

SERVICIO 
Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfactorio de ~ervicio 
acorde al segmento que se atiende, en t6rmino de eficiencia y efectividad • 

. 
ACCIONES CLAVE· A B e D 

1.- Atiende al p6blico en general que·acudc a la sucursal, 
orientnndolo y solucionAndole problemas en cuan to al · 
tr6mite de sus operaciones. 

2 •• Autoriza dentro del limite de sus facultades, opcracio 
nes tales como descuci:tos, par.o de chc!\ucs y recibos :-
de ahorros, apegándose a las políticas de seguridad y 
aspectos le¡ales establecidos. . 

3.~ ~;~:~;e~ satisface con eficiencia las necesidades del 

4.· Atiende todas las cuentas asignadas dentro 
terios de prioridad establecidos. 

de los cri· 

s.· Atiende con oportunidad los planteamientos del cliente. 
6.· Proporciona atenci6n diferenciada a 

clicrites importantes. 
los segmentos de . 

7.· Pr~porciona informaci6n oportuna y preqisa que le es • 
requerida por la clientela. 1 

S.· Enfrenta y re~uclve los cobf.lictos con la clientela. 
9.- Transmite oportunamente los resultados 

las operaciones a la clientela. 
del trAmite de 

lO.· Atiende y canaliza la clientela con 
sable de la operaci6n a efectuar. 

la persona respon· 



SUBGERE.NTE 

ARDA CLAVE DE RESPONSABil,IDAD 

l'LANEACION ~IERCADOTECNICA 
Son llls ·acciones encaminadas a identificRr y prospectar su mercado 11 fin de lo· 
grar nuevos negocios y el incremento de los establecidos que aumenten los recu! 
sos de las sucursales 6 generen utilidades por cobro de comisiones 6 servicios. 

ACCIONES CLAVE 

l.· Obtiene la informoci6n requerida parn conocer y evaluar 
el mercado real y potencial de In sucursal y sus neces! 
dades. 

2.· Planea la actividad promocional, ner.ocian'do metas a lo· 
¡rar y definiendo los apoyos necesarios acorde a linea· 
aientos establecidos. . 

3,- Realiza el censo mercadológico para actualizar y esto·· 
· blecer los segmentos con la finalidad de lograr una ma­
yor captaci6n de la Sucursal. 

4.· Desarrolla las estrategi~s y tficticas que aseguren cnp­
tar en forma diferenciada y segmentada a los distintos 
•creados asignados. 

S.· Analiza con oportunidad la costeabilidad de su cliente· 
la. 

6.· Elabora y desarrolla el programa de visitas de acuerdo 
' la clasificaci6n hecha del cense tanto de atracci6n, 
proinoti6n y conservaci6n de cuentas, as 1 como la venta 
de los servicios del Grupo. 

7.- Desnrrolla programas de relaciones pCahlicas de comun a­
cuerdo con el Ge1·entr; para la conservaci6n y crecimien 
to de la client•la. 

1.- Ofrece y vende la gama de servicios del Grupo Banamcx. 
l.· Promueve y desarrolla el mercado individualizado. 
O,• Entrevista a la clientela que abre cuentas de cheques -

detectando los motivos, clase de cliente y capaciaad e­
con6mica, indicandole las condiciones y requisitos nec!_ 
serios. 

A B C 
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~ U D C E R E N T E 

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD 

C R fl D J T O 
Es el anlilisis, estructura~i6n, vig

0

ilanci~ y 'recuperaci6n de los crliditos 
gados. ' · 

· 'ACCJON13S CLAVE 

1.- Nantiend la vigencia de las lineas' de crédito autoriza· 
das. · 

2.'- Mantiene una 6ptima relaci6n de cartera vigente contra 
cartera vencida. 

3.- Equilibra ·e·1 otorgamien'to de préstamos d~rectos. contra 
otros tipos de créditos. 

4.· SÚgiere al Gerente o al Departamento de Crédito, segíin 
sea el caso, las posibilidades de otorgamiento o ampH'a 
ci6n de· las lineas de crédito. · . - : 

S.• :Rc'afiza ge¡;tiones. oportunas y determina alternat·iv~~ a 
seguir de acuerdo a los problemas surgidos al requerir 
un pago y corrige las anomal1as detectadas durante las 

• : vlsitns de crédito. .. 
6 ,.- Colabora con el Gerente en' la recuperaci6n de la carte­

ra por descuentos y prEstamos directos y demás carte.ra 
.c<Íli1ercial. " · . .. 

1:~ Obtiene e integra informaci6n docum1;mtaria y oral para 
el an4lisis CFediticio. 

8,· Realiza y revisa los estudios de cTédito hechos a su· -
clientela asignada, anexando sus comentarios. 

9. - Negocia tasas ~e interEs y condi'ciones de crédito. 
10.· Vigila.que se eneue~tren actualizados los expedient~~.­

dc crédito. 

A e e n 



S
0 

U. B G Il R Il IJ° ·T ll 

A'RJ!A CLAVE DE RllSPONSABJLIDAD 

· LlDlll!AZGO 
Son las accjones orientadas a logra~ la involucraci6n del personal en la 
cuci6n.dc los objetivos de la sucursal. 

1 

~~nsc- j 
1 

~----------------------~--------------------------------~------------------· 

ACCJONl1S CLAVE 

l.- Mantiene un clima humano de respeto, confianza, cordia­
lidad, cooperaci6n, resl!onsabilidad, servicio y .ªPº>'º • 
mutuo. 

A R .C 

2.- Dirige y coordina el personal a su cargo, logrando el - · · 
cumplimiento de los resultados espc rados. 

3.- A~iende las quejas del ~ersonal cuando ~l Gerente s~ lo 
d~lcga. • 

4.-

s.-

6.-

7.-

s:-

J>roJ>icia la participaci6n del personal en la pla!1eaci6.n 
y rcalizaci6n de tare.as. relevantes. 
Fomenta ~~ su personal el interés por una óptima prcsen 
taci6n, apti~ud y cap,cidad en el .trato con las ~crso-= 
nas. 
J~volucra a su personal en las responsa~ilidadci propias 
de su funci6n con un fin común de product.ividacl. 
Comunica :il persona 1 a su cargo· los planes,. mct;i: , es· -
.tratcgias y directrices. 
Favorece y desarrolla las relaciones humanas en y para 
el trabajo. 

9.- Transmite al personal sus c'onocimi.cntos y experiencias •. 
10.- Favorece la satisfacci6n de las necesidades del perso-­

nal a su cargo. 

IJ 



StJBGERIJNTE 

AllEA CLAVE DIJ RTlSPONSABILlDAD 

AUTOJJESAIHIOLLO 

Son las acciones encaminadas a ampliar sus conoéirnicntos y mejorar sus 
dades personales en forma continua y sistematizada • 

1 

habili·' 

1 
............... ~--------------------------------~--------------------~~-----------' 

ACCIONHS CLAVTl 

l.· Planea sus metas personales y de trabajo buscando nue· 
vas alternativas de desarrollo. 

2.· Reconoce sus habilidades y limitaciones,· 
3.· Solicita retroinformaci6n de su cornportamlcnto laboral 

y personal. 
4.- Asimila la critica de sus jefes para modificar ·sus ac!i 

tudes y m&todos, • 
S.· Propone alternativas que promuevan su desarrollo. 
6.~ Está informado de los avances te.enológicos que inciden 

: en su trabajo. 
7.· Asiste a cursos, seminarios e Instituciones que aumen­

ten su acervo cultural y profesional. 
s;. Establece con.tactos con personas que le ,,._;: túen bene­

ficios pr.rsonales o de trabajo. 
9, - Pe'rtenece a asociaciones ó grupos profesionales que' f!!, 

vorecen su desarrollo. 
10. • Participa en ·eventos deportivos, cultura les y sociales 

que favorecen su forrnaci'6n personal. 

A JI e D 



SUB GE R D N·T f: 

AtUlA CLAVE De· RliSPONSARil.IDAD 

PRODUCTIVIDAD 
Es la administraci6n de los recursos financieroi, materiales, de orcanizaci6n 
e informaci6n puestos a la disposición de la sucurs3l, a fin de mantener e in 
c~c~cn~ar su aprovechamiento! en relaci6n 6ptima y proporcional a In inversi~n 

ACCJONf:S CLAVE 

l.- Negocia las metas de su firca, verifica los logros, co­
rrige desviaciones y efectGa las modificaciones que se 
requieran. 

2.- Logra los resultados finales esperados en un periodo -
determinado con la oportunidad y calidad requeridos. 

3,· Implementa y desarrolla los sistema~ que permiten au·-
mcntar la eficiencia en el servicio. • 

4.~ Utiliza óptimamente sus recursos en el apoyo del serv! 
cio n clientes de otras divisiones. 

S.· Mantiene informado a su jefe inmediatt· respecto a t'os 
lo~ros alcanzados on las promociones, as1 como en la -
venta de los servicios del Grupo. 

6.- Mantiene cont;¡cto con funcionarios de otras oficinas -
del Banco y .del Grupo que apoyen sus actividades en la 
sucursal. 

7,• Ma~tiene contact¿ con los subgerentes a fin de coordi· 
narsc para el logro de las metas de la oficina. 

8'.· Solicita asesoría a la divisi6n 6 a los staff corpora­
tivos para resolver problemas del desarrollo de sus -
funciones, tomando en cuenta las recomendaciones que -
Estos le marquen. 

9.- Analiza las nec~sidades y propone 19s medios para des! 
rrollar, formar y orientar al personal a su cargo. 

10.- Vigila que su personal conozca y disfrute de lns pres­
taciones econ6micas, sociaXcs y culturales a que tic-­
nen derecho. 

A B e 

1----------------------------J ______ ¡..__ __ -

-· 

n 



s ~ ~ G e R D N.T n 

ARllA CJ.A\'ll Dll RESPONSAlll LIDAD 

A e T l T u n e s 
Es el.comportamiento requerido pard cumplir eficaz y eficientemente las 
nes encomendadas. 

· ACCIONES CLAVE 

1.- Se compromete con sus jefes y sub~lternos en los objeti 
vos de la Institución. -

2.· Es lenl, honesto y profesional en el desarrollo de sus 
funciones. 

3.- Muestra inter&s por conocer la prob~emfitica de la clic~· 
tela. 

4.- Es sutil, amable, objetivo y convincente" al transmitir 
decljnacioncs al cliente. 

S. - Se re l nciona con facilidad logránclo la a ccptaci 6n. de -
su 'clientela. 

6.- Enfrenta y resuelve los conflictos con sus pares, apo­
yos y superiores. 

'7.- Muestra el criterio adecuado y juicio independiente P! 
ra tomar decisiones efectivas, asumiento los riesgos -
que estas generen. 

8.· Manticn~ la confidencialidad de la informaci6n de la " 
clientela y de la Instituci&n. 

9,· Aprovecha sus conocimientos y experiencias en la real! 
zación de sus funciones. 

10.· ~copta~ se adap~a al cambio. 

S U M A : 

A 11 e 
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RESUMEN DE EVALUACION DE ACTUACION CONTRALOR 

DIVISION: -------------FECHA Dll EVALUACION: 
NOMDRE: ANTIGUEDAD: 

SUCURSAL ACTUAL: DESDE: 

SUCURSAL ANTERIOR: DESDE: 

NOMBRAMIENTO COMO: 

EDAD:-----

. ACTUAL: ---------- RANGO --- CATEGORJA 
PROPUESTO: RANGO CATEGORIA 

SUEJ.DO --­
SUELDO 

AREA DE RESPONSABILIDAD 

J LIDERAZGO 
JJ Al11'0DES1\RROLLO 

IIJ SERVICIO 
JV Alr.KJ.'t DE REC. Hl.WINOS 
V l'RODUCTIVIll.\D 

Vl CCNIBOL CO~f,\IlLE 
VII COXIROL OPEl!ATIVO 

VIII SEGURID,\D 
JX ACTITI/DES 

.. 

... · -JN>ICE DE PRODOCTIVIn~ 

NIVELES DE ACTUACION 

IESTAC\00 
&\TJSFACTORIO 

JHSUFJCJE.\'l'F 

> -JEFJCIB\7E 

A B 

•. 

TOTAL: 

.75 a 1.0 

.50 a .74 

.25 • .49 
. o . • .24 

.. -· . - ... . . . .. . .. 

e 

: . : . : ..... ~ . -- ...... .. . . . . ' : t ~ : .. •· 

---

D INDICE DE PRODUCTIVTDAD 

RESULTADO NIVEL DE ACTU..\CIO:~ . 

. 
1 

. 
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CON1'RALOR 

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD 

1.JflERAZCO ·-1 
Son las acciones orientadas a lor.rnr la involucraci6n del personal en ln-cons~ 
cuci6n de los objetivos de la sucursal • 

.... ~~~--~~~~~~~~~--~~~~--~~~--~--~~--~--~--~..---~· 
C 1 D _ ACCIONES CL,\\'J; 

1.· Dirige y coordina al personal a su cargo logrando el · 
-·-·"·cumplimiento de los planes acordados.. . _ ... ·--·· .. _ 
·2.- Comunica al personal los planes, metas, estrnter.ins y 

directrices, moth'ándolo hacia una actftud d.c scrvi.c::io 
3.· Propicia la participaci6n del ncrsonal ~n la rlln~a--
- ...... ci6n y .. rcali:aci6n .. dc .tareas rclev:mtcs. . . 
4.· Delega facultades a sus subordin~dos y trabaja en eoui 

po con ellos. 
S.· Involucra ·a su personal en responsabilidades oroi>i:ls -

de su funci6n co~ un fin coman de oroductividad en un 
clima de confian:a y apoyo mutuo. · 

6.· Fomenta en su personal cL interés por una 6otima pre·· 
sentaci6n, aptitud r capacidad en su trato con las per 
sonas. 

7.· Mantiene un clima humano, de respeto, coní:ian:a, coopc 
roci6n, responsabilidad y servicio, · -

·a:~·Favorcce-y-desarrolla·.las-relacione~·humanns en-y·rara 
el trabajo. . . 

9.· 
10.-

- ·--.-

. . .. -- ............. I· 
Transmite al personal sus conocimientos y experiencias¡ 
Proricia satisfacer las ne'cesidades laborales del per­
sonal • 

. . . . 

A B 
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i 
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C' O N T ll A L O R 
'• . 

AREA CLAVE PE RESPONSABILIDAD 

AUTOllliSAIUWLLO 

Son las acciones encaminadas a ampiiar sus conoclmicntos y mejorar sus 
des personales en forma continua y sistematizada~ 

ACCIONES CLA\'E 

1.- Planea sus metas personales y de trabajo buscando nuevas 
_ alternativas de desarrol.~o. -·. .. . .. .. 

z ••. Reconoce sus habilidades y limitaciones. 
3.- Solicita retroinformaci6n de su comportamiento l~boral y 

personal. .. 
4.- Asimila la critica de sus 

tudcs y m6todos. 
jefes para'modificar sus acti· . 

S.· Propone alternativas que promueven su autodesarrollo. 
6. - Estl informado de los avances te~no16gicos que inciden · 

en"s·u tr~.b~jo. • 
Asiste a cursos, semin~rios 6 Instit\lciones que aumenten 
Sl\ acervo <:'ul tural y profesional, • 

7.-

8.- Establece contactos con personas que le r~ditGen un ben_!!. 
ficio de trabajo, · 

9. • Pertenece a asociaciones 6 grupos profes tonal<: que fav~ 
" .,. recen su desarrollo. 
~O.· Participa en eventos deporti~os, culturales y $ociales • 

,que favorecen su formacion P?rsonal. 

A 8 e V 



C•O N T R A L O R. 
" ARl!A CLAVE DE RESPONSADIJ.IDAD 

SERVICIO 
Son las. acciones para desarrol1ar y mantl'~.cr un nivel satisfactorio de s'ervicio 
acorde al segmento que ~e atiende, en t~rminos de eficiencia ~ efectividad. 

ACCIONES Cl.A\IE 

l.· Coordina los mecanismos y medios de los servicios logran 
do un nivel .6ptimo de rapidez y precisi6n en la atenci6i 
directa a la clientela. 

2."· Mantiene un ambiente de cordialidad y empath en el ser· 
vicio a la clientela. · 

3.· Conoce y satisface las necesidades dé atenci6n qµe re· -
quiere la clientela en cuanto a servicio.• .. 

4.· Enfrenta y resuelve los conflictos con la clientela. 
S.· 

6. ~ 

Efectfia un seguimiento de las ope~aciones que.son autori 
zadas por la Gerencia derivados del servicio al publico7 
~ransmit~ ¿portunamenfe los resultados del ii&mite de -
las operaciones de la clientela. 
Coordina la atenci&n diferenciada a los segmentos de - -
clientes importantes. · 

8.· Vigila qu.e se atienda con opor.tunidad el servicio de coll 
tratos de cajas de seguridad. 

9.- Apoya el s~rvi~io a clientes de otras divisiones. 
10,• Proporciona la informaci6n que le es requerida por la -

clientela y coordina la colocación y actualizaci6n de a-
nuncios informativos. · 

A n t: D 
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e' O N T R A L O R · 

ARllA Cl.AVE DI! RESPONSAUILIDAD . 
ADMJNISTRACION Dll RECURSOS llUMANOS 

Son las acciones encaminadas a coordinar, orianiiar y administrnr, en un nivel 
~pti110,. " los recursos humanos asigiuulos. 

ACCIONES CLAVE 

l.· Conoce las necesidades de personal para solicitarlo en 
n611c1·0 y calidad y lleva el seguimiento de los tríimi tes 
relolhados ·en Seleccion· de Personal. 

2.-

3 •• 

4.-

s.-

Planea los movimientos internos del personal, con fines 
de mejor aprovechamiento, mayor satisfacci6n e increme! 
to de conocimientos de los recursos ~umanos asignados. 
Organiza y administra al personal en horarios, funcio-­
nés, cargas de trabajo, vacaciones, pcrmis6s, horas ex­
tras, vales, préstamos, pagos, ·etc., optimizando el a-. 
provecharniento de los récursos humanos asignados. 
Evál'(i¡1 de l!:tll ·manera objetiva y ·sistematizada a su per­
sonal detectando necesidades de adiestramiento, capaci­
taci6n 6 d9sarrollo. 
Capacita a su personal desarrollando los programas que 
se requieran en base tanto a los perfiles. de puestos e~ 
tablecidos, como a los sistemas.y dispositivos de segu­
ridad. 

'6 ., Proporciona informaci6n técnica al personal y promueve 
su participaci6n en eventos útiles para una permanente 
actualizaci6n. 

7.· Identifica al personal m5s ca~ificado comunic5ndolo a -
sus superiores ó'pares, para facilitar su desarrollo Ins 
titucional. .. -

8.· Analiia y evalúa las causas para determinar el despido 
del personal y toma medidas preventiva~ y correctivas -
que disminuyan los indices de rotación de ·SU personal. 

9.- l•partc cursos, plfiticas 6 seminarios para el adiestra· 
•iento y capaci tacióri del personal. . . · 

o· ••. Controla·él ausentismo del personal de la sucursal y to 
•• las melidas pertinentes apegandose al reglamento. 

A R e j) 
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C·O N T RALO R 
.. 

AREA Cl.AVf DE RllSPONSAll 1 LIDAD 

PRODUCTIVIDAD . 

Es la administraci&n de los recur¿os iinanci~ros~ materiales, de organi~aci6n e 
informaci6n, puestos a la disposición de la sucursal, a fin de mantener a incre 
aiontar su aprovechamiento, en relaci~n óptima y proporcional a la inversión ce~ 
nl>mica. 

ACCIONES CJ.AVE 

1.- Logra los resultados finales esperados de ~cuerdo a las 
•etas establecidas dent~o de los períodos determinados, 
con la oportunidad y calidad requeridas. 

z.- Resuelve los conflictos que en materia de recursos ;,uma 
nos, materiales 6 financieros, llegan a generarse aten~ 
diendo y a~alizando los problemas con oportunidad. 

3. • Administra y coordina los recursos humano!, mate.ria les 
y financieros para el logro de los planes establecidos. 

4.· 

. s .. 

6.~ 

Implementa y desarrolla los sistemas que permitan aumen 
tar la eficiencia en el servicio y en las operaciones 7 
internas,q4e realiza el personal, tomando en cuenta Ja 
reglamentación interna y dcm5s disposiciones 'diarias. 
Obtiene y proporciona información e~aluando su utilidad 
pr&ctica. 
Solicita el equipo y mobiliario suficiente y supervisa 
el·.mante~imiento )' conservación de éste. ;respaldando. • 
as1 el servicio y proporcionando las condiciones óptimas 
a los empleados en el desarrpl J•. de sus actividades. 

7.· Supervisa los contratos de mantenimiento y conservaci6n 
del local e instalaciones de la oficina. 

••• 
.9.-

o .• 

Elabora, propone, administra, controla e informa sobre 
el presupues~o de egresos controlables. 
Implementa y desa~rolla mecanismos de coordinaci6n ! o· 
peraci6n para ia·atenci6n de clientes corporativos. 
Controla los gastos de reprcsentaci6n y pagos anticipa· 
dos, 

/\ R C D 
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c·o N T R A L o R 

AREA CLAVE DE nnsro~SAUILIDAD 

CONTROi. CONTA8Lll 

Son lns acciones orientadas a supervisar la operacion contable, vigilando la e­
ficiencia en su registr.o y sistcmatiz.aci6n. 

ACCJONES CLAVE 

1.- Supervisa el registro y contabilizaci6n de las operacio· 
nes de los distintos dep,artamentos vigil1111do que se eli­
minen con o~ortunidad las partidas contnbilizadas en - -
1505, 150302, 1901, 2311. 

2.- Vigila la elaboración de relaciones de balance mensual y 
anual. 

3.- C~ntrola la elaboraci6n de la demostración, de cucnt~ úni 
ca y pcriodicamente supervisa la claboraci6n de comprob'!! 
cioncs de los registros.al cuidado de la sucursal, así·· 
como el arqueo a la caja principal. 

4.- Supcrvis~ que se efectúe la dotáción scMnal a l:is cajas 
efectuando el registra correspondiente. 

·S.- Vigila los' 11mites de caja establecidos y ordena· se praf_ 
tiquen auditorias rotativas a las unidades. 

6.~ Toma las medidas necesarias para la eliminación de los • 
faltantes de caja.· 

'7.-; 

8.-

Vigila el control de altas al archivo maestro de cartera 
y vigila la operación de recuperación de las .cuentas de 
deudores diversos. : 
Verifica la aplicación y cobro de tarifas correspondien­
tes en los servicios proporciónados. 

9 .• • Revisa )' controla las operaciones e inici'ativa de valci-­
rcs y l:i elaborac'ión de los as lentos y cheques de caja -
respectivos. .. 

110.~ Vigila se efectúen los traspasos a cuentas· rcm:inentcs y 
a dirección por acreedores di~crsos. 

A ll e ll 



c'b N T RALO k· 

AltEA CLAVE DE Rf:SPONSABILJDi\D 

CONTROi. OPERATIVO 

Son las acciones encauzadas a vigiÍ~r la ejecución precisa y oportuna de la 
ración. 

.ACCIONES CLAVE 

l.· Vigila el correcto cálculo, cobro y contabilización de · 
intereses y ~omisiones d~ cartera y cambios. 

2.·· Planea, solicita y recibe la remesa de efectivos, super· 
visando los servicios de serpaprosa'. 

3.• Autoriza el envío del paquete de diversas, ~loncda Nacio· 
nal )' Moneda Extranjera, y vigila se efcctGcn con opor 
tunidad los envios de los movimientos diarios a las cen­
tr'álizadoras, así como del cobro inmediato. 

4.· Vigila se cheque la banda de auditoria diariamente, lli­
vando la libreta de bloqueos y desbloqueos. 

s .. 
.. 
6.-

Revisa los .J istados el.;tborados por contabilid;id sistema­
tizada y !~~·sábanas de resultados . 
Vjgila la entrega de las devoluciones de c5mara y docu-­
mcntos de cartera a la gerencia contenidos en la inicia-
tiva de las devoluciones dejando constancia en la misma. 

7.· ~igila se reporten mensualmente a reglamentación, l~s • 
·: .. partidas contabilizadas en acreedores diversos para su -

.. localización. .. 
B.· Vigila el control de los \":;1cimientos, comisiones e inte 

reses de créditos comerciales y 6rdenes de pago condici~ 
na les. 

9.· Vigila el control de vencimiento por operaciones de val~ 
res entregando contra libreta e identificación, los che­
ques p~r los intereses de los mismos cuando coTrespondu. 

O.· Supervisa la depuración de los acordeones por documentos 
para entregar a la clientela, principalmente tratandose 
de titulos de crédito~ 

A ll •C 
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C:oNTRALon 

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD 

SEGURIDAD 
Son las acciones para resguardar y proteg~r ios ~irines del grupo 
personal asignado y la clientela. 

1.-

2..-

3.-

4.-

Bloquea y desbloquea las combinaciones de caja de caud.!!_ 
les. 
Vigila queden bajo llave las gavetas de muestras de fir 
mas de cheques, talonarios, ahorros, valores, microfilms, 
etc. 
Mantiene en resguardo las llaves de 1a~ terminales de a 
h~rro y cajas instantáneas, agenda de supervisores y f~r 
cionarios. · 
Supervisa que la entrega de talonarios se efectúe con ·. 
las medid~s de seguridad establecidas interviniendo en 

·casó's es,pe!=iales. . 
s.- Vigila que los cajeros cierren sus cajoneras con llave 

al separarse de su ventanilla, y evita cambios de efec· 
tivos entre ellos. 

6. · Vigila el buen funcionamiento de las cáina'ras de vigilan 
cia. 1 

·1.~ Verifica los sistemas de alarma y dispositivos contra -
incendio de la sucursal. · . . .. 

8.- Coordina al personal de seguridad asignado a la sucur-· 
sal cuando asi se requiere. 

9.- C~ntrola la apertura y cierre de la oficina. 
10.· Vigila que se destruyan las cartillas de ahorro escolar 

tramiiadas en e~ dia. · · 

el 

---------------+-·'- -·· --
'--------------------------------.-1-~--· - . -



CONTRALOR 

AREA CLAVE DI! IU:Sl"ONSABILIDAD 

A C T 1 T U D E S 

Es el comportamiento requerido para cumplir· cfic.az y eficientemente las 
nos encomendadas. 

ACCIONl.lS CLAVE 

l.· Muestra criterio adecuado y juicio independiente para -
tomar decisiones, asumiendo los riesgo.s que éstos gene-
ren. · · 

2.· Estfi dispuesto a adoptar lineamientos y directrices. 
3.- Enfrenta y resuelve los conflictos con sus pares, apo~­

yos, supervisores y con los ejecutivos de cuenta. 
4.- Aprovecha sus conocimientos y experiencias en la rcali• 

zaci6n de sus funciones, 
5,- Se'compr~~ete con sus j~fes y subalternos en los objet! 

vos.de la Institución y mantiene una disposición, de ser 
vicio apoyando y cooperando con la gerencia,.su perso-­
nal y departamentos especializados con los que requiere 
establecer· co<?rdinación. : 

·6.· ns discreto y mantiene la confidencialidad de la infor­
•aci6n. 

7.~Act6a con tacto en sus relaciones con el personal y la 
clientela evitando lleguen a ser criticas las situacio­

·. ·ncs conflictivas y es. cordial, respetuoso y ~quitativo 
on sus relaciones interpersonales. 

8,· Es objetivo, honesto y responsable en el desempefto de -
su c;irgo. · • 

9,- Es previsor y organizado.en·e1 desarrollo de sus· funci~ 
nes. · · 

10.· Es suspicaz e indagador, percibiendo y dilucidando si-­
tuaciones anómalas que surgan en las actividades coti·· 
dianas. 

A B C: 
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RESU~lf:N DE I:VALUACIDN DE ACTUACION EJECUTIVO Dn CUENTA 

------------- FECHA DE EVALUACION: • 

NOMBRE: ------------------ ANTICUEDAD: 
SUCURSAL ACTUAL: DESDE: 

SUCURSAL ANTERIOR: DESDE: 

NOMBIW.UENTO COMO: ---------------­
EDAD:-----
ACTUAL: __________ RANGO ___ CATEGORJA SUELDO --­

SUELDO ---PROPUESTO: RANGO CATEGORIA 

AREA DE RESPONSABILIDAD A B c D INDICE DE PRODUCTIVIDAD 

. RESULTADO NIVEL DE ACTUACION 

J CREDJTO 
JI DESARR"L!.O DE NEGOCIOS 

JII RllLACIOXES co~ LA CLIEm'ELA 

lV RELACID.\'ES I1'iTr:Ri'V\S -
V J\lJJ'ODI!S.·\MOLl.D 

VI J\CTJ'IUDES 

INDICE DE PRODtJ".TIVIU.\D TOTAL: 

NIVELES DE ACTUACJON 

DE5l'AC\OO .75 a 1.0 
SATISFACIORJO .so a .74 
JNSUFIC!F.\7E .25 a .49 
DEFICIOOE o a .24 

fbíííRE y 1:m\1t\ VEL IMUlJAoolt 



EJ~CU1'1VO DE CU~NTA 

ARBA CLAVE DE RESPONSABILIDAD 

CRl!lllTO 
Es el anUisis, estruct11raci6n, vi·gilanci~. y recuperaci6n de los créditos otor­
g1dos. 

ACCIONES CLf\VE 

l.· Inicia con oportunidad los tr~mitcs para atender los -· 
planteamientos cr~diticios del cliente. 

2.· Orienta a la clientela sobre la correcta satisfacci6n -
·de sus necesidades de credito en cuanto a montos, plazo 

divisa y tipo de operaci6n y reciprocidad. 
3,· Obtiene e integra oportunamente la i"nformación documen-

tarla y oral para el an~lisis crediticio, 
·4~-~ Analiza y estructura los crt?ditos. · · ··· ·· · ·.. · 
s.- Negocia tasas de interés y condiciones de crédito. 
6.· Transmit·: ·con oportunidad la resoluci6n de los créditoi; 
7,: Vigila el iumplimient~ de las condiciones de crédito du 

rante su vigencia. · -
8,· Implementa oportunamente las operaciones autorizadas, -

vigilando su cumplimiento. 
9.· Vif,ila y toma acciones oportunas para la recupcraci6n -

de los créditos concedidos. 
JO,· Mantiene la vigencia de las lineas de crédito autoriza· 
···-··dos. .. .. -··-·- - ----- .... -...... ·-·- ... - - ..... . .... . 

··-··--·, - ... 

·---·---------------------

:>~· :.:.~ .... 
:: ••• .. • .. • • • • • • - ••• 1. - • • - ..... ·- •• ····: ·-- - -~ - ..... .:... ,:...-..... ·-···'· ·-· .. ·. 
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EJECUTIVO nn _CUENTA 

AREA CLAVE DE RESl'ONSAlll LIDAD 

Dl!SAIUWLJ.O DE NEGOCIOS 

Son las acciones tendientes a la conscrvnci6n, promoción y desarrollo de nue· 
vos negocios con la clientela asignada. 

ACCIONES CLAVE 

l.- Mantiene al correcto 6 utiliza el 5rbol de oportunida 
des para tener una promoción integral de todos los • 
servicios del banco, 

2. -- Define las estrategias y tácticas necesarias para el 
incremento y conservación de los negocios. 

3. - Logra la captaci6n de nuevos negocios, promoviendo 
los servicios que satisfagan las necesidades de su 
clientela. 

4.- Logra la conservación de negocios, satisfaciendo las 
~ccesidades de servicio bancario y econ6mico de sus • 
clientes. 

S.· Detecta, analiza y valora información mercado16gica · 
que ayude al establecimiento de estrategias de promo· 
ci6n y venta a nivel grupo. 

6,· Concilia los intereses y las necesidades de la clien· 
tela para el ofrecimiento de nuevos ne~ocios. 

7,- Define y propone a su jefe inmediato la asignaci6n de 
ne¡ocio1 y clientes. 

8.· Evalfia la ca1)acidad de su clientela para el ofrecimi.!!_n 
to de nuevos n~gocios. 

9.· Negocia con su clientela las condiciones y tarifas de 
servkios. 

10.· Coordina las investigaciones necesarias de la situa,­
ci6n financiera de la clientela. 

A 

- ... ·-· 

B e o 
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E.ll!CUTJVO Dll CUllNTA . .. 
ARDA CLAVE nn RESPONSABILIDAD 

nm.ACIONl!S CON tA Cl.Jl:NTHA 

Con las acciones encaminadas a mantener una r~ln~i6n interpersonal franc• y es­
trecha i::on la clientelu asignada. 

ACCJONES CLAVE 

l.- Atiende con oportunidad los proble~as que le plantean · 
los clientes con la finalidad de satisfacer las ne~esi· 
dades de los mismos. 

2.- Asesora a la clientela ~dscrita en materia 'financiera y 
en lo reln.tivo a los servicios del gru1w. · 

3.- Mantiene un ambiente de cordialidad y e1::;i.atfo en· los S_!:r 
vicios a la clientela. 

4.- Es sutil, objetivo y convincente en las negociaciones -
coti su clientela. 

S.-· ~upe'rvisa Jos mecanismos y medios de los servicios lo·­
grando u~ riivel 6ptimo de rapid&z y precisi6d en la a-­
tenci6n directa a la clientela. 

6.· Proporciona informaci6n oportuna y precisa ·que le es r! 
querida por la clientela. 

7. • Mantiene informados a sus clientes sobre el ·estado en · 
que se encuentran las operaciones que esti llevando a · 
cabo. 

&.- Atiende personalmente a los clientes del estrato que · 
tiene asii:nado. 

9.- Programa, prepara y realiza visi~as de negociaci6n con 
su clicJ1tel11 . 

. ~O.- Asiste .a eventos sociales !=ºn los diferentes componentes 
de los estratos asir.nados con la finalidad de estrechar 
los latos de amistad y acercamiento. 

A B e D 



. 
BJllCUTl VO DU CUENTA 

Altl:A CLAVE Dll Rl!Sl'ONSABILIDAD 

!lliMf!..QNES INTf:l\NAS 
Son las nccioncs encaminadas a coordinar y organizar sus actiyidadcs con las 
11As arcas 6 Departamentos. . , 

ACCJONl\S CLAVE . 
. .. 

l.· Se integra, colabora y participa en los diferentes gru· 
pos internos con los que requiere establecer comunica·· 
ci6n. · · · · . · : . 

A R C !l 

2.· Mantiene constante comunica~i6n con los titulares de la .. 
Pivisi6n, con el fin de intercambiar comentarios, comu· 
nicar resultados, solicitár autoriza~i6n de operaciones, 
otc. 

3. • Co'ordina sus funciones 'con los de.As cjccÚtivos de cuen· 
ta de la Divisi6n. 

4~· Man'tiene relaci6n con.otras fireas y departamentos invo· 
.. luéndos en el desarrollo de sus· actividndcs. 

S.· Suple a ~t;os ejecutiv'os de cuenta con profcc'ionalismo 
"I honestidad; · · · . • 

6. • Se coor.dina con los gerentes de las sucursales con la • 
finalidad de optimizar los serv~ci.os. ' · 

7.· Define junto con sú superior las 11ctas y objetivos com· 
pro11cti6ndose a su consecuci6n. . 

l.· Mantiene' tnfor111ado a los ejecutivos de. cuenta .de su di· 
. visi6n para el mnnejo-~ndistinto de las firmas asigna·· 

das. . . 
9, • ApO)'ª su fucTZa de. ventas en ia divisi6n de servicios • 

·Banca Co1porativa que le proporciona ayuda tEcnica y ad 
ainistrativa. · · · · · -

O.· Reporta el comportamiento de los clicn~cs paru definir 
estrategias a seguir. 

' 

" 

-· 

-. 
' 

. 
' 



JJJllCUTIVO DI! CUENTA ..... 
AREA CJ;AVÍ~ DE IWSPONSAllJl.JDAD 

AUTOIJl!SARROl.LO 

Son ias acciones encaminadas a ampliar sus conocÍmientos y mejorar sus 
des personales ·en forma contfnua y sistematizada: · • 

J.. 

2.-

3.-

ACCIONES CLAVE 

PJa»cn sus metas personales y de trabajo buscando nuevas 
alternativas. de desarrolJo. 
Solicita rctroin!ormaci6n de su comportamiento laboral y 
personal. 
Asimila·la crftica de sus jefes para?od,ficar sus acti· 
tudcs y m6todos. 

4,• Reconoce sus habilidades y.limitaciones. • 
S.· Propone alternativas qu~ promuevan su desarrollo .. 
6.- EsO,.iníormado de los ·avaµces tecnol6gicos que inciden • 

en su 'trl!bªJ«?• · · 
7.- Asís.te a cur sos, se111inários o instituciones que aumen·· 

ten su acervo cultural r profesional. • 
~ J,: Pntonccc a asociaciones 6 grupos profesiqnalcs que fav2 

rocen su ~esarrollo • 
• 9,· Est~blecc contactos con personas que le reditGen un bene 
l· "..licio.de trabajo. -
o,.: Participa en eventos deport~vos, culturales y· sociales~ 

... ,. --- ...... ··-· -.--··-·· ·-.'· ·-- ... , ·-· .. -
.. - --·- ... • ....... ' 

..... 
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·r:jncur1vo DE CUENTA 

ARllA CLAVll DI! llESPONSABl LlDAD 

ACTITUDES 
Es el comportamiento requerido para cumplir eficaz y eficientemente las 
nes encomendadas. 

1 

funcio- ·¡ 
. 1 

' &...~~~~~~~~~--~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~~~~ 

ACCIONES Cl.AVI.: 

l.· Es cordial, respetuoso y·equitativo.en sus relaciones i.!l 
terpersonalcs. : 

2., Muestra el éritcrio ade~uado y juicio independiente par11 
tomar decisiones efectivas, asumiendo los riesgos que · 
Estas generen: .. 
Muestra inter~s, disposlci&n y habilidad en las ncgocia-
c~oncs q~e realiza. • . · 

3.· 

Se compromete con sus supc'rior<is en los objetivos de la 
institución. · . : 

4.-

Es. leal, honesto y profesional en el desarrollo de s~s ~ 
funciones. . • · 

s.-

Mantiene h confidencial;dad en todos los nspcctos .. de la 
rclaci6n de negocios. · · 

6.-

7.~ Aprovecha sus conocimientos y experiencias ~n la realiza 
ci6n de sus funciones. · . . . · -

8.- Es sutil, amable, objetivo y convincente ia1 transmitir.­
declinaciones a la clientela. 

9.~ Se relaciona con facilidad ~agrando la aceptaci6n de su 
clientela. · 

10,· Muestra interés por conocer la problemática de la clien· 
tela. 

A 11 e o 



RESUMUN I>E EVALU1\CION Dll ACTUACION ASllSOR PATRUIONiAL 

------------- FECllA DE EVALUACION: 

NOMDRf:: -----------=--------- ANTJGUf:DAD: 
SUCURSAi, ACTUAL: DESDE: 

SUCURSAL ANTEHIOR: DESDE: 

NOMlllW.llENTO COMO:----------------­

EDAD:----- . 
ACTUAL: ---------- RANGO --- CATEGORJA 
PROPUESTO: RANGO CATEGORIA 

SUELDO ---

SUELDO ---

ARí:A DE RESPO:-ISAllILIDAD A n e D INDICE DE PRODUCTIVIDAD -. RESULTADO NIVEL DE ACTUACIOX 

1 l'IM1:AClON ~IERCAIXYIIC."ilC\ 

1I Sf:RVICIO 

llJ PRODUCTI \'IDAD 

IV AUTODES,\RROLLO - .. 
V AC'l'ITIJDf:S 

INDICE DE PRODUCTIVln.\D TOTAL: 

NJVl!LES DE ACTUACION 

DESTACAOO • 75 a 1.0 
SATISFACTORIO .so a .74 
JNSUfJClfl\i'E .25 a 4C'· . -
JEFJCI&\7E o a .24 

tbtíi!Ul y Fm\t,\ ui:L bVALUAOOil 



ASf:SOR PATIWION.IAL 

ARfü\ CLAVll DE RliSl'ONSAlllLIDAD 

PJ.ANl:ACI ON MERC1\llOTl'.CN 1 CA 

Son las acciones encaminadas para identificar y prospectar su mercado a fin de 
lograr nuevos negocios y el incremento de los establecidos que aumenten los re 
~ursos de las sucursales 6 generen utilidades por cobro de comisiones 6 servi7 
cios. 

• ACCIONBS CLAVE 

l.· Propone y negocia metas de promoci6n para la captación 
de valores, j en su caso, metas de otros servicios re· 
lacionados con el patriraonio de las personas de los seg 

.111entos que le c.orr,espon.:. :1. . .. • . -~ 
2.· Define y desarrolla est • ::egias y tlicticas que ascgu·­

rcn captar en forma dil\ rcnciada y segmentada, la cli.!:_n 
tela de los mercados asignados, · • · ·· ·· -

3.~ Atrae nuevos clientes de los mercados asignados por me 
· · ºdio de actividades prb~ocionales, haciendo u~o de los­

apoyos que para esto le proporciona la instituci6n. 
4,. Promueve y vende los servicios de va lores. 
S.· Promueve otros servicios, tales como seguros, tarjetas 

de crédito, de cortesia, préstamos hipotecarios, otor· 
gamicnto de cráditos, cte. 

6.· Identifica, de acuerdo a los criterios de segmentaci6n 
a Ja clJentela a efecto de proponer a ia gerencia la ! 
tcnción que ésta requiere. 1 

7 •• lletecta prospectos potenc!des de los segmentos de mer. 
cado asignadó •. 

a·:·~ :F~~~ula ·, ~j ecut·~·-y ·~o-ñ""tr·~·i~ ·¡;'iiiii~s ... de .. promodón '. . 

9,. Jlcsarrolla pro!!ramas de relaciones públ leas para la c2n 
~ervaci6n y cr.·:imiento de la clientela. 

10.· Analita con oportunidad la. costeabilidad de su clicnt! 
la para ofrecer el scrvi~io especifico que rcqulcre. 

---------·---------------,-·----

A B e n 
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ASESOR l'ATRIMONIAL 

AREA CLAV!l DE RESPONSABI J.lDAD 

SF.RVICIO 
Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfactorio de servicio 
acorde al secmento que se atiende, en t&rminos de eficiencia y efectividad. 

ACC JONHS CLAVE 

1.- Proporciona asesorSa especializada e individualizada a 
la clientela de los secmentos alto y medio alto en lo 
referente al manejo del patrimonio. 

2.- rroporciona servicio diferenciado y de calidad a la • 
clientela y prospectos. 

3. - Vigila que el personal a su cargo pr·oporcione un sen•.!. 
cio integral diferenciado a la clicntC"la y a los pros· 
pectos seleccionados. 

4.- Oriente el ~crvicio en función de las necesidades del 
cliente y atiende con oportunidad sus planteamientos. 

s.- ~antiene un ambiente de cordialidad y respeto en el -
servicio a la clientela. 

6.- Proporciona información oportuna y precisa que le es • 
requerida poi la clientela. 

7.- Negocia con su clientela las éondicioncs y tarifas de 
servicio. · 

B.- Enfrenta y resuelve los conflictos con Ja clientela. 
9.- Supervisa y ca1 •. liza oportunamente los resultados del 

trámite de las operaciones de la clientela. 
10.- Coordina el servicio de recepción, pago y tr6mite de 

las operaciones de valor~s de acuerdo con las instruc­
ciones de la clientela. 

A B e 



ASllSOll l'A'l'IUMUN !Al. 

ARllA CLAVE DE 1rnsroNSAIULIDAD 

l'llODUCTJ\lllJAD ! 
Es la administraci6n de los recursos financieros; materiales, de or

0

gnni zaci6n e 
informncí6n puestos a 1 a disposi ciúh de In sucursa 1, a fin de. man tcnrr e incrc • ¡ 
mentar su aprovechamiento, en relaci6n 6ptima y proporcional a la invcrsi6n ce~¡ 
n6mica. 1 

ACCIONES CLAVE 

l.· Logra las metas fijadas en el periodo de tiempo e~table· 
cido. 

z .• Propone y negocia metas y objetivos, evaluando adem~s • 
los resultados. 

3.· Logra mantener e incrementar la cnptaci6n de recursos · 
provenientes de los mercados asignados .. 

4.· Participa· en la formulación de los planes de la sucursal 
a efecto de contar con un plan.integral. 

S.· Desarrolla los sistemas'que permitan aumentar la eficie! 
cia ... 

6. · Efect!ia un seguimiento correcto y oportuno de los contr!!_ 
tos y trlmitcs más importantes llevados a cabo. 

7.· Verifica que se encuentren actualizados los aspectos .con 
tables y admintstrativos de las operaciones en valores ~ 
que tramita optimizando al máximo los recursos humnnos y 
mat~rialcs que le han sido asignados. 

8.· Coordina las actividades de su Unidad de Trabajo. 
9.~ Instruye, capacita y desarrolla al personal bajo sus or­

denes. 
O.· Proporciona a Ja.gerencia reportes sobre el comportamien 

to de la clientela importante, asi como, estadísticas so 
brc el flujo de inversiones en Moneda Nacional Y en Dol~ 
res. 

A B e ll 



ASllfiOlt PATRIMONIAL 

ARCA CLAVE llE RESPONSAUILIDAD 

AUTSJllESARROl.LO 

Son las ncciones encnminadas a ampliar sus conocimientos y me_jorar sus 
des personales en forma contínua y sistematizada: 

ACC I0:-1 ES CLAVE 

1.- Planea sus metas personales buscando nuevas alternativas 
de desarrollo. 

2. -· Reconoce sus babi lidades y limitaciones. 
3.- Solicita retroinformaci&n de su comportamiento laboral y 

persona l. 
4. - Asimila la crítica de sus 

tudes y métodos. 
jefes para mod i..ficar sus acti-

S.- Propone alternativas que promuevan su autodesarrollo. 
6.- Se mantiene actualizado en lo correspondiente a los ser­

vicios que presta el Banco, politicas y normas dictadns, 
osped ficamentc en lo referente a valores. . 

7.- Establece y mantiene contacto con personas que lb facil! 
tan su desarrollo personal así como, el ubicarse en un -
nivel social adecuado y para ampliar su ambito de rela-­
ciones buscando mayor proyecci&n. . . 

8.- Asiste a cursos, seminarios 6 Instituciones que aumenten 
· su acervo cultural y profesional. 

9.- Pertenece a asociaciones 6 grupos profesi¿nales que favo 
rczcnn su desarrollo. 

O.- Participa en eventos deportiv~s, culturales y sociales -
que favorecen su formaci&n personal. 

A n ·e 
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ASESOR l'A'fRJ:.IONIAL 

AREA CLAVE DE RESl'ONSADJLIDAD 

1 
A C T 1 T U D E S j 
Es el comportamiento requerido para cum~lir.efic~z y eficientemente las funcio- ! 
nes en¿omendadas. 

ACCIONES Cl.AVE · 

1.- Muestra el criterio adecuado y juicio independiente para 
tomar decisiones efectivas, asumiendo los ~iesgos que 6~ 
tas generen. 

2.- Muestra inter6s, disposición y habilidad en las negocia-
ciones que realiza. · .. 

3.- Se compromete con 
Jns tituc:i ón. 

sus superiores en los ~bjetivqs de la 

4.- Se relaciona con facilidad logrando la aceptación de su 
clientela. 

s.- .Mantiene J.a confidencialidad en todos los aspectos· dc la 
relaci6n de negocios. 

6.- Aprovecha sus conocjmientos y experiencias en la realiza 
ci6n de sus funtioncs. 

7.- Es sutil, amable, objetivo y convincente al negociar con 
la clientela. 

8.- Es cordial, respetuoso y equitativo en sts relaciones irr 
terpcrsonales. 

9.- Muestra inter6i por conocer la problemática de la clien­
tela. 

O.- Proyecta una imagen de profesionalismo que aumente la • 
confianza de la clientela. 

A n c o 
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CAP 1 TUL O VI 

RESULTADOS Y CONCLUSIONES 

6, l RESULTADOS 

Con el objeto de tener una mayor informaci6n relativa a los 

resultados que aportara la aplicación del nuevo sistema de evaluaci6n del -

desempeno, se recabaron los puntajes obtenidos en las evaluaciones reali­

zadas tanto en 1981 como en 1982 de todos los puestos; excepto del puesto 

de Ejecutivo de Cuenta, que por aspectos administrativos no fué aplicada 

en el ano de 1981. 

ta dos: 

Con estos .datos se realizaron las siguientes tablas de real!,! 

1 - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad. 

2 - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada Area de 

Responsabilidad. 

3 - Tabla de X por Subdivisi6n por cada Area de Respons!_ 

bilidad. 

4 - Tabla de Ndmero de Personas y Porcentaje por Rango -

del Indice de Productividad. -

5 - Tabla de Número de Personas por Rango por cada. Area 

de Responsabilidad. 



77 

EV ALUACION DEL DESEMPE&O 1 9 8 1 

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL 

! ,Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

-AREAS DE RESPONSABILIDAD X 

I Liderazgo .57 

II Autodesarrollo • 53 

III Planeaci6n Mercadotécnica .49 

IV Crédito • 53 

V Servicio .57 

VI Atención Clientes Corporativos • 53 

VII Administración de Recursos Humanos .50 

VIII Productividad • 53 

IX Control Operativo .47 

X Actitudes .60 

XI Aprovechamiento de Inf. Auditoría .52 

2,- Tabla de x por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

I II lII IV V VI VII VIII IX X XI 

Multibanca Divisi6n .53 .49 ,45 ,50 .54 .51 .50 .49 .48 .54 • 51 

Multibanca Divisi6n II • 56 • 53 ,52 .55 .54 ,49 .47 • 52 .48 ,64 .50 

Multibanca D.ivisi6n III .62 .56 ,50 ,55 .63 .59 .54 .59 .47 .64 .53 



., ¡j 

3,-Tabla de ~ por Subdivisi6n por oada Area 
de Responsabilidad 

II III IV V VI VII VIII IX X XI 

Subdivisi6n I .49 .44 .45 ,44 .55 ,52 ,49 ,50 .47 .48 • 51 

Subdivisi6n· II • 54 • 58 .48 • 51 .54 .49 .50 .55 .49 .57 .54 

Subdivisión III ,53 .44 .44 .52 .55 ,51 .47 ,47 • 52 • 56 • 51 

Subdivisión IV .65 • 55 .53 • 61 .67 .62 .58 .56 .50 .65 .55 

Subdivisión V • 54 .46 .40 .47 .48 ,50 .43 .• 44 .47 • 52 .48 

Subdivisi6n VI • 54 • 50 .42 .47 .48 .50 .47 .44 .46 • 50 .47 

Subdivisi6n VII .59 • 54 .57 .60 .57 .50 .48 ,50 • 53 • 60 .52 

Subdivisi6n VIII .56 • 56 • 54 .54 .52 .50 .52 .52 .48 • 61 .49 

Subdivisi6n IX .57 .58 .46 .49 .57 .50 .50 .55 .48 .67 .50 

Subdivisión X • 52 .49 • 50 .47 .53 .50 .42 .47 .47 .65 .50 

Subdivisi6n XI .53 .48 • 51 .60 .58 .45 .49 .54 .44 .66 .50 

Subdivisi6n XII .58 .50 .52 .63 .50 .49 .47 .56 .46 • 65 .53 

Subdivisi6n XIII .59 .48 .50 .52 .67 • 58 .49 .56 .45 • 58 .52 

Subdivisi6n XIV .55 .50 .48 .49 .59 .58 .53 .55 .49 .59 .53 

Subdivisi6n XV • 71 .63 • 51 .58 .63 .57 .58 .66 .46 • 74 .51 

Subdivisi6n XVI .. 70 • 50 .40 - .50 - ,47 .52 .50 .60 .50 

Subdivisi6n XVII .66 .63, • 55 • 63 • 60 • 60 .57 .59 .45 .68 .54 

Subdivisi6n XVIII .57 .57 .48 .56 .66 .so .55 .58 .48 • 64 .58 

Subdirisi6n XIX .so • 65 .50 .50 .70 .65 .70 .75 .48 • 70 .50 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficientes 

Deficientes 

4.-Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
% Personas 

Destacado o o 

Satisfactorio 63 67,7 

Insuficientes 30 32.2 

Deficientes o o 

TOTAL 93 99.9 

5. - Tabla de Número de Personas por rango 
por cada Area de Resposabilidad 

1 II 111 IV V VI VII VIII IX 

15 6 1 8 7 2 4 6 o 

61 52 49 46 73 76 47 45 44 

29 35 42 38 13 3 42 42 49 

o o o o o o o o o 

Ver anexo 1 

79 

X XI 

18 o 

61 69 

14 24 

o o 
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EVALUACION DEL DESEMPE~O 1981 

PUESTO: SUBGERENTE DE SUCURSAL 

1. - Tabla de X por cada A rea de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD x 
1 Servicio .63 

11 Planeaci6n Mercadotl!cnica .51 

III Crl!dito .52 

N Liderazgo .57 

.. V A utodesarrollo • 53 

VI Productividad .55 

VII Actitudes .65 

2.- Tabla de ! por Multibanca Divisional por cada 
A rea de Responsabilidad 

1 II III IV V VI VII 

Multibanca División I .58 .47 .51 .52 .48 .50 .60 

Multibanca División II .65 • 52 .55 .58 .54 .56 .67 

Multibanca División III .65 .53 .57 .59 .58 .59 • 6'6 
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-3.-Tabla de X por Subdivisión por cada Area 
de Responsabilidad 

I II III IV V VI VII 
Subdivisión I .56 .44 .46 .50 .46 .48 .57 

Subdivisión 11 ,61 .51 ,54 .54 • 51 .55 ,60 

Subdivisión III .59 .51 .58 .57 .50 • 53 • 61 

Subdivisión IV ,52 .44 .45 .44 .44 .45 .58 

Subdivisión V .59 .46 • 54 • 53 .49 .50 • 61 

Subdivisión VI .59 • 48 .48 . .52 .51 .49 .62 

Subdivisión VII .67 • 53 • 53 ,56 .58 .58 • 71 

Subdivisión VIII .60 • 52 • 54 ,56 .49 .53 .63 

Subdivisión IX • 73 .57 • 63 ,67 .59 .65 • 77 

Subdivisión X .59 • 51 • 54 .58 • 62 • 51 ,64 

Subdivisión XI .61 • 51 • 53 ,56 .62 • 51 .64 

Subdivisión XII • 70 .47 • 56 .57 .49 .54 • 66 

Subdivisión XIII ,65 .55 • 54 .59 .59 .62 • 74 

Subdivisión XIV ,63 • 50 .54 .52 .56 .55 • 62 

Subdivisión XV .70 • 61 • 59 • 69 .61 .63 • 68 

Subdivisión XVI .72 • 62 ,60 • 71 .67 • 64 • 75 

Subdivisión XVII .67 ,55 • 61 • 61 ,61 • 58 .69 

Subdivisión XVIII .58 .47 • 57 .50 .52 .56 ,59 

Subdivisión XIX .50 .40 .47 .45 .45 .48 .48 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4. - Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

11 

108 

45 

2 

166 

5.- Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

1 II III IV V 

41 9 28 23 17 

103 84 76 108 89 

21 70 50 33 58 

2 3 2 o 

% 

6.6 

65.0 

27.1 

1.2 

99.9 

VI 

16 

94 

54 

2 

VII 

48 

102 

16 

o 

Ver Anexo 2 
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EVALUACION DEL DESEMPE:RO 1981 

PUESTO: CONTRALOR 

-1. -. 'fabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD 

I Liderazgo .53 

lI Autodesarrollo .49 

III Servicio .52 

IV Administración de Recursos Humanos .53 

V Productividad .54 

VI Control Contable .53 

VII Control Operativo .49 

VIII Seguridad .57 

IX Actitudes .57 

2.-Tablade X por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

I 11 III IV V VI VII VIII IX 

Multibanca División I • 51. .46 .49 .49 .52 .48 .47 .55 .54 

Multibanca División II .53 .49 • 52 .52 .52 .54 • 52 .61 • 59 

Multibanca División III .57 .50 .54 .55 .56 .56 .48 .60 .59 
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3. - •rabla de X por Subdivisión por cada Area 
de Responsabilidad 

I II 1II N V VI VII VIII IX 

Subdivisión I .44 .40 .43 .44 .50 .49 .45 .46 .47 

Subdivisión II ,48 .44 • 53 .42 • 50 .43 .40 ,50 .42 

Subdivisión III .51 .45 .48 .48 • 51 .49 ,50 .54 • 53 

Subdivisión N .67 • 55 .58 .63 • 61' ,61 .45 • 61 • 70 

Subdivisión V ,53 .45 .45 ,56 • 55 .54 .52 .65 .65 

Subdivisión VI ,46 .45 .48 .47 .49 .46 .47 .57 • 53 

Subdivisión VII .57 • 50 .54 • 52 • 51 .49 .42 .62 • 61 

Subdivisi6n VIII .52 .48 .49 .53 .53 .61 .52 .58 • 51 

Subdivisi6n IX • 53 .56 ,63 .59 .58 ,63 ,60 .66 • 71 

Subdivisi6n X .50 .44 .48 .43 .45 .48 .48 .55 .51 

Subdivisión XI • 57 .52 .44 .56 .58 .53 .56 ,68 • 69 

Subdivisi6n XII .46 .44 .47 ,65 ,50 .50 .46 ,55 .56 

Subdivisión XIII .57 • 51 .52 .56 ,60 .61 • 51 ,67 .57 

Subdivisi6n XIV .48 .54 .58 ,59 .63 .so .54 .67 ,68 

Subdivisi6n XV ,43 . ,41 .46 .49 ,50 .45 .39 ,45 .45 

Subdivisión XVI .65 • 70 .65 • 70 ,65 ,62 .47 ,67 ,65 

Subdivisi6n XVII .50 .58 • 61 .56 ,62 .67 .55 • 72 • 71 

Subdivisión XVIII .48 .43 .50 .52 ,48 .47 .43 ,50 .54 

Subdivisión XIX • 70 .70 .65 ,62 ,55 ,70 .60 .67 .70 



Destacado 

Sa tistactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4. - Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

5 

42 

35 

1 

83 

5. - Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada A rea de Responsabilidad 

I II nr IV V VI VII 

11 4 6 7 8 7 5 

44 34 38 41 51 44 39 

27 44 38 34 23 31 37 

1 1 1 1 1 1 2 

% 

6.0 

50.6 

42.1 

1.2 

99.9 

VIII IX 

14 13 

46 48 

23 21 

o 1 

Ver Anexo 3 

85 
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EVALUACION DEL DESEMPE&O 1981 

PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL. 

l, - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD x 

1 Planeaci6n Mercadotécnica .56 

11 Servicio .66 

III Productividad .58 

IV Autodesarrollo .55 

V Actitudes ,66 

2, - Tabla de x por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

1 11 IlI IV V 

Multibanca División 1 .59 ,56 ,56 ,56 ,67 

Multibanca Divisi6n 11 .52 .63 • 62 .58 .67 

Multibanca División m .55 • 63 .57 .53 .68 



3. - Tabla de X por· Subdivisión por cada A rea 
de Responsabilidad 

I II III 

Subdivisión I .54 .62 • 55 

Subdivisión II .65 .65 • 66 

Subdivisión III .64 • 75 • 53 

Subdivisión IV .57 .67 .55 

Subdivisión V .61 .63 .56 

Subdivisión VI .46 .60 .60 

Subdivisión VII .40 • 75 • 52 

Subdivi!=liÓn VIII .50 .50 • 70 

Subdivisión IX .65 .67 • 70 

Subdivisión X .55 .64 .59 

Subdivisión XI .49 ,54 .53 

Subdivisión XII .60 • 76 .65 

Subdivisión XIII .57 .62 ,55 

Subdivisión XIV .50 .49 .48 

Subdivisión XV • 72 .75 .75 

Subdivisión XVI • 61 • 75 .65 

Subdivisión XVII • 51 ,62 .57 

87 

IV V 

• 50 ,60 

.65 • 77 

• 61 • 74 

.43 .60 

.56 .63 

• 54 • 59 

• 50 .80 

• 70 • 55 

.67 • 75 

.55 • 70 

.47 • 52 

.60 • 70 

.60 .60 

.46 .60 

.56 .80 

.45 • 73 

.62 .62 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4. -Talila de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas· 

8 

35 

6 

o 

49 

5. - Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

I . II III 

6 14 8 

27 32 28 

16 3 13 

o o o 

16.3 

71.4 

12.2 

o 

99.9 

IV 

4 

28 

17 

o 

Ver Anexo 4 
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V 

11 

35 

3 

o 
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EVALUACION DEL DESEMPE~O 1982 

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL 

1. - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD x 

I Liderazgo .61. 

II Autodesarrollo .57 

III Planeaci6n Mercadotécnica .53 

IV Crédito .58 

V Servicio .62 

VI Atenci6n Clentes Corporativos .56 

VII Administración de Recursos Humanos .57 

VIII Productividad • 56' 

IX Control Operativo .53 

X Actitudes .66 

XI Aprovechamiento de Información de Auditoría .54 

2.- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
Az·ea de Responsabilidad 

I II III IV V VI vu VIII IX X XI 
M ultibanca Divisi6n I 1.5& • 53 .49 .54· .57 • 51 • 52 .54 .48 ,62 .49 

Multibanca División II .58 .48 .50 .55 .60 • 51 • 54 .52 .49 .63 .52 

Multibanca División III .65 .60 .60 .59 .66 .63 .63 .63 .57 • 70 .59 

···; 



3. - Tabla de X por Subdivisión por cada A rea 
de Responsabilidad 

I II III IV V VI VII VIII 
Subdivisi6n I .52 .49 .43 .46 .61 • 52 .49 • 50 

Subdivisión II • 58 ,63 .49 .. 63 .52 .48 ,57 • 51 

Subdivisi6n III .57 .58 • 56 .64 ,56 .50 .53 • 58 

Subdivisi6n IV • 71 .60 .55 .58 .66 .61 .58 .58 

Subdivisión V .59 .52 .52 .46 .55 .50 .50 .55 

Subdivisi6n Vl .57 .50 .44 • 51 .56 .50 .54 .54 

Subdivisión VII .59 .45 .47 .45 ,67 .50 .62 .52 

Subdivisión VIII .50 .48 .48 • 53 .52 .44 .53 .48 

Subdivisón IX .65 .55 .54 • 60 .69 .62 ,65 .59 

Subdivisi6n X .56 .44 .45 .44 .59 .49 .46 .46 

Subdivisi6n XI .59 .58 .58 • 69 • 61 .52 .56 .59 

Subdivisi6n XII .66 .46 .53 • 70 .63 .56 .50 .56 

Subdivisión XIII • 70 ,64 .55 ,67 • 67 • 74 .63 .62 

Subdivisión XIV .67 .64 • 70 .63 • 68 .64 .62 .63 

Subdivisión XV • 72 .75 .60 .66 .63 .56 .61 .66 

Subdivisi6n XVI .50 .40 .45 ,52 • 70 .55 • 75 ,52 

Subdivisión XVII • 60 .• 82 .• 51 .47 • 57 .56 .63 .50 

Subdivisión XVIII • 67 .61 .60 • 71 .69 .86 ,63 .82 

Subdivisión XIX • 57 .57 • 66 .51 .so .58 .58 • 72 
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IX X XI 
,46 .62 .52 

.51 .65 .46 

.49 .61 .48 

.49 • 74 .55 

.47 .55 .47 

.47 .59 .48 

.50 • 72 .52 

.46 .52 .50 

.59 .61 .56 

.48 .59 .44 

.60 • 70 .so 

.47 • 76 .so 

.57 .78 .57 

.58 .69 .65 

.53 .70 • 51 

.60 .so .55 

.50 .66 • 51 

.65 • 71 • 83 

.51 .72 • 72 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4.- Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de o/o 
Personas 

6 5.9 

76 75.2 

19 18.8 

o o 

101 99.9 

5. -. Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

1 Ir III IV V VI VII VIII IX X XI 

22 14 9 18 16 6 10 10 5 27 5 

58 60 60 52 75 80 69 66 67 61 67 

21 27 32 31 10 15 22 25 29 12 29 

o o o o o o o o o 1 o 

Ver Anexo 5 
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EVALUACION DEL DESEMPE~O 1982 

PUESTO: SUBGERENTE DE SUCURSAL 

1. - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREJA. DE RI~SPONSABILIDAD x 
r. Servicio ,66 

II Planeaci6n Mercadotécnica • 53 

III Crédito .54 

IV Liderazgo ,61 

V Autodesarrollo ,56 

VI Productividad .57 

VII Actitudes ,68 

2. - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

I II IlI IV V VI 

Multibunca División I ,65 .50 • 53 ,59 .52 ,55 

Multibanca División II • 62 ,50 .53 ,57 .55 • 53 

Multibanca División III .69 • 55 .55 ,63 .59 .61 

Vil 

,66 

.65 

• 70 



3. - Tabla de X por Subdivisión por cada Area 
de Responsabilidad 

I II III IV V 

Subdivisión I .68 .48 .47 .53 .48 

Subdivisión II .67 .53 .54 .63 .55 

Subdivisión III .63 .44 .55 .53 • 52 

Subdivisión IV • 70 .53 .60 .65 .57 

Subdivisión V • 62 .52 .50 .62 .51 

Subdivisión VI .60 .51 .52 .57 .51 

Subdivisión VII .58 .49 .50 .49 .51 

Subdivisión VIII .56 .45 .50 • 51 .50 

Subdivisión IX .62 • 50 .50 .55 .54 

Subdivisión X .58 .41 .46 • 51 .45 

Subdivisión XI • 73 .59 .66 .62 .58 

Subdivisión XII .73 .so .64 • 71 .67 

Subdivisión XIII • 73 .55 .58 .65 .64 

Subdivisión XIV .66 .57 • 58 .61 • 59 

Subdivisión XV • 74 .64 .50 .65 .60 

Subdivisión XVI .65 .62 • 58 .64 .63 

Subdivisión XVII .68 .53 .56 .59 .57 

Subdivisión XVIII • 70 .53 .55 .63 .57 

Subdivisión XIX .63 .53 .51 .65 .58 

93 

VI VII 

• 53 • 71 

.55 .65 

• 51 .63 

.58 .69 

.56 .66 

.55 • 61 

.50 .60 

.49 • 61 

.53 .66 

.48 .58 

.57 .68 

.65 .82 

.65 • 74 

.66 .70 

• 63 .69 

.60 • 75 

• 56 .64 

• 61 • 72 

.57 .65 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4. - Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

16 

144 

35 

o 

195 

5. - Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

I lI III IV V 

• 
69 o 27 31 19 

111 122 100 136 122 

15 70 64 27 54 

o 3 4 1 o ., 

04 

% 

8.2 

73.8 

17.9 

o 

99.9 

VI VII 

23 56 

130 121 

42 18 

o o 

Ver Anexo 6 
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EV ALUACION DEL DESEMPE~O 1982 

PUESTO: CONTRALOR 

1. - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD ! 

1 Liderazgo ,57 

11 Autodesarrollo ,52 

111 Servicio .59 

IV Administraci6n de Recursos Humanos .59 

V P roducti vi dad .57 

VI Control Contable .57 

vu· Control Operativo • 54 

VIII Seguridad .60 

IX Actitudes .64 

2.- Tabla de x por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

1 11 III IV V VI VII VIII IX 
Multibanca Divisi6n . I .53 .49 .55 ,53 .52 ,53 .50 ,57 ,60 

Multibanca Divisi6n II • 72 .50 .57 • 59 .56 .57 .54 .60 ,61 

Multibanca Divisi6n III .60 .56 .60 .62 .60 .57 .52 .59 ,69 
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3." Tabla de X por Subdivisión por cada Area 
de Responsabilidad 

I II III IV V VI VII VIII IX. 

Subdivisi611 I .45 .43 .47 .49 .47 .49 .46 .54 .55 

Subdivisi611 II .60 • 53 .60 • 63 .58 .55 • 53 .55 .67 

Subdivisión III .50 .so .53 .47 .48 .49 .46 .55 • 70 

Subdivisión IV .64 .52 .69 .58 .63 .63 .59 • 72. .80 

Subdivisión V .49 .47. .59 .51 .52 .54 .52 .59 .55 

Subdivisión VI .50 .46 .47 .47 .50 .50 .48 .52 .48 

Subdivisión VII .61 .43- .51 ,62 .60 ·ªº .57 .55 .56 

Subdivisión VIII • 51 .53 .46 .56 .49 .52 .52 .56 .55 

Subdivisión IX .52 .54 .so .49 .57 .61 .57 .68 .69 

Subdivisi6n X • 51 .44 .50 .44 .46 .46 .49 .56 .57 

Subdivisi6n XI • 71 • 57 .85 .68 .67 .66 .57 ,69 .72 

Subdivisión XII .65 .53 ¡es .63 .68 .70 .57 .68 .66 

Subdivisión XIII .so .57 .64 .67 .64 .61 .56 .86 .67 

Subdivisi6n XIV .62 .56 .65 • 70 .67 .63 .56 .56 • 78 

Subdivisión XV .63 .54 .66 .62 .65 .64 :s1 .74 .68 

Subdivisión XVI • 63 ,64 . .61 .70 .60 .64 .57 .58 .75 

Subdivisi6n XVII .63 .55 .59 .57 .56 .52 ,52 .57 .65 

Subdivisión XVIII .so .55 .59 ,53 .57 .58 .51 .56 .66 

Subdivisión XIX .67 .61 .so .65 .55 .31 .42 .57 .75 



4, - Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

Destacado 11 

Satisfactorio 63 

Insuficiente 27 

Deficiente 1 

TOTAL 102 

5,- Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

I II llI IV V VI VII VIII 

Destacado 17 3 16 17 12 13 9 16 

Satisfactorio 51 56 68 56 64 61 59 71 

Insuficiente 33 43 18 28 25 27 33 15 

Deficiente 1 o o 1 1 1 1 o 

Ver Anexo 7 
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°lo 

10.7 

61,7 

26.4 

,9 

99,7 

IX 

31 

55 

16 

o 
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EVALUACION DEL DESEMPER"O 1982 

PUESTO: EJECUTIVO DE CUENTA 

1, - Tabla de X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD x 
1 C~dito ,69 

11 Desarrollo de Negocios ,67 

III Relaciones con la Clientela • 71 

IV Relaciones Internas .68 

V Autodesarrollo ,66 

VI Actitudes • 77 

2.- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

I 11 m IV V VI 

Multibanca División· I • 73 • 70 .72 ,67 .64 • 76 

Multibanca División ll • 68 .. ·'65 ,69 .67 .65 ,76 

Multibanca División III • 65 .64 • 73 ,68 ,68 • 77 



3, - Tabla de X por Subdivisión por cada A rea 
de Responsabilidad 

1 11 III IV V 

Subdivisión 1 ,75 ,85 ,90 .ao ,70 

Subdivisi6n II . ,67 ,58 .63 .54 .57 

Subdivisión 1II ,85 • 75 .75 • 70 .75 

Subdivisión IV .72 .eo • 76 --.ao .66 

Subdivisión V .50 .50 .57 .65 .65 

Subdivisión VI .77 • 73 .77 • 75 .68 

Subdivisión VII .so .eo .77 • 75 .77 

Subdivisión VIII .62 .56 .81 .86 .58 

Subdivisión IX .63 .63 .81 .59 .59 

Subdivisión X .80 • 70 .95 .75 .85 

Subdivisión XI .50 .90 .57 .50 .85 

Subdivisl6n XII .67 .48 .88 .72 .83 

Subdlvisi6n XIII .60 .48 .88 .57 • 81 

Subdivisi6n XIV .90 .75 .85 .ao .85 

Subdivisión XV .50 • 70 • 77 • '12 .65 
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VI 

.90 

.67 

• 75 

.83 

• 70 

.85 

.82 

.65 

.75 

.95 

.80 

.87 

.70 

.90 

.87 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4,- Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

10 

16 

o 

o 

°la 

38 

62 

o 

o 

26 100 

5, - Tabla de N6mero de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

I 11 III IV V 

12 10 11 9 6 

14 14 15 15 18 

o 2 o 2 2 

o o o o o 

VI 

15 

11 

o 

o 

Ver Anexo 8 

l 00 
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EVALUACION DEL DESEMPE:&O 1982 

PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL 

1, - Tabla de X por cada Are a de Responsabilidad 

-AREA DE RESPONSABILIDAD X 

1 Planeaci6n Mercadotécnica .57 

11 Servicio ,68 

III Productividad ,62 

IV Autodesarrollo .63 

V Actitudes .69 

-2.- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 

1 II 111 IV V 

Multibanca Divisi6n 1 .62 • 69 ,61 .61 .67 

Multibanca Divisi6n 11 .54 • 68 ,59 .60 • 70 

Multibanca Divisi6n III .55 • 65 .59 .59 • 68 



3. - Tabla de X por Subdivisi6n por cada A rea 
de Responsabilidad 

II III IV 

Subdivlsi6n I .56 .62 • 54 .55 

Subdivisión II .80 .90 • 70 .85 

Subdivisión III .66 .78 .66 .65 

Subdivisión IV .50 .57 • 52 .52 

Subdivisión V .62 .63 • 62 .60 

Subdivisión VI .47 .60 • 52 .47 

Subdivisión VII .48 .75 .57 .62 

Subdivisión VIII .57 .95 .85 .72 

Subdivisión IX .85 .55 .60 .85 

Subdivisión X .44 .72 .55 .55 

Subdivisión XI .63 .70 .65 .59 

Subdivisión XII .82 .85 • 75 .77 

Subdivisión Xlll .52 .59 • 56 .57 

Subdivisión XIV .42 • 70 • 55 .57 

Subdivisión XV .52 .62 • 56 .56 

Subdivisión XVI .58 .67 .67 .66 
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V 

.60 

.90 

.70 

.70 

.63 

.54 

• 75 

.95 

.85 

.70 

.75 

.82 

.63 

• 70 

.64 

.80 



Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

TOTAL 

Destacado 

Satisfactorio 

Insuficiente 

Deficiente 

4, - Tabla de Número de Personas y Porcentaje 
por Rango del Indice de Productividad 

Número de 
Personas 

6 

36 

4 

o 

46 

5. - Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

II III 

6 15 6 

% 

13 

78.2 

8,6 

o 

99.8 

IV 

6 

31 29 35 31 

9 2 5 9 

o o o o 

Ver Anexo 9 
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V 

16 

26 

4 

o 
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPE&O 1981-1982 

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL 

1. - Número de Personas Evaluadas 

1 9 8 1 = 93 

1 9 8 2 = 101 

-2.-Tablade X por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD 1981 1982 

Liderazgo .57 .61 

II Autodesarrollo .53 .57 

III Planeaci6n Mercadotécnica .49 .53 

IV Crédito .53 .58 

V Servicio .• 57 .62 

VI Atención Clientes Corporativos .53 .56 

VII Administración de Recursos Humanos .50 .57 

VIII Productividad ,53 ,56 

IX Control Operativo .47 .53 

X Actitudes ,60 .66 

XI Aprovechamiento de Informaci6n de Aud. ,52 • 54 



I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

X 

XI 

3. - Tabla de X por Multibanca Divisional por 
cada Area de Responsabilidad 

Mult. Divis. I Mult. Divis. Il Mult. Divis. lll 
1981' - 1982 1981 - 1982 1981 - 1982 

.53. .58 .56 .sa .62 • 65 

.• 49 • 53 .53 .48 • 56 .60 
• 

.45 .49 .52 .50 .50 .so 

.50 .54 .55 .55 .55 .59 

.54 .57 .54 .so .63 .66 

• 51 .51 ,49 .51 • 59 ,63 

.50 .52 .47 • 54 • 54 .63 

.49 .54 .52 • 52 .59 .63 

.48 .48 ,48 .49 .47 .57 

.54 .62 ,64 .63 .84 • 70 

'51 .49 .so .52 ,53 ,59 
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1 

11 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

X 

XI 

4. - Tabla de Número de Personas por Rango 
por cada Area de Responsabilidad 

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE 
1981 1982 1981 1982 1981 1982 

15 22 61 58 29 22 

6 14 52 60 35 27 

1 9 49 60 42 32 

8 18 46 52 38 31 

7 16 73 75 13 10 

2 6 76 80 3 15 

4 10 47 69 42 22 

6 10 45 66 42 25 

o 5 44 67 49 29 

18 27 61 61 14 12 

o 5 69 67 24 29 
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DEFICIENTE 
1981 1982 

o o 

o o 

o o 

o o 

o o 

o o 

o o 

o o 

o o 

o 1 

o o 
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPE&O 1981-1982 

PUESTO: SUBGERENTE DE SUCURSAL 

1. - Número de Personas Evaluadas 

1 9 8 1 = 166 

1 9 8 2 = 195 

2.- Tabla de x por cada Area de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD 1981 1982 

1 Servicio .63 .66 

11 Planeaci6n Mercadotécnica • 51 .53 

III Crédito .52 .54 

IV Liderazgo .57 .61 

V Autodesarrollo .53 ,56 

VI Productividad ,55 ,57 

VII Actitudes .65 ,68 



I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 
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3. - 3. - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 

Mult. Divis. I 
1981 1982 

.58 .65 

.47 .50 

• 51 .53 

.52 .59 

.48 .52 

• 50 .• 55 

.60 .66 

Area de Responsabilidad 

Mult. Divis. II 
1981 1982 

.65 .62 

• 52 .50 

• 55 .53 

.58 .57 

.54 .55 

.56 .53 

.67 .55 

Mult. Divis. III 
1981 1982 

.65 .69 

.53 .55 

.57 .55 

.59 • 63 

.58 .59 

.59 • 61 

.66 • 70 



1 

11 

111 

IV 

V 

VI 

VII 

4. -Tabla de Número de Personas por Rango por cada 
Area de Responsabilidad 
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DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE 
1981 1982 1981 1982 1981 1982 1981 1982 

41 69 103 111 21 15 1 o 

9 o 84 122 70 70 2 3 

28 27 76 100 50 64 3 4 

23 31 108 136 33 27 2 1 

17 19 89 122 58 54 o o 

16 23 94 130 54 42 2 o 

48 56 102 121 56 18 o o 
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPE~O 1981-1982 

PUESTO : C O N T R A L O R 

1. - Número de Personas Evaluadas 

1 9 8 1 = 83 

1 9 8 2 = 102 

2. - Tabla de X por cada A rea de Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD 1981 1982 

1 Liderazgo • 53 .57 

11 Autodesarrollo .49 • 52 

III Servicio .52 .59 

IV Administración de Recursos Humanos • 53 • 59 

V Productividad .54 .57 

VI Control Contable • 53 .57 

VII Control Operativo .49 • 54 

VIII Seguridad .57 .60 

IX Actitudes .57 ,64 



I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

3. - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
Area de Responsabilidad 
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Mult. Divis. I Mult. Divis. II Mult. Di vis. IlI 
1981 1982 1981 1982 1981 1982 

.51 .53 .53 • 72 .57 .60 

.46 .49 .49 .50 .50 • 56 

.49 .55 .52 .57 .54 .60 

.49 .53 .52 .59 .55 .62 

.52 .52 .52 .56 .56 .60 

.48 .53 .54 .57 .56 .57 

.47 .50 .52 .54 .48 .52 

.55 .57 • 61 .60 .60 .59 

.54 • 60 .59 .61 .59 .69 



I 

II 

III 

IV 

V 

VI 

VII 

VIII 

IX 

4. - Tabla de Número de Personas por Rango por cada 
A rea de Responsabilidad 
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DES'fACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE 
1981 1982 1981 1982 1981 1982 1981 1982 

11 17 44 51 27 33 1 1 

4 3 34 56 44 43 1 o 

6 16 38 68 38 18 1 o 

7 17 41 56 34 28 1 1 

8 12 51 54 23 25 1 1 

7 13 44 61 31 27 1 1 

5 9 39 59 37 33 2 1 

14 16 46 71 23 15 o o 

13 31 48 55 21 16 1 o 



113 

COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPEN'O 1981-1982 

PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL 

1,- N6mero de Personas Evaluadas 

1 9 8 1 = 49 

1 9 8 2 :: 46 

2. - Tabla de X por cada A rea ele Responsabilidad 

AREA DE RESPONSABILIDAD 1981 1982 

I Planeaci6n Mercadotécnica .56 ,"57 

II Servicio .66 .68 

III. Productividad .58 .62 

IV Autodesarrollo .55 .63 

V Actitudes .66 .69 
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3. - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada 
· Area de Responsabilidad 

Mult. Divis, I Mult. Divis. 11 Mult. Divis. III 
1981 1982 1981 1982 1981 1982 

I .59 ,62 • 52 ,54 ,55 .55 

11 .56 ,69 .63 .68 ,63 ,65 

111 ,56 ,61 • 62 .59 .57 ,59 

IV • 56 ,61 .58 .60 ,53 .59 

V .67 .67 ,67 • 70 .68 .68 

4.- Tabla de N6mero deJ:>ersonas por Rango por cada 
Area de Responsabilidad 

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE 
1981 1982 1981 . 1982 1981 1982 1981 1982 

I 6 6 27 31 16 9 o o 

11 14 15 32 29 3 2 o o 

III 8 6 28 35 13 5 o o 

IV 4 6 28 31 17 9 o o 

V 11 16 35 26 3 4 o o 



tes resultados: 
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Del análisis de esta informaci6n se obtuvieron los siguien-

a) Evaluación del Desempetlo 1981. 

- En 1981 se evaluaron : 93 Gerentes de Sucursal, 166 Sub­

gerentes de Sucursal, 83 Contralores y 49 Asesores Pa­

trimoniales, dando un total de 391 personas evaluadas. 

- Se detect6 un mayor puntaje en las Areas de Responsabi­

lidad de tipo cualitativo como: liderazgo, servicio y acti­

tudes en Gerente de Sucursal; servicio, liderazgo y acti­

tudes en el Subgerente de Sucursal; seguridad y actitudes 

en el Contralor; servicio y actitudes en el Asesor Patri -

monial. 

- Las 'reas que requieren de un mayor conocimien.to técni-

co, por lo general, denotan una disminución en las puntu_! 

clones. Siendo así que las Areas que menor puntaje obtu -

vieron son: planeaci6n mercadotécnica y crédito en el Su,!? 

gerente de Sucursal,, y planeaci6n mercadotécnica en el -

Asesor Patrimonial. 

- Como algo significativo, se observa que en todos los pue! 

tos el puntaje concerniente al Area de Responsabilidad de 

Autodesarrollo se encuentra dentro de los m'8 bajos de la 

tabla general. 

- En la segmentaci6n por Banca Metropolitana, se observa 

uniformidad en las puntuaciones que se obtienen poi' cada 

Area de Responsabilidad y que los puntajes aumentan -
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o disminuyen en forma similar independientemente de la 

ubicación o mercado que se atiende. 

- Se detectá que el número mayor de personal se encuentra 

clasificada dentro del rango de Satisfactorio; pero también 

se encuentra un número representativo de personas dentro 

del rango de Insuficiente, el cual incluso es mayor que el 

que se encuentra dentro del rango de Destacado. 

b) Evaluaci6n del Desempeno 1982. 

- En 1982 se evaluaron 101 Gerentes de Sucursal, 102 Con­

tralores, 16 Ejecutivos de Cuenta,. 46 Asesores Patrim2 

niales y 195 Subgerentes de Sucursal. 

- Se detect6 un mayor puntaje en las áreas de tipo cualitati­

vo tales como liderazgo, servico y actitudes en el Geren­

te de Sucursal; servicio, liderazgo y actitudes en Subge -

rente de Sucursal; seguridad y actitudes en el Contralor:­

servicio y actitudes en el Asesor Patrimonail. 

- Las áreas de menor puntaje fueron planeaci6n mercadoté~ 

nica y control operativo en el Contralor y planeaci6n me! 

cadotécnica en el Asesor Patrimonial. 

- El área de autodesarrollo se encuentra, por lo general, -

dentro de los puntajes más bajos. 

- En el caso específico del Ejecutivo de Cuenta las áreas -

de mayor puntaje son relaciones con la clientela y actitu­

des y las más bajas desarrollo de negocios y autodesar~ 
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llo. 
; 

- Los puntajes no difieren significativamente a pesar de la 

segmentación efectuada por Banca Metropolitana y por -

Distrito, obteniendo mayores puntajes casi siempre las -

mismas áreas de responsabilidad y disminuyendo horno -

geneamente. 

- El mayor número de personas se encuentra clasificada -

dentro del rango de Satisfactorio tanto por área de respo.!! 

sabilidad como por índice de productividad, Secundaria­

mente la población se encuentra dentro del rango de Insu­

ficiente. En tercer grado se encuentran las personas -

ubicadas dentro del rango de Destacado y finalmente es -

mínimo el número de personas catalogadas en el rango de 

Deficiente, en el que a nivel de índice de productividad • 

s6lo se observa una persona en el puesto de Contralor y· 

el resto sólo es evaluado de esta forma en pocas 6reas • 

de responsabilidad, 

c) Comparación de Evaluación del Desempetlo 1981-1982, 

• En el caso del puesto de Ejecutivo de Cuenta no se elabo· 

raron las grMicas correspondientes por no contar con la 

información relativa al ano de 1981. 

- Con relación a la X por cada area de responsabilidad,· 

en 1982 se observa un incremento de puntaje en compara• 

ción con el obtenido de 1981. 

·Respecto al anAlisis de la X por Banca Metropolitana 
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se observa que en la mayor parte de los casos existe un -

incremento de puntajes en el ano de 1982 a excepción de : 

área de aprovechamiento de información de auditoría en -

Banca Metropolitana I, autodesarrollo, planeación merc¿a 

dotécnica y actitudes en Banca Metropolitana II en el pue! 

tó de Gerente de Sucursal; en el área de servicio, planea­

ci6n mercadotécnica, crédito, liderazgo, productividad y 

actitudes de Banca Metropolitana II y crédito de Banca -

Metropolitana III en el Subgerente de Sucursal; en el área 

de seguridad y Banca Metropolitana II para el puesto de -

Contralor y finalmente en productividad en Banca Metro­

politana 11 en el caso del Asesor Patrimonial. En estos -

casos ensti6 una disminuci6n de puntaje. 

- Del n6mero de personas clasificadas por Rango i>or cada 

Area de Responsabilidad, en 1982 se detecta un incremel!. 

to del personal ubicado en el rango de Destacado a excep- · 

ci6n del área de planeaci6n mercadotécnica y crédito en -

el Subgerente de Sucu.rsal, del &rea de productividad en el 

Asesor Patrimonial y autodesarrollo en el Contralor. 

Dentro del rango de Satisfactorio, en 1982 también se de­

tecta un incremento del número de personas a excepci6n­

de las áreas de liderazgo y aprovechamiento de la inform! 

ci6n de auditoría en el Gerente de Sucursal y de servicio 

y actitudes en el Asesor Patrimonial. 



conclusiones: 
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Por lo que obviamente existi6 una disminución del núme­

ro de personas ubicadas en el rango de Insuficiente a -

excepci6n de atenci6n a clientes corporativos y aprovech~ 

miento de informaci6n de auditoría en el Gerente de Sucu_!: 

sal: de crédito en el Subgerente de Sucursal; de producti­

vidad en el Contralor y actitudes en el Asesor Patrimo -

nial. 

- El número de personal evaluado aumento en un 11. 9% ya­

que en 1981 se evaluaron 391 personas y en 1982 un total 

de 444. El único puesto en que disminuy6 la poblaci6n -

evaluada fue el caso del Asesor Patrimonial. 

6. 2 CONCLUSIONES 

De los resultados presentados se obtienen las siguientes -

- El cuestionario permit6 detectar con precisión una falta -

de conocimientos técnicos dado que en las Areas de Res­

ponsabilidad correspondientes fue persistente la baja pun­

tuaci6n a(m efectuando el desglose por Banca Metropolita­

na y por Distritos. 

- El cuestionario dific:ult6 la manipulaci6n hacia la obten -

ci6n de rangos elevados como se daba con anterioridad. 

- El definir Acciones Claves de cada Area de Responsabili­

dad facillt6 el efectuar una evaluación m'8 precisa y aco! 
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de con la realidad, disminuyendo los errores de indulge_!! 

cia, tanto positiva como negativa, 

- Por ser tan específica la evaluación, se pudo proporcio -

nar una retroinformación más precisa a las personas ev_! 

luadas, ya que se podía indicar en que acciones de cada -

Area de Responsabilidad, lograban o no, lo esperado de -

acuerdo al puesto desempetiado, 

- Se nos informó que existió una propuesta de incremento -

de sueldo mb equitativa, al obtener mayor precisión en -

la información del desempel'lo del personal evaluado. 

- Una de las implicaciones más significativas de la aplica­

aplicaci6n del instrumento propuesto, fue un estudio sobre 

necesidades de capacitación que se clasificó por priorida­

des de acuerdo a cada Area de Responsabilidad, 

- AS!mismo, observamos que la nomenclatura de los rangos 

sería conveniente modificarla en lo relativo a "Satisfacto­

rio", dado que el puntaje correspondiente (.50 a, 74) no -

se apega a lo que se interpreta al denominarlo de dicha -

forma, por lo que sugerimos llamar a dicho rango "Sufi­

ciente". 

- Consideramos que la implantación de instrumentos como 

el que aquí se presentan, representan un alto esfuerzo pa­

ra las empresas por ser laboriosas la detecci6n y deter -

minaci6n de las Areas de Responsabilidad y de las Accio-
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nes Claves. Así mismo se dificulta· su aplicaci6n en las -

instituciones que tienen una diversidad elevada de puestos 

tipo. 

- El cuestionario y método de calificaci6n propuesto propo! 

cionan claras ventajas al permitir obtener informaci6n -

detallada, y objetiva exclusivamente referida a las tareas 

involucradas en los puestos a evaluar~ evitando errores -

por evaluar aspectos no concernientes a una funci6n espe-

c!fica. 

- El contar con un instructivo, as! como el tener una defir!,! 

clón por cada Area de Responsabilidad facilita la unifica -

clón de criterios de los evaluadores que conllevan a pun-

tuaciones no equitativas por mala interpretación de losª! 
• 

pectos a evaluar. 

- El establecer un nivel de comportamiento para cada Accl6n 

Clave de acuerdo a la responsabilidad del puesto corres -

pondlente, facilitó la evaluación al darle mayores eleme.!! 

tos al evaluador para conocer lo que requería evaluar, -

así como para detectar en que grado lo efectuaba su per -

sonal. 
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GERENTES 1981 

(Anexo 1 ) 
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