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CAPITULO I
INTRODUCCION

En las organizaciones, es usual que el pioceso de adminis-
traci6n de recursos humanos, se inicie con una etapa de Seleccibn, en la -
que se busca que las caracteristicas del personal candidato a ingresar. se
acoplen a los requerimientos necesarios para desempefiar una funcién de -
terminada, es decir, colocar a la persona idbnea en el puesto idéneo,

Una vez que el trabajador ingresa, continia con una etapa -
de Induccibén, en la que se le da a .conocer todo el entorno en el que se de
senvolverd, afin de que cuente con los conocimientos necesarios que fac:
liten el desempefio de sus labores y le ayuden a guiar sus acciones en for-
ma coordinada con los demis integrantes de su ambiente laboral. De esta
manera, identificari con claridad lo que se espera de €l en su puesto y en
la organizacién.

T ranscurrido un perfédo que puede variar de seis meses a
un aflo, la empresa evalia si las espectativas que tenfa sobre el desempe-
fio de una persona se han cumplido en su totalidad y, en caso contrario, -
detectar cuéles no se han logrado, asf como conocer su causa. Esta etapa
es aplicada a‘intervalos regulares, durante toda la estancia de la persona
en la institucibn, ya sea en el mismo puesto o en diferentes, ya que en ca-
da perfodo a evaluar podrin variar tanto las espectati.vas. como el compwr
tamiento del individuo.

Esta evaluacibn, por lo tanto, tiene una importancia eserr-




cial tanto para la organizacidn como para el trabajador, ya que, con la in

formacibn que se obtiene, es factible establecer una mftua retroinforma-

ci6én sobre logros o deficiencias y, en su caso, plantear alternativas tales

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

incrementos salariales, etc., obteniendo con ello un verdadero aprovecha
miento de los recursos humanos. Asfmismo, el que el personal conozca-

sus aciertos y fallas, lo estimula a obtener un mayor porcentaje de los pri
meros, asi 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 sqbre su desempefio se tiene, reconociéndole -
sus esfuerzos y cualidades, asf como mencionando sus deficiencias, per -
mite que el trabajador se sienta participe de la organizacién, donde puede
asumir un rol activo como individuo y no percibirse como un objeto al que
se le juzga sin su cooperacioén.

Desde el punto de vista genérico, el realizar evaluaciones
del desemperio en las instituciones piblicas y privadas, tiene consecuen -
cias positivas dentro del Ambito social, ya que el detectar y corregir des-
viaciones en la ejecucibn de las tareas, conlleva a un aumento de la pro ~
ductividad tanto del individuo como de la empresa, repercutiendo ello en-
un fndice menor de despidos y en un incremento en la actividad econ6mica
del pafs.

También, el ubicar a la persona en el buesto al que se ha -




hecho merecedora, as{ como el retribuirle de acuerdo a su esfuerzo y tra-
bajo realizadd, le permite una mejor relacién con sus superiores, una ma-
yor identificacién con la empresa y un {ndice menor de angustia, lo que fa-
cilita que canalice positivamente su energia hacia logros mayores dentro -
del 4mbito familiar, asi como en el social, cultural y deportivo.

Para conocer la efectividad de los recursos humanos involu-
crados en las diversas funciones que conforman una organizacidn es de vi-
tal importancia contar cbn instrumentos, medios y técnicas que garanticen
evaluar con objetividad y precisidén la ejecucibén 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 desempefia, de ac;mf:
do a los diferentes niveles jerérquicoé 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 sélo tienen importancia para
_ un nivel o puesto especifico, ya qué conforme cambian las estrategias, las
tareas y responsabilidades, en esa medida, debe de corresponder la listy -
" de factores a.evaluar,
Por todo lo anteriormente expuesto, consideramos convenien
" te tratar como tema de tesis, el proponer un modelo de cuestionario y un -
procedimiento de calificacién para evaluar el desempefio 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-

» cibén bancaria en el Area metropolitana, a través de la evaluacién de las '..-

*



funciones y las tareas especificas de cada puesto, a fin de obtener informa-
cién acerca del indice de productividad obtenido por el empleado en la eje-
cucibn de su puesto, que permita la toma de decisiones para la adecuada -

administracioén de los recursos humanos.



CAPITULO I
FUNDAMENTOS CONCEPTUALES
2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Desde épocas muy remotas, se ha efectuado la evaluacién -
de las personas, aunque en su inicio no se realizaba de una manera siste-
mética, como la conocemos a la fecha. Por ésto, es importante efectuar
una revisibn histérica 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 evaluacién actuales,

Podemos suponer que su inicio, es cuando el hombre primi
tivo se agrupaba para la cacerfa. En ese momento el jefe del grupo eva -
luaba las capacidades de cada uno de los cazadores y asf les asignaba una
labor de acuerdo con dichas capacidades,

También se conoce que los empefadores de la dinastfa Chi-
na WEI (221-265 D.C.) habfan instituido un Valorador Imperial, con la fi-
nalidad de evaluar el rendimiento de los miembros de la corte.

En relacién a los gremios, las formas més primitivas apa-
recen a partir del sigio XI, pero no adquirieron su forma definitiva hasta
el siglo XIII Los gremios estaban organiz#dos jerdrquicamente: Los ""'Ma
estros', propietarios del taller, del utillaje y la materia prima, que eran
los Gnicos que disfrutaban de todos los derechos, Los "Oficiales", general
mente trabajaban a sueldo de los "Maestros', aunque en algunos casos, par

ticipaban de las utilidades. Los "Aprendices" no cobraban salario y su periodo



de aprendizaje fue ampliado progresivamente, llegando a ser hasta de sie-
te afios en Inglaterra. En cuanto el "Aprendiz", termina su instruceién -
pasa a ser "Oficial", A partir del siglo XIII y XIV, en los gremios se fue
ron poniendo obst4culos cada vez mayores para la promocién del "Oficial”
a la categoria de ""Maestro'' y estos obst4culos fueron mayores cuando se
instituyé la "Obra Maestra', cuya elaboraci6n iba unida s6élo al cumpli- -
miento de absurdos requisitos; el hecho de que se exigiese su terminacifn,
" implicaba virtualmente un veto para quienes carecfan de fortuna (1, 2).

Como otra referencia, podemos mencionar la estructura -
social de la tribu mexicana a principios del siglo XVI, Las funciones dis-
tintas que ejercen categorias sociales, se diversifican dando como conse-
éuencia una ramificacién de los poderes. E] sacerdocio, importante y re-
vérenciado, no se confunde con la autoridad militar o civil. El comercio
rhaneja 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 sucesién -
de un jefe de barrio se realizaba, no por herencia, sino que muerto uno, -
eligen a otro: el més honrado, sabio y habil a su modo.

La jerarquia militar en un pafs que estaba perpetuamente -
en guerra, ofrecfa a los valientes y ambiciosos una carrera particularmen
‘te brillante, de poder y de honores. Desde su nacimiento, el varén estaba
cohsagrado a la guerra; la educaci6n que se le impartfa era esencialmente
militar y los jévenes mexicanos no sofiaban méas que en distinguirse. Des

de los diez afos se les cortaban los cabellos, dejando crecer solamente -



un mechén sobre la nuca que podrfan cortar inicamente el dfa, que en com

bate, hicieran un prisionero, aunque para ello hubieran tenido que unir sus
esfuerzos dos 6 tres jévenes, E] guerrero que realizaba esta primera ha-
zafia, llevaba desde entonces el titulo de "iyac', pero con ésto sblo habfa
salvado un escalén. Cuando se sucedfan dos 6 trés combates sin que hy -
biera llegado a distinguirse, se vefa obligado a retirarse y a renunciar a
las armas. Tristemente se consagraba a sus campos y a su familia y ja-
méis podria ya usar los vestidos de algod6n teflido y bordado, ni las joyas.
Sélo serfa un "'macehually”. Si, por el contrario, prosegifa sus hechos -
de armas, habiendo hecho prisioneros o matado en combate a cuatro ene-
migos, llévaba el tftulo de "tequiua', "'el que tiene tributo', es decir, in-
gresaba a una categorfa superior donde pax'ticipaba de la.s distribuciones -
del producto del impuesto, tenfa acceso a los consejos de los guerreros y
realizaba encargos militares, pudiendo usar adornos de plumas y braia-
_letes de cuero, y teniendo a su alcance los grados superiores (3).

A continuacibn menéionargmos a los principales‘ autores o
‘corrientes administrativas que en una forma u otra cont;'ibuyemn a sentar
las bases de la e?aluacién del desempefio tal como la conocemos en la ac-
tualidad.

A principios del siglo XIX, Robert Owen estructuré 'Un sis
tema de libros y blocks de carfcter''., Este consist{a en que a cada emplea
do le era asignado un libro y en éi, los supervisores anotaban un reporte -
y comentarios sobre el desempefio del empleado. Este sistema lo puso en

préctica en una fabrica de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia, Sus '



métodos lo califican para ser llamado el padre de la administracién de -
personal. Intentb concientizar a superintendentes de fibricas y a otros -
individuos, de que los llamados por él "méquinas vivientes", se podian -
aleccionar y dirigir ficilmente para obtener un aumento de ganancias. -
Para ellg era necesario cuidarlas, suministrarles con regularidad sufi -
ciente alimento sano y evitar que los cuerpos sufrieran dafio irreparable o
destruccién prematura.

Por otro glado, Charles Babbage establece los principios pa
ra la aplicaci6én de la divisidn 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 evaluacién, surge también a través de los
trabajos de Francis Galton, quien sugiere métodos estadfsticos para la me
dici6n de las diferencias individuales.

Otro hecho relevante, es la fundacién del primer lahorato-
rio de psicologfa experimental en I;eipzig, Alemania, por Wilhelm Wundt-
en‘el and de 1875.

En 1885, Henry Metcalfe establece la propuesta de que hay
una '"'ciencia de la administracidn" y expone un método del an4lisis del ca-
ricter del trabajo, el cuél le condujo a una ficha de trabajo, que ademés -
de la ventaja de conocer todas las operaciones con minuciosidad, es decir,
1a informacién completa en cuanto a los servicios realizados, di6 una se-

guridad de que el buen trabajo serfa reconocido como tal y de que habfa -

nacido un método mediante la accién certera y automética en la que, con -



seguridad serfa calibrado el trabajo. Consider6 que los jefes de talle‘rl a
los que se referfa, eran perfectamente capaces de apreciar los esfuerzos
de otros, asi como de clasificar y ordenar los resultados para consulta fu
tura.

Las primeras bases técnicas, nacen a finales del siglo XIX
con Frederick Winslow Taylor, quién trabajando como ingeniero en jefe -
de la empresa Midvale Steel Co., sefialé que ""'mientras que el industrial -
tenfa un concepto claro de la cantidad y calidad de trabajo que se podfa es-
perar de una méiquina, no poseia una visiébn comparable de los mites de -
eficiencia de los trabajadores''. Por este motivo, al tener una estimacién
dei rendimieun.0 que puede mostrar un obrero en una determinada opera -
cién, realizando su mejor esfuerzo, se contarfa con un estandar muy fitil
para estimar la eficiencia y el rendimiento de otros trabajadores en la eje
cucidn de la misma tarea y se obtendrfa un instrumento de medicién muy -
importante para incrementar la produccibn (4).

Taylor planteb tres. principios— que pueden considerarse como
el inicio de la evaluacibén de los individuos de manera sistematizada:

ler, principio: Asignar a cada trabajador la tarea més ele-

vada posible, de acuerdo con sus aptitudes -
personales (seleccién cientffica del trabaja-
dor),

20. principio: Solicitar a cada trabajador una produccién, -

nunca inferior al estandar establecido, ins -

truyéndolo en los métodos m4s eficientes y =
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los movimientos mis econémicos que debe-
ria aplicar en su trabajo,

3er, principio: Asignar a los trabajadores tarifas de remu

neracién por unidad producida, satisfactorias
alin para aquellos que las sobrepasaran{plan
de incentivo salarial).

Considerb que un problema de la administraciébn comfn, -
consistia en lograr la iniciativa del trabajador, para lo que utiliz6 otro -
recurso: el estfmulo que se d& medjante las promesas de promocién, so -
bresueldos por pieza producida, etc. A este sistema se le di6 el nombre
de administracién por iniciativa o por estimulo {5).

Mientras Taylor ponfa énfasis en el anilisis y la organjza-
cibn del trabajo en sf, como solucibén para los problemas de eficiencia y -
productividad, Henry Gantt dedicabamayor atenci6n al hombre que ejecu -
taba el trabajo y se preocupé.ba por el aspecto psicolégico y humanistico, -
insistiendo en la importancia del elemento humano para la productividad..

Su primera y més notable contribueién a la organizacién ra-
cional del trabajo, fue su sistema de salarios "plan de incentivos salaria-
les', que presenta la ventaja de un salario minimo diario aumentado por ~
una gratificacién o premio, dependiendo de 1a produccién alcanzada {6).

Franck Buncker Gilbreth (1868-1924) acomparié a Gantt en -
su interés por el aspecto humano como medio de aumentar la productividad,
Fue el responsable de la introducci6n del estudio de tiempos y movimién -

tos y, en colaboracién con su esposa Lilian, desarrollé una serie de estu-
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dios, en los cuales consideraban al empleado como un individuo, cuya pro-
" ductividad depende més de su actitud, de las oportunidades y de! ambiente
f{sico, que del uso correcto de métodos y equipo (7),

También realiz6 estudios sobre los efectos de la fatiga so~
bre la produccibn,

Tal vez el m4s conocido de los precursores de la moderna
administracién es Henry Ford, quien fue uno de los primeros hombres de
empresa en utilizar incentivos no salariales para sus empleados,

De modo general, la teorfa clasica de la administr;acién, -
puede desdoblarse en dos orientaciones bastante diferentes, pero que se -
complementan con relativa coherencia,

| De un lado esti la escuela de Adminjstracién Cientffica, in-
tegrada principalmente por ingenieros como: Taylor, Gantt, Gilbreth, -
Emerson y Ford, cuya preocupacién bésicé era aumentar la productividad
de la empresa, mediante el aumento de la eficiencia en el nivel operacio-
nal, De ahf el énfasis en el anilisis y en la divisi6n del trabajo del opera-
rio, predominando la atencién hacia el método de trabajo, hacia los movi-
mientos necesarios para la ejecucidn de la tarea y hacia el tiempo prome-
. dio determinado para su ejecucidn.

Por otro lado, se encuentra la corriente de ]ZOS anatomistas
y fisiologistas de la organizacibn, integrada principalmente por ejecutivos
de empresas como: Fayol, Mooney, Niles, Gulick y White, Su preocupa -
cién bisica era aumentar la eficiencia de la empresa, mediante la forma y

disposicién de los 6rganos componentes de la organizacién, de sus inter -
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relaciones estructurales, predominando la atencién por la estructura or-

ganizacional, los elementos de administracién, los principios generales -

de administracidén y la departamentalizacion (8),

Henry Fayol (1841-1925) conceptualiz6 el primer proceso -

administrativo que contenia las siguientes fages:

Planeacibn
Organizacién
Direccibn
Coordinacién

Control

Marcando como importante, en la @ltima etapa, verificar -

que todo ocurra de acuerdo con las reglas establecidas y las érdenes im-

pé.rtidas .

Dentro de los principios generales de la administracién que

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

marca la importancia de:

Asegurar una remuneracion justa.
Recompensar el mayor esfuerzo en la labor.
No efectuar un pago excesivo, yendo mAs alla de los

limites racionales.

También establece,que para despertar el interés del traba-

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

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

destajo, ya sea por trabajo diffcil, por evitar interrupciones en las méqui
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nas, por produccién, limpieza, ete.

En la primera década de este siglo surgié la llamada psico-
logfa del trabajo, que se interesa esencialmente por tres asuntos basicos:

a) El anflisis del trabajo.

b) La adaptacidn del trabajador al trabajo.

¢) La adaptacidn del trabajo al trabajador.

La psicologia del trabajo propone estudiar el comportamien
to humano en el.trabajo, considerando como inseparables y complementa-
rio el aspecto productivo y el aspecto personal.

La plicologfa 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 seleccién de personal de los individuos de manera
cientifica y de métodos de trabajo que mejor se adaptaran a una buena pro
duccibén. La segunda etapa se caracteriza por el aumento paulatino de la
atencién a los aspectos personal y social del trabajo. Los temas predomi
nantes en esta etapa, incluyen el estudio de la personalidad del frabajador
y el jefe, de la motivacién y de los incentivos del trabajo y de las relacio-
nes interpersonales y sociales dentro de la empresa.

El enfoque humanistico de la administracién, a partir de la
década de 1940, encontrd gran aceptacién en los Estados Unidos y su divul
gacibn a otros paises ocurrié mucho tiempo después del final de la segun-
da guerra mundial (9),

| Como representante de la etapa de transicibén a la adminis-

tracién human{stica, destaca Mary Parket Follet, quien no obstante adop-



14

tar la tradicién clésica,' principalmente en lo referente a la definicién de-
principios generales de administracién, se anticip6 a la escuela de las re
laciones humanas y se-destacH de los demaés clésicos, por su enfoque psi-
colbgico de la administracién., Dentro de sus aportaciones, encontramos
que su filosoffa de la organizacién, la resumfa en dos aspectos b4sicos:

a) Interpenetraci6n de autoridad al contrario de la superau-

toridad.

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

Para miss Follet, la administracién necesita comprender a
las personas, a los grupos humanos y a la comunidad donde est4 situada -
la empresa. Asfmismo, para ella, hasta entonces no se habfa hecho nin -

gn esfuerzo para aplicar la psicologia dentro de la administracién huma-
na y mejorar sy desempefio, mediante técnicas que tomaran en cuenta el -
elemento humano (10).

LasA ideas de la filosofia pragmética de John Dewey y de la
psicologia dinimica de Kurt Lewin, fueron capitales para el humanismo en
la admihistracién, siendo considerado Elton Mayo como el fundador de di-
cha escuela,

Elton Mayo en 1927 inici6é estudios en la fibrica de Western
Electric Company, situada en Chicago en el barrio de Hawthorne, cuya fi-
nalidad era la de determinar la relacidn entre la intensidad de la ilumina-
cibn y la eficiencia de los operarios, medida a través de la produccién, -
Tambien se estudi6 la fatiga, los accidentes de trabajo, la rotaci6n de per

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

Se verifico que los resultados de la experiencia exran altei‘g
dos por variables de naturaleza psicolégica. Intentaron eliminar, o al me
nos neutralizar, el factor psicolégico por aquel entonces extrafio e imper-
tinente, razén por la cual la experiencia se prolongd hasta 1932 {11).

La experiencia Hawthorne permiti6 el disefio de los princi~
pios bAsicos de la escuela de las relaciones humanas, constituida casi de
inmediato por los principales investigadores de dicho experimento,

Mayo y sus seguidores consideraron que la motivacién eco-
nébmica era secundaria en la determinacién del rendimiento del trabajador,
Para lateorfa de las relaciones humanas, los trabajadores son motivados
principalmente por la necesidad de reconocimiento, aprobacién social y -
de la participaci6én de las actividades de los grupos sociales con los cua -
les conviven, Las recompensas y sanciones no econ6micas influyen sig -
nificativamente en su comportamiento y limitan en gran parte el resulta -
do de los planes de incentivo econémico (12),

Indudablemente, la teorfa-de las relaciones humanas trajo
una nueva visién de la administracién, pero al final de la década de 1950
entrd en decadencia, pasando a ser duramente criticada, fundamentalmen
te en los siguientes puntos:

a) Inadecuada visualizacién de los problemas de las rela -

ciones industriales, ya que daba una interpretacién ina-
| decuada y distorcionada a los problemas de las relacio-

nes industriales, tanto de la comprensién del problema
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del conflicto y de los intereses conflictivos de los em-
pleados y de la organizacién.. como de la propia localiza
cibn de las causas e implicaciones del conflicto.

b) Lir.nitacién del campo experimental, Los autores del gru
po de Elton Mayo, se limitaron al mismo ambiente res -
tringido de investigacién de la administraci6n cientifica:
la fAbrica. Dejaron de investigar otro tipo de organiza~
ciones, como bancos, hospitales, universidades, etc., -~
lo cual reduce enormemente la aplicaci6én de sus teorias
y conclusiones.

c) Parcialidad de las conclusiones, La escuela de la rela -
cionesi humanas adolecié de exceso de variables, pero de
todas ellas destac finicamente los factores humanos.

d) Enfasis en los grupos informales. La teorfa de las rela-
ciones humanas, principalmente Mayo, supervalorizan -
la cohesibn. grupal como condicién de elevacién de 1a pro
ductividad, Sin embargo, otras investigaciones han re -
velado que la cohesibn del grupo no va necesariamente -
relacionada con €l aumento de la productividad, pudiendo
ser en algunos casos disfuncional, sobre todo si aglutina
el grupo en contra de la direccibn,

e) Enfoque manipulativo de las relaciones humanas. Esta -
teorfa ha éido criticada por el hecho de desarrollar una

sutil estrategia para engafiar a los operarios haciendoles
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trabajar mis y exigir menos,

La oposicién surgida entre la teoria tradicional y la teorfa
de las relaciones humanas, hizo necesaria una posicién méis amplia y més
comprensiva, que incluyera los aspectos que, considerados por una teorfa,
eran omitidos por la otra y viceversa. La teoria estructuralista, preten-
de ger una sintesis de la teorfa clisica y de las relaciones humanas, ins-
pirada en el énfoque de Max Weber y hasta cierto punto en los trabajos de
Karl Marx (13).

Estructuralismo es un método analftico y comparativo, que
estudia los elementos o fen6menos en relacién con una totalidad, res'altagk
do su valor de posicién, |

Max Weber estudid las organizaciones, preocupindose fun-r
damentalmente por su racionalidad, o sea, por la‘ relacibn dindmica entre
los medios y los recursos utilizados y los objetivos alcanzados por dichas
organizaciones.

La organizacifn por excelencia para Weber, es la burocra-
cia que, en términos generales, es la insf;itucién social que coordina las -
actividades de casi todés las organizaciones humanas, como las industrias,
de servicios, educacionales, gubernamentales, militares, etc. B&sicamen
te, la burocracia fue una invencién social perfeccionada durante la revolu-
ci6n industrial, con el fin de organizar y dirigir las actividades de la em -
presa en orden, a la mayor eficiencia posible.

La burocracia nacié por .los valores y exigencias de la era -

victoriana, como consecuencia de la necesidad que experimentaron las or-
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ganizaciones de un mayor orden y exactitud y de las reivindicaciones de -

los trabajadores por un tratamiento imparcial. El modelo burocrético -

surgié como una reacecion contra la crueldad y los juicios caprichosos y -
subjetivos, tipicos de las practicas administrativas desarrolladas al ini ~

cio de la revoluci6n industrial.

La burocracia es un modelo de organizacién apto para rea-
lizar racionalmente el trabajo, a través de una minuciosa divisién de las
tareas, basada en la especializacién funcional que establece una jerarqufa
bien delimit ada, operando segiin un conjunto de normas y reglamentos que
definen los derechos y los deberes de sus participantes,

Las caracteristicas de la burocracia segiin Weber son:

a) La burocracia es una organizacién consolidada por nor -
mas escritas., Las reglas, decisiones y actos administré
tivos, son formulados y registrados por escrito, para -
que se asegure una interpretacifn sistemitica.

-b) La burocracia es una organizacibn que se basa en una -
divisién sistemética 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 distribuci6n se hace impersd -
nalmente, o sea, en términos de cargas y funciones y no
de personas, de ahf el "caricter impersonal" de la burg

~ cracia.
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¢) La burocracia es una organizacién que establece los car-
gos segln el principio jerdrquico, Cada cargo inferior -
esti bajo control y supervisién de un cargo superior. -
Ningiin cargo queda sin control. La sumisién debe ser
sistematicamente verificada y reforzada.

d) La burocracia es una organizacién que fija reglas y nor-
mas técnicas para el desempefio de cada cargo, por lo -
que es necesaria una preparacién especializada de su -
ocupante,

e) La burocracia es una organizacién, en la cual la selec -
¢ibn de las personas "s‘e basa en el mérito y en la clasifi
cacién y no en préferencias personales, La ubicacién, -
transferencias y las promociones se basan en criterios -
de evaluacibn y no en criterios particulares, Los crite-~
rios toman en consideracién la competencia y la capaci-
dad técnica del individuo.

f) La burocracia es una organizaci6én que se basa en la sepa
racin entre la propiedad y la administracién. Es una -
cuestién de principio, que los miembros del cuerpo ad -
ministrativo, deben de estar completamente separados ~
de la propiedad de los medios de produccibn.

g) A fin de asegurar la libertad de la organizacién, la buro-
cracia requiere que sus recursos estén libres de cualquier

contro!l externo .7 Tiene plena libertad en la fijaci6én de sus
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objetivos y en la seleccibén de su personal.

h) La burocracia es una organizacién que se caracteriza por
la profesionalizacibn de sus participantes. Para Weber-
el administrador es un profesional .

La idea de la integracién de los elementos en una totalidad,
como lo pregona el estructuralismo, es la misma idea b4sica que sustenta
la teorfa de los sistemas: la comprensidn de la interdependencia reciproca
de todas las organizaciones y de la consecuente necesidad de integracién.

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

En resumen, el estructuralismo representa una nftida tra-
yectoria en direcci6n al enfoque sistémico.

Pese a la profunda influencia de las ciencias del comporta-
miento sobre la teorfa administrativa, los puntos de vista de los autores -
cldsicos nunca dejaron de subsistir. No obstante la critica estructuralis-
ta y behaviorista a los postuladbs clédsicos y al nuevo enfoque de la organi;
zacidén como un sistema abierto, se comprueba que los principios adminis-
trativos, la departamentalizacibn, la racionalizacién del trabajo, la estruc
turalizaci6n lineal o funcional, en fin, la escuela clisica nunca, ha sido to
talmente substituida por otra (14),

Todas las teorfas administrativas se apoyaron en la teorfa
clésica, sea como punto de partida o bien como critica, para intentar una

posicibn diferente,

El enfoque neoclésico no es nada mis que la redenci6n de la
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teorfa cllsica debidamente actualizada y adaptada a la nueva dimensién -
de los problemas administrativos actuales y al tamailo de las organizacio
nes contemporaneas (15)

Con la teorfa neocldsica, la teoria administrativa fue fijan
do progresivamente su atencién en los objetivos o finalidades de la organi
zacibn. El enfoque basado en el "proceso" y la preocupacién mayor por -
las actividades, pasb a ser substituido por un enfoque acerca de los resul
tados y objetivos alcanzados. El trabajo pasé de un fin en sf mismo, a un
medio de obtener resultados, dando como consecuencia la corriente de la
administracién por objetivos, de la cual es considerada como su creador
Peter F. Drucker,

Aunque existen varios sistemas de administracién por obje
tivos, los elementos que tienen todos en comn son:

1.- Establecimiento conjunto de objetivos entre el respon-

sable del puesto y su superior inmediato,

2.- Establecimiento de objetivos para cada posicibén.

3.~ Interrelacién de objetivos.

4, - Establecimiento del sistema de revisi6n y reciclaje,

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

6.~ Participacién actuante de la jefatura.v

7.,=- Apoyo intenso del staff durante los primeros periédos,

La administracién por objetivos generalmente esta armoni-
- zada a un plan de desarrollo de ejecutivos. Humble presenta un interesan

te esquema del proceso de desarrollo de la administracién, en donde trata
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de lag calificaciones y evaluacién del cargo y estructura de salario. Pro -
pone también un modelo de programa de desarrollo de ejecutivos:
- AnAlisis de los resultados claves del ciclo de actividades.
- Evaluacién del desemperio de los ejecutivos, en funcién de
los objetivos alcanzados,
- Elaboracidn del préximo plan de accibén, que cubra un nue-
vo ciclo de actividades,
- Entrenamiento individual y en grupo, bagado en el anAlisis

de necesidades del ejecutivo y en los resultados evaluados

A partir de la.década de los 50's se desarrolla, inicialmente
en los Estados Unidos, un nuevo concepto de administracién,basado en el -
comportamiento humano dentro de las organizaciones.

La teorfa de la conducta o del comportamiento de la adminis
tracié n (teorfa behaviorista), vino a significar una nueva direcciébn y un -
| nuevo enfoque dentro de la teorfa administrativa: el estudio de las ciencias
del comportamiento y el abandono de las posiciones normativas y presecrip-
tivas de las teorfas anteriores (16),

La teoria behaviorista de la a&ministracibn, no debe de ser
confundida con la escuela behaviorista que se desarrollb en la psicologfa a
partir de los trabajos de Watson. Se trata aquf, mis 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 teorfa behaviorista de

la administracién, fue la motivacién humana en donde surgieron una serie
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de nuevas propuestas:'

1.- El Enfoque de McGregor.

Para McGregor son las necesidades las gue motivan el com
portamiento humaneo, dindole direccibn y contenido. Las necesidades hu-
manas estdn organizadas en niveles de importancia y de influencia:

a) Necesidad de Autorrvealizacibn.

b) Necesidades del Ego.

c¢) Necesidades Sociales.

d) Necesidades de Seguridad.

e) Necesidades Fisiolégicas.

2.- La Jerarquia de Necesidades Segiin Maslow.

Abraham H. Maslqw presenta una teorfa de la motivacién -
segiin la cual las necesidades humanas est&n organizadas en una jerarqufa
de valor o de preeminencia, o sea, en una pirdmide: la manifestaci6n de -
una necesidad surge después de la satisfaccibn previa de otra méis impor-
tante. Maslow establece una "jerarqﬁfa o pirdmide de necesidades' en la
cual existen 5 series de objetivos denominados necesidades fundamentales:

- Autorrealizacién
- Estima

- Asociacibn

- Seguridad

- Fisiolégicas
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3.- Teoria de los Dos Factores de Herzberg,

Destaca el autor que antiguamente el trabajo era considera
do como una actividad desagradable, pero imprescindible, De ahi el he -
cho de que la administracién 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 s{ mismo un importante factor de
motivacién, que tal vez no ha sido muy aprovechado.

Para Herzberg tanto el ambiente externo (o contexto) como
el trabajo en sf, son factores importantes en la motivacién humana. De -
esa manera, los define respectivamente, como factores higiénicos y facto

res motivacionales,

4,.- El Enfoque de McClelland.

David McClel land indentifica tres importantes motivos en

la dinfmica del comportamiento humano:

- "Nécesidad de Realizaci6n': s la necesidad de buen éxito
competitivo, medido en relacién con un patrén de exce -
lencia,

- "Necesidad de Afiliacién": es la necesidad de relaciones -
calurosas y cordiales con otros individuos.

- "Necesidad de Poder': es la necesidad de controklar oin -
fluir sobre otras personas,

Diferentes individuos tienen diferentes niveles de estos mo-

‘tivos, .
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Una més de las contribuciones sobresalientes de los autores
behavioristas a la administracién, fue la de demostrar que hay una diver -
sidad de estilos de administracién, destacando sus ventajas y desventajas,
asf co mo, sus caracteristicas. Entre la diversidad de estilos de adminis-
traci6bn que se propusieron se encuentra la Teorfa "X" '"Y" de McGregor
de la cual el autor comentd que también podia ser aplicada en relacifn a la
evaluacién del desemperio, ya que para €l los programas tradicionales de-
evaluacién del desempefio son congruentes con la teorfa "X". La mayor -
parte de estos programas tratan al individuo como si fuera un productonsg_
jeto a la inspeccidn en la lfnea de montaje El que el individuo establezca
"metas'’ u objetivos por s{ mismo y realice una autoevaluacién, represen-
ta una idea innovadora que se mueve hacia la teorfa ''Y", en donde el indi-
viduo es imbulsado a aceptar una responsabiliﬁad mayor en la planeacidn y

valoracién de su propia contribucién a los objetivos de la organizacibn (17),

Otra propuesta es la de Rensis Likert, quien marca dos ti-
pos bien distintos de supervisién: Supervisores orientados a la tarea, y su
pervigores orientados al empleado.

As{ mismo, Liker;t se preocupa por la evaluacién del com -
portamiento humano en la organizacién, de este modo, propone métodos y
medidas basados en su experiencia, pafa que la organizacién pueda cono -
cer en cualquier momento lo que él llama "'sistema de interqccién e influ-
encia', esto es, el estado de funcionamiento de los emp"leados. Dicha eva
luacién objetiva es efectuada mediante cuestionarios, ‘e_ntrewyristas, tests y-

observacién sistemAtica que permite a la administracién tomar deci_éiones,
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de acuerdo con los hechos objetivos y reales y verificar si el comporta -
miento entre empleados esta 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 -

cibn.

- Nivel de motivacién de los empleados,

~ - Grado en que las metas individuales y grupales favorecen
los objetivos de la organizacibn.

- Grado de confianza entre los diversos niveles jerdrquicos
y entre las diversas Areas de actividades.

- Grado de informacibén’de los supervisores respecto a las
expectativas, reacciones, obsticulos y fracasos de sus -
subordinados.

- Eficiencia y adecuacién del proceso de comqnicacibn (18),

A partir de la teorfa del comportamiento surge el movimien
to de Desarrollo Organizacional (D,0O.), no exclusivamente con un autor, -
singeon un comﬁlejo conjunto de ideas acerca del hombre , de la organiza~
cibn ydel.ambiente, en el sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo
segiin sus potencialidades.

Los origenes del D,O. pueden ser atribuidos a una serie -

compleja de factores, a saber:

1.~ Diffcil aplicabilidad de las teorfas administrativas: la -
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retativa dificultad encontrada al aplicar los conceptos de las diversas -
teorfas sobre la organizacién, cada cual con un enfoque diferente y, mu -
chas veces, en conflicto con las demé4s,

2.- La profundizacidn de los estudios sobre la motivacién -
humana y su interferencia en la dinimica defwlas organizaciones: las teorfas
de algunos psicdlogos vinieron a demostrar la necesidad de un nuevo enfo-
que de la administracién, capaz de interpretar una nueva concepcién del -
hombre moderno y de la organizacién actual, basada en la dinAmica moti-
vacional. Se comprobb que los objetivos de los individuos no siempre con

. cuerdan explfcitamente con los objetivos organizacionales, llevando a los
participantes de la organizacién a un comportamiento alienado e ineficien-
te que retarda, y muchas veces impide, que se alcancen los objetivos de -
la oi'ganizacibn.

3.~ Creaci6n del National Training Laboratory (N.T.L.) de
Bethel en 1947 y las primeras investigaciones de laboratorio sobre el com
pdrtamiento de grupo. |

4.- La publicacién en 1964 de un libro preparado por un gru
po de psicblogos del National Training Laboratory, en el cual exponen sus
invesfigaciones sobre el T -Group, los resultados sobre entrenamientos de
la sensibilidad y las posibilidades de su aplicacién dentro de las organiza-
ciones.

5.~ La concientizacién de los cambios.

6.~ La fusién de dos tendencias de las organizaciones: el -

estudio de la estructui?a, de un lado, y el estudio del comportamiento hu -



28

mano en las organizaciones, de otro lado, integrados mediante un trata-
miénto sistémico.

El concepto de desarrollo organizacional est4 ligado a los -
conceptos de cambio y de capacidad adaptativa de la organizacién al cam-~
bid.

E1D.O. exige alteraciones estructurales (organizacién for-
mal) y alteraciones del comportamiento (cultura organizacional) simulta -
neamente.

a) Modelos de D,O. relacionados exclusivamente con altera

ciones del comportamiento:

El1 D.O. es fundamentalmente antiautoritario. La mayor -
parte de los modelos se destinan a impulsar una participaqién y comunica-
cién dentro de la organizacién:

- Desarrollo de equipos.

- Suministro de informacién adicional.

- AnAlisis transaccional.

- Reuniones de confrontacifn.

- Tratamiento de conflictos interg‘rupalesl.

- Laboratorio de sensibilidad.

b) Modelos de D,O. relacionados con-alteraciones estructu-
rales y de comportamiento: '

- E]1 "Managerial Grid" o D,O. de tipo Grid, de Blake y Mou
ton.

- E1 modelo de Lawrence y Larach.
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- El modelo 3-D de la eficiencia gerencial en Reddin.

En este Giltimo modelo, Reddin considera a la eficacia admi
nistrativa como el grado en el cual un administrador alcanza las exigen -
cias de "producto'' (resultado) de su posicién en la organizaciébn. La "efi-
cacia" es el grado en que el ejecutivo alcanza los resultados deseados de
su funciébn = No es una cualidad gerencial, sino el resultado de una accién
administrativa. Para alcanzar eficacia, es necesario conocer las "areas
de eficacia' (resultados deseados) y poseer tres habilidades gerenciales -
(diagn6stico, flexibilidad y gestidn situacional) . Un ejecutivo que identi -
fique con precisién 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 relacién a los subordinados, -
verificando sus "areas de eficacia' concentrindose en el control del pro -
ducto (resultado) de cada posicién subordinada, en vez de tratar de contro
lar las actividades (19)

Desde 1924 el bidlogo alemén Luwig Von Bertalanffy venia
elaborando una teorfa interdisciplinaria, capaz de trascender a los proble-
mas tecnolbgicos qevcada ciencia y suministfar principio‘s generales, asf
como md&elos generales, para todas las ciencias, Esta teorfa interdisci-
plinaria, méis tarde‘ de denominaria teoria general de los sistemas. Esta
teorfa es esencialmente totalizante: los siéterﬁas no pueden ser pienamen-
te comprendidos sblo por el anilisis separado y disciplinado de cada una -
de sus partes. Esta teorfa se basa en la comprensibn de la intgrdependen- ‘

cia reciproca de todas las disciplinas y de la necesidad de su integraci6n.
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Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacién més-
amplio y complejo, a través de la aplicacidn de la teorfa de los sistemas,
a la teorfa de las organizaciones. Para ambos, las organizaciones cons-

tituyen una clase de sistema social,

En i)ase tanto a los autores de la administracién cientffica,
como a los humanos relacionistas y de los pertenecientes a la corriente -
behaviorista, asf como de las dema4s teorfas expuestas, se ha fundamentg
do el desarrollo de la evaluacién del desemypefio y su conocimiento y apli-
cacidn, actualmente se efectia en el medio laboral de casi todo el mundo.
De tal manera, que existe un nimero elevado, tanto de investigaciones -
como de intentos de innovaciones o adaptaciones, as{ como estudios con =
criticas y sugerencias pé.ra evitar los errores mis comunes de los siste-

mas de evaluacibn.

Como ejemplo, mencionaremos un estudio de Flanagany -
Burns sobre "El registro de desempefio de empleados" realizado en 1957,
en donde se acopiaron incidentes de desempefio 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 -
flo sobresaliente. Para cada empleado el supervisor usaba una hoja de re

gistro de desempefio.
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También Harry Levinson hace una critica de los distintos -
sistemas de evaluacién existentes, proponiendo que se evalite tanto la -
conducta como los resultados, teniendo como apoyo un programa critico -

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

Asimismo, Michéel Beer y Robert Ruch proponen combi -
nar la técnica de la administracién por objetivos, con un mecanismo lla -
mado desarrollo y revisiébn del rendimiento, Pretenden entrelazarlos -
resultados de las conductas; sin embargo, méas que conductas, se evalian

actitudes generales que podrfan corresponder a varios puestos.

En México, en la Universidad Nacional Auténoma de Méxi-
co, Facultad de Psicologfa, se han efectuado diversas tesis, con los pro-

pbsitos anteriormente mencionados,

Jaime A, Grados, Otto Buetelspacher y Marco Antonio Cas
tro, realizan una gran aportacién con su compendio de los distintos siste~
“mas de evaluacién que se utilizan a la fecha, mencionando los principales

aciertos y errores que son méis comunes en su aplicacibén.
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2,2 DEFINICION

Es un hecho real la problemitica que existe, para deno -
- minar uniformemente el proceso que conlleva a conocer el grado de éxito
que una persona tiene en las funciones que se le han encomendado, ya que
geglin se determinan los rasgos o caracteristicas a evaluar, se utiliza di-
ferente nomenclatura, siendo as{ como surgen nombres tan diversos co -

mo:
- Calificacién de méritos

- Evaluaci6n de la conducta laboral

- Reporte de desarrollo

- Calificacién de actuacidén

- Registro de ejecucién

- Evalu#cién del desempefio

En base a las caracteristicas propias del presente estu -
dio, consideramos conveniente utilizar la nomenclatura de "Evaluaci6n -
del Desempefio'’, 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 =
(desempefio), y no solamente obtener una puntuacibn cuantitativa sin re -
presentatividad de la actuacién més especffica del individuo (calificacién).
Tampoco se tiene el objetivo de conocer o evaluar las conductas que no -
gean significativas para el logro de los objetivos encomendados, ni eva -
luar rasgos o factores que van méis alli de las responsabilidades reales -

del puesto que se ocupa (mérito), Por lo tanto, para nosotros y pai‘a fi~
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nes exclusivos del presente estudio, entenderemos "Evaluacién del Desem
pefio’’, como el proceso mediante el cual se obtendri la informacién nece-
saria y suficiente, para conocer en qué medida y en qué aspectos, un tra-

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

objetivos de su funcibn,

2.3 OBJETIVOS

Los objetivos que se persiguen al implantar un sistema de
Evaluacién del Desempefio en una empresa, pueden ser muy variados, de~
pendiendo de las necesidades de informacibén, asf como de aspectos tan -
genéricos como nimero de empleados, recursos con los que se cuenta pa~-
ra su ejecucién, ntmero y tipo de puestos existentes, etc. Sin embargo, -
para fines prﬁctico‘s, mencionaremos los objetivos para los que usualmen
te se utiliza, as{ como las ventajas y usos que pueden tener con la infor -
macién, tanto el trabajador mismo como su jefe inmediato.
A una institucibn, usualmente la evaluacién le proporciona
informacién para:
a) Establecer los criterios en cuanto a niveles salariales.
b) Evaluar el potencial de sus recursos humanos.
¢) Identificar las necesidades de entrenamiento, capacita -
cibn y desarrollo de personal,
d) Justificar movimientos internos de personal, tales como
promociones, transferencias y despidos.

e) Detectar el grado de integracién del personal, en rela -
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cidn a los intereses y politicas de la institucidn.

f) Elaborar planes de vida y carrera,

g) Establecer criterios y politicas para la seleccién de per
sonal de nuevo ingreso.

h) Definir casos de reingreso.

En cuanto al trabajador mismo, la evaluacibén le permite:

a) Obtener informaci6n de su desempefio y situacién real -
dentro del trabajo.

b) Conocer si sus caracterfsticas individuales y aspiracio -

- nes son tomadas en cuenta.

c) De_fectar errores o aspectos a perfeccionar.

d) Lograr incentivos e incrementos salariales, en base a ~
su esfuerzo personal.

e) Tener una mayor identificacién con la empresa, asf 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 identificacién.

b),Constatar que los trabajadores estin laborando para con-
seguir metas que interesan al conjunto y a la organiza -
cibn, mAs que al trabajador individualmente.

c) Mejorar el rendimiento, a través de precisgr al emplea~ .

do lo que se espéra de &1,
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2.4 SISTEMAS DE EVALUACION

Un modo de determinar hasta qué punto puede ser eficiente
o deficiente un empleado, podrfa ser desde simplemente preguntirselo a
alguien. Podrfamos interrogar a su jefe inmediato respecto a la compe -
tencia del trabajador, o bien podrfamos preguntirselo al trabajador mis -
mo o0 a sus compafieros, sin embargo, ésto- nos conducir{u. a obtener una
impresibén acerca del rendimiento general, sin llegar a tener una medida
comparativa con el resto del personal. Es por ésto, que es real ]a con-
veniencia de contar con un procedimiento més formal y preciso, a ffn de
cumplir con los objetivos que las empresas persiguen al evaluar el desem
pefio.

Asf, existen varios sistemas de evaluacién que se aplican
seglin las politicas, necesidades y recursos de cada empresa, sin embér-
go, en la mayorfa de los casos, se utilizan con mayor frecuencia alguno -

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

1.~ ESCALAS DE EVALUACION

Las escalas de evaluacibn es el tipo méis simple de los sis-
temas de evaluacién y por ende, se pueden calificar muchos empleados en
un perfado breve.

Consiste en trazar una lfnea horizontal que representa una
cualidad; su inicio representa el grado minimo de la cualidad que se est4
evaluando y su otro extremo el grado méaximo de!l factor especifico que se

trata de valorar. Con la ubicacién de una sefial o marca, se indica el gra-
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do que obtuvo el trabajador,' de acuerdo al criterio del evaluador.
Existen dos tipos de escalas:
a) Contfnuas: el paso de un grado a otro se efectia de ma -
nerajmperceptible. Los grados no tienen divisiones.

Conocimiento

del Trabajo 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

b) Discont{nuas: cuentan con divisiones verticales cuya fina
lidad es integrar unos cuantos grados, por eso, el paso-
de un grado a otro es brusco.

Conocimiento

del T rabajo Excelenter Muy Bueno Satisfactorio Regular

2.~ SISTEMA DE COMPARACION
Compara el desempefio de un empleado en relacién con los
demés. Puede realizarse en tres formas distintas:

a) Alienamiento:
Se clasifica en 6rden a todos los empleados a evaluar, -
" desde el mejor hasta el mis bajo en rendimiento, en re
lacién a cada caracteristica o factor que se ha determi -
nado evaluar. El evaluador escribe primero el nombre -
del mejor empleado y en la parte inferior el del més de-
ficiente y continGa con este procedimiento hasta que to -

dos los empleados se han incluido en la lista.
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Conocimiento del Trabajo
1.- Gbmez
2. - Pedroza

3.- Gutierrez .

4.- Rivas
5.- Ugalde
6.~ Ortiz

b) Comparacibn por Pares:

Esta técnica se deQarrollé para resolver el problema de
la diferenciacibn entre empleédos, dentro de la gama in-
termedia de la distribucién, es decir los trabajadores -
promedio.

En cada factor, el evaluador éompara a cada empleado con
respecto a otro, hasta que se han comparado cada uno de los elementos -~
gue integran su grupo de trabajo. La evaluacifn final se determina, seg(n
la cantidad de veces en que a un sﬁbordinado se le haya juzgado superior -
a los demdés.

Conocimiento del T rabajo

A B B C c D D E
A C B D cC E
A D B E
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En este ejemplo el empleado C es el que obtiene mayor ca-
lificacién y le siguen los empleados E, A, B y al final el empleado D.
c) Distribucién Forzada:
Se basa en el principio de la curva normal de Gauss; los
individuos quedan distribuidos en la siguiente proporcién:
El 10% con calificacién muy inferior
El 20% con calificacibn inferior
El 40% con calificacién promedio
El 20% con calificacién superior
El 10% con calificacién muy superior
E! evaluador se ve forzado a distribuir a los jndividuos, en
funcibn a la caracterfstica que se califica, en la proporcién mencionada -
anteriormente.
3.- SISTEMA DE LISTA DE VERIFICACION
En este sistema, el evaluador marca de entre c!lstintas age=-
veraciones contenidas en una lista, aquellas que son caracterfsticas del -
coxhportamiento de un empleado. El disefio debe ser tal, que el evaluador
no se dé cuenta exacta del valor de la calificacién que esti otorgando.
Existen dos tipos de lista de verificacibén:
a) Ponderadas:
Se enlistan afirmaciones que describen situaciones de =
trabajo y que‘ se colocan indistintamente sin anotar el pe-
so o calificacién que corresponde a cada una de ellas. -

El evaluador conoce los factores, pero desconoce el va-
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lor especifico que se les ha asignado; en ello radica la
principal ventaja del método, dado que es diffcil que el
evaluador altere a propdsito la calificacién de un indivi-

duo,

Gerente de Sucursal . S1 NO

1.~ Supervisa la contabilizacién 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 =
é,ositivos y dos con negativos. Se le pide al evaluador -
que elija el concepto que mejor describa a la persona -
que se est4 evaluando y también marque la que menos se

agemeje a su comportamiento habitual.

1.- Se lleva bien con sus compafieros de trabajo
2.~ Cuando est4 bajo presién disminuye su calidad

3.~ Se presenta puntualmente a su trabajo

4.- Realiza su trabajo sin creatividad

4,- SISTEMA DE INCIDENTES CRITICOS

Se evalfia el desempefio por medio de registros de conduc-- . -
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tas de trabajo especificas, que se presentan en un tiempo determinado.

Existen tres tipos de variantes de este sistema:

a) Registros de desempefio del empleado:

El evaluador debe de llevar una anotaci6n fiel de todos -~
los incidentes eficientes o ineficientes que realice el em
pleado. Como critica al sistema, se observa que es =
usual que sbélo se registren los eventos extremos y poco
usuales, a expensas, de] desempefio constante y cotidi_a,
no,

b) Técnica de incidentes criticos:

Este método consiste en un conjunto de procédimientos,
para recopilar observaciones directas de la conducta en
el trabajd, culminando en la forma de una lista de veri-
ficacién:

- Se establece el propésito general del trabajo.

- Se realizan entrevistas con los superiores para obtener -
incidentes criticos.

- Los incidentes se clasifican en funcién de las dimensioﬁes
del desemperfio en el trabajo que representan y se ordenan
dichos incidentes por escala dentro de cada dimensién.

- Se formula una lista de verificacién con esta informacién.

c) Escalas de evaluacién de base conductual:

"Se construyen siguiendo un proceso de cinco etapas:

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

- Se pide a los superiores que escriban de cinco a diez pro-
posiciones especificas que reflejen el desempefio particu-
larmente eficaz de los subordinados que ocupan las posi -~
ciones que se estin estudiando.

~ Las proposiciones de desempefio eficaz e ineficaz, se ex-
presan en forma de escalas. Se tendrA cuidado de califi-
car cada proposicién en una categorfa homogénea, que -
refleje una dimensién de desemperio comn. En este pun-
to se omitir4 cualquier proposicién que no se pueda observar
0 que sea vaga o reiterativa.

- Los supervisores redactan otras proposiciones que des -
criban conductas especfficas observables, que queden -
dentro de los extremos de cada dimensién de desempeiio.

- Basandose en las diferentes categorias homogéneas de -
‘conducta que se han desarrollado, los supervisores clasi-
fican cada proposicién conductual dada en la categoria a «
la que se adapte de manera inés adecuada y se ordena en -

una escala de 7 a 9 puntos.

'5,- EVALUACION POR OBJETIVOS

Est4 basada en la administracién por objetivos (APO), que
consiste en un proceso mediante el cual, superiores y subordinados, iden
tifican y marcan las metas que pretenden alcanzar y el tierﬁpo para lograr

lo, definiendo la responsabilidad individual, en lo que respecta a resulta-
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dos que se esperan de la persona y se utilizan estas medidas como gufas de
operacidn y para evaluar la contribﬁcién de cada uno de los involucrados.

El grado en que las metas sean objetivas y mensurables, -
ayudard a que elevaluador decida si el desempefio es aceptable o no lo es.

Para lograr resultados, las metas tienen que ser especffi -
cas, razonables y significativas, tanto para el empleado como para la em-
presa.' Una vez que ha transcurrido el plazo que se fij6 de antemano, se-
califica al individuo en el logro de las metas, informéAndole 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 investigacibn:

Se fundamenta principalmente en los resultados del an4-
lisis experimental de la conducta, que establece un siste
ma de medicibn que involucra las conductas que una per-
sona debe realizar en un puesto determinado, la perio-
dicidad de su realizacibn y el grado de importancia de -
 cada una de ellas, | |

b) Centros de eva’luacién:

Consiste en una serie de simulaciones de ejecucibn indi-
vidual o grupal, a las que se someten una serie de perso

nas para ser observadas por otras previamente entrena-
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das y que, mediante un acuerdo entre ellas, sefialarn las ejecuciones -
fnés adecuadas en funcibn de las dimensiones px‘eviamenter establecidas, -
para el éxito de un puesto de tipo gerencial.

Por convenir a los objetivos que se bretendfan e.n el presen-
te estudio, se decidid utilizar como método de calificacion el de escalas -

discontfnuas, pero efectuando las adaptaciones que se mencionarin en el -

capitulo V, en que se describiri el sistema de evaluaci6n propuesto.

2.5 PRC)BLEMATICA

Uno de los principales problemas de la técnica de evaluacién
del desempefio, es el relacionado con laobjetividad de la informacién. De
cimos qde la relaciébn o medicién de un acontecimiento es objetiva, en la -
medida en que sigue siendo la misma, independientemente de quien haya -
hecho la observacién. Cuando se aplican las técnicas de evaluacién, la -
objetividad generalmente se reduce a la extensién que permite éaru lain -
‘terpretacién, el instrumento especifico que se utiliza para tomar la medi-
da, algunos son muy rigidos, 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 técniéas se disefian
para reducir al minimo les 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 estin 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 diffcil. Es por ésto, que los errores que se presentan
con mayor frecuencia se ﬁueden atribuir a los criterios o comportamiento
del evaluador; sin;embargo, 1a estructuracidn de los instrumentos utiliza-
dos, también puede llegar a ser una fuente de distorsién o subjetividad,
A continuacién mencionaremos los principales errores en -
que se incurre con mayor frecuencia:
a) Error de Indulgencia
La mﬁyor parte de los evaluadores, tienden a utilizar su
propio conjunto de normas o su marco de referencia, al
emitir juicios de evaluacién del desempefio. Puede de -
cirse que algunos evaluadores son generalmente indulgen
tes o "fﬁcilea'", mientras que otros se clasifican como -
"diffciles" o severos en sus juicios. Cuando un evalua-
dor es demasiado severo, se dice que comete errores -
de "indulgencia ﬁegativa". mientras que los evaluadores
benévolos cometen el error de "indulgencia positiva".
Para contribuir a evitar los errores de indulgencia, es con
veniente definir claramente las categorias 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 evaluacién de un indi~

viduo en relacién a un rasgo, influya en nuestra evaluacién
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de esa persona en otras caracteristicas especificas.
Symonds en 1925 sugirié que es més probable que ocurra -
este error, en el caso de las caracteristicas 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 carfcter
Una alternativa para reducir el efecto de halo, es aconse -
jar al evaluador que califique separadamente, en cada caracterfstica, a =
.tédo el grupo, antes de pasar al siguiente factor a evaluar, evitando asf -
la iﬁt‘luencia de una cualidad sobre otra,
c) Error de Contraste y de Similitud
" El error de contraste.se refiere a una tendencia genéral.
por parte de un calificador, para juzgar a otros de ma~
nera opuesta al modo como se percibe a sf mismo.
El error de similitud consiste en que el evaluador califf-
que a otras personas del mismo modo éomo se percibe a
s{ mismo,
d) Error de Tendencia Central
Se identifica por una clara tendencia de los evaluadores,
a colocar la mayorfa de las puntuaciones, sino es que -
‘ todas, en un nivel medio de la escala, por mostrarse -~

}enuente 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 mediag
te la determinacién par del nimero de grados escogidos para la escala de
evaluacifn,

e) Error de Proximidad

Se deriva del modo como se sitGan los diferentes concep
tos en el impreso de calificaciébn. Ilustra la influencia -
que tienen los conceptos circundantes sobre la califica -
cibn que se le da a una persona sobre una caracteristica
dada. Si el concepto precedente era un rasgo en el cual
el individuo tenfa una calificacién muy favorable, el eva
luador tenderi a hacer que su respuesta favorable "pase’
al concepto siguiente de la lista, es decir, en el concep-
to siguiente dari una calificacién mAs alta de lo que po -
drfa darse de otro modo. También puede darse la reac-
cibn inversa, si los conceptos precedentes se referfan a
caracterfsticas en las cuales el trabajador tenfa puntua-~
ciones generalmente altas, cuando el evaluador llegue a
un rasgo en el que el empleado merezca una calificacién
s6lo moderada, le dari un puntaje bastante desfavorable,
simplemente debido al efecto de contraste de los concep-
tos anteriores.

El procedimiento m&s comdén para reducir al mfnimo el -

error de proximidad, es contar con varias formas distintas de la escala -



47

de calificacién, incluyendo los reactivos en orden diferente en cada forma.
Sin embargo, cuando el nimero de conceptos se hace grande, el control -
sistemético del orden de los puntos se hace extremadamente complejoy -
diffcil en la mayorfa de las situaciones practicas.
f) Efecto de la Memoria
Es la tendencia del evaluador, a mantener constantes -
sus jqicios sobre un mismo empleado a lo largo del tiem
po, més de lo que la situacibn objetiva justifique,
g) Enfasis Exagerado sobre Hechos Aislados
Es la tendencia del evaluador a dejar que algin hecho o
accibn reciente del trabajador, ya sea positiva o negati-
va, influencie el juicio general.
h) Error Légico
Consiste en el hecho de que el evaluador establece una =
relacién entre diversas cualidades que estj evaluando, y
que por lo tanto, exprese el mismo juicio, tanto para una
caracter{stica como para otra, que supone relacionada,
i) Carencia de un Programa Adecuado
Consiste en la utilizacién de un programa sin tomar en -
cuenta las necesidades especificas de la empresa, o de -
aplicar un programa copiado de alguna organizacién, sin
lievar a cabo los estudios y adaptaciones correspondien-
tes. |

Dado que cada organizacién cuenta con caracterfsticas muy
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propias, tales como: capacidad econ6mica,‘ recursos humanos y materia-
les, organizacibn y puestos tipo, es vital la necesidad de planear y estruc-
turar un programa de evaluacién, 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 asf, se-
ria frecuente que se otorgaran calificaciones mis altas
a los puestos en que se desarrollan actividades comple -
jas, que a los puestos con actividades simples.
Una alternativa de solucién, es comparar la calificacién de
un empleado, con las de los demés que desempefian funciones anélogas.,
k) Prejuicios
Es frecuente que se tengan preferencias o antipatias -
cuando se trata de otras personas. ‘A menudo preferi -
mos en los demis las caracteristicas que vemos en no -
sotros mismos. Los casos de juicios sistemiticamente
deformados, atribufbles a diferencias de raza, sexo, -
edad, religibn, de cardcter polftico e inclusive de acti -
tudes, son fenbmenos lo bastante comunes para no exigir
una ulterior descripcibn, ‘A

Con el propbsito de minimizar las posibilidades de que los "



49

errores anteriormente mencionados influyeran en las evaluaciones obteni-
das, se considerb conveniente proporcionar a los evaluadores, un docu -
mento con informacibn clara y precisa sobre los objetivos y procedimien-
tos del sistema propuesto, a fin de unificar criterios entre éstos, asi 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 elabord un instructivo que se anex6 a cada formato de evaluacién, con-
teniendo toda la informaci6én relevante acerca del proceso. También se -
efectud ﬁna definicién concisa de cada uno de los factores a evaluar.

Asimismo, y con el mismo propbsito, se utilizé6 un nimero
par de rangos (cuatro), para calificar cada caracterfstica.

También se determinaron las actividades a evaluar, de -
acuerdo a cada puesto especffico, a fin de evitar generalidades o distor -
siones por evaluar caracterfsticas no inherentes a cada funcién,

Finalmente el sistema propuesto fué elaborado de acuerdo a
las necesidades reales y propias de la institucién bancaria en donde se -~
: rga.liz6 el estudio y, conforme a sus propios recursos, politicas y posibi-

lidades de aplicacién.
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CAPITULO I

FUNDAMENTO LEGAL

En la institucién bancaria donde se efectud el estudio, los ~
aspectos referentes a la administracién de recursos humanos, y por ende,
lo relacionado a la evaluacién del desempenio, estaban normados por dos -
reglamentos principalmente:

a) Reglamento de Trabajo de los Empleados de las Institu -

ciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares.

b) Re glémento Interior de Trabajo de la Institucién Bancaria,

Los cuales, en relacién al temarde estudio, marcan lo si -
guiente:

- Reglamento de Trabajo de los Empleados de las Institucio

nes de Crédito y Organizaciones Auxiliares.
CAPITULO Il ESCALAFONES Y TABULADORES

Artfculo 90. Los puestos que queden vacantes en las Institu-
ciones y Organizaciones Auxiliares, serin -
ocupados por empleados de la categorfa inme-
diata inferior, siempre que retnan los requisi
tos necesarios para el desempeio del puesto.,

Si hubiera varios, sera designado el mis ca -

paz; y en igualdad de capacidades seré desig-
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nado el m4s antiguo y en igualdad de capacida-
des y antigiiedad, la designaci6én se hari por -
sorteo,

Artfculo 90.Bis, En los reglamentos interiores de trabajo, -
se estableceran criterios objetivos que permi-
tan calificar la capacidad o dedicacién de los-
empleados, a fin de hacer efectivos los dere -
chos escalafonarios, sin perjuicio de la anti-
giedad, en los términos del artfculo anterior.

Independientemente de los derechos escalafonarios, las ins-

tituciones y organizaciones, establecerin en su reglamento interno de tra-
bajo, un sistema de retribucién adicional a los sueldos que fijen los tabu -
- ladores, péra compensar la antigiedad de los trabajadores, el cual deberi
aprobar la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros,

- Reglamento Interior de Trabajo de la Institucién Banca -

ria.

CAPITULO V ESCALAFONES Y TABULADORES

Artfculo 21, El Banco, para el ejercicio de los derechos es
calafonarios de su personal, tomari en cuenta
los siguientes criterios y condiciones, sin que
exista entre ellos orden de prelacién o priori-
dad, sino considerindolos en su conjunto, y sin
~que ninguno de ellos tenga mayor rango o prio

ridad que otro, debiendo en cada caso particu

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

periar:

1.~ Evaluacifn técnica del desemperfio del puesto actual, a

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

elementos:;

a) AnAlisis y calificacién de los econocimientos tebricos y -
pricticos que tiene el empleado, para el desempeilo de -
las funciones y responsabilidades del puesto,

b) Analisis y calificaci6n del grado de eficiencia con que se
ha desempeiiado el puesto, en orden a los requerimentos
del mismo.

c) Determinacién de los logros obtenidos por el empleado y
de aguellos que no fueron alcanzados,

d) Determinacién del grado de progreso o evolucibn del em

pleado, desde la filtima evaluacién.

2.~ Evaluacibn 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

¢) Capacidad técnica

d) Capacidad de trabajo

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

nuevo puesto.
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3 .~ Antigiiedad
4, - Disciplina
5. - Puntualidad

6. - Asistencia

El banco elaborara conjuntamente con el empleado, un pro-
grama de accibn que permita superar sus fallas y limitaciones.

Cualquier inconformidad que se sucite con motivo de los es-
calafones, seré resuelta por la Secretaria de Hacienda y Crédito Péblico -
a través de la Comisién Nacional Bancaria y de Seguros.

Articulo 22, Para ocupar los puestos que queden vacantes -
en el Banco, serin considerados como candi -
datos Los empleados clasificados en la catego -
ria inmediata inferior, que retinan las condi -
ciones mencionadas en el articulo 21,

Si hubiera més de una persona que llena las condiciones de
capacidad y dedicacidn e igualdad de categorfa, se escogeri como candida-
to a quien tenga mayor antigiiedad,

De no encontrarse dentro del Banco el empleado adecuado, -
que redna todos los requisitos necesarios a que se refiere el artfculo 21 -
del presente reglamento, la seleccién se hari entre los candidatos exter -
nos que se recluten.

Si bien estaba establecido, el considerar a la evaluacion del
desernpefio como base para el sistema escalafonario, en la Institucion Ban

caria del caso, no existfa diferencia entre personal de base y confianza, -
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por lo que no funcionaba un escalafén propiamente dicho y las promocio -
nes se manejaban por Area de especffica y de é.cuerdo a criterios particu-
lares de su titular, aunque en la mayorfa de los casos, se tomaba en con-
sideracién la evaluaci6tn del desempefio del empleado.

La propuesta del sistema de evaluacién del desempefio que
se présenta en esta tesis, fué realizada con anterioridad a la nacionaliza-
¢i6n de la banca; sin embargo, hemos comprobado que en relacibn al sis-
tema escalafonario,no se han llevado a cabo cambios substanciales, ya -
que a la fecha (Octubre 1984), sigue en estudio y discusién, el documento
relativo a las condiciones generales de trabajo, que regiri en un futuro -
Vlas relaciones laborales dentro del nuevo marco jurf{dico bancario.

Asfmismo, también se encuentra en proceso de elaboracién
y abrobacibn, un catélogo de puestos, que permitird sustentar las bases so
bre la decisibn definitiva, de qué puestos sefén de base y culles de con -
fianza, | |

Estos documentos deberin basarse en el Artfculo 123 de la
Constitucién, Apartado B, Fracci6én XIII Bis, al cual haremos referencia
a continuacién,

" Por decreto publicédo en el Diario Oficial de la Federacién,
el 17 de Noviembre de 1982, se adicionb al Apartado "B", del Artfculo 123
de la Constitucién, la Fraccién XIII Bis, la cual establece que las relacio-
nes laborales de las instituciones dedicadas al servicio pblico de banca y
crédito, se regirin por lo'dis'puesto en el propio Apartado "B".

. Con el propbsito de perfeccionar el marco jurfdico regula-
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dor de estas relaciones laborales, el Sefior Presidente de la RepGblica en-

" vi6 al Congreso de la Unibn la Iniciativa que, una vez discutida y aprobada

por el Congreso, se convirtié en la Ley Reglamentaria de la Fraccibn XIII

Bis del Apartado B del Artfculo 123 de la Constitucién Polftica de los -

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

del 30 de diciembre de 1983.

El Artfculo 3o. de esta ley marca: Los trabajadores serén

de confianza o de base., Son trabajadores_ de
confianza los Directores Generales y Subdirec
tores Generales; los Directores y Subdirecto-
res Adjuntos; los Directores y Subdirectores
~de Divisién o Area; los Gerentes, Subgeren-
tes y Jefes de Divisién o Area; los Subgeren-
tes Generales; los Gerentes; las Secretarias
de los Gerentes y de sus superiores; los Con
tadores Generales; los Cajeros y Subcajeros
" Generales; los Representantes Legales y Apo
derados Generales; asf como aquellos que con
forme al cat4logo general de puestos de las -
instituciones, administren, controlen, regis-
tren o custodien, informacién confidencial b4
sica de caricter general de las operaciones, -
o bien, desempefien funciones de direccibn, -

inspeccién, vigilancia, fiscalizaci6n, investi-
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gacibn cientifica, asesoria o consultorfa, -
cuando éstas tengan carfcter general.

Artfculo 30, Transitorio. En tanto se expidan las Condicio
nes Generales de Trabajo de las Instituciones,
seguirdn aplicAndose los Reglamentos Interio
res de Trabajo respectivos.

Arti'culo 50. A las relaciones laborales materia de esta Ley,
les serin aplicables, en cuanto no se opongan
a ella las disposiciones contenidas en los T{-
‘tulos Tercero, Cuarto, Séptimo, Octavoy =
Decimo de la Ley Federal de los Trabajado -
res al Servicio del Estado

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

fundamenta‘lmente marca la evaluaci6n del desempefio, para efectos esca~
lafonarios. En su Titulo 30. Artfculo 50 enuncia: |

Sén factores escalafonarios:

1)  Los conocimientos |

I} La aptitud

III) La antigiiedad

IV) . La disciplina y puntualidad

Artfculo 51. Las vacantes se otorgaréin a los trabajadores-
de la categorfa inmediata inferior, que acre-
diten mejores derechos en la valoracién y en

la calificaci6n de los factores escalafonarios.




Articulo 52.

Articulo 60,

L X

Los factores escalafonarios, se calificarin -
por medio de los tabuladores, o a través de -
los sistemas adecuados de registro y evalua-
cibn que sefalen los reglamentos.

En los concursos, se procederi por las ¢omi-
siones, a verificar las pruebas a que se some
tan los concursantes y a calificar los factores
escalafonarios, teniendo en cuenta los docu -
mentos, constancias o hechos que lo comprue
ben, de acuerdo con la valuacién fijada pof -

los reglamentos,

Artfculo 61. La vacante se otorgars al trabajador, que ha-

biendo sido aprobado de acuerdo con el regla-
mento respectivo, obtenga la mejor califica~

cibn.

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

desempefio se ‘justifica para el otorgamiento de premios, estimulos y re -

compensas,

- Ley de Premios, Estimulos y Recompensas Civiles.,

Articulo 92.

Los estimulos y recompensas se otorgarén a
los servidores piblicos, seleccionados de en
tre aquellos que prestan sus servicios en lasg

-dependencias y entidades, cuyas relaciones -
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laborales se rigen por el Apartado B del -
Articulo 123 Constitucional.
Para lo cual se tomarin en.cuenta algunas de las siguientes
acciones:
a) Desempefio sobresaliente de las actividades encomenda~
das.
b) Aportaciones en actividades, relativas al programa de -
reforma adminiatrativa
Las actividades de reforma a la administracién y desarro -
llo de personal, quedaron enmarcadas dentro del 3er. objetivo del progra
ma de reforma édministr,ativa del! Poder Ejecutivo Federal 1976-1982 -
(Reestructuracién del Sistema General de Administracién y Desarrollo de
Personal del Gobierno Federal, Presidencia de la Repfblica, Coordina -
¢ién General de Estudios Administratiyos).
El Sistema de Administracién y Desarrollo de Personal del
Poder Ejecutivo Federal contiene 2 subsistemas fundamedtales. La eva -
luacién de méritos queda contenida dentro del 3er, subsistema refefente a
remuneraciones, en donde se marca:
~ El establecimiento de valuacién de méritos, a fin 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 institucién deﬁer& proceder a la implantacién de téc

‘nicas y procedimientos adecuados, para evaluar periédi-
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camente el desemperio Y la eficiencia de] trabajador en -
el puesto,

- Para la evaluacién de méritos, corresponde a cada depen
dencia aplicar aquel instrumento que se considere el m4g

idéneo, conforme & 8us 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 nimero de instituciones banca-
rias de la zona metropolitana, que aplican un Sistema de Evaluacifn del -
Desempefio, para el personal gerencial, asf como, para detectar la forma
en que llevan a cabo sus procedimientos, se realizé una encuesta en el -
4mbito bancario.

Dicha encuesta se efectub ya concretada la nacionalizacién
de la banca, por lo que nuestro universo total constaba de 38 instituciones,k
de las cuales se investigaron 17, que representan el 44% deltotal. Esta -
cifra no pudo ser incrementada en virtud de que la informacién requerida,
en muchas organizaciones hancarias, es considerada como sumamente con
fidencial y por lo tanto, sblo se pudo obtener en aquellas instituciones en -
que se lograron establecer nexos con personas relacionadas con la aplica-
cibn del sistema, y en algunos casos, ain asf, no fue posible obtener los -
datos necesarios. S5in embargo, consideramos que el estudio puede dar -
nos alguna orjentacién de lo que sucede en materia de évaluaci6n del desem
pefio para el personal gerencial, en el &mbito bancario.

La encuesta consisti6 en 13 preguntas basicas, tanto de op-
cién maltiple como abjertas, |

A fin de requisitar la informacibn 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 sélo en una minoria se re -
quisitd a través del envio del formato. El tener un contacto personal nos
permiti6 tanto establecer un clima que favoreciera la adquisicibn de una -
informacién més real y actualizada, asf como, ampliar o clarificar datos
relativos a los puntos a investigar, que el formato por su propia estructu-

ra, no propiciaba el obtener dicha informacién adicional.

4,2 RESULTADOS

Los resultados que se obtuvieron de la aplicacién de la en-
cuesta fueron:
a) Total de Instituciones Bancarias: 38
b) Tofal de Ins_ztituciones Bancarias encuestadas: 17
c) 14 instituciones utilizan algan sistema de evaluacién del
desempeiio, 1o que representa el 82% dé las instituciones
encuestadas.

d) Utilizan el sistema desde:

menos de 6 meses: 5 instituciones
de 1 afio a 3 afios: 3 instituciones
mAs de 3 afios: 8 instituciones

e} Denominan al sistema que aplican:
Calificacién de Actuacibn: 1 institkucién'
Calificacién del Desempefo: 4 instituciones

Calificacién de Méritos: 3 instituciones



Opinién del Rendimiento: 1 institucién
Evaluacidn del Desempeiio: 4 instituciones

Evaluaci6én de Funcionarios: 1 institucibén

f) Utilizan el sistema para:

Aumento de Sueldo: 9 instituciones
Promocibn: 11 instituciones
Capacitacibn: 9 instituciones

Corroboracién del Cumpli-
miento de Objetivos: 8 instituciones

Elaboracibén de Plantillas - v
de Personal: 1 institucidn

Otorgamiento de Incentivos: 2 instituciones
Planeacién de Vida y Carrera: 9 instituciones
Transferencias: 6 instituciones

Ambiente Laboral: 1 institucién

g) La periodicidad con que se aplica el sistema:

Mensual: 1 institucién

Semestral: 8 instituciones
Anual: 3 instituciones
Seg(in necesidades: 2 instituciones

h) Se evalfian:
Obtencién de Resultados: 12 instituciones
Caracterfsticas de Personalidad: 8 instituciones

Comportamiento Laboral: 4 instituciones



Comportamiento Directivo: 1"institucidn

Adecuacidén de la Persona a
las funciones que realiza: { institucién

Perspectivas de Desarrollo: 1 institucitn

I) Se eval(ia por medio de :

Cuestionarios: 10 instituciones
Entrevista: 1 instituciones
Clever: 2 instituciones
Centro de I‘:)‘val.uaci6n: { institucién
Sistema Hay: 1 institueién
Pruebas Psicoxﬁétricas# 1 institucién
Pruebas de Conocimientos: - 1 institucién

" Estudio de Curriculum: 1 institucién
Observacién Directa: 1 institucién
Reporte Individual: 1 instituciébn
Estudio Sintético por Area: 1 institucibn

j) Efectfia la evaluacibn:
Jefe Inmediato: 13 instituciones

Area de Recursos Humanos: 1 institucibn

k) Proporcionan retroalimentacién al evaluado:
Si: 13 instituciones

No: 1 institucién



4,3 CONCLUSIONES

A través de la encuesta realizada en el Ambito bancario pu-
dimos constatar que la mayor parte de las instituciones aplica en forma -
sistemAtica un Sistema de Evaluacién del Desempefio 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, yaque
en algunas instituciones es relativamente reciente su aplicacién, mieniras
que en otras es un sistema ya desde hace varios afios establecido, e inclu-
80 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 propiaes de cada institucibn.

La mayor parte de las instituciones utilizan el sistema con
fines de aumento de sueldo, promociones, pléneaci6n de vida y carrera,-‘.
capacitacién, corroboraci6n de cumplimiento de objetivos y para progra-
mar transferencias.

El mayor porcentaje aplica semestralmente el sistema de-
evaluaci6n y s6lo en una de las instituciones detectadas se lleva a cabo en
forma mensual.

El evaluar la obtencién de resultados, asf como, caracteris
ticas ‘de personalidad y comportamiento laboral, son los aspectos fundamen_

tales a detectar en los gistemas implantados.
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Las técnicas y procedimientos para llevar a cabo la evalua-
cién, varfan considerablemente de una institucién a otra, pero predominan
do el cuestionario y la entrevista, técnicas que en algunos casos se llevan
a cabo en forma complementaria.

En casgi la totalidad de las instituciones se le proporciona -
una retroalimentacién 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 ocasjones aproximacjones por tratar de evaluar caracteristicas es-

pecfficas e inherentes a un nivel gerencial.
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CAPITULO V

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO
5.1 PROBLEMATICA EXISTENTE

Los objetivos generales del sistema de evaluaci6n de desem
pefio laboral de la institucién bancaria del caso, se concretaban a los 81 -
guientes puntos:

- Contar con int‘orr;acién objetiva y suficiente, para esta -

blecer criterios que permitieran:

a) Determinar aumentos de sueldo

b) Determinar promociones o transferencias

c) Determinar necesidades de entrenamiento

- Analizar objetiva y sisteméticamente el rendimiento del -
personal, en relacién a las funciones a desempenar,

- Establecer mecanismos de comunicacién, que permitieran
al personal evaluado, conocer el grado de cumplimiento -
de las tareas encomendadas.

| - Identificar los aspectos del desempefio que debieran ser -
modificados, para establecer conjuntamente, jefe y evalua
do, las bases para la correccibén,

La técnica y los instrumentos de evaluacién utilizados, no -
permitian alcanzar los objetivos mencionados, en virtud que se utilizaban

cuestionarios, en los cuales no correspondfa lo que se pretendfa evaluar, -



67

con las funciones de cada puesto evaluado, ya que se analizaban aspectos
no relevantes o que, incluso, no se desempefiaban y,al contrario, no se -
mencionaban aquellos puntos bédsicos para la funcién,

Asfmismo, los cuestionarios no permitian la objetividad en
los resultados, dado que se generalizaba y no se evaluaban tareas concre-
tas o especfficas de cada puesto. También permitfa la manipulacibn, en =
cuanto a que los pesos no estaban homogeneizados, por lo que era comfin
que el evaluado, obtuviera una alta calificacién en las funciones fundamen
tales para el puesto, ya que éstas contaban con un nimero mayor de pun -
tos a evaluar.

Se detectb que tamblén se pretendfa evaluar actitudes, pero
éstasno necesariamente se relacionaban con las tareas del puesto.

. | La subjetividad del instrumento, conducfa é proporcionar -
una retroinformacién distorsionada y no apegada al verdadero desempe-
fio, por lo que las medidas correctivaé no eran acofdes con las necesida -

des reales,

5.2 DEFINICION DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

Con la finalidad de identificar las funciones que deberfan -
de ser evaluada.é para cada puesto, se recopilaron las descripciones de =
.puesto actualiiadas, analizando su contenido para determinar cuiles eran
los féctores esenciales o bAsicos para tener un buen desempefio, siendo -
éstos:

a) Gerente de Sucursal
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1.~ Liderazgo
2.- Autodesarrollo
3.~ Planeacién Mercadotécnica
4, - Crédito
5.~ Servicio
6.~ Atencibn a Clientes Corporativos
7.~ Administracién de Recursos Humanos
8.- Productividad
9.- Control Operativo
10.-~ Actitudes
11,- Aprovechamiento de Informacibn de Auditoria ,
Nota: En relaci6bn al factor nfimero 6, s6lo se considerarﬁ
al personél que se le hubiese asignado este tipo de clientela; de otro modo

ge omitirfa y no repercutiria en su evaluacién total,

b) Contralor de Sucursal
1.~ Liderazgo
2.- Autodesarrollo
3.- Servicio
4.- Administraci6n de Recursos Humanos
5.~ Productividad
6.~ Control Contable
7.~ Control Operativo
8. - Seguridad

9,- Actitudes
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¢) Subgerente de Sucursal
1.- Servicio
2.- Planeaci6n Mercadotécnica
3.- Crédito
4.~ Liderazgo
5.~ Autodesarrollo
8 .- 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.- Planeaci6bn Mercadotécnica
2.- Servicio
3.- Productividad
4.- Au.todesarrollo

5.- Actitudes

A estos factores generales, se les denominé "Areaé ‘de Res-

ponsabilidad”, por estarcentrados en ellos el quehacer de cada puesto.



70

Una vez establecidas las Areas de Responsabilidad, se pro-
cedib a definirlas, con el objeto de que los evaluadores tuvieran un criterio

homogéneo en su interpretacién.

5,3 DEFINICION DE ACCIONES CLAVE

Una vez definidas las Areas de Responsabilidad para cada -
pﬁesto., se observ6, que si bién cdrrespondfan a las funciones fundamenta-
‘les, no describfan a detalle las tareas que se tenfan 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 situacibn, se consideré necesario llegar a un ma
yorlgrado de pbecisi6n, definiendo las tareas para cada puesto de cada fac
tor, denominéndolas "Acciones Clave', procurando que éstas fueran parte
esencial e implfcita del quehacer del Area de Responsabilidad, a que segfin
los criterios de trabajo fue asignada.

El contenido de cada Accién Clave se adaptd a un nivel de
comportamiento, con la finalidad de concretar la conducta a gvaluar en ca
da caso y procurando clarificar su redaceibn, para que fuera méis facil pa
’ ra el evaluador la comprensién inmediata de cada punto.

Por otro lado, se defini6 el criterio de hacer homogéneo el
nimero de Acciones Clave, para tener un parimetro igual para toda fun -
cibn evaluada y asf tener la posibilidad de poder compara.r el rendimiento

. de una 4rea con otra.



Una vez definidas las Areas de Responsabilidad y las Accio-
nes Clave de cada puesto, se llevbd a cabo una validaci6n de contenido, tan-
to por parte de los directivos de la institucién, como por técnicos de la -
operacidn bancaria y funcionarios del 4rea de recursos humanos, sobre -

los siguientes puntos:

1. - Areas de Responsabilidad para cada puesto, asf como -
sus definiciones.
2. - Acciones Clave de cada Area de Responsabilidad.

3. - Adecuado uso de términos técnicos.
Esta Validaci6bn se llevd a cabo mediante entrevistas con los
funcionarios anteriormente nombrados, mostrandoles el proyecto del for -

» mato para cada puesto, haciendo ellos los comentarios sobre los ajustes -

que, en su opinién, eran necesarios.

5.4 DEFINICION DE PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION
Al nivel de ejecucién de las Areas de Responsabilidad por -

" parte del evaluado, se le denominb "Indice de Productividad'' y para obte -.

nerlo, se establecieron los siguientes pasos:

Para evaluar cada Accién Clave, se determinaron cuatro -
aiternativas de califi.ca‘cibn:

a) Destacado

b) Satisfactorio

¢) Insuficiente

d) Deficiente

Se establecitd este nimero de alternativas, para evitarel -

error de tendencia central,
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Para precisar cada rango, se defini6 lo que cada alterna -

tiva implicaba.

Para obtener el Indice de Productividad de cada Area de -

Responsabilidad se establecid aplicar la siguiente férmula:

A+ +C
4

m.m

IP=

(S

0
En donde:
IP= Indice de Productividad
A= Suma de resbuestas obtenidas de desempefio destac‘a‘do
B= Suma de respuestas de desempefio satisfactorio

C= Suma de respuestas de desempefio insuficiente

La aplicacifn de esta {6rmula representa, que las califica-
’ cionés destacadas tienen un valor de un punto, las satisfactorias de 0.5, -
1a insﬁt‘ieientes 0.25 y las deficientes no tienen Ivalor, por considerara =~
: é‘ste nivel como un resultado muy por debajo de lo requerido.
La puntuacién obgenida, siempre se divide entre 10, por -
~ ser éste el nfimero de Acciones‘Clave evalyadas,
E} Indice de Productividad de cada Area de Responsabilidad,

Se compara con cuatro rangos de desempefio, para obtener el nivel de actua
- cibn del evaluado por cada funcién; éstos son:

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE
de.75a1.0  de.50a.74 de .25a .49 de 0 a ,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 nllmero de Areas de Responsabilidad evaluadas, requiriéndose -
comparar con los rangos de los niveles de actuacién, para conocer el gra
do de desempefio integral obtenido.

En el caso particular del gerente de ksucursal, también se -
evalGa el aspecto cuantitativo de su funci6n, por lo que el Indice de Produc

| tividad Total se multiplica por sesenta (que implica el porcentaje de impor
tancia de su desempefio total) y el puntaje del aspecto cuantitativo se mul-

tipiica por cuarenta, Sumando estos dos porcentajes, se obtiene el total -
global‘ del desempefio, en relaci6n al 100% de lo esperado.

Una vez establecido el procedimiento de calificacién, se -
elaboraron los Instructivos de Calificacién de cada puesto para el evalua -
dor, en donde se le indicaban los pasos que debfa seguir.

Al mismo tiempo se le hacfan recomendaciones, tales como:

a) No dirigir su informacibn a un fin especifico como promo

cién. capacitacién o aumento de sueldo.

b) Ser imparcial y no influenciar su 1nforniac16n por facto -

reé afectivos o personales.,

c) Considerar la actuacién de la persona durante todo el pe-

rfodo a evaluar y no @inicamente sus Gltimos resultados,

d) Leer la gufa de calificacién antes de contestar el cuestio

nario.
- Asfmismo, se hizo hincapie en que una vez concluida.lak eva .

luaCibn, deberfa comentarse con la persona evaluada, tanto para que ésta
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conozca ¢l nivel de productividad que ha alcanzado en el desempefo de sus
funciones, en relaciéna lo que de él se espera, como para ayudar al eva-
luador a clarificar posibles dudas de la calificaciébn y contar con més ele-

mentos para su apreciacidn.

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

evaluacién, se disefiaron caritulas para cada puesto,
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INSTRUCTIVO PARA RESOLVER EL CUESTIONARIO DE

EVAILUACION DE ACTUACION 1981-1982




GERENTE S

N N S ] L R R Ay Y

CONSIDERACIONES GENERALES PARA LA EVALUACTON

El cucstionario de evaluacidn de actuacidn para GERCNTE, ha sido implan-
tado con ¢l propésito de conocer la actuacion del personal que ocupa es-
te puesto.

Cada una de las &reas de responsabilidad que integran este cucsticnario,
estdn referidas a los factores bdsicos necesarios para cumplir con las -
funciones encomendadas acorde a lo esperado por 1a Institucidn,

"En cada drca de responsabilidad, se consideran dicz acciones clave que -
estdn estructuradas en términos del logro de las metas y del comportamicn
'td7y actitud que debe cumplir la personi evaluada en el desempeio dw su
puesto.

Considerando que a evaluacidn de actuacién es un instrumento de informa
cifn que permite juzgar la actuacidn de una persona para tomar decisio-
nes cn la planeacion y administracién de los recursos humaros de Geren-
cia'Modia. es esencizl que sc asuma una actitud de objetividad al reviser
el comportamiento dcl personal, evitando el dirigir su inforiiacién a un
_fin especffico, tal como promocién, capacitacién, ctc., o que interven.
gdn factores afectivos o porsonales en su informacion, Es importante -
también, ¢l considerar la actuacidén de la persona durante tcdo el furis
do a evaluar y no sujetarse a sus Gl tines resul tadas.,



e

Para que 1a cvaluacidn sca un instrumento de. retroinformacidn, una vez -
concluida, deberd comentarse con la persona cvaluada, a fin de quc, tan-
to ésta conozca el nivel de productividad que ha alcanzado en el descipe
fio de sus funciones en relacifn a lo que de 6} se espera, como para ay.-
dar al evaluador a clarificar posibles dudas de la calificacidn y center
cdn mds elementos para su apreciacibn,

En el drea de responsabilidad de atencidn a clientes corporativos, s0lo
se considerard y evaluard en los casos en que il Gerente se le haya auif
nado 1a atencidn de este tipo de clientela, de otro siodu, se omitird su
calificacion y no se considerard como parte del fndice de productividad
total,

Antes de contestar el cuestionario, es conveniente dar lectura 2 la "ufa
de Calificacién que a continuacién se detalla,



GUIA PE CALIFICACINN
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Para responder cste cuestionario, es nccesario analizar cada accién

clave; marcando con una "X" en la columna correspondicnte la alter-
nativa que se clija, de acuerdo a las 4 posibilidades existentcs: -
A, B, C, o D, conforme a los siguientes niveles de actuacién:

ACTUACION

A) DESTACADO:

B) SATISFACTORIC:

€) INSUFICIENTE:

D) DEFICIENTE:

Se califica con este rango, a la persona-
que logra el miximo rendimiento, tunto en
cantidad, como en calidad, en las acciones
evaluadas,

Se califica con este rango, a la persona-
que logra un rendimieato que se ajusts a
lo esperado, que lo hate bien reiterada -
mente,

Se califica con este rango, a la persona-
que logra un rendimicato inferior a lo cs
perado, en cantidad y calidad, en las -
acciones clave evaluaihs.

Se califica con este nango, a la persona-
que ejecu‘ta en un nivdli muy inferior ¢ lo
esperado en cantidad y calidad, en lus -
acciones claves evaluatas,
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Se debe considerar que algunas de las acciones clave, estdn crienta
das a cvaluar dos o mds actividades, por lo que en estos casos, el
evaluador deberd utilizar su criterio para decidir la respuests nds
equi}qtiva del comportamiento vbscrvado.

Para obtener un resultado confiable en 1a evaluacién, ¢S necesario
que no st omita la marca en cada una de las acciones clave y a:i -

‘mismo, no se califique con dos o mds altermativas cn la misma occion,’

por 1o que el nimcro total de marcas en cada drea de respons hilj
dad, deberd ser sicmpre 10,

_Para obtener los indices de productividad de cada drea de responia-

bilidad, s¢ cfectuard el siguiente proceso:
a) Sumar el total-de marcas do cada columna (A, B, C y D).

b} Para cada irva de responsabilidad, se aplicard la féreai: . -
guiente, de acuerdo a los totales obtenidos en cade caluns. -,

A + B/2 + (/4
10

1p-

1P Indice de productividad,
A Suma de respuestas obtenidas de desarpcio destacad

B Suina de respuestas obtenidas de desinpiio satisfaciirio,

C Suma de respuestas obtenidas de dossapeno insuficiie g,
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NOTA: Las respuestas D" NO ticnen valor en la calificacidn,
por considerar a este nivel, como rcsultado muy por de-
bajo de lo requerido.

¢) El.indice de productividad que se obtenga de cada &reca de rus-
ponsabilidad, deberd confrontarse con los rangos siguientes:

OESTACADD SATISFFCTORIO INSUFICIENTE DEFICIY iE

De .75 a 10,0 De ,50 a .74 Pe .25 a .49 De 0 a .24

A continuacidn, se ejemplificarin dos casos para Gue se oh .«v.
ve detalladamente-el procedimiento de aplicacidn de la far.la
de productividad.

Ejernle lo. 1}

- Supongamos que en el factor Servicio se obtuvicron 1os s uicn
tes totales:

A=4 8=3 =1 D=2

-Dc acuerdo a la fédrmula, se procederfa de la siguiente man.ra:

4 +3/2+1/4

1p= Niitaco rip R, <o djuide onten 700
o v Aetn rarn WD . 0 Gn diuit
L4151+ .25 que serfa /4. D no aparece o uer
10 desempeiio deficicate v no tener -
, §.75 lor para nuestra xalificacion,
] LA S .
10

P 525



Comparando en la tabla de rangos de nuestro inciso C, el factor
Servicio de nuestro ejemplo, le corresponde ¢l rango SATISFACT(

rlo.

Ejemplo No, 2

Supongamos que en el factor Autodesarrolio, se obticnen Yot 5i-
guicntes totales:

Aplicando la f6imula, nuestro fndice de productividad en esiv: -
caso se obtendria:

7+ 2/2¢1/4
10
7+1+.25
1.0
8.5
10

1p=

ip= .825

Que corresponde al nivel DESTACAND, de acucrdo cun nuestra tua-
bla de rangos de nuestro inciso "C".

Una vez que se han realizado todos los c&lculos, los result. -
dos que se obtengan, ast como los niveles, se vocrardn en 1a i3
bla de resultados que se cacuentra al frente de 1o evaluaciun,

Continuando con los ejemplos:



-7-

INDICE DE PRODUCTIVIDAD
AREAS DL RESPONSABILIDAD ABCD RESULTADO CRITERIO

SERVICIO 4 3 1 2 575 Satisfactorio

MITODESARROLLO 7210 825 Destacado

-——

d) Para obtencr el fndice de productividad total, se swmardn los fn
- dices de productividad parciales de cada drea de responsabilidad
(scgin cardtula o "Resultado") y este total se dividird entre el
nimero de dreas de responsabilidad evaluadas en el cuestion.rio.
Requiriinduse do tu.airase ¢oa lps,niﬁelus de actuz il oo o sung
cer el grado de desempefio integral obtenido,

Los fndices de productividad de cada &rea de respansahilidad ob

tenidos, permitirdn conocer, tanto las dreas cn que €l descipe-

flo de’ cada persona cumple con los requisitos del puesto, como -
“en las que requierc reforzamiento,

E} Sndice de productividad to*al, facilitard observar en ferm
intomral 13 actennifia dal frdividun. siendn gcancin] roneitecan
een mayer Crfasis Yae frane e¥run 4y vreraceah{lior Wt 0

vantes para el desarrollo de las funciones especificas del pues
to, a fin de tewar las decisiones que correspondee,



e) _Para obtener el resumen de actuacion, en lo relativo al aspcc--
to cualitativo, el indice de productividad total, deberd scr -
multiplicado por 60, que significa el porcentaje indicativo on
retacion al maximo a oblener.

En relacion al aspecto cuentitativo, el puntaje se multiplicard
por 40 para obtener el porcentaje.

La suma del porcentaje cualitativo y el porcentaje cuantitative,

se sumaran para conocer e} total global de desempeiio, en rolo--
cion al 100, de lo esperado.

K 1A _1nna
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RESUMEN DE EVALUACION DE ACTUAC ION

"GERENTE DE SUCURSAL

——— .

NOMERE :

B No. NOMIHA: . .
SUCURSAL: Desde ?.Ii k T‘_O
NOMBRAMIELTO COMO GEREHIE: — e —m
FCCHA DE INGRESO AL BARCO: —— .
FECHA DE RACINIENTO: ' — e —

: P - ACTAL  PROPUESTO
RANGO: -
CATEGORTA: .
"SUELDO:
AREA DE RESPONSABILIDAD A8 fc |0 bl DR L AN
1 Liderazqo . —de L
11 AMutndesarrollo SO SR,
111 Plancacidn Hercadsotécnica . .
IV Crédito ' ’ cdee
-V Servicio “ . 1 Y .
V1 Atencién Clientes Corp. e
V11 Admon. Rec. Humanos .. _".._“m_j1
VU1 Prodictividad R
IX - Control Oporative . , e e e
X Actitudes [ et oo
X1 Aprovechamiento Inf,
de Avditoria e e

INDICE DE PRODUCTIVIDAD 198171982 .

e - —aam ee e 4 s

LLE RTAMN 2

- rmmesm .

N B A® AR S A '

DLSTACADD Jd5a 1.0
SAJISTAC!ORIO T I I
50 001 EniL D9 by

| DEFICHENTL

0 a .24

JULIO 1932

N N

KESUMETL OE A - et 106

CURLITATIVO (60..)
CONSTITATIVO (40 )
TOTAL (1000)
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GERENTE

AREA CLAYE DE HESPONSABIL IDAD ' . LIDERAZGDO

Son las acciones orlcnmdas a lograr la involucracidn del personal en la consecucién
de los objetivos de Ta Sucursal,

ACC1GHES CLAVE . ' A | e l clpo

t.- Flja, en forma participativa con su personal, las normas de
comportanicnio y la plancaciGn de tareas rclevantes en la -
atencibn dv 1os scrvicios, contribuyendo al crecimiento del
personal y de la Institucién,

2.~ Involucra a su personal e¢n responsabilidades propias de su-
funcion, con un fin comGn de productividad,

3.- Delega autoridad y facultades a su pcrsonal incrementando
a8l su desarrollo.

h,- Trabaja en cquipo con ¢l personal a su cargo.

5.- Dlrige y coorduna alkpcrsonal logrando el cumplimiento de
los planes acordadcs.

. !
6.~ Comunica al personal los plancs, metas, estrategias y direc
“trices y de |os cambios que ocurran cn los mlsnos.

7.- Hantiene un climu humano, de respete, confianza, coopera -
¢ibn, responsabilidad, productividad, servicio y apoyo mu -
tuo.

B.- Proplcia la satisfaccién. de las ncccsldad»s de) personal a
su cargo, 1

AFCT T R S PP R ORI PRI SRS KR AT W U I i TR

trabajo,

10.~ Transmite al personal sus conecimientos y experiencias.

JULI0 1942 . SUMA:
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GERENTE

AREA CLAVE DE RESPOUSABILIDAD

Son las

- personales en forma continua y sistematizada,

AUT('DI SA Lo

acciones. encaminadas a ampliar sus conocimicntos y me.)orar sus hahilidades-

ACCIONES CLAVE

2,-

10.-

Planca sus metas personales y de trabajo, buscando nucvas -
altermativas de desarrollo,

Reconoce sus habilidades y limitaciones,

/

Solicita retroinformacién de su comportamicento laboral.
Asimila la crftica para modificar sus actitudes y métodos,

Lleva a cabo acciones que promueven su autodesarrol lo,

-. b
Mantienc una cantinua actualizaci6n de informaciGn quc con-
tribuya a un permanente desarrollo pérsonal y labaral, aue
Jo perni ta cubrir necesidaos institvcionales, sociules y -
de sf mismo, .

1

. Establece y manticne contacto con. personas que le faciliten

su desarrollo perscnal, a3 Cuans v wuicirss en un nivel so
clal adecuado y para abrir su Smbito de relauones buscan~
do una mayor proteccidn.

Aumenta su_acer'vo cultural y profesional asistiendo a cur -
sos, seminarios u otros eventos de formacidn.

l\.f LCilve® 0 W30 IULIVIED © Yl upud wuu.;wnulu qQue. lavorez
|c

[N
""‘ fl' e l" . .

Participa ea cvnmtos: n‘cmrh...., cultaralin ¥ paiolan Guu
favorecen su formaciGn psrsonal

- —-

—— a— —— - ——

- e mw—
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-AREA CLAVE DL RESPOuJIB LIDAD ¢

GERENTE

PLAREAC 0% HERCAGOTLETTCR

Son las acciones encaminadas a identificar y prospectar su mercado, a’ fin de lograr.
nuevos neucios y el incremento de los esteblecidos que avmenten los recursos de -
las Sucursales o generen utilidades por cobro de comisiones o servicios,

ACC IONES CLAVF

.- Cumple tas metas promocionales planeadas,

2.- Copserva e jncremanta la clientela, a través de la promo --
ci6n del pagucte de servicios del Grupu de acuerdo a las ne
cesidudes del cliente y a las ventajas competitnvas

3.~ Ascgura la captacién, orientaci8n, conscrvacibn 'y desarro -
llo de capital, a través de la promocidn de los scrvicios -
otorgados por la lnstilucibn -a ¢lientes actuales y potencia
les.

4,- Analiza con oportunidad la costeabilidad del mercado, conx
base dc su plancacién promocional,

5.~ Evalda ¢! mercado rcal y potencial,

6.~ Eu bcertado o bl pieaescide Juota eotividad procacsel | -
negociando metas a lograr y definiendo los apoyos, acorde
—lineimientos establecidos,

~qi~ Planca y establece las estrateoins Licticas que ascomren -
captar, en forma witerenciada y segnentada, a los distintos
-mercades asignados,

8.- Desarrolla prograhas de relaciones piblicas para la conscr-
vaciba y crecimiento de 1a clientela, .

G Prorvoey, pepara y realizo visitas promucionales,
LN } *
10.= Deterss wale , . R I TR st )
segmentos econonicos a los que pertencce Ia cli;n[clo

——

b N

: : . 'y | X . .
1o a2 . o _SunA
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GERENTE

.

AREA CLAVE DL RESPONSAY ILIDAD . - CRI E 0 1170

_ Es el andlisis, estructuracién, vigilancia y recuperacién de los créditos olorgados,

—— . -_.....,...-.....r~—».q

ACCIONES CLAVE N Alslclop

1,- Otorga y establece las condiciones de lus créditos, en bhasu
al anglisis de la situvacién financicra de mercado o de pro-

ducto de la clientela, de acverdo a los lineamientos esta - i
blecidos,
2,- Resuclve con oportunidad los plantcamientos crediticios del . ;
clicnte, ; '
: )
3.~ Obticne ¢ intcgro mforumcién do.uncnmriu y oral para el -~ | i .
anglisis crediticio, ‘ i )
. i ;
. . i i .
4,- Negocia tasas de interés y condiciones de crédito. '
. . |
! K - ) ‘
§.~ Actia oportunamente y con criterio para la recuperaci6n de- i i
los créditos. :
. ] ; !
6.- Manticne una adecuada relaci6n de cartera vlgemc'contra - . E !
‘cartera vencida, . I : '
- ' b '
7.- Vigila el cumpliniento de las condiciunes de crédito durante l ! |
su vigencia, , I !
. : ' . !
| | |
8.- Equilibra ¢l otorgumlcnto dc créditos, acorde a los rcqucri i !
mlentos reales del mercado. , ! |
: t i
Ju- Juaunca la conu.swn de cregitos, dc acuerdo a sus facul- | ' 1 ]
B N A .

10.- fantlune la vigeneiz d. bus Vlieas O erddite aatucicndoy,

JULIO 1962 : * S UMA;

. — m———— - — —




GERENTE

ARER CLAVE DE RESPOHSAUIL I0AD ‘ SERVICIO

Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfaclorio de servicio, -
ecorde al seguento que se atiende, en térninos de eficiencia y cfectividad,

ACCIONES CLAVE - . ' Alalclo

].- HMantienc un ambiente de cordialidad y respeto en el servncio
ala cllcntcln.

'2,- Coordina los mecanismos y medios de los servicios, logrando
un buen nivel de rapidez y preclsiﬁn en la atencldn dirccta

ala clncntcln.

N——— e

3.- Orienta e} servicio cn funcidn del conocimiento de las nece- |
sidades del clicente, ; '.

4.- Proporciona atencién difcrenciada a los scgmentos de clien-
tes importantes. .

-——

5.~ Analiza, opina y dd alternativas de solucion a la slnuacudn
- fon:nc.cra de le clierivia, .
‘ H ' !

6.- - Vigila 1a prestacién adecuada de los servicios o la clien-
tcla,

.

7.- Analiza la cartera de servicios de la clientela, para defi-
nir y otorgar el tipo de atencién que €sta reguicre,
’

8,.- Coordina ¢! servicio a clicntes de otras Divisiones.

c— ——— -~ —ar——

. H S A - .o ¢ ¢ .« N M -
e Peprrreiend nltened i CRdatenid y pe i il e L
ctionieln, !

- e et e et o

10.- EvalGa periddicamente 1o calld~d en 1o atencidn Ao b -
servicios e implanta adccuaciones, cuando asl se requivra,

JULIO 1332 . : - S UM A,
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AREA CLAVE DE RESFOLS/ABILIDAULS

GERENTE

AYENCION A CLIENTES LORPOR\[I”GS

Son 1as acciones tendientes a prestar los servicios 2 clientes corjorativos,
acuerdo a las directrices que le marquen los responsables de este tipo de clientela.

de -

" ACCIONES CLAVE

9"

Coordina ¢l apoyo a clicates corporativos, dindoles atencién
diferenciada,

Establuece mecanismos que norumn el servlcio de atencidén a -
clicntes corporatives,

* Organiza sus acciones y las de su personal para optimizar la

ejecucion de las operaciones de los servicios que requicran
Jous clientes corporativos, - - .,

Establece frecuente comunicaclén con los Ejecutivos de Cuen-
ta para conocer las necesidades de atencidn que requierc cste

tipo de clientela,

"Efcctda un scguimiento de Ias operaciones autorizadas ] -

clicotes corporativee,

Proporciona con precisibn y oportunldad la informacion requc
rida por clicntes corporativos.

Promucve y. desarrolla ¢l m:rcado individualizodo que no com-
pute al Ejecutivo de Cucnta o canalizindolo @ Banca Empresa-
rial 0 COrporativa :

Pa prioridad a la atencién du clientes corporativos,

Conoce la situacion o problemitica que se relaciona con los

ctivmtos corprraiinne,

Plantca alternativas para optinmizar el mecanismo de aten --
cl6n de esta clicntela, -

[

JUL10 1952 C ~ f: " ; S UMA:




GERENTE

AREA CLAVE DE Re5SPONSABILIDAD

ADAINISTRACL0I DE RECURSOS-HUMANOS

Son las acciones entemindas a coordinar, organizar y administrar, en un nivel 6pti-

mo, a Yos recursos humanos asignados.

ACCIONES CLAVE

t.- Supervisa 1a organizaci6n y administracién del personal, es
tableciendo lincamientos que optimicen la funcidn,

2,- Comunica al personal de los cambios que ocurran en polfticas

y procedimicntos de )a Institucién que afecten su situacion

laboral,

3.- Mantiene un fndice aceptable de rotacién de personal, toman
do medidas preventivas y correctivas, .

k.- " Norma y dirige los movimientos internos de! personal, con -

fines de desarrollo y de optimizar su aprovechamicnto,

5.- Recluta y selecciona personal calificado, de acuerdo a las
‘necesidades de la Sucursal y en base al perfil Institucio--
nal de 10s pucstos vacantes,

6.- Ocfine ¢l entrenamiento sistematizado para el personal de -
nuevo ingreso o de promociln en las actividades o desempe--
‘ har. :

7.~ Ccordina 1a evaluacion objetiva y Sistematizada del perso -
nal de la Sucursal, detectando nceesidades de adicstramien-
to, capacitacion y desarrollo, definiendo los programas que
resulten necesacios.

8.~ Colabora y participa en los cursos, pldticas o scminarios -
para ¢l adiestramiento y c3picitociln de! personal,

9. Proporcions informacifn térnjca v adninistrativa a st porco

il y wvusd Linuty Lo Wid peitaniniies Uutuul tateivils

10.- Propana, «rliries v precn n nugntos Sosistae ol iralen y
deportives que contribuyan a la Integracién del grupoy a -
ta identificacion del personal con las Institucidn,

9 : . . -
JUL10 19:0 | e o m
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GERENTE

AREA CLAYE DE RESPONSABILIDAD . PRODUCTIVIBAD

£5 la adainistracidn de los recursos financiciros, materialcs.‘ de organizacidn ¢ in-
fornacidn, pucstes a la disposicién de 1a Sucursal, a fin de mantener e incrementar
su aprovechaniento, en relacidn Gptima y propoacional a la inversion cconfmica,

ACCIONES CLAVE : ' ' Al lclo

1.~ Detecta y desarrolla nuevos ncegocios con su clientela,

2.- Define v negociz Yos natan, a alesnzer, instrumanta |nﬁ accio
nes a seguir y evelda lo; rc'wl ados O'Lcnldut :

3.~ Logra los resultados finales csberados de acuerde a los me
tas cstoblecidas, dentro de lus-perfodos delcrmunado,, con
12 oportunidad y calsdud requeridas,

. l . -
4,- Supcrvlsa los lin ""wvnlnb v prozdimtives 48l coeracifin ! |
-m para proporcionar las servi¢ios bancarios ¢n forma préctica, - ‘ ! .

, - répldo v eficiente, : I i
5.- Supervisa el luncuona»';ntu g»n;rul dL io uuﬁUlSﬂl en to ag’ . oo

ministracion de espacio, Sisltimas, recurtos faterisles y o - i X i ;

financieros, que requicra parz ¢l cumplimicnto de las matas ! !

establecidas. , ] ' i

6.- Particips en la plancacién Institueional, desarrollando tdc
ticas que lc permitan lograr las matos y objotivos,

7.- Aprovecha les ponypes lnet? tocYer ntetinsan oy fin e .

g
I
lograr ¢l cumplimicnto de los objetivos, i i ;
: ' ' . . : l ! |
8.~ Supervisa la elsdorozicn, admivistracidn y contrul dul pre- ! I ;
supucsto’ de egresos controlables, | l | [
. | l '
9.« AMatl2a inforracién Institurional | act comn sncial, acondni { |
cay pnlttica afin e intetprctar su rcpcrcusidn en et < I i | i i
'.pnp.l;. a' o aamee B ooy ‘.‘M-~r’-.n v ’-\;"'-' LR "\ “h f‘ ¢r‘-'\ ' [} ! ‘ [}

Yy la 6Lt cnvowe,

v . |- ‘e ! N P
.u - ‘lt..ul‘-lh Vee lu Vel L AT (N Jdee

tc de los rcsultados alcanzados Y problcnitlco cxistente ¢p
1a Susureal, dondo of wle-iatas nses by topy do drsfoinnes
& niveles jer&rquicos superiores.

. —— So0nt B0 AU 2 A0S S G e B Wb e om b A e g W AR ¢ e g e A B a4 s @ B et s mn ras § fr e
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GLRENTE

—— [N

rw/\REI\ CLAYE DE RESPONSABILIMAD . ‘ . ‘ CONTRL. OPCRATIVO

-

Son las acciones encausadas 2 dirigir.y coordinar la ejecuci6n precisa y cportuna de
- Ta operacién, '

ACCIONTS CLAVE . Atnlclo_

1.~ Supervisa sclectiveniente, ¢l correcto cSlculo, cobro y conta
’ bilizacion de interescs y comisiones de cartera y comdios,

. 2,- Superéisa el control du) trénite y ragistlro de las vperacio-
-~ nes de las dreas de servicio de cambios, cheques, operacio--
nes divgrsas y valores,

3.- Supervisa que la contabilizacién de las cusntas, se Meven a :
cabo bajo los criterios de aplicacion establecidos.

h,- Vigila que las operaciones realizadas por el personal, se -
apeguen a las facultades de autorizaci6n otorgadas por o - !
Instituclion, ascgurindo la corrccta aplicscitn de tas escalas |
vigentes 'y demds reglanwntaciones Institucionales, i

clas, cheques de viajero, cheques de ventanilla, ore, plota,

!

!

5.~ Controla ¢l cfectivo en moneda nacional y extranjera, alcan- ‘
estorpillas, valrie: o Jdiiul iils. '

]

6.-. Analiza e lnterpreta los movimicntos operativos que se cfec-
tGan en 12 Sucursal, detectando los cambios que puedan afcce
tar los planes o estabilidad de Va Institucidn,

7.- Supervisa que se cumplo con el proceso de recepeidn y envio
de docurentoy, que gencre o precise la cperacidn inweria de
12 Sucursal,

i

i

8,- -Autoriza las fichas dc resul tados de deudorcs y tramitoria, '
‘ |

‘l.“

Joo Vigiid Gue ©F Biiteed oo waibeivi
fromedan. 81 B o . el IR
clienteia y supervisa que’ 10s mecanismos de scguridal ope -
ren satisfactoriamente, ’

R T L PR { 1 | i

.
Ve e,

10. - Supcrvisa el nancjo de los cobros por servicio y adeudos del
peescnal, .

- - L LT T TIPPN -—
[

Lo ez - | S UM AL

Ariemn Gt et sy aiear oo vedas oo ¥ 5 .




i1

GERENTE

AREA CLAYE DL RESPONSABILIDAD ' ACTITUDES

Es el comportamicnto requerido para cumplir eficaz y eficientemente las funciones en
comendadas,

ACCIONES CLAYE ' AlB 1 C1D

1.~ Es objetivo eniel andlisis de sus recursos para el plantca--
amlcnto y consccucitn de sus metas, en la resolucion de con -
flictos y cn 1y aplicacién de bos criterios para cada situa-
cion,

2.~ Muestra el crltcrfo adecuado y Juicio independiente para to-
mar decisiones’ cfectivas, asumiendo los riesgos que &stos ge
neren,

3.- Muestra iniclativa a fin de dinamizar, impulsar y desarrollar
sus -funciones, contribuycndo, al crecimicnto de su personal y
de la Institucion.

h,- !s ltal honesto y.profcslonat en ¢l -desarrol o de sus fun-
'cioncs.‘

-5.,= Es discreto en el manc]o de 1a lnrornaclan que pu;da afectar
los planes o cstabilidad de s Institucion, asf como la que
corresponda a la sitdacién personal y de ncgocaos de la -

. ellentela que aticnde y de los empleados de la Sucursal enco ’
mendada, :

6.~ Se interesa por conocer la problemitica de 1a clientela y e
) persuasivo en Fas ncegociaciones para lograr condiciones que
", beneficien, tanto al clicnte come a la tnstitucion,

7.- Desarrolla con'-ticto y moderacién las relaciones interperso-

: “nales que requicre esleviilr en el cosrialiG GG Sus lunecio
-nes, manteniendo un trato cordial, respetuoso y equitativo =
con las personas.

8,- € suspicaz y mantiene una atencidn permonente de los movi--
mientos ocurridos en las operaciones, detectando y comunican
do con oportunidad, los cambios que pucden afectar los pla-=
nes de 1a Institucidn,

9.~ Se inteara, colabora v particion ~r thac difarontec nrypns o
Petduites U Ta> YU FcquiIcie €lubivitl LOUIUINACIUN CAler= ]
r .;. o be

10.~ Dcmwestra interés pernonente en su arreglo personal y conduc.
ta social, loarandns e ey {mancn sea acentahle cn el amlao
,tu CH QUU B¢ Leyuis

JUL10 1952 SuUBMA
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GEREMNTE

MEA CLAVE LE RESPO sxmm"
APEOTECH A TERTO_DE LOS RESTL 17905 Gt PROPORCTONAT TAS AT &K

NP SN

" Son las acciones enceminadas a obtencr el 6ptimo aprovechezmiento de los resultuoos -
de las visitas de crédito y auditorias administrativas o contables, mediante la toma
de decisiones oportunas en la correccidn de las observaciones efectuadas. ast como -
en_su _seauinianto,

ACCIONES CLAVE - ' AlBlc]p

).- Otorga facilidades ¢n cuanto a rspncio, wobiljario, cniace ¢
informaciGn para cue la clficucién <z tas auditorias se llove
a cabo bajo las noraas y precedimientes establecidus,

2.- EfcctGo las aclaraciones requeridas por las audlitorfas, in--
vestigando ¢ inforrmondo lo que ¢l caso requiera,

3.- Analizo conjuntomente con su personal las desviocioncs encaun
tradas en las auditorfas parn determinar las causas,

-

i
k.- *Planca ccciones para que se efectlen las correcciones via - !
bles y cosleabies de las obscrvacuones cfectuadas en las au- i
s dltoulas. !

S.~ Cumple con cl compromiso contrafdo en la correccibn de erro-
res y onisiones detectadas en las auditorias,

6.- Justifica con criterios vSlidas ante su chc Inmedinto, la -

falia we cgedones Coro et i an Ll ntiened’ o Lo BLRLIQ o
les, : ‘ - oo
. ) !
7.- [Exponc las causas de la falta de apego o las normas y polfti i
cas en materia de crédito para quc, en ¢l caso de rcvlsnones !
(."\-n \ull‘-—uvu BT TS vsunl-.v T lll.')gw LONIUS ,
8.- Establece o revisa ol plan de control interno com> consecuen ’ !
cia de los purtos repartzdas en las auu-xonfa invilucrandd |
a sus subordinados, i
9.- Utiliza rozonablcnente 1los Tecursos a su alcance para la co ‘
rreeciln regGuerica com> oo covenctt ¢ las rovisiones efecs l |

tuadas, principalrente recursos humanos (horae extrac),

‘ﬂ.."--'c. . - . . o . l'-. .o
en las nudutorl correspondcn a deficivncias de slstenu o
cuando los problonmb rebasan su dmbito de aceibn.

e ettt et et b 0s. aeam s gy 20 0t W

JFII.IO 1942 : SUMA:
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RALSIS  LUANTT TATWO

- U s e W e

(vacta  DE DATOS)

SUCURSAL:
KOMBRE : - ’ | | DIVISION:
CAPTACION
uaNIas I CION T ROEDIO. PRON210 1} \CRW . | 5318 BEAL U5 3.35317\
Ton {11 nes AUAL o) AR AL — UCCRSNL WWT&"&"‘TY‘ZW Jun'gi/ {2-3) (2=3737
e T ik | e P ey [T
pese ) _jmo ¢y ey (2-171) L)
gHIGuEs : I
AU AROS N ﬁm
VALORES .
TITAL:
DoLwEs | DI PRy ) TS L R L)
‘en vite - oL p AL L T TCU RS R VIS8 U RE L T FERCEN . Pun'el/ | (2=0] | (é-3/3)
‘¢e 1612 2s) Mea/t' ey 1'e), 82 5 =T LA :
L Bol_m G SV I 5 YV K (3)
(HEWES | SRR B S -
RS 188 s
VALURES ]
TITAL:




coorargy (en mi1lones de pesos )

PROMEDIO ANUAL PRGIEDI0  ANVAL TIRETERT0S
Vi'syV'az VI'gi/N'32 $ .
(1 (3) i) T (=171

. PRODUZCIMN Y COMERCIO

'FUHCICNA&IERTO AL CONSUMO

JOTAL:

CARTESA YENCIDA
% C.¥. /1.¥. TOTAL

REDESCUE™TOS




AKALISIS CUANTITATIVO

NOMBRE:

CAPTACION

VALORES *
CHEQUES®

AHORROS® -

| 6071003

308 20.Sem/ 61

30% ler.Sem/ &z
603 - TOTAL

15% 20. Sem/ 81

15% ler.Sem/ ¥2

70/100%
(COMPUTO DE LA EVALUACION)
‘ SUCURSAL: ,
DIVISION:
W JREGULAR BIEN H.8. £XC..
1 (60) (70) - (2n) {90} {100} I
—_ %
Lo

30% TOTAL

5% 20. Sem/ 81
5% ler.Sem/ 82
105 TOTAL

S U MA (100%)

PARTICIPACION : (60%)

"“Los porcentajes' van de acuerdo al mercado prioritario 'dg,'cadQ Sucursal.

I

D




'COLOCACION

PRODUCCION
Y
COMERC10

© PREST.0S
PERSO4ALES

PREST/0S
AB.CLO,

R

30/100%
45% 2. Sem./81
45% ler. Sem./ g2
905 TOTAL

5% -

58

108 TOTAL

SUMA:  (1008)

 PARTICIPACION: ( 308)

.‘6 -

| | res. B1gY M8, | axé.
(60) o (70) " (80) . (90) (139)
)
]
i
e s
|
l.‘
L___.._._._



RESUMEN

CAPTACION
COLOCACION
CARTERA VENCISA

TOTAL CUANTITAVIVO -

o'y

l|=¢

e!‘ ar

MAL REG. BIEN M.6. EXC.
(60) (70) . | . (83) (90) 1 (100)
-CARTER" V7HCIDA . 10/100% .
L C.V./1nv.Total T I I |
Calidad de Anflists 708 | | |
Trabajc Recuperacm - 2% - | | 1
SUMA:  (100%)
PFRTICIPACION: ( 10%)

: .37'.', .



RESUMEN DE EVALUACION DE ACTUACION \ SUBGERENTE

FECHA DE EVALUACION: -

NOMDRE: ANTIGUEDAD: __
SUCURSAL ACTUAL: DESDE: __
SUCURSAL ANTERIOR:  besoE:
NOMBRAMIENTO COMO: T
EDAD: '

ACTUAL: RANGO CATEGORIA ____ SUELDO
PROPUESTO: RANGO CATEGORIA ___ SUELDO

AREA DE RESPONSABILIDAD  |Aa|Blc(D INDICE DE PRODUCTIVIDAD

RESULTADO | NIVEL DE ACTUACION

1 SERVICIO -
11 PLANEACION MERCADOTECNICA
I CREDITO - :
IV LIDERAZGO -
V AUTODESARROLLD
- VI PRODUCTIVIDAD
VI1 ACTITUDES

INDICE DE PRODUCTIVIAD® TOTAL :

DESTACADO . W5 8 1.0
SATISFACTORIO S0 a8 4
- INSUFICIZNTE W25 a0
DEFICIENTE 0 a .2




SUBGERENTE
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

SERVICIO

Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfactorio de servicio
acorde al scgmento que se atiende, cn término de eficiencia y efecctividad.

ACCIONES CLAVE' fAalB{c D

1.- Atiende al pGblico en general que ‘acudc a la sucursal,
orientandolo y solucionindole problemas en cuanto al -
trimite de sus operacioncs. .

2.- Autoriza dentro del limite de sus facultades, operacio
nes tales como descuentos, pago de cheques y recibos -
de ahorros, apegindose a las politicas de scguridad vy

aspectos legales cstablecidos. .
3.- Conoce y satisface con eficiencia las necesidades del
clicente.

4.~ Aticnde todas las cuentas asignndas dentro de los cri-
terios de prioridad establecidos.

§.- Atiende con oportunidad los plantcamientos del cliente,

6.- Proporciona atencibn diferenciada a los segmcntos de -
clientes importantes.

7.- Proporciona informacibn oportuna y precisa que le es -
requerida por la clientela. '

8.- Enfrenta y resuclve los cohflictos con 1a clientela..

9.- Transmite oportunamente los resultados del trimite de
las opcraciones a la clientela.

10.- Atiende y canaliza 1a clientela con la pcrsoﬁa Tespon-
sable de 1a operacibn a efectuar.




SUBGERENTE
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

PLANEACION MERCADOTECNICA

Son las acciones gncaminadys a identificar y prospectar su mercado a fin de lo-
grar nucvos negocios y el incrcmento de los establccidos que sumenten los recur
sos dc las sucursales 6 generen utilidades por cobro dc comisiones 6 servicios,

ACCIONES CLAVE ) Al lc | o

1.- Obtiene 1la informacibn requerida para conocer y evaluar
¢l mercado real y potencial de la sucursal y sus necesi

dades. '

2.~ Planca la acgividad promocional, negociando metas a lo-
grar y definiendo los apoyos necesarios acorde a linea-
micntos establecidos,

3.- Realiza el censo mercadolbgico para actualizar y esta--
"blecer los segmentos con la finalidad de lograr una ma-
yor captacibn de la Sucursal.

4,- Desarrolla las estrategias y tlcticas que aseguren cnp-' ‘ o
tar en forma diferenciada y segmentada a los distintos .
mercados asignados.

S.- Analiza con oportunidad la costeabilidad de su cliente-
la. ' .

6.- Elabora y desarrolla ¢l programa de visitas de acuerdo
& 1o clasificacién hecha del censc tanto dec atraccibnm,
promocifn y conservacidn de cuentas, asi como la venta
de los scervicios del Grupo. ‘

7.- Desarrolla programas de relaciones pfiblicas de comun a-
cuerdo con el Gerente, para la conservacibn y crecimien
to de 13 clientela. :

8.- Ofrece y vende la gama de servicios del Grupo Banamex.
9.- Promucve y desarrolla el mercado individualizado.

10.- Entrevista a la clientela que abre cuentas de cheques -
detecgnndo.lo§ motivos, clase de cliente y capacidad e-
con?mxca, indicandole las condiciones y requisitos nece
sarios, .




SUBGERENTE
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

‘CREDITO

1
Es el anflisis, estructuracién, v1gllancxa y recuperaciﬁn de los créditos otor-;
gados, i

*

- 'ACCTONES CLAVE Al BLIC D

1.- Mantienc la v:gencia de las lineas’ dc crédlto autorlza-
. das.,

2,- Mantiene una 6ptima relacibn de cartera v1gcntc contra
.cartera vencida. .

3.- Equilibra ‘¢l otorpamiento de préstamos dxrcctos contra
otros tipos de créditos.

4.- Sugiere al Gerentc o al Départamento de Crédito, segln
sca. ¢l caso, las posibilidades de otorgamicnto o amplxa
cibn de las lincas de crédito,

5.‘:Rcalzza gestiones oportunas y determina altcrnativas a
seguir dc acuerdo a 10s problemas surgidos al requerir
.- - un pago y corrige las anomalfas detcctadas durante las
. - visitas de crédito.

6.~ Colahora con el Gerente en la rccuperac16n de la carte-
ra por descuentos y préstamos dxrcctos y dcmﬂs cartera
.comercial.,

7.~ Obticne e integra informacién documentar1n y oral para
el anfilisis crediticio.

8.~ Realiza y revisa los estud1os de credito hechos a su -
clientcla asignada, anexando sus comentarios.

9.~ Negocia tasas de interés y condiciones de crédito.

10.- Vigila que se encuerntren actualizados los cxpedicntes -
de crédito.




S U BGERENTE
AREA CLAVE DE RTSPONSABILIDAD

- LIDERAZGO

Son las accioncs orientadas a lograr la involucrac16n del pcrsonnl en la conse-!?
cucibn dc los objectivos de la sucursal. )

ACCJONES CLAVE _ ’ Als l.c o

1.- Manticne un clima humano de respeto, conflanza, cordia-
lidad, coopcrac16n. responsnb111dad, servxczo y apoyo .
mutuo. ,

2.- Dirige y coordlna el personal a su cargo, logrando el -
cunplimicnto de los resultados esperados.

3.- Atiende las quejas del pcrsonal cuando el Gurcnte se 10

’ delega. ’ . :

4.- Propicia 1la part1c1pac16n ‘del pcrsonal en la plancacxﬁn
y realizacidén de tareas.relevantes.

5.- Fomenta en su personal el interés por una Optima presen
tacién, aptitud Y cnpacldnd en cl trato con las pcrso--
nas,

| 6.- Involucra a su personal en las responsnbzlldadce propias
de su funcxon con un fin comGn de product1v1dad

7. Comunxca al personal a su cargo los planes,_mctu , €5-=
trategias y directrices.

8.- Favorece y dcsarrolla las rclac1ones humanas cn y para
< el trabajo. .

9.- Transmite al personal sus conocimientos y experiencias,,

‘10.- Favorcce la satisfaccién de las necesidades del perso--
nal a su cargo.




SUBGERENTE
AREA CLAVE DE RESIPONSABILIDAD

AUTODESARROLLO

Son las acciones encaminadas a ampliar sus conocimientos y mc;orar sus habili-

dades pcrsonalcs en forma continua y sistematizada.

ACCIONES CLAVE

B

3.-

Plunca sus metas personales y de trabajo buscando nue-
vas altcrnativas de desarrollo.

Reconoce sus habilidades y limitaciones.:

Solicita retroinformacidén de su comportamicnto laboral
y personal.

Asimila 1a critica de sus jefes para modxfacar 'sus acti
tudes y métodos. . .

Propone alternativas que promucvan su desarrollo,

Estd informado de los avances tccnolog1cos que inciden

~len su tlnbaJO.

Asiste a cursos, seminarios ¢ Instituciones que aumen-

ten su acervo cultural y profesional,

Establece contactos con personas que le re.:tfien bene-
ficios personales o de trabajo.

Pertenece a asociaciones & grupos profesionales quc fa
vorccen su desarrollo,

Partxcxpa en -eventos deportivos, culturales y socxalcs
que favorecen su formacién personal.

it o 4 i 58




SUBGERENTE
AREA CLAVE DE.RESPONSABILIDAD

PRODUCT1VIDAD

Es la administracién de los recursos financicros, materiales, de organizacidn
¢ informacidn pucstos a la disposicidn de la sucursal, a fin dec mantener c in
crementar su aprovechamiento, en rclacxén dptima y proporc1onal a la inversidn

J"Jl

ACCIONES CLAVE , AlB | ¢ »

1.- Negocia las metas de su area, verifica los logros, co-
rrige desviaciones y efectha las modificacioncs que se
requieran,

2,- Logra los resultados finales esperados en un pcriodo -
detcrminado con la oportunidad y calidad requcr1dos.

3.- Implementa y desarrolla los sistemas que perm1tcn au- -
mentar la cf1c1cnc1a en el servicio. .

4,- Utiliza Optimamente sus rccursos en el apoyo del servi
cio a clientes de otras divisiones.

5.- Manticne informado a su jefe inmediate respecto a los
logros alcanzados c¢n las promociones, asi como en la -
venta de los servicios del Grupo.

6.- Manticne contacto con funcionarios de otras oficinas -
del Banco y .del Grupo que apoyen sus actividades en la
sucursal,

7.- Mantiene contacto con los subgerontes a fin de coordi-
narse para el logro de las metas de la oficina.

8.~ Solicita asesoria a la divisibn 6 a los staff corpora-
tivos para resolver problemas del desarrollo de sus -
funciones, tomando en cuenta las recomendaciones que -
€éstos le marqucn.

9.- Analiza las necesidades y propone los medios para desa
rrollar, formar y orientar al personal a su cargo.

10.- Vigila que su personal conozca y disfrute de las pres-
taciones econdmicas, sociales y culturales a que tie--
nen derecho.

STUM-A— — A




SUBGERENTE
AREA CIAVE DL RESPONSABILIDAD

ACTITUDES

Es el.comportamicnto requerido para cumplir cficaz y cflcxcntcmcnte lns func1o

)

nes enconcndadas.
- ACCTONES CLAVE B
1.- Se compreomete con sus jefes y subalternos en los objetil
vos de la Institucion, .
2.- Es leal, honesto y profesional en el dcsarrol]o de sus
funcxones. .
3.~ Muestra 1ntcxcs por conocer la problemiitica de 1a client-
tela, .
4.- Es sutil, amablc, objetivo y convincente al transmitir
declinacioncs al cliente.,
$.- Se relaciona con facilidad logrando la aceptacién, de -
. Su ‘clientcla. .
6.- Enfrenta vy resuelve los conflictos con sus pares, apo-
yos y superiores.
*7.- Muestra el criterio adecuado y Ju1c1o independiente pa
ra tomar decisiones efect:vas, asumicento los riesgos -
que estas generen, , .
8.- Manticnc la confidencialidad de 1a informacién de 1a -
- ¢licentela y dc la Institucitn.
9.- Aprovecha sus conocimientos y experiencias en la rea11
zacion de sus funciones.
10.'

Accpta y se adapta al cambio,

SUMA:




RESUMEN DE EVALUACION DE ACTUACION

CONTRALOR

DIVISION: FECHA DE EVALUACION: —
NOMBRE : ANTIGUEDAD: ___ . -
SUCURSAL ACTUAL: DESDE: __ __ ___
. SUCURSAL ANTERIOR: DESDE: ___ _
NOMBRAMIENTO COMO: R,
EDAD: -
- ACTUAL: RANGO CATEGORIA _____ SUELDO
PROPUBSTO: RANGO CATEGORIA ___ SUELDO
AREA DE RESPONSABILIDAD AlB INDICE DE PRODUCTIVIDAD

RESULTADO

NIVEL DE ACTUACION

1 LIDERAZGO
11 AUTODESARROLLO
111 SCRVICIO
IV AIMON. DE REC. HUMANOS
¥V PRODUCTIVIDAD
V1 CONTROL CONTABLE
VI1 CONIROL OPERATIVO
VII1 SEGURIDAD ‘
IX ACTITUDES

- —~JNDICE -DE PRODUCTIVIDAD TOTAL:

NIVELES DE ACTUACION

DESTACADO .75 a 1.0
SATISFACTORIO 50 a 4
INSUFICIENTE 25 8 49

- ~IEFICIENTE 0 a W24
: el >




CONTRALOR

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

LIDERAZGO .
Son las acciones orlentndas a loprnr la 1nvolucrac16n del personal en la conse

cucibn de los objetivos de la sucursal,

ACCIONES CLAVE AyB}ICl D

1.- Dirige y coordina al personal a su cargo logrando el -
-—...cumplimiento de los vlanes acordados. I

‘2.- Comunica al personal los plnncs, metas, estratepias y
directrices, motivindolo hacia una actitud de servicio

3.- Propicia la participacién del personal ¢én la planea--
{—-..-cifn y.realizacién.de .tareas reclevantes. .

4.- Delega facultades a sus subordincdos y trabaja en eoui
po con ellos,

5. Involucra a su personal cn responsabilidades nropias -
de su funci6én con un fin comin de productividad en un
clima de confianza y apoyo mutuo.

6.- Fomenta cn su personal el interés por una éutima pre--
sentacicn, aptitud y capacxdad en su trato con las per
sonas,

7.~ Mantiene un clima humano. de respeto, confianza, coope
racién, responsabilidad y servicio,

8.~ -Favorecc~y-desarrolla las- relaciones-humunas en-y-paral- --{ - -
el trabajo.

9.-
10.-

Transmite al personal sus conocimientos y expericnciasi

Propicia satisfacer las nccesidades laborales del per-
sonal,

I s = me emtaee e m et s et mews te



TCONTRALOR, .
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

AUTODESARROLLO

Son las acciones encaminadas
des personales en forma continua y sistematizada,

ACCIONES CLAVE

Planea sus metas personales y de traba)o buscnndo nucvas
a!ternatlvas de desarrello. -

. Reconoce sus habilidades y limitaciones.

Solicita retroinformacién de su comportamlcnto laboral y
personal. "

Asimila la critica de sus jefes para mod1f1car sus acti-

. tudes y métodos.

Proponc alternativas que promueven su autodcsarrollo. .

Est& informado de los avances tecnoldgicos que 1nc1den -
en su trabajo.

Asiste a cursos, seminarios 6 Inst1tucxones que aumcnten
su acervo tultural y profesional.

Establcce contactos con personas que le red1tﬁcn un bene

" ficio de trabajo.

P

Pertencce a asociaciones & grupos profesionals . que favo

. recen su desarrollo.

Participa en eventos deportives, culturales y -ucxalcs -

. que favorecen su formaczon personal.

a ampl1ar sus conocimicntos y mc}orar sus habllldd

- e el cmace




CONTRALOR,
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

SERVICIO

Son las acciones para desarrollar y mantener un nivel satisfactorio dc servicio '
acorde al scgnento que se atiende, en términos de cficiencia'y efectividad.

ACCIONES CLAVE Al B TClD

- Coordina los mecanismos y medios de los servicios logran
do un nivel 6ptimo de rapidez y precisibn en la atencién
. directa a 1a clicntela.

2.- Mantiene un ambiente de cordialidad y empntia en el ser-
vicio a la clxentela.

3.- Conoce y satisface las necc51dades de atenci6n quc re- -
quiere la clientela en cuanto a servicio.’

4.- Enfrenta y resuclve los conflictos con la cllcnteln.

$.- Efcctfia un seguimiento de las operaciones que son autori
- 2adas por la Gerencia derivados del servicio al publice,

6.- Transmite oportunamente los resultados del trimite de -
las operacioncs de la clientela,

7.- Coordina la atencidn diferenciada a los segmentos de - -
. clientes importantes.

8.- Vigila quc se atienda con oportunidad el servicio de con
tratos de cajas de seguridad.

9.- Apoya el servicio a clientes de otras divisiones.

“0.- Proporciona la informacifn que le es requerida por la -
cllentcla y coordina la colocacién y actualizacibn de a-
nuncxos informativos.. )




CONTRALOR.
AREA CLAVE DE RESPONSALILIDAD

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Son las accioncs encaminadas a cootdxnnr, organizar y administrar, en un nxvcl
Optimo, & los recursos humnnos asignados.

-

ACélONES CLAVE

2.-

3.

ho. -

Conoce las nccesidades de personal para solicitarlo en
nimero y calidad y lleva el seguimicento de los trimites
relalizados 'en Seleccion dc Personal.

Planca los movimientos internos del personal, con fines
de mejor aprovechamxcnto, mayor satisfaccibn e incremen
to de conocimientos de los recursos humanos asignados.

Organiza y administra al personal en horarios, funcio--
nc¢s, cargas de traba)o vacaciones, permisds, horas ex-
tras, vales, préstamos, pagos, ‘etc., optimizando.el a--
provochamicnto de los‘rccursos humanos asignados.

Evalfia de uaa mancra objctiva y-sistematizada a su per-
sonal detectando necesidades de adxestramlcnto, capaci-
taci6n 6 desarrollo.

Capac1ta a su personal desarrollando los progrnmas que
se requicran cn base tanto a los perfiles. de pucstos es
t;:l§c1dos. como.a los sistemas 'y dispositivos de segu-
ridad.

- Proporciona 1nformac16n técnlca al personal y promueve
su participacidén en eventos ﬁtllcs para una permancnte

sctualizacibn.

Identifica al personal mis califzcndo comun1candolo a-
sus superiores o pares, para facxlltar su dcsarrollo Ins
titucional,

Analiza y evalla las causas para determinar el dcspzdo
del personal y toma medidas preventivas y correctivas -

- que disminuyan los indices de rotacibn de su personal.

Imparte cursos, plétxcas 6 seminarios para el adiestra-
miento y capac1tacxon del personal,

Controla-cl ausentismo del personal de la sucursal y to

ma las mecidas pertinentes apegandose al reglamento.




CONTRALOR,
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

PRODUCTIVIDAD v . :

Es 1a administracion de los recursos financicros, materiales, dc organizacidn e i
informacibn, pucstos a la disposicidn de la sucursal, a fin de mantener a incre i
{ mentar su aprovechamiento, en rclacién optima y proporcional a la inversién eco |
nbmica. : : .

ACCIONES CLAVE °. AlB c{hn

1.- Lopgra los recsultados finales esperados dc dcucrdo a las
- metas establecidas dentro de los periodos determinados,
con la oportunidad y calidad requeridas.

2.~ Resuclve los conflictos que en materia de recursos luma
nos, materiales & financieros, llegan a generarse atcen-
diendo y analizando los problemas con oportunidad.

3.- Administra y coordina los recursos humanos, materiales
y financieros para cl logro de los planes establecidos.

4.- Implcmenta y desarrolla los sistemas quc permitan aumen
. tar la eficiencia en el servicio y en las operaciones <
" internas que realiza el personal, tomando en cuenta la
reglamentacidn internd y demis disposiciones ‘diarias.

'§.- Obticne y proporciona informacitn evaluando su utilidad
* . practica. '

6.- Solicita el equipo y mobiliario suficiente y supervisa
. el'mantenimicento y conservacidn de éste, ;respaldando’ -
. asf{ el servicio y proporcionands las condiciones Sptimas
* & los cmpleados en el desarrpl)- de sus actividades.

7.- Supervisa los contratos de mantcnimiento y conservacibn
del local e instalaciones de la oficina.

8.- Elabora, propone, administra, ‘controla ¢ informa sobre
el presupuesto de egresos controlables.

9.- Implementa y desarrolla mecanismos de coordinacibn y o-
* peracibn para la‘atencidn de clientes corporativos.
po.- gontrola‘los gastos de representacidn y pagos anticipa-

' os. . . . c




CONTRALOR
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

. []

CONTROL_CONTABLE . ;‘

Son las acciones oricntadas a supervisar la operacion contable, vigilando ln c- !

ficiencia en su registro y sistematizacién. i
ACCTONES CLAVE : Als | c]o

1.+ Supervisa el registro y contabilizacién de las operacxo-

nes de los distintos departamentos vigilando que sc elj-

, minen con oportunidad las partidas contnb111zadas en ~ -
1505, 150302, 1901, 2311,

2.- Vigila 1a claboracidn de relaciones de balance mcnsual y
anual. .

3.- Controla la claboracidon de la demostracidn, de cuenta Gni
cay pcrxodlcamcnte supervisa la claboracidn de comprobn
cioncs de los registros al cuidado de la sucursal, asi--
como cl arqueo a la caja principal,

4.- Supcrvisa que se efectfic 1a dotdcidn seranal a las ca;as
efectuando ¢l registro correspondicnte,

(8.~ V:gnla los limites de caja establecidos y ordena’ se prag
. tiquen auditorias rotativas a las unidades.

6.- Toma las medidas necesarias para la ellmlnac16n de los .
faltantes de caja.

‘7.~ Vigila ¢l control de altas al arch1vo maestro de cartera
.y vigila la operacidn de rccupcracxon dc las cucntas de
deudores diversos.

8.- Verifica la npllcaczon y cobro de tarifas correspond1cn-
tes cn los servicios proporcionados.

9.- Revxsa y controla las operaciones e iniciativa de vald--
.¥es y la elaboracidon de los asientos y chcques de caja -
L respectivos. .
0.-

Vigila sc cfectfien los traspasos a cucntas remanentes y
& direccidon por acreedores diversos.




CONTRALOR
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

CONTROL OPERATIVO

Son las acciones cncauzadas a v:gilar la eJccucxon precisa y oportuna de lo ope-
racion.

+ lecvs s Sematen o

ACCIONLS CLAVE Al B1C| D

1.- Vigila el correcto cilculo, cobro y contabilizacién de -
intereses y comisiones de cartera y cambios.

2.-- Planca, solicita y recibe 1a remesa de efectivos, super-
visando los servicios de serpaprosa.

3.« Autoriza el envio del paquete de diversas, Monecda Nacio-
nal y Moncda Extran1cra y v1glla sc efectlen con opor
tunidad los cnvzos de los movimientos diarios a las cen-

* tralizadoras, asi como dcl cobro inmediato.

4.- Vigila sc cheque la banda de auditoria diariamente, 1lé-
vando la libreta de bloqueos y desbloqucos.

S.- Revisa los .Jistados elaborados por contabilidad Sistema-
tizada y las sabanas de resultados.

6.- Vigila la entrcga de las devoluciones de cimara y docu--
mentos de cartera a la gercncia contenidos en la inicia-
" tiva de las devoluciones dejando constancia en 1a misma.

7.- Vigila sc reporten mensualmente a reglamentacidn, las -
‘' ..partidas contabilizadas en acreedores diversos para su -
localizacion, '

8.- Vigila el control de los veacimientos, comlsloncs e inte
reses de créditos comerciales Y brdenes de pago condicig
nales.

9,- Vigila ‘el control de vencimiento por operaciones de valo
res entregando contra libreta e identificacién, los che~
ques por los intereses de los mismos cuando corresponda.

§0.- Supervisa la depuracidn de los acordecones por documentos
para cntregar a la clientela, principalmente tratandose
de titulos de crédito.




CONTRALOR
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

SEGURIDAD

Son )as acciones para resguardar y proteger: los bxcncq dcl grupo

cl
personal asignado y la clientela.,
" ACCIONES CLAVE D

‘cas0s especiales. :

Verifica los sistemas de alnrma y dxsposxt:vos contra -

_Coordina al personal de segurzdad asignado a la sucur--

Bloquea y dcsbloquca las combinaciones de caJa de cauda
les. .

Vigila qucden bajo 1lavc las pavetas de muc:tras de fir
mas dc cheques, talonarios, ahorros, valores, microfilms
ctc. s

Mantienc en resguardo lns llaves de 1as terminales de a
horro y cajas 1nstantaneas. agcnda de quperv1sores y fun
cionarios.

Supervisa que la cntrega de talonarios sc ecfectfic con -
las medid:is de seguridad establecidas 1ntcrv1n1cndo en

Vigila que los ca;eros c1crrcn sus cajoneras con 1llave
al separarsc de su ventanilla, y evita cambios de efec-
tivos entre ellos.

Vigila el buen funcxonamlento de las camaras de vxgxlan
cia. )

incendlo de la sucursal.

s&) cuando asi se requiere.
Controla la apertura y c1erre de la oflcxna.

Yigila que se destruyan las cartillas de ahorro escolar
tramltadns en el dia. .




CONTRALOR
AREA CLAVE DE RUSPONSABILIDAD

ACTITUDES - ‘ ' - '
Es ¢l comportamiento recquerido para cumplxr cficaz y cfxcxcntcmentc las funcio-:
nes encomcndadas,

s ovmaces .

ACCIONES CLAVE : : Al B]|C ]

1,- Mucstra criterio adccuado y juicio independiente para -
tomar decisiones, asumiendo los riesgos quc €stos gene-
ren,

2.- Estd dispucsto a adoptar lineamientos y dxrcctrxces.

3.- Enfrenta y resuclve los conflictos con sus pares, apo:-
yos, supervisorces y con los ejecutives de cuenta,

4.- Aprovecha sus conocimicntos y expcrxcnc1as en la reali-
zacibn de sus funciones,

5.- Se ' compremete con sus jefes Y subalternos en los ocht1
vos.de la Institucidén y manticnc una disposicidn de ser
vicio apoyando y cooperando con la gerencia,.su pcrso—-
nal y departamentos especializados con los que requxcrc
establecer coordinacién.

6.~ Bs discreto y mantienc la confxdcncxalxdad dc 1la 1n{or-
' macibn. L . ,
7.~ Actia con tacto en sus rclac1ones con ¢l pcrsonal y la
* . clientela evitando lleguen a ser criticas las situacio-
‘nes conflictivas y es.cordial, respetuoso y equitativo

en sus rclaciones interpersonales,

8,- Es objetivo, honcsto y rcsponsable en el dceempcﬁo de -
su cargo.

9.- Es pxcvxsor b4 orgnnxzado en'cl desarrollo de sus funcio
nes.,:
10.- Es suspicaz e indagador, percibiendo y dilucidando si--
’ suacxoncs anbmalas que surgan en las act1v1dndes coti--
13R3aS., . . .




RESUMEN DE EVALUACION DE ACTUACION EJECUTIVO DE CUENTA

FECHA DE EVALUACION: -

NOMBRE: X ' ANTIGUEDAD:
SUCURSAL ACTUAL: : DESDE: ___ __ ___
SUCURSAL ANTERIOR: : DESDE: __ _  ___
NOMBRAMIENTO COMO: ' ' L
EDAD: :

ACTUAL: ; RANGO CATEGORTA ____ SUELDO _
PROPUESTO: _ RANGO CATEGORIA ____ SUELDO

AREA DE RESPONSABILIDAD AlBlc|D INDICE DE PRODUCTIVIDAD

RESULTADO | NIVEL DE ACTUACION

1 CREDITO
11 DESARRCLLO DE NEGOCIOS
111 RELACIONES CON LA CLIENTELA

IV RELACIONES INTERNAS

V AUTODESARROLLO

V1 ACTITUDES

INDICE DE PRODUCTIVIDAD T O TAL :

NIVELES DE ACTUACION

DESTACADO .5 8 1.0
SATISFACIORIO S0 a .74
INSUFICZENTE 25 a L0
DEFICIENTE .0 a .24




EJECUTIVO DE CUENTA
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD |

CREDITO

Es ¢l anilisis, estructuracibn, vxgilancia Y rccuperacxdn de los créditos otor-
gados, : .

ACCIONES CLAVE ' Al Blclo

1.- Inicia con oportunidad los trimites para atender los --
plantcamientos crediticios del cliente.

2,- Orienta a la clientcla sobre la correcta satisfaccibn -
" de sus necesidades de crédito cn cuanto a montos, plazos
divisa y tipo de operacibn y reciprocidad.

3.- Obtiene e integra oportunamentc la informacidn documen-
. taria y oral para el anilisis crediticio.

‘4, Analiza y estructura los créditos. = v -
5.- Negocia tasas de interls y condiciones de crédito.
6.- Transmit- -con oportunidad la resolucién de los créditos

7.- Vigila e} cumpllmxentn dc las condiciones de crédito du
-~ rante Su V1genc1a. : . ) .

8.- Implementa oportunamente las operaciones autorizadas, -
vigxlando su cumplimiento.

9.- Vipila y toma acciones oportunas para la recuperacién - A
‘ de los créditos cencedidos. . i

10.- Manticene la vigencia de las lxncas de crédlto autoriza- f-'ﬁ
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EJECUTIVO DE CUENTA
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

DESARROLLO DE NEGOCIQS

Son las acciones tendicntes a la conservacién, promocifn y desarrollo de nue-

vos negocios con la clientcla asignada.

ACCIONES CLAVE

1.~

6,-

7.

9.-

10.-

Mantiene al corrccto 6 utiliza el 4rbol dc oportunida
des para tener una promocidn integral de todos los -
servicios del banco,

" Define las estratcgias y ticticas necesarias para el

incremento y conscrvaci&n de los negocios.

Logra la captaciﬁn de nuevos negocios, promoviendo -
los servicios que satisfagan las necesidades de su -
clientcla.

Logra la conservac1on de negocios, satisfaciendo las

neccsidades de serv1c1o bancario y econémico de sus -

clicentes.

Detecta, analiza y valora informacibn mercadolég:ca -
que ayude al establecimiento de cstrategxas de promo-
cibn y venta a nivel grupo.

Concilia los intereses y las necesidades de la clien-
tela para el ofrecimiento de nuevos ncgocios.

Define y propone a su che inmediato la asignacibn de
negocios y clientes.

EvalGa la capac1dad dec su clientela para el ofrccimlen
to de nuevos negocios.

Negocia con su clicntela las condiciones y tarifas de
servicios.

Coordina las investigaciones necesarias de la situa--
cibn financicra de la clientela.




EJECUTIVO DE CUENTA
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

RELACIONES CON LA CLIENTELA

Con las accioncs encaminadas a mantecner una rclnc16n lnterpcrqonal franca y es-
trecha con la clxentclu asipnada, .

ACCIONES CLAVE

Atiende con oportunidad los problenas que le plantean -
los clientes con la finalidad de satxsfaccr las necesi-

- dades de los mismos.
Ascsora a la clientcla adscrita en materia ‘financiera y

en lo relativo a los servicios del grupe.

Manticne un ambientc de cordialidad y exwatia en- los ser
vicios a la clientela.

Es sutil, objetivo y convincente en las negociaciones - i

con su clxcntela.

- Supcrvxsa los mecanismos y mcd1os de los scrvicios lo--

grando un nivel optimo de rapidéz y precisién cn la a--
tencibn directa a la clientela. -

Proporciona informacibn oportuna y precxsa que le es re

. querida por la clientcla.

Mantiene informados a sus clientes sobre el estado en -
que se encuentran las opcracxoncs que estd llevando a -.

- cabo.

Aticende pcrsonalmcnte a los clxentes del estrato que -
tiene asignado.

Programa, prepara y realxza vxsxtas dc negociacibn con
su clieptela.

Asiste a eventos sociales con los diferentes componentes
de los ‘estratos asignados con la finalidad de estredhar
los lazos de amistad y acercamxcnto.

]
i
H
.



" EJECUTIVO DE CUENTA
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

RELACIONES INTERNAS ’ . :

.

Son las accioncs cncaminadas a coordinar Y organxzar sus actiyvidades con las de-
wls arcas & Dcpartamcntos.

- Gt - ot

ACCIONES CLAVE . ‘

lu'
2.-
3.
S.-
6.~

7.~

9.~

I8

Se intcgra, colabora y participa en los diferentes gru-
pog intcrnos con los que requxcre estnblccer comunica-—
cibn.

Manticne constante comunicaqi&n con los titularecs dc 12
Pivisidtn, con ¢l fin de intercombiar comentarios, comu-
nicar resultados, solicitar autorizacibn de opcrac:ones,
etc,

Coordina sus funciones con los del&s ejecutivos de cuen
ta dc la Divisibn. N

Mantiene relacidn con otras Sreas y departamcntos invo- |
, Jucrados en el desarrollo de sus nctividades.

Suﬁle a otros ejecutivos dc cuenta’ con profccxonalismo
oncstidad. .

Se coordina con los perentes de las sucursalcs con la -

- finalidad de optimizar los servicios,

Define junto con su superior las metas y objctivos com-

. promet:éndose a su consecucibn.

Manticne informado a los ejecutiios de cuenta de suv di-

. visibn para el manejo.indistinto de las firmas asigna--

das,
Apoya su fuerza de. ventas en la divisabn de servicios -

‘Banca Corporatxva que le proporczona ayuda técnics y ad

ministrativa.

Reporta ¢l comportamiento de los clientes paru dcfin:r
estrntcg;as a scguir.




PPN

I’Jl cunvo DE CULNTA
ARLA CIAVI DE RESPONSABILIDAD

AUTODESARROLLO' ' - ,

Son las accioncs cncaminadas a ampliar sus conocimicntos y chorar sus hubxlxda-
des personales ‘en forma continua y sistematizada.

|

ACCIONES CLAVE

)

3.-

‘c'
L
6.'

10'

Planca sus metas personales y de trabajo buscnndo nucvas
alternativas: de desarrollo.

Solicita retroinformacibn de su comportamicnto laboral y
personal.

Asimila la critlca de sus jefes para modlflcar sus acti-
tudes y métodos, .

Reconoce sus habilidades y.limitaciones. *
Propone alternativas que promucvan su desarrollo.

Estd informado de los avances tecnolﬁgicos que inciden -
en sii trabajo.

Asistc a cur sos, seminlrios ] institucioncs quc aumen- -

.ten su acervo cultural y profesional.

Pertencce a asociaciones 6 grupos profesionales quc favo

* recen su desarrollo,

Establece contactos con personas que lc reditfen un benc

. ficio de trabajo.
s Participa en eventos deportivos, culturnlcs y sociales.




"EJECUTIVO DE CUENTA
ARGEA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

tela.

1
ACTITUDES i
Es el comportamicnto rcquerxdo para cumplir cfzcaz y eficientemente las funcxo :
nes encomendadas, '
ACCIONES CLAVE
1.- Es cordial, respetuoso y equxtatlvo en sus relac1oncs in
terpcrsonales. .
2.: ‘Muestra el criterio adecuado y )u1cxo xndcpendxcntc parn
tomar decisiones cfectxvns. asumiende los rlesgos que -
&stas generen. ..
3.- Muestra interés, disposicién y habilidad en las negocza-
cxoncs que realiza,
4.~ Se compromete con sus supcrzorcs en los ob;etxvos de la
institucion, :
S,- Es.leal, honesto y profes1onal ¢n el dcsarrollo de sus -
funcxone%.. . . S
| 6.- Manticne la confidencialidad en todos los aspectos de 1a
relacidn de negocios.
7.- Aprovecha sus conocxmlentos y expcrzcncxaq en la realiZa
- cibn de sus funciones.
8.- Es ‘sutil, amable, obJetxvo y conv:ncentc~al transmxtxr -
<" . declinaciones a la clientela, .
§.- Se relaciona con fac1lxdad logrando la aceptacibn de sy -
clientela.
ho. Muestra interés por conocer la problemétxca de la clien-




RE-SUML’N DE EVALUACION DE ACTUACION ASESOR PATRIMONIAL

FECHA DE EVALUACION:

NOMBRE:: ANTIGUEDAD: ___
SUCURSAL ACTUAL: DESDE: ___ ___ ___
SUCURSAL ANTERIOR: DESDE: ___
NOMBRAMIENTO COMO: e
EDAD: , , :
ACTUAL: RANGO CATEGORTA ___ SUELDO
PROPUESTO: RANGO CATEGORIA ____ SULLDO
AlBjc|D INDICE DE PRODUCTIVIDAD

AREA DE RESPONSABILIDAD

/4 RESULTADO | NIVEL DE ACTUACION

J PLANEACION MERCADOTECNICA
11 SFRVICIO
111 FRODUCTIVIDAD

IV AUTODESARROLLO

vV ACTITUDES

INDICE DE PRODUCTIVIDAD TOTAL:

NIVELES DE ACTUACTON

DESTACADO 8
SATISFACTORI0 .50
INSUFICIENTE «25

DEFICIENTE 0

I’Dﬂ.ﬂ

1.0

A4S
.2‘

NOMBRE Y FIIOOU DEL EVALUADOR v



ASESOR PATRIMONIAL

* AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

PLANEACION MERCADQTECNICA

Son las acciones encaminadas para identificar y prospectar
lograr nucves ncgocios y el incremento de los establecidos
cursos de las sucursales 6 generen utilidades por cobro de
cios.

su mercado a fin de
que aumcnten los re
comisiones & scrvi-

. ACCIONES CLAVE

1,- Propone y nepocia metas de promocidn para la cnptacibn

de valores, 'y en su caso, mctas de otros servicios re-
lacionados con el patrxnunxo de las personas de los sgg
mentos que le corresponi:

2.~ Define y desarrolla est :tegias y tdctlcas que ascgu--

ren captar cn forma difcienciada y scgmcntadn, la cl:gn
tela de los mercados asignados,

3.- Atrac nucvos clientes de los mercados asxgnados por me

"dio de actividades promocionales, haciende uso de los™
apoyos que para esto le proporciona la institucidn.

4.~ Promucve y vende los servicios de valores.
5.- Promucve otros servicios, tales como seguros, tarjetas

de crédito, de cortesia, préstamos h1potccar105. otor-
gamicnto de crédites, ectc.

6.- ldcntx[lca, de acuerdo a los criterios de scgmcntnczén

a la-clientela a efecto de proponer a 1a gerencia la a
tencidn que ésta requicrc.

7.- Detecta prospectos potenclales de los segmentos de mer

cndo asxgnndo.

a.~ rormula, e;ccuta y controla planes de’ promoclén
9.- Desarrolla programas de relaciones pGblicas para 1a con

scervacién y crocimiento de la clientela.

‘,10.- Analiza con oportunidad la costeabilidad de su cliente

la para ofrecer el servicio especifico quc requiere.




ASESOR PATRIMONIAL
ARGA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

SERVICIO

Son las accioncs para desarrollar y mantencr un nivel satisfactorio de scrvicio
acorde al scpmento que sc atiende, en términos de cficiencia y efecctividad,

ACCIONES CLAVE . Al B C D

1.- Proporciona asesoria especializada e individualizada a
la clientela de los segmentos alto y medio alto en lo
referente al manejo del patrimonio.

2.- Proporciona servicio diferenciado y de calidad a la -
clicntela y prospectos,

3.- Vigila que ¢l personal a su cargo proporcione un servi
. cio integral diferenciado a la clientela y a los pros-
pectos secleccionados,

4.- Oricnte el servicio en funcidén de las necesidades del
cliecnte y atiende con oportunidad sus planteamicntos.

§.- Manticne un ambientec de cordialidad y respeto en el -
servicio a la clientela,

6.- Proporciona informacién oportuna y prcctsa que le es -
requerida por la clientela.

7.~ Negocia con su clientela las condiciones y tarifas de
servicio.

8.- Enfrenta y resucelve los conflictos con Ja clientela.

9.- Supervisa y can.liza oportunamentc los resultados del
trimite de las operaciones de la clientela,

10. - Coordina el servicio de recepcién, pago y trimite de
las operaciones de valores de acuerdo con las instruc-
ciones de la clientela.

B e e e e T e — oo




ASESOR PATKINUNIAL
AREA CLAVE DE RESPONSABTLIDAD

PRODUCTIVIDAD

Es la administracién de los rccursos financicros, materiales, de org1nxznc15n c

informaci6n pucstos a 1a dispesicidon de la sucursal, a fin dc mantener ¢ incre-;
mentar su aprovechamiento, en relacibn 6ptima y proporcional a la inversién et |
némica, . }

ACCIONES CLAVE “tals fcio

1.- Logra las mectas fijadas en ¢l periodo de tiempo estable-
cido. .

2.- Proponc y negocia metas y objetivos, evaluando ndcmﬁq -
los resultados.

3.- Logra mantencr e incrementar la captacién de recursos -
provenicntes de los mercados asignados. .

4.- Participa cn la formulacion de los planes de 1la 5ucu1fql
a efecto de contar con un plan integral.

$.- Desarrolla los sistemas que permitan aumentar la cficien
cia.. .

6.- Efectfia un seguiniemto correcto y oportuno de los contra
tos y trimites mis importantes llcvados a cabo,

7.- Verifica que se encuentren actualizados los aspectos .con
tables y administrativos de las opcracioncs e¢n valores -
que tramita optinmizando al miximo los recursos humanos y
materiales que lc han sido asignados.

8.- Coordina las actividades de su Unidad de Trabajo.
9,- Instruyc, capacita y desarrolla al personal bajo sus or-
denes. ;

0.- Proporciona a la.gerencia reportes sobre el comportamien
to dc la clientela importante, asi como, estadisticas so
bre el flujo de inversiones en Moneda Nacional y en Dola
res.




ASESOR PATRIMONIAL

AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

des

AUTODESARROLLO
Son las acciones encaminadas a ampliar sus conocimientos Y chorar sus hubilida-

personales en forma continua y sistematizada.

]
i
!
d

ACCIONLES CLAVE

3.-

5.~
6.-

7. -

2.~

‘Oﬁpecifxcumcntc cn lo referente a valores,

“'pivel social adecuado y para ampliar su ambito dc rela--

Planca sus mctas personales buscando nuevas alternativas
de desarrollo. .

Reconoce sus habilidades y limitaciones.

Solicita rctro1nformac16n de su comportamiento laboral y
personal, -

Asimila la critica de sus Jefcs para modlfzcar sus acti-
tudes y métodos.

Propone alternativas que promucvan su autodesarrollo.

Se mantiene actualizado en lo correspondiente a los ser-
vicios que presta el Banco, politicas y normas dictadas,

Establece y manticne contacto con personas que l¢ facili
tan su desarrollo personal asi como, el ubicarse en un -
cioncs buscando mayor proyeccién.

Asiste a curses, seminarios 6 Institucioncs que aumenten
su acervo cultural y profesional,

Pertencce a asociaciones & grupos profesxonalcs que favo
rezean su desarrollo,

Participa en eventos deportlvos, culturales y sociales -
que favorecen su formacién personal.




ASEéOR PATRIMORIAL
AREA CLAVE DE RESPONSABILIDAD

|

ACTITUDES

Es ¢l comportamicnto requerido para cumplir eficaz y eficientemente las funcio-

confianza de la clientela,

nes encomendadas,
ACCIONES CLAVE" A B D

1.- Muestra el criterio adecuado y juicio independiente para
tomar decisiones efectivas, asumiendo los riesgos que &g
tas gencren,

2.- Mucstra intcrés, disposicidn y habllxdad en las ncgocia-
ciones que realiza,

J.- Se compromctc con sus superiores en los objetives de la
Institucidn,

4.,- Sc relaciona con facilidad logrando la aceptacibn de su
ctlientela.

$.- Mantienc ta confidencialidad en todos los aspectos “de la
relacién de negocios.

6.~ Aprovecha sus conoc:mientos y cxpcricnc1as en la realiza

. cibn de sus funtiones.

7.- Es sutfl, amable, obJetxvo y. convincente al negociar con

i la clientela.

8.- Es cordial, respetuoso y equitativo en sus rclacxoncs in
tcrpcrsonnles.

9,- Muestra interés por conocer la problcmut1ca de la clxcn-
tela.

10.- Proyecta una imagen de profesxonalzsmo que aumente la -~
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CAPITULO VI

RESULTADOS Y CONC LUSIONES

6.1 RESULTADOS

Con el objeto de tener una mayor informacién relativa a los

resultados que aportara la aplicacitén del nuevo sistema de evaluacién del -

desempefio, 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 afio de 1981,

tados:

Con estos datos se realizaron las siguientes tablas de resul

1 - Tablade X por cada Area de Responsabilidad.

2 - Tabla de X por Multibanca Divisional por cada Area de
Res pon'sa bilidad.

3 - Tabla de X por Subdivisi6n por cada Area de Responsa
bilidad.

4 - Tabla de Nimero de Personas y Porcentaje por Rango -
del Indice de Productividad, - | |

5 - Tabla de Nimero de Personas por Rango por cada Area

_ de Responsabilidad.



(i

EVALUACION DEL DESEMPERO 1 9 8 |

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL

1.Tablade X por cada Area de Responsabilidad

AREAS DE RESPONSABILIDAD X
I Liderazgo , +57
II  Autodesarrollo ' ‘ 53
III Planeacibn Mercadotécnica ‘ ; .49
IV Crédito ' .53
V  Servicio : .57
VI Atencién Clientes Corporativos N .53
VII Administracién de Recursos Humanos .50
VIII Productividad ’ +53
IX Control Operativo | N .47
X  Actitudes ‘ .80
Aprovechamiento de Inf, Auditorfa «52

2,- Tablade X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad

I II 11 v Vv VI VI VII IX X XI
Multibanea Divisiéon I .53 .49 .45 ,50 .54 .51 ,50 ,49 .48 .54 .51
Multibanca Divisién 1II ,56 .53 .52 .55 .54 .49 .47 .52 .48 .64 .50

Multibanca Divisi6n I .62 .56 .50 ,55 .63 .59 .54 .59 .47 .64 .53




3.-Tablade X por Subdivisién por ocada Area
de Responsabilidad

Subdivisién I -
Subdivisibn Il
Subdivisi6én III
Subdivisién IV
Subdivisién V
Subdivisién VI
Subdivisién VII
Subdivisién VIII
Subdivisién IX
Subdivisiér.I X
Subdivisién XI
‘Subdivisiébn XII
Subdivisidn XIII
Subdivisi6n X1V
Subdivisibn Xv
Subdivisién XVI
Subdivisién XVII
Subdivisién XVIII

Subdivisién XIX

I
.49

.54

.65
.54
I54

.59

«59

.55

.1

«70
.66
.57

.80

111
.44
.58
44
«55
+46
«50
.54

« 56

111

.45
.48
34
.53
.40
.42
«57
.54
.46
.50
«51
«52
«50
.48
«51

.40

'055

.50

v

.49

.58

.63
+56

»50

vV Vi vl VI
.55 ,52 .49 .50

.54 .49 .50 ,55

.55 ,51 .47 ,47

.67 .62 .56

.48 .50 C.44

.50 .44

«57 .50 .50

¢52 .50 +52

.57 .50 «55

.53 .50 .47

.58 .45 +54

«50 .49 .58

.67 .58 ,49

.59 .58
.63 .57
.60 .57
+60 ,55

+65 .70

19

IX X XI

.46

A4

«46

+45

.46
.50
45
.48

.48

.48
<57
« 56
.85
«52
«50

.60

.51

«54
51

.55
.48
.41
«52
«49
.50
<50
«50
.53
«52
.53

+51

.50

.54

+56

.50



Destacado
Satisfactorio
Insuficientes

Deficientes

79

4.- Tabla de Nfimero de Personas y Porcentaje

por Rango del Indice de Productividad

Destacado
Satisfactorio

Insuficientes

Deficienteg -

TOTAL

5.~ Tabla de Niimero de Personas por rango
por cada Area de Resposabilidad

I

15

61 52 49 46

29 35 42 38 13

Nfimero de
Personas

0
63
30

0

93

%

67,17

32,2

99,9

Ir v v VI VII VII IX X XI

1 .8 7

73

0 18 0
44 61 69
49 14 24

0 0 0

Ver anexo.1



EVALUACION DEL DESEMPENO 1981

PUESTO: SUBGERENTE DE SUCURSAL

1.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD

I Servicio

I Planeaci6én Mercadotécnica
I Crédito

AY Liderazgo

v Autodesarrollo

VI Productividad

VII - Actitudes

.51

.52

.57

.93

.65

2.- Tablade X por Multibanca Divisional por cada

Area de Responsabilidad

I I 11 v v
Multibanca Divisién I .58 .47 .51 .52 .48
Multibanca Division I .65 .52 .55 .58 .54

Multib:;nca Divisiébn HI .85 .53 .57 .59 .58

1’2
.50
.56

.59

80

ViI
.60
.67

.66
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3.- Tablade X por Subdivisién por cada Area
de Responsabilidad

I II I v A VI VI
Subdivisién I .56 44 .46 .50 .46 .48 .57
Subdivisi6n II .61 +51 .54 .54 .51 .55 .60
Subdivisién III ' .59 .51 .58 .57 «50 .53 .61
Subdivisi6n IV .52 44 .45 .44 .44 .45 .58
Subdivisién V .59 .46 .54 .03 .49 .50 .61
Subdivisi6én VI .59 .48 .48, .52 .51 .49 .62
Subdivision VI .87 .53 .53 56 . 56 .58 .71
Subdivisién VIII .60 «52 .54 «06 .48 53 . 63
Subdivisi6n IX .13 .57 .63 +67 +59 .65 L7
Subdivisién X | .59. ) «54 .58 .62 .51 .64
Subdivisi6én XI .61 .51 .53 .56 .62 +51 .64
Subdivisién XI1I .10 .47 «56 .57 .49 .54 .66
Subdivisién XIII .85 «55 .54 .59 .59 .62 .74
Subdivisién XIV .63 .50 .54 .52 .56 | +55 .62
Subdivisién XV .70 . 61 «59 .69 .61 .63 .68
Subdivisién XVI 12 .62 «60 .7 .67 .64 .15
Subdivisién XVII .67 «55 .61 .61 .61 .58 .69
Sub‘divisién XVIII .58 .47 .57 50 .52 .56 .59

Subdivisién XIX .50 .40 .47 .45 +45 .48 .48




Destacado
Satisfactorio
Insuficiente

Deficiente

TOTAL

Destacado
Satisfactorio
Insuficiente

Deficiente

5.~ Tabla de Niimero de Personas por Rango

Niimero de
Personas

11

108

45

166

por cada Area de Responsabilidad

41

103

21

Il

84

70

11

28

76

50

23

108

33

117

89

58

4,- Tabla de Nimero de Personas y Porcentaje
' por Rango del Indice de Productividad

84

%

6.6
65.0
27.1

1.2
99.9
VI VIL
16 48
94 102
94 16
2 0

; ('j Ver‘ Aneko_ 2
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EVALUACION DEL DESEMPERO 1981

PUESTO: CONTRALOR

© 1,-Tablade X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X

I Liderazgo S .53
I Autodesarrollo . .49
M Servicio 2
IV " Administracién de Recursos Humanos .53
V  Productividad .54
VI Cont rol Contable . | . .53
Vil Control Operativo v «49
VIl Seguridad | .5
IX Actitudes - ‘ .57

2.- Tablade X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad

I 11 III v v VI vk vil X
- Multibanca Divisién I .51, .46 .49 .49 .52 .48 .47 .55 .54
Multibanca Divisién II - ,53 .49 ,52 .52 .52 .54 .52 .61 .59

Multibanca Divisién III ,57 .50 .54 .55 .56 .56 .48 .60 .59



3.-Tabla de X por Subdivisién por cada Area

Subdivisién I
Subdivisi6n II
Subdivisién III
Subdivision IV
Subdivisién V
Subdivisién VI
Subdivisién VII
Subdivisibn VIII
Subdivisién IX
Subdivisién X
Subdivisién XI
Subdivisién XII
Subdivisién XIII
Subdivisiébn XIV
Subdivisibn XV
Subdivisién XV1

Subdivisién XVII

Subdivisitn XVIII

Subdivisién XIX

.87
.53
.46
.57
.52

.53

«50

.57
+46

517

1II

.50
.48
.56
44
052
.44
.51

.54

T4l

.70

de Responsabilidad

.49
+63
+48
44
47
«52
58
.46
.85
.61

«50

.48
.63
.56

.47

«53
+59
«43
+56
« 65
» 56
«59
.49
.70
.56

.52

v

«50

.50

.51

.61

.55
.49
.51
«953
+58
45
.58
«50

.60

«50
.65
«62
.48

+55

VI

.61
.60

+45

.67
47

.70

Vil
.45
.40
+50
.45
.52
47
42
52
.60
+48
.56
46
«51
«54
.39
.47
.55
.43

.60

ViIII

»46

+05
.68
+35

87

«45
.87
72
50

.87

IX

l47

.53
.70
685
.53
.61
)
)
+51

.69

.65
.
.54

.70

84



Destacado
Satistactorio
Insuficiente

Deficiente

TOTAL

Destacado
Satisfactorio
Insuficiente

Deficiente

4.- Tabla de Nimero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

Ntmero de
Personas

42

35

83

%

6.0
50.6
42.1

1.2

89.9

5,- Tabla de Nimero de Personas por Rango

1

44

21

por cada Area de Responsabilidad

I

4

34

44

38

38

7

41

34

1

\4

8

51

8

1

VI

7

44

31

1

vih VIl IX

5 14 13
39 46 48
37 23 21

2 0 1

‘Ver Anexo 3
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Multibanca Divisién I
Multibanca Divisién II

Multibanca Divisién IIf

EVALUACION DEL DESEMPENO 1981

PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL"

1.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X

I Planeacién Mercadotécnica o .56

II Servicio .68

III  Productividad »58

IV Autodesarrollo +55 .
V. Actitudes .66

- 2,- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada

Area de Responsabilidad

I II I v Vv
«59 «56 .56 +56 .67
«52 .63 . 62 .58 .67

+55 .63 « 97 +53 .68
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3.- Tablade X por Subdivisién por cada Area
de Responsabilidad

I I 11 v v
Subdivisién I .54 .62 .55 .50 .60
Subdivisién II .65 .85 .66 .65 7
Subdivisi6n III .64 .75 .53 .61 14
Subdivisién IV .57 .67 .55 .43 .60
Subdivisién V .61 .63 .56 .56 .63
Subdivisién VI 46 .60 .60 .54 .59
Subdivisién VII 40 LTS .52 .50 .80
Subdivisién VIII .50 .50 .70 .70 .55
Subdivisién IX .65 .67 .70 .67 .75
Subdivisién X .55 .64 .59 «55 .10
Subdivisién XI .49 .54 .53 417 .52
Subdivisién XII .60 .76 .65 .60 .70
Subdivisién XIII 57 .62 .55 .60 .60
Subdivisiébn XIV .50 .49 .48 .46 .60
Subdivisién XV .72 .75 <75 .56 .80
 Subdivisibn XV1 .61 .15 .65 .45 .73

Subdivisién XVII .51 .62 «57 © .62 .62
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. 4,-Tabla de Namero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

- Nfimero de g
Personas - 0
Destacado 8 ‘ v 16,3
. Satisfactorio _ 35 . 71.4
Insuficiente 6 12,2
Deficiente ‘ 0 0
TOTAL | 49 99.9.
5.- Tabla de Nfimero de Personas por Rango
por cada Area de Responsabilidad
I n m IV v

Destacado 6 14 8 4 11
Satisfactorio 27 32 28 28 35
Insuficiente 16 8 13 17 3

Deficiente ' 0 0 0 0 0

Ver Anexo 4




EVALUACION DEL DESEMPENO 1982

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL

1.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X
[ Liderazgo .61,
It Autodesarrollo .07
II  Planeacién Mercadotécnica .53
IV.  Crédito .58
V  Servicio .62
VI  Atencién Clentes Corporativos .56
VII  Administracién de Recursos Humanos .57
| VIII Productividad | +56
IX Control Operativo .53
X Actitudes .66
Xl  Aprovechamiento de Informacién de Auditorfa .54
2,- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad
1 I I IV V VI VI VI IX
Multibanca Division I 58 .53 .49 ,54. .67 ,51 ,52 .54 .48
v Multibanca Division 1II .58 .48 .50 .55 .60 .51 .54 : .52 .49
. Multibanca Divisién 111 .65 .60 .60 ,59 ,66 ,63 .83 .63 .57

.62

89

X XI
.48

.63

.70 .59

.52



3,~Tablade X por Subdivisién por cada Area

Subdivision 1
Subdivisién II
Subdivisién III
Subdivisién v
Subdivision .V
Subdivisién VI
Subdivisién VII
Subdivisién VIII
Subdivisoén IX
Subdivisién X

| Subdivisitn XI
.Subdivisién XII
Subdivision XIII
‘Subdivisién XIV
Subdivisién XV
Subdivisiébn XVI
Subdivisién XVII
Subdivisiébn XVIII

Subdivisién XIX

.59
.50

.85

.56

.50

.66

de Responsabilidad

I
.49

58
.80
.52
<50

+45

.48

«40

.82

.61

.57

It
.43

.58

.53

.55

.80

.45

-+ 51

.66

.63
68
«52
47
.7

51

v
.61

.52

.56

«55
56
87
52

.89

.57

.80

A4

+50
44
.62
.49

252

«56

.74
.64
56
«55
.56
.86

«58

vil
.49

57
.53
.58
.50
.54
.62

+53

VI
.50

.51
.58
.58
.55
54
+52
.48
«59
.48

.59

90

IX X XI

.46
.51
.49
«49
.47
47
+50
.46
.59
.48
«60
.41
57

.58

53

+80

.50

.61

.82
.65
.61
.4
.55
.39
» 72

«52

.69
70
.60
.66
N

.72

.52
.46
.48
55
47
48
.52
»50
.56
.44
.80
.80
o857
+85
51
«55
. 51
o83

.12



Destacado
Satisfactorio
Insuficiente

Deficiente

TOTAL

Destacado
Satisfactorio
Insuficienté

Deficiente

4.- Tabla de Namero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

- Nmero de %
Personas
6 5.9
76 = 75,2
19 18.8
0 0
101 99,9

5.~ T'abla de Nimero de Personas por Rango
por cada Area de Responsabilidad

I I" WIIv VvV VI VII VI IX X XI
22 14 9 18 18 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

0 o 0 o o 0 0 o0 O ! o0

Ver Anexo 5.
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VA LUACION DEL DESEMPENO 1982

PUESTO: ‘SUBG ERENTE DE SUCURSAL

1.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X

I. Servicio ;66
I Planeacién Mercadotécnica .53
II  Crédito ' ‘ 7
IV Liderazgo : ‘ v .81
A Autodesarrollo - | S .56 s
VI. Productividad ’ ‘ - #57
ViI Actitudes ‘ , | .68

2.- Tablade X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad

I 11 it} v \' V1
Multibanea Divisién [ .65 50 .53 .59 .52 .55
Multibaneca Divigion 1T .62 <50 .53 .57 .55 .03

Multibanca Divisién III ,69 #9595 « 55 .63 <99 .61

Hi



3.~ Tyabla. de X por Subdivisién por cada Area

Subdivision 1
Subdivisién II
Subdivisién III
Subdivisitn IV
Subdivision V
Subdivisién VI
Subdivision VII
Subdivisién VIII
Subdivisitén IX
Subdivisién X
Subdivisién XI
Subdivisitn XII
Subdivisién XII1
Subdivision XiV
Subdivisién XV
Subdivisién XV1
Subdivision XVII
Subdivisién XVII1

Subdivisién XIX

.62

«58
.56
+62
.58
.73

.13

de Responsabilidad

II

.52
.51

.49

50

.41

«53

I

47
.54
.55
.80
.50
.52
50
.50
.50
.48
.66
.64
.58
.+ 58
. 50
.58
+ 56

+55

.51

v

+53

«53

.65

.82

.84

«59

.85

.52
.57
+51
.51
51
.50
.94
.45
.58
«87
.64

.99

.63
+51

.51

- +58

93

vt

.85
<63
.69
.66
.61
.80
.81
.66
.58
.68

82

.70
.69
o135
.64
.72

.65
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4,- Tabla de Namero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

NéGmero de .
Personas ?
Destacado 16 ‘ 8.2
Satisfactorio 144 73.8
Insuficiente ' 35 17.9
Deficiente 0 . 0
TOTAL 195 99,9
5.~ Tabla de Nimero de Personas por Rango
por cada Area de Responsabilidad -
II I v v Vi Vil
%
Destacado 69 0 27 3 19 23 56

Satisfactorio 111 122 100 136 122 130 121
Insuficiente 15 70 64 27 54 42 18

Deficie_nte 0 3 4 1 0

Ver Anexo 6



- EVALUACION DEL DESEMPENO 1982

PUESTO: CONTRALOR

1.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD

I Liderazgo
I Autodesarrollo
I Servicio

IV Administraci6n de Recursos Humanos
v Productividad

VI  Control Conta_ble

VII' Control Operativo -

VIIL Se guridad

IX Actitudes

2.- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada

Area de Responsabilidad

I I o 1w v

Multibanca Divisién .1  ,53 .49 .55 ,53
Multibanca Divisién 1 ,72 ,50 ,57 ,59

Multibanca Divisién 11 ,60 .56 .60 .62

+52
+56

.60

VI
«53

57

.57

.54

.60

.64

VI
+50

.52

VIII
57

+60

'59

98

IX



3.~ Tabla dé X por Subdivisi6n por cada Area
de Responsabilidad

Subdivisién I
Subdivisién 11
Subdivisibén 1I
Subdivisién IV
Subdivisién V
Subdivisién V1
Subdivisién VII .
Subdivisién VIII
SubdiviSién X
Subdivisién X
Subdivisibn XI
Subdivisién XII
Subdivisién XIII
Subdivisibn XIV
Subdivisibén XV
Subdivisién XVI
Subdivisién XVII
Subdivisién XVIII

Subdivisién XIX

«45

.60

.50

.64
49
+50
.61
51
52

+51

.50

87

It
.43
.53
+50
+52
47,
.46
43
»53
+54
44
«57
.53
«57

+58

64.
+55

.55

318

AT
+60
«53
.89
«58
+41
.51
.48
60
+50
+85
168
.64
.85
.68
.81
«58
«59

.80

v

«49

.47
.58
+51
47
.62
58
49
44
.88
.83

«67

v
X ¥i
.58

.48

252

.50

»49

«57

.87
.68
.84
.87
.85
.60
.58
«97

.55

VI

vl

.46

.46
.59
.52
.48
.57
.52
.57
.49
.57
.57
.56
.56
.57
.51
/52
.51

.42

VIII
+ 54
+55

«56

«59
« 52
.55
.58
.68
.58

.69

+86
+56
.74v
.58
57
.56

« 517

X

«955
«67
.70
.80
+ 55
«48
.58
.55

«69

57

12
.66
<67
.78
.88
+75
+85
.66

»75

06



4.~ Tabla de Niimero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

N@mero de

Personas
Destacado 11
Satisfactorio 63
Insuficiente ' 217
Deficiente : . 1
TOTAL | 102

5.~ Tabla de Nmero de Personas por Rango
por. cada Area de Responsabilidad

I o m v v Vi VIl VI

Destacado 17 3 1 17 12 13 9 18
Satisfactorio 5@ 56 68 56 64 61 59 71
. Insuficiente 33 43 18 28 25 27 33 15
Deficiente 1 0 0 1 1 1 1 ]

Ver Anexo 7

%

10.7

61,17

- 26.4

9

99,7

31
55

16

97
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EVALUACION DEL DESEMPENO 1982

PUESTO: EJECUTIVO DE CUENTA

1.~ Tablade X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X
1 Crédito .89
II Desarrollo de Negocios .67
III Relaciopes con la Clientela : .7
IV Relaciones Internas ‘ .68
v Autodesarrollo ‘ .66
VI Actitudes ‘ L

2,- Tablade X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad -

I I 114 v v VI
Multibanca Divisién - I .73 .70 72 .87 .84 78
Multibanca Divisién II .68 .65 .69 .87 .65 .76

. Multibanca Divisién III ,65 «64 73 .68 .68 17



3,- Tablade X por Subdivisién por cada Area
de Responsabilidad

I I 1 v v VI
Subdivisién I .5 .85 .90 .80 .70 .90
Subdivisién II © .87 .58 .63 .54 .57 .67
Subdivisién III .85 .75 .75 .70 .75 .75
Subdivisién IV .72 .80 .76 -380 .66 .83
Subdivisién V .50 .50 .57 .65 .65 .70
Subdivisién VI L7 .73 L77 .75 .68 .85

Subdivisién VI .80 .80 77 .15 11 .82
Subdivisién VIl .62 .56 .61 .88 .58 .65
Subdivisién IX .63 .63 .81 .59 .59 .75
Subdivisién X .80 .70 .85 .75 .85 .95
Subdivisién XI .50 .90 57 .50 .65 .60
Subdivisién XII .67 .48 .68 .72 .63 .87
Subdivisién XIII .60 .48 .68 .57 61,70
Subdivisién XIV 90 .75 .85 .80 .85 .80

Subdivisién XV .50 .70 W17 .12 +85 .87



4,- Tabla de Nimero de Personas y Porcentaje

Personas %
Destacado 10 38
Satisfactorio . 16 62
Insuficiente 0 _ 0
Deficiente 0 0
TOTAL 26 - 100

5.~ Tabla de NGmero de Personas por Rango
por cada Area de Responsabilidad

1 I 11 v v Vi
Destacado 12 10 11 9 [ 15
Satisfactorio ‘14 14 15 15 18 11
Insuficiente 0 2 0 2 2 0
Deficiente 0 0 0 0 0 0

por Rango del Indice de Productividad

Nfimero de

Ver Anexo 8

100
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EVALUACION DEL DESEMPERNO 1982

- PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL

1,- Tablade X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD X

I Planeacibn Mercadotécnica : .57
It Servicio .68
T Productividad o .62
IV Autodesarrollo » . © .83

vV Actitudes . .69

2.~ Tabla de 3;' por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsahilidad

I 11 I v v
Multibanca Divisiébn I .62 .69 +61 .61 .87
Multibanca Divisibn II .54 .68 .59 .80 .70

Multibanca Divigién III .55 .65 .59 - .59 .68



3,- Tablade X por Subdivisién por cada Area
de Responsabilidad

Subdivision I
Subdivisién 11
Subdivisién I
Subdivisién IV
Subdivisién V
Subdivisién VI
Subdivisién VII

Subdivisién VIII

©  Subdivisi6n IX

Subdivisién X
Subdivisién XI
Subdivisién XII
Subdivisién XIll
Subdivisién XIV
Subdivisién XV

Subdivisién XVI

II

.62

.87

I
.54
.70
.66
.52
. 62
.52
.57
«85
.60
.55
.65
« 75

«56

.55

.56

I67

.62
.72
.85
«55
+59

77

57
+56

.66

102

.85

15
.82
.63
.70
.64

.80



Destacado
Satisfactorio
Insuficiente

Deficiente

TOTAL

Destacado
Sa_tisf actorio
Insuficiente

Deficiente

4,- Tabla de NGimero de Personas y Porcentaje
por Rango del Indice de Productividad

Némero de
Personas

36

46

%

13
78,2

8.6

99.8

5.~ Tabla de Nfimero de Personas por Rango-

por cada Area de Responsabilidad

I

15

29

II1

35

v

31

Ver Anexo 9

103

16

26
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO 1981-1982

PUESTO: GERENTE DE SUCURSAL

1.- NGmero de Personas Evaluadas
1981 = 93

1982 = 101

2.~ Tabla de X por cada Area de Responsabilidéd

AREA DE RESPONSABILIDAD 1981
I Liderazgo ‘ «57
I Autodesarrollo .53
III  Planeacién Mercadotécnica T .49
IV Crédito ' .53
\) Servicio - 457
VI  Atencibén Clientes Corporativos .53
VII Administracién de Recursos Humanos .50
VIII Productividad , 53
IX  Control Operativo 47
X Actitudes | .60
XI  Aprovechamiento de Informaci6n de Aud, ,52

1982

.61

" 057

.53
.58
.62
.56
.57
.56
.53

.66

. <54



I

141

VI

Vil

VI

3.~ Tablade ¥ por Multibanca Divisional por
cada Area de Responsabilidad

Mult. Divis. 1

1981 - 1982
«53. .58
.49 .53
+45 .49
50 .54
.54 .57
.51 .51
+50 .52
.49 .54
.48 .48
.54 .62
.51 .49

Mult, Divis, 11

1981 -

.56
.53
.52
.55
.54
49
i
.52

.48

«50

1982

98
.48

«50

Mult. Divis, Il
1982

1981 -

.62
.56
.50
+55
.63

« 59

.54

«59
4T
.64

.53

.70

.58

105
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4,- Tabla de Nfimero de Personas por Rango
por cada Area de Responsabilidad

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE

1981 1982 1981 1082 1981 1982 1981 1982
I 15 22 61 58 | 29 22 0 0
11 6 14 52 60 35 27 0 0
1444 1 9 49 60 42 | 32 0 0
v 8 18 46 52 38 31 0 0
Vv 7 18 73 | 75 13 1.0 0 0
VI 2 6 76 80 3 15 0 0
VII 4 | 10 47 69 42 22 0 0
VIl 6 10 45 66 42 25 0 0
IX 0 5 44 87 49 29 0 0
X 18 27 61 61 14 12 0 1

Xl 0o 5 69 67 24 29 o 0
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO 198t -1982

PULESTO: SUBGERENTE DE SUCURSAL

1.~ Niimero de Personas Evaluadas

1

1981 166

n

1082 195

~ 2,- Tablade X por cada Area de Responsabilidad

'AREA DE RESPONSABILIDAD

I Servicio .63
H Planeaciébn Mercadotécnica .51
M Crédito | .52
v Liderazgo B 57
v Autodesarrollo | .53
Vi Productividad o | 455
VI Actitudes o | .85

1981

1982

.66

.53

«54

61

58

.57

.68



II

m

v

VI

Vil

3.-

Mult, Divis,
1981

.58
47
.51

«52

3,- Tabla de X por Multibancé Divisional por cada
Area de Responsabilidad

1982

+59

«52

‘e 55

Mult, Divis, II

1981

«52

«55

»58

.54

«56

1982

.62
.50
.53
.57

#55

.53

.55

108

Mult. Divis. III

1981

+53

.57

.59

.58

»59

1982

.69

+55

.55

.59
.61

.70
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4, -Tabla de Nfimero de Personas por Rango por cada
Area de Responsabilidad

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE

1981 1982 1981 1982 1981 1982 1981 1982
I 4 89 103 111 a1 15 1 o
I 9 0 84 122 10 70 2 3
m 28 27 76 100 50 64 3 4
v 23 31 108 136 33 27 2 1
v 19 89 122 58 54 o o0
VI 18 23 94 130 54 42 2 0

VII 48 56 102 121 56 18 0 0



110

COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO 1981-1982

PUESTO: CONTRALOR

1,- Nfimero de Personas Evaluadas

1981 83

1982 102

2,- Tablade X por cada Area de Responsabilidad

AREA DE RESPONSABILIDAD

II

I

v

vl

VII

VI

IX

Liderazgo

Autodesarrollo

Servicio

Administracién de Recursos Humanos
Productividad

Control Contable

Control Operativo

Seguridad

Actitudes

1981

.53
.49
.52
.53
.54
.53

.49

5T

.57

1982

«57

«52

.50

«59

«517
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III

v

VI
VIl
VIII

IX

3.- Tabla de X por Multibanca Divisional por cada
Area de Responsabilidad

Mult. Divis, I

1981

+51

.54

1982

.53

.49

«55

«53

.92

«53

.50

Mult, Divis,
1981

53
.49
.52
«52
.52
+54

.52

«59

.72

.50

«57

«59

.56

.57

.54

.61

II
1982

«57

«50

.54

+55

«56

.56

.48

59

111

Mult, Divis, 1II
1981

1982

.60

+56

«60

.62

.60

.51

.52

«59

.69



i
S m

Iv

A4
vii
VI

IX

DESTACADO - SATISFACTORIO
1982

1981

11

14

13

4,- Tabla de NGmero de Personas por Rango por cada
Area de Responsabilidad

1982

17

16

17

12

13

16

31

1981

44

34

38

41

51

44

39

46

48

51

56

68

56

54

61

59

i}

55

112

INSUFICIENTE DEFICIENTE

1981

27

44

38

34

23

31

37

23

21

1982

33

43

18

28

25

27

33

15

16

1982
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COMPARACION DE EVALUACION DEL DESEMPENO 1981-1982

PUESTO: ASESOR PATRIMONIAL

1,- Nimero de Personas Evaluadas

49

u

1981

1982 46

2.- Tabla de X por cada Area de Responsabilidad

AREA ADE‘ RESPONSABILIDAD 1581.
1 Planeacﬂ'm Mercadotécnicé | | .56
I Sgrvicio | . | L .86
1T, Productividad | .58 |
v Autodesarrollo | .55

Actitudes .68

1982
057

.68

.62

.63

.89
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3.- Tablade X por Multibanca Divisional por cada
' Area de Responsabilidad

Mult, Divis. I Mult. Divis, II Mult. Divis, IiI

1981 1982 1981 1982 1981 1982

I 59 .62 .52 .54 .55 .55
It .56 .69 .63 .68 .63 .85
m .56 .61 .62 .59 .57 .59
v .56 .61 .58 .60 .53 .59

\4 .67 .67 .67 .70 .68 .68

4.- Tabla de NGmero de Personas por Rango por cada
Area de Responsabilidad

DESTACADO SATISFACTORIO INSUFICIENTE DEFICIENTE

1981 1982 1981 1982 1981 1982 1981 1982
I 8 8 27 31 16 9 0 0
i 14 15 32 29 3 2 0 0
I 8 6 28 35 13 5 0 0o
v 4 6 28 31 17 9 0 0

A4 11 18 35 26 3 4 0 0
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Del andlisis de esta informacifn se obtuvieron los siguien~

tes resultados:
a) Evaluacién del Desempefio 1981,

- En 1981 se evaluaron :'93 Gerentes de Sucursal, 166 Sub
gerentes de Sucursal, 83 Contralores y 49 Asesores Pa-
trimoniales, dando uri total de 391 personas evaluadas,

- Se detectd 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 Areas que réquleren de un mayor conocimiento técni-
co, bor lo genefal, denotan una disminucién en las puntua
ciones, Siendo asf que las 5reas que menor puntéje obtu -
vieron son: planeacién mercadotécnica y crédito en el Sub
gerente de Sucursal,.y planeacién mercadotécnica en el -
Asesor Patrimonial,

= Como algo significativo, se obsérva qué en todos los pues
tos el puntaje concerniente al Area de Responsabilidad de
Autodesarrollo se encuentra dehtro de los més bajos de la
tabla_ general,

‘= En 1a segmentaciébn por Banca Metropolitana,' se observa
l 'unifornﬂdad en las puntuadones que s'erobt’ie‘n‘en pﬁr cada

- Area de Responsabilidad y que 108 puntajes aumentan -
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o disminuyen en forma similar independientemente de la
ubicacifm o mercado que se atiende,

- Se detect4 que el nimero mayor de personal se encuentra
clasificada dentro del rango de Satisfactorio; pero también
‘se encuentra un niimero representativo de personas dentro
del rango de Insuficiente, el cual incluso es mayor que el
que se encuentra dentro del rango de Destacado.

b) Evaluacién del Desempeno 1982,

- En 1982 se evaluaron 101 Gerentes de Sucursal, 102 Con-
tralores, 16 Ejecutivos de Cuenta, 46 Asesores Patrirhg_
niales y 195 Subgerentes de Sucursal. .

- Se detectb un mayor puntaje en las 4reas de tipo cualitati-
vo tales como liderazgo, servico y actitudes en el Geren-
te de Sucursal; servicio, liderézgo y actitudes en Subge -
rente de Sucursal; seguridad y actitudes en el Contralor; -
servicio y actitudes en el Asesor Patrimonail.

- Las 4reas de menor puntaje fueron planeacién mercadotéc
nica y control operativo en el Contralor y planeacién mer
cadotécnica en el AsesorA Patrimonial.

- El 4rea de autodesarrollo se encuentra, por lo general, -
dentro de los puntajes méis bajos.

- En el caso especffico del Ejecutivo de Cuenta las ﬁeas -
de mayor puntaje son relaciones con la clientela y actitu-

des y las més bajas desarrollo de negocios y autodesarro
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llo.
,

- Los puntajes no difieren significativamente a pesar de la
segmentacién efectuada por Banca Metropolitana y por -
Distrito, obteniendo mayores puntajes casi siempre las -
mismas Areas de responsabilidad y disminuyendo homo -
geneamente,

- El mayor nimero de personas se encuentra clasificada -
dentro del rango de Satisfactorio tanto por Area de respon
sabilidad como por fndjce de productividad, Secundaria-
mente la poblacién se encuentra dentro del rango de Insu-
ficiente. En tercer grado se encuentran las personas -
ubicadas dentro del rango de Destacado y finalmente es -

. minimo el nimero de persohas catalogadas en el rango de
Deficiente, en el que a nivel de fndice de productividad -
sélo se obsgrva una persona en el puesto de Contralor y-
el resto s6lo es evaluado de esta forma en pocas 4reas -
de responsabilidad.

c) Comparacién de Evaluaci6én del Desempefio 1981-1982.

- En el caso del puesto de Ejecutivo de Cuenta no se elabo-
raron las gréficas correspondientes por no contar con la
informacibén relativa al afio de 1981,

- Con relacién ala X por cada area de _reSponsabllidad. -
en 1082 se observa un incremento de puntaje en compara-

cibn con el obtenido de 1981.

- Res'pecto al andlisis de la X por Banéa Metropolitana
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se observa que en la mayor parte de los casos existe un ~
incremento de puntajes en el afio de 1982 a excepcié6n de :
éma de aprovechamiento de informacién de auditorfa en =
Banca Metropolitana I, autodesarrollo, planeacién merca
dotécnica y actitudes en Banca Metropolitana II en el pues
“to de Gerente dé Sucursal; en el irea de servicio, planea-
cibn mercaaotécnica, crédito, liderazgo, productividad y
actitudes de Banca Metropolitana II y crédito de Banca -
Metropolitaha III en el Subgerente de Sucursal; en el 4rea
de seguridad y Banca Metropolitana II para el puesto de -
Contralor y finalmente en prqductlvidad en Banca Metro-
politana II en ei caso del Asesor Pa.trimonial. En estos -
casos existié una disminucién de puntaje.
= Del nfimero dé personas clasificadas por Rango por cada
Area de Respdnsabiudad,. en 1982 ge detecta un incremen
to de_l personal‘_u.bicado en el rango.de Destacado a excep-
cibn del 4rea de planeacibn mercadotécnica. y crédito en -
el Subgerente de Sucursal, del 4rea 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 nimero de pei-sonas a excepcibn-
de las 4reas de liderazgo y aprovechamiento de la informg
ci6bn de auditorfa en el Gerente de Sucursal y de servicio

y actitudes en el Asesor Patrimonial.
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Por lo que obviamente existi6 una disminucidén del nime-
ro de personas ubicadas en el rango de Insuficiente a -
excepcibn de atencibén a clientes corporativos y aprovecha
miento de informacién de auditorfa en el Gerente de Sucur
sal; de crédito en el Subgerente de Sucursal; de producti-
vidad en el Contralor y actitudes en el Asesor Patrimo -
nial.

- El nGmero de personal evaluado aumento en un 11,9%% ya-
que en 1981 se evaluaron 391 personas y en 1982 un total
de 444. El Gnico puesto en que disminuyé la poblacidn -

evaluada fue e] caso del Asesor Patrimonial.

- 8,2 CONCLUSIONES

De los resultados presentados se obtienen las siguientes -
conclusiones:

| - El cuéstionario permité detectar con precisién una falta -

de conocimientos técnicos dado que en las Areas de Res-
ponsabilidad correspondientes fue persistenfe‘ la baja pun~
tuacién alin efectuando el desglose por Banca Metropolita-

na y por Distritos,

- El cuestionario dificults la manipulacién hacia la obten -

cibén de rangos elevados como se daba con anterioridad.
- = El definir Acciones Claves de cada Area de Responsabili~

dad facilité el efectuar una evaluacién méis precisa y acor
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de con la realidad, disminuyendo los errores de indulgen
cia, tanto positiva como negativa,

- Por ser tan especffica la evaluacién, se pudo proporcio -
nar una retroinformacién mis precisa a las personas eva
luadas, ya que se podfa indicar en que acciones de cada -
Area de Responsabilidad, lograban o no, lo esperado de -
acuerdo al puesto desempefiado,

- Se nbs informé6 que existi6 una propuesta de incremento -
de sueldo més equitativa, al obtener mayor precisién en ~
la informacién del desemperfio del personal evaluado.

= Una de las implicaciones més significativas de la aplica-
aplicacibn del instrumento propuesto, fue un estudio sobre
necesidades de capacitacién que se clasificéd por priorida~
des de acuerdo a cada Area de Responsabilidad,

- Asfmismo, observamos que la nomenclatura de los rangos
sexrfa conveniente modificarla en lo relativo a ''Satisfacto-
rio", dado que el puntaje coriespondiente (.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 implantacién de instrumentos como
el que aquf se presentan, representan un alto esfuerzo pa-
ra las emprésas pof ser laborioSas la deteccifn y deter -

minacién de las Areas de Responsébiudad y de las Accio-
; ; :
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. nes Claves, Asf mismo se dificulta’ su aplicacién en las -
instituciones que tienen una diversidad elevada de puestos
tipo.

- El cuestionario y método de calificacién propuesto propor
cionan claras ventajas al permitir obtener informacién -
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-
cifica.

- El contar coﬁ un instructivo, as{ como el tener una defini
cién por 'cada’ Area de Responsabilidad facilita 1a unifica -
ciéh de critérios de los evaluadores que conllevanv*‘a pun- |
tuaciones no equitativas por mala interpretacién de los as
pectos a evaluar, )

- E] establecer un nivel de comportamientd para cada Acéibn
Clave de acuerdo a la responsabilidad del puesto corres -
pondiente, facilité la evaluacién al darle mayores elemen
tos al evaluador para conocer lo que requerfa evaluar, -
asf como para detectar en que grado lo éfectuaba su per -

sonal, : | ' .
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