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D!JIODUCCIOf. 

La ContabiJ.ldlMl en la llicro90onoafa H ba caraot81"i1ado 

en au 1nt81"preHoidn ed'lo 4el tactor 41nvo. r. a41111nia'lira 

cidn por n pal"lie •• ha planteado sobre La aiaaa basa. 

El n'lio ea poder ouantUicu el taotor humano 1 as! - -

illictar un nuwo entoque de la interpretaoidn e intol'lllllcidn -

con"8blee, que nos conducid a wia reeetl'llcturaoidn filoadti• 

ca de .La adainiatracid'n. 

De lograr eato, .La inrormacidn o.,ntable que aotualmmte 

se resuae en ntados financieros, lograd integran• 1 formar 

es'&adoa econd'aicoe que representen loe doe !actores (insumos) 

de .La teorfa econdmica, o sea, dinero 1 !actor buaano (capi -

ta.l 1 traba30) • 

:r.. p!'nente tnie •• un enea70 aetodoldgico que pretende 

infl'Od'llcir a este nano campo, 'lirasc11ndim'te1 en la traneicidn 

que el aoaen'lio actual requiere. 
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CUITUIQ I. 

fD)JUIIIA DE U. .A.DIIIIUSfR1CIO•. 

Bate prtaer Capftulo tiene como objetivo• prinoipaJ.ee 

ei-cuar dentro de un mroo tedrioo eeta in•eeti~aoidn J baoer -

notar el impacto o la importancia del factor humano 7 el rae -

tor etecti•o dentro de la eoonom!a de la empre••• 

Para poder entender qu4 ea eoonoa!a de empreaa ea necea! 

rio que antes derinamoa qu4 ee empresa. El diccionario eepaftol 

det1De a U •pr ... como •e.1 intento o deeignio de hacer una -

cou•, o tambi,n coto •oau o aociedad meroantU o induatr:lal 

fundada para emprender o .l.lff&r a cabo oonetruocionea, nego -

oioa o proyeotoe de importancia•. 

kylor 7 Vernon en au libro •Bconom!a de .la DDpreaa" de

naen a Ja •preu como • .La unidad conceptual de an~liaia a la 

que ee npone capaa de tranetormar inaumoe (materia prima·, 111! 

no de oDn, capital e 1.nronacidn) en prod1c toa que toman ror

u de bienea 7 81!J'Yic1oa deatinadoa a1 oonBW:10•. (1) 

Como ae poclnl oNer,,ar,ninguna da aetae derinioionea ea 

genlrica, Ja que la npreaa no adlo puede eetar oonetitu1d• 

por 1111 grupo de pereonae aino que aJ. homDre oomo ta1 ea una•! 

pr ... , oon ob,eti•o• propio•, por lo tanto ee puede definir a 

J.& •preea como •1a unidad andnioa en .la que ea oonjqan rue,t 

M8 paico1dg1oae, eooioJ.dg1.oaa 1 antropoldgioae a r!n de lo -

t;nJr J.Oe objetiYoa que ae ban fijado•. (14) 

Vu ye,; que •• ba detin:ldo • J.a eaprHa, podemoe dertnir 



_,_ 

iCOHOllll »·· ~PR.~"SA ea e.L conjunto ~e -.ventoa o aoonte

:ia!entoP que en fora11 cont!nwi moc1.1r1,1an o equilibran 11n toi: 

• aillllttica o aaimhrica las funcionas de 1nvnreidn y opera

eidJa. 

Con baaa en esta der1n1cidn podemos determinar .&.a aatre

clla nLacidn qua tiene La econom:Ca de la empresa con La teoría 

de .la par1;1:la doble; ea decir, J.a existencia de .1.a partida do

ble 7 no de La partida dnica, tripLe o cuádruple, se debe a -

que la econoa1a de .1.a •pre81i ea~, intef;rada por dos tw:cionea 

1*i.cas que son .La tuncid'n de 1nvera1ón y la :'uncio'n de opera

c1da. 

la !'lmcicín de 1DY<n'111d'n ta re;,resentamoa a trav4a del -

u11c.-aje corr:ai!le PG!" •dio ~e! baillnce ,:eneMl, y LB !uncid'n 

4le Ollel""C1CÍD queda reJll'eR...,tad~ en a.L el'ltado de reaultadoa. 

<:on e-t~ ~eTo• concluir que 1.9 eont11b111dad ea el 1en

~je a tJ"ll'l"48 del cual am112'a~a • into!T'preta111oa al ~uehacer 

.. .18 ..,.. .. .,., ea dec1T, UI secuencia de '!Vento11 o aconteci --

91..CO. que ...,...., cont{Duuante JA• funciones de i1WerB1d'n y -

o,ftWCicla. 

J.a -.ta ~ JII •PI'••, encendiendo a u aapreaa oomo 

ma ~tncla4, repreanua •J. con,unto de nanto• o aaonte -

ctaiieatH en dond• ,u 1111n•o ••1 que,_e.,. •• u 0011to y ditntro 

d'-.1 ~1 1oe r~··• de efectivo 7 b._noa hao•~ poa1ble que 

•• iaearroilea lA• r.nctoaa,e 1e inveraidn y op11reatdn, Para --



..... 
de3ar •• cJ.aro .la toru en que ee relacionan el ooeto,1m --

factor• hu-.0; 1 eteotivo 1 ae funciona• da invareid'n 1 OP! 

rao1dia, ae la preparado un Uagrua. 

DE 

Al- FACTOR ...._, 

FE- MCTUR EFEC1N0 

ECONOMIA 

EMPRESA 

Cuadro 1.1 

LA 

1 - F\MCION INVERSION 

O - FW100N OPERACION 

ir.coa e.1.eamioe gusdan 1IIUI eatree!la reacidn ya que a -

amida qae -• .la iDYersi.d'n y la operacidn, aumento el - -

et.cttvo 7 el faator b__,o 7 en conaecuencia &Ullenta el costo 

ü • -.,r.-, • 4-cir, guardan una re1&cidn directamente pro 

porcioaal loa 5 e.a.eaentoa que interYienen dentro de a eoonoafa 

.. la -.,retra. 

r. adaintatncidn debeÑ entenderae ooao el anejo ermd

nco (PNceeo satninl'8tivo del tnaumo (0011to) para optt•tear 

eJ. .,...,.eob88lato do 109 rector .. humano• J ereottvo J 1011:r•r 

,. ..- __ ,.. 1u la• lunoton"• de operecidn e invereidn 111 -

eme• J.oa r•eultadoa de areottvidad d••~eda. (l•). 
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Uu ••s qu• lan •ldo 4•rtn1Go• &oa e<>nr•pto• 4• Ellpr•••, 

WeD11nat• 1• El!pr•••, Ad•tnt•\r•ct4t,,, qu• •• M h•cho no,er -

•• par-,, qu• ~u•_..n •, ca~to, ,o~ tac\or•~ huMno, -recitwe -

J ••~ !"l..n~i~a•• d• tn•Ntdn, o,-r"~l~n d•ntro d• '" •conoat• 

4• &a .. ,,. ... ,••"" poRt•l• bacer u• ••Pltc•ctd'n •uct.o 1111• •· 

e•~11111~&• de& ,..,r_ ~• &a adalnl•trec1dn. 

~IOK.'IJLI :IE Ll &:>A:1111:., kAC 101. ( &4 ) 

-· - - -· -------, 

TW • .,_. .._ ACC. COIIMCTIYOI 

COITO .... ,. : .. ,. ~ .. 

,.,,..,.. ., Jte.e:.O.S.rto, \,or•M ••• propo•11,1d'n qu• aflr• 

.. - •..,.J•d •-•,r•bAe, • .,,_n,~ d• une l•or(•, d8ducl

de • 119r1:r de 1'1• d-ttntot•• , .,,_., o epo1ifn,10•• H ,.,_ 

oie,. d_n,.,.d•• •'"41enc• ffll•rlo• • r•rlai, prop1•• •• 
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caerpo de Ja d.octri.D&. 

El cudro .L--2 aoe indica todo• .L• .-eo• 1111e blly 1111• H

pir para &.Lc&llll&r .Loe reeul1adoa de etect1Y1d&d des•d•, te -

aleado eacuadndoe a di.cho• Jlll•o• o etapas d.ealro del campo o 

j111'1841cc1d'a 4• d.oa oieaclaa que son la econoafa y .La ada1nis

~1cia, que a - ns a.Raré en reJ.aoid'II directa con e.L costo. 

PLUEACIOII. 

La pia-cidia .. .La tase 1niciaJ. ea cualquiera empresa -

qae u-- a callo, ,a•• como persona• o c•o grupo, coas -

taac•mt• ,_ qu uur p.Laneaado para poder encausar - -

-.u& aeca&c1cfn !lacia deceraiDado tia u oltl~eU•o, pero ,qui -~-
•:r. pJaaacidD COll918'te ea tijar el curso coacreto de -

eied4a •- la de•egaUH, nableciSlllle .loa priacipioa que bll

.,_ de orlAIR~r10, J.a •-encia de operaclonea para reaJ.11:ar

i. J .lee ~ciOllff de -&i-,o J de mlaero neceaarioa pera 

• r•ltzaciN. J.ic • .tcas"t!a Jlq• Ponee. 

•r. p1aa4!8Cidíl oonaut" en ffoo,:er J J"eJ.4cion&J" beoboa -

,... forsalsr añtrt4ade• prop11891tH qlll! ae suponen neoH&rtoa 

,_.. 1~ 108 r--.l'CIIIIN d.aaa4oe•. Oeor,:e B. Tft'T"J• 

-n....tdíl H aa proONO 41J"1g1.do b4eia u to• aotuu 

,. ._tflollfl ~..ao .. aen,e eJ. r111uro J ooao un aadlo p&1'& 

,..,.,. •• ,ara La ,_ da dac1a1onH tullll'8a para que aqu'1.a1 



1111edall 11narae • cabo rtlpida 1 econdaicaaen1e•. 1. lirbJ • • 

Con la• an1eriorPa derinicionea podemoe oonoLuir que -

naneecid'II n la accid'n de equilibrar la inYer11idn con la ope

raoidD a tfn de Lograr 1011 objrt1YN tijado11 o corr11gido11. 

:r.a planeacid'II puede ••r expreeada en !o!9a oualitati•a 1 

a toraa cuan11tatt•a. Cuadro 1.,. 

• o ... 
u 

j 

DPH!SIOI CUALI!f AA. 

{
I.argo Pluo Ee'trahgiu 

OB1!'1IYOS 
Corto Pluo !,cue1111 

nIJ1Cmos 

Cuadro 1.:5 

BIPRESIOI 

CU.AH'l'I'l.A'l'J.A.. 
.A.preciacidn Proreccidn 

a largo 
Ea"ti•cidn plazo. 

Prede'terai- } Preaupueato 
nacid'n. 

:r.a apreeid'n CUIIL1tat1va no• indica qu, ea Lo que eape-

-• lograr (objet1To) a corto 1 a .Largo plazo 1 c~le• aon 

.la8 ..CN"Ceci&• 1 t~ticae que debeaoa eeguir para alcanzar• 

~ro• objeti•••• 

:r.. e.tretegiaa aon loe planee con una perepeotiva •• -

aapU.a 1 4aradffll. •on J.oe planea a .&ar~o plazo, po4rfa decir

•• qae N eJ. c:aa1Do pera alcanzal" un obje'ti•o• 

:r.. ~tea• eon J.o• planea con perepeotiv•• •'• eatre

cbaa, a corto plazo; aouf •• podrfa decir que •• el odao oaa1-

aar d•tro del ca~tno. 
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Pan poder alcanaar loa ob~et1Toa J deter111nar out.lea 

aeré J.a11 ea1:rategia11 J tlfcUcaa a ae41&1r aerlf neoeaario •-

tab.leoer 111111 aeri• da pr1noip1ea o llaae de actuaoidn para po

der conf'i~ naN'l:1'11 rora de proceder en oua.lquier aitua-

cida J ante cualquier per110•. Podrfa clecirae que ea una HP! 

cie el• cona1:1tuctda oreada por noeotro11 a1amoa que Y& a regir 

todo• nu11a1:r0e actea. 

Una Tes que Nbeaoe qui ee .lo que quereac11 J cdao .lo 

YDOa a .lograr poclrfaaca quedarnoa a.11t J e11perar a que 1111 

caplteran loa p.&azoa r1,1acloa J clateratner ei a1cauuo11 o no 

.loa ob,et1Toe fijedoe. Sin •barso, eaa •• una actitud •UJ pe 

.1tgro• 1• que a.l ao eetar coap.leta nueatra p.laneacidn •UJ P! 

aiDl-te ao alcanc-,e loa obletiToe cleaHdoe J aertl nece -

aario entone• hacer 111111 ouantificecidn ele nueatra planeacidn. 

Por -dio de apreciacionea J eatialcicnea en la• pro1eccionea 

a .&aJ'80 p.la2:o J por aeclio de precleteninacionea en nueetroe -

pren-toa a corto plazo. 

todo lo ant~rior da .lurar a una aclerRcidn reapecto al 

cmdn deJ. teore• ele ta adainietracidn que ee Nfiere a que 

cada ana ele .18• t•••• que ae indican no van aeparedaa ni fun

ciona en rnaa independiente, Bino por eJ. contrario, guardan 

_. ..vecla re.&acidn J p~icuente •• dan en tol'IIII eimul -

16•. A•t loa ob,eti•oa a corto piase J largo placo que aur-

1• JaaC• coa la pJ.anNCidn, traer'8 a .. rejadoa o HD a dar -

1.-r • aaa Ntnotara crpniaacional, H dacir, 1111• n11 que 

-1>-• qui•• .le que quer..,a (ob,ativoa) podaace or~•r una 



lar ejeaplo, •1 pretendaoa una ••pre• oon gnade• 

••tu, aeo•1taoa aa •tno1iura organ1uo1oaa1 d1r1g1ela -

pr1.acipa!aea1ie baoia ,rn1iaa. 

U•,... que ten-• b1• elet1D1elo• loa obje1i1Yoa • oor

to 7 a .&argo p.LUo 7 que tenemos bien •11nc1iurada la organ1-

aeida ele -••1i:ra eapre•, tenclr91!10• que bacar un amtl.1ata 

eeonll'aioo • el cual pod..,a eleterm1ner cu~lea aon loa tao1io

r• ilrtft'IIOa 7 ateftlOa que eleb• aer toaaeloa en cunta pe:ra 

podff alcansar J.o• oejO!t1,roa t1jadoa. 

Siaal~eaaea1ie con eato ae encuentran .&a eleccid'n ele -

..in,;egtae 7 tllcticae a eeguir para a!canzar !ca objeti,roa y 

la areecidn ele una earta ele princ1p1oa que•• a regular nue•

~ adac14n, coao ya •e bab!a ooaentaelo anterior•nte. Para 

baca que J.u eats11-.1aa 7 1iltct1eaa, el anal'11e1a econd'aioo 1 

Ja .na ele pr1.nc1p1o• f'wlc1onm, aer,i necesario d1aerar una 

or49111Mc14a contable acorcle con iaa tuncionee, operao1onea 1 

He~ do Ja orgamactdn, acl...,• ele adoptar un Htila -

ele 1~ aclocuado a .a.a a11iuaotd'n. Sobra eato •••o• a pro

ttlllduar, npl1c1111do lww•ante la uorl'a C,-D) de Reeldin (2). 

Bata toor!a ae anear• dal ••tudio deL coapc11'111m:1.anto • 

gr."t!llot.el aeta _. ai'tuacid'n de1i,no111Jlada, m:1. .. qua aeta"' d! 

~ por !5 aJ.aaaltoa que 10111 



lo- SllPft'lOI' 

2.- Cola'llol'llllon• 

,.- hllor4111N•• 

• •• teoaole~fa 

, •• O.S-nluoló 

Hlllll& J..¡). cuamo DI BSTU.OS GIRJIICIALF.S BASICOS. 

_,.OII UCUTM> 

AIITOCIIATA 
9UIIOCAATA 

E.l[CUTl',11) 
1 

l' ···~--
r =1= / - ·-cm 

- MIJotNlifA 

C1111d,.o l.• 
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In e1 cua4ro an,ortor ae p1&e4en apreoiar loa cuatro••· 

,110• gerencial•• Waicoa que eon el aeparedo, e1 de4ioa4o, -

e1 ntacionado 1 e1 integrado, 10a CW1lea deaortbtremoe bl'ff! 

aentea 

11 aeparado ea aque1 acoetubredo a .La "'tina y a ape -

pree a todo 10 eetab1eotdo1 no buaca hacer grupo• y en gen•• 

ra1 juzca a au gente por el grado en que cup1e con .Laa regla• 

1 procediatentoa. Ea UD tipo de pe~aona que nor•aente •• d! 

dice a 1a contabilidad, ee,adfattca o dtaello de ingenter:fa. 

n dedicado, co110 ee aprecia en el cuadro 1-4, tiene -

mia clara orimtecid'n por el trabajo y no ee in~ereea en lae -

re.lac1onea perao11alea1 noruaaite aeu11e la reeponeabilidad -

de1 trabajo 7 18• co•• deben de hacerse a su •nera. Juga a 

10• 1111'borllilledoe por e1 ~do en que puedm producir y a 1oe 

lrlqlff1.ora por 811 dntreza pare ejercer e1 poder. 

El re.l.Rctoaado ea aquel que H intPree• pr1nc1pa1Mnte -

por J.ae relec1oaee pereonalee 1 •• apoya en'ª'ªª para dirigir 

7 ejft'Cer n auto!1.dad, ea dectr, guata de dia1ogar1 defiende 

a _. 91111ordt111Hloa J ea seaeTa1 a todos loa que le rodean. 

Z1 :la'tegrado n el que guata de formar equipos, utiliza 

ia• relaotoa .... reona1 .. J • •u ••• dirige J ejerce au au,e -

r1.U4 dejando qua lo• eullor41aa4oe trabajen oon oien• au,ono• 

..ra, anaalMnte tija nora• de 4Hempefto dentro del grupe 1 -

nn,re GOD orteatacida hacia e.i. futuro. 

Coao •11ctoa6aoa anterionente, ••toe eatiloe deberlln -

.. 
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adapl&Ne a uaa eUuaoida 4eteniaada, 4e ahf que puede 1uo1• 

4er que el ee,1.1.0 genno:ta.1. ••cogido no••• e.l. adecuado 1 U 

ateoUT1cla4 genao1&J. ee...,. pan abaJo. hr el ooninr1o, a1 

el eetilo gerenc1a.1. a4opla4o •• el requerido por 1• e1,uc1dn, 

.1.a ereoU•idad genacia1 auaentar'. 

ID el caeo 4e1 eetilo gerencial ee11&redo, •1 Ne ee el -

etrt;11o reqaer14o, •• auaentartf la ereot1•idad gerencial y el -

eetilo oe,ando •• co11Tert1r, ea wrdcr•t•, ee decir, en '11111 -

penoaa :nrtineria que dnicaaeat• ee concretartf a real111ar eu -

uabaJo. ID caeo 4o 1u• ne no Ha el estilo adeoiado ¡ara eu 

eit'lacidn, la e!ect1v1cla4 •• in para abaJo y entonce,• eea -

pereoaa •• le 4enoa1u 411erior, ,a que a1 no dee•peflllr el e1, 

,110 de Udeesgo ••pendo .,. a !raoaear 1 genera.l.aente •• 11 

•• aJeno a 1•• ooeu, pee1Yo o neget1•o. 

Za e.l. caeo 41.1. dedicado, al •Jeroe e.l. .l.1dera110 adecuado 

ea _. eUuacida, •• eo11Tert1r, en e.1. autdcrata 'ben,vo.1.0, e1 -

decir, eegairtf •Jffciendo eu autoridad y heo1endo 1ae oo••• a 

,na .... , pero J.Oe 1U110J'dilllldoe eetartfn • g1.1eto 1 eentir'n -

r-,,.to por ,,, ,a que une de 11• oeraoierfet1oae del autdora

ta 'benwoJ.O •• que puede r•1111ar el tN'bejo que deeempeftln --

101 lldlordinedoe 1 ••2or que e1loe1 ee podrf• deoir que e1 du

ro Pffo Juta. 

111 ouo de que e1e 110 eee e.l. HU.1.o adeoue4o ¡an e11 e,1 

smo1d11, e.1. .&.fdn dedicada H oonverUJW' en un 1utdorat1 que -

ten4nC ooao oancterlnioa e.l. abuao de eu autor1d1d oreaaa por 
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n 1ncapao11!.id pan ser obedecido y r11apetado1 norulunte ea 

odiado por na nbor41n11doa. 

111 el caao deJ. e11t1.1.o gerencia! 1'@18c1cnado, •1 ee e.l. -

1114.1cado en u a1tuac1dn, ae convertir, en un Promotor, H -

cleeir, en una persona que ante todo •ne~a J.ae re!eoionea pe!: 

ao111uee, generalaente J.oe auborclinatloe cooperan y aienten •ia 

pat:!a por ,1. 111 cuo de que no aea eJ. estilo a4ecuado en una 

ei~cidn, ee J.e denominar, N1a1onera y aen eea persona qua 

a "todo aunclo J.e cae bien y que ouenta auy bueno• ohiatee1 pe

ro que no cuapJ.e con eu tuncidn. 

Por 'liltiao, eJ. 1Jlteg!'11do, e1 eet, ele acuerdo con .la e1-

tmcidn, ee collTierte en UD ejecut1Yo, ea decir, en une pera.5t 

u con pwn enú11Ueao en eJ. trabajo en ~po y norauumente -

11118 -bordinadoa ef' atenten 11at1llfl!Choe y pertfcipee de J.ea -

decieioaee n Je orpnizacidn, 811 decir, ube qu, ea J.o que -

4-• 1 cdao J.ograrlo e:lJI crear reeent1atentoe. 

111 caae de que no na el eetUo indicado en esta 11itua

cida, ee CDDYeriid en un l!der aJ. que ee J.e denomina de tra! 

eieidn, n 4-cir, ••' una pereom qua eetar, oonetantemente 

~ ele lacar gnipoe, en donde no H acepta eJ. trabajo en 

grapo J aa7 poeib.l .. a'Ce pierde un poco de autoridad a.1. peni

'tir qae eu 1111llord1Dada. -coaea deoieionee en eu .lugar. 

Ooatt.Dua 4o con eJ. oue4ro J.-2, una YH qua •• hayan ado,a 

tadO a nUJ.o h U.dnaego 1 111111 organisaotdn contable, habr, 

•• utgnn, 1 cleeortlltr pueno1 para poder delegar r,.1ponanb1-
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1:l11allea 1111 ca4a area funciona! de .lll organiaaoidn. 

Una TU qiae ae liena una eatructura organiaaoiona.l tira• 

y qua•• llaa definido pu.eatoa, reaponaab111dadea y eatiloa da 

lidanap, aerlC 11.eoeaario fijar eaWndaree de operaoidn y de -

111.Yer111da para qu coa baae en 4atoa ae puedan elaborar preeu

Jlllea"toa, ataaoe qua deberé de eatar reape.Ldadoa por oontabi -

.Liclad por araaa de responaa'bilidlld, ada1n1atrac1d'n por objeti• 

'l'Oll 1 eda1m.atrac1d'n po!' excepcidn y por dill'tfloa • 

.I.J. tilla! de nuestro ciclo loa preaupueatoa van a arrojar 

c1art:a9 flll'iac1onee CDII los resllltados reales, por lo tanto ae

Z'IÍ nac~1o e;tarcer un control preaupueatal baaado en el ami -

ü.i. aimaciotlo de J.Ba Yar1ac1onea. I!:L resultado de dicho amll,! 

a1e 4e Y811ilcionea,,. a proporcionar loa elementos auficientea 

para realizar mia aiallacidn que noa lleve a esco;,er la mejor -

ü~1,,. o pera 4ateni1DBr las acciones oorrectiYAB neoeaa -

ria9 7 'Comr .&aa 4ac1atoaea co?'l'B8pondientu. 
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cp1tu¡o II 

'foda or.-1aaoidn lend~ denlro de au Hll'llOtura •wioa 

a1· ... 1• Je~uico•, ue110e que ee pueden dividir en lrH1 11![ 

e1caaen,e. 

se,oa aivele• eoa1 

1.- &r ... adll1niel:ral1.aa tunoionea (a) 

2.- .&reea adll1111nra11Tlla de eub-tuncionaa (b) 

:, •• Ar•a gem:r111H ope:r11ti.aa (e) 

.tae Ara• .&dll1n1atral1..aa Puno1ona1ee comprenden a loa 

puestoe ellCllrgadoe tundaaenlalaente de organtmar, planear, -

ooor4111ar, commicar J aoli~, ea decir, aon .Loa puestos que 

YaD a tener ooao prinoi .. , tuacicfn 1• d1recc1cfn de a opresa. 

Dentro de aa ar- adainiatrati..ae tunciona1ea •• en -

caentraa• 

- SJ. dirigenu e2ecint•o llllsSao 

- f.o• tuncioaarto• de alta a4a1n1atnc1cfn 

- r.o. tuncionarioe dil'eottvoe d1rie1onalee. 

r.. .&rae A4pinilltratifta de 81111-runcionee en~loban a -

loa paeatoa encarp4o• de a,acutar cfrd1111ea proveniente• de -

Ln era. eda1.n1ñratiYlla t'Unc101111.Lea J tienen como t1na1tdad 

W.1• ciaplir ND 1111 mtao de etiotenoia con aa tunoionee 

de cotrtnl o unor!a. 



- la Gerencia ••41• 

- toa Jet•• de Depart1111•to 

- Loe tuao1onar1oe meaoree. 

:rae .t.reu Genera~•• Operat1••• reciben drdene• de Jae -

areu ada1a18tra·UTae ele eub-f\lllcionee , rN11zarQ !ae aot1-

Tiddee neceearta• ¡are e.l nonia.l tuncionam.ento ele la orga -

aisacid'a. 

:lll J.u u•• 1eaeralee operat1T11e e11t6: 

- '°ª •p.ledos,que p!leden eetar e1ncl1ceL1zacloe o no 

- '°8 obrero•, 1eneralmente e1nd1ca.l1aadoe 

- '°8 trabajadoree nentue1ee. 

C..J.q111-r or,paaizactdn, 111n Ulport•r el tameflo o raao 1a 

4U-nr1a.l • que • ., 4e41.que, poclÑ eer en,;lobacle dentro de esta 

eJae1f1cac14n. 

Y• qu ban •ido clet1n14os .loe ntYe.lee jeñrqu1coe 1Mie1• 

coa 4e une orgutzactda, •~ poetb.le explicar loe cuatro ti• 

poe ele eatruc'tm"aa orpntzactonalee que ee pueden dar. 

:!doe tipoe •• • 

- z.tructara Orpatzaoiona.l Centnlizacle. 

- z.t:ractara Orgaaisaciona.l Deecentrelizada. 

- ~ructura Orgutzactona1 CorporattTa Centraliv.ada. 

- r.tl'IIC'tun 0r,-1zactona1 Corporati.Ya Deeoentralizacla. 

lfftnetura Onapizaotona1 CentnJ.isada. 



a)..,_ 

Ba .. ue.ua • doac&e e:a::a..,e eoi .... ,e u oeniro de deo1-

e1oa" c¡ae • a reoa'INlr 1:oda .la 1ntoraac1cla proveai•a1:• de -

La• __. aaill1at:ra,:L,ru de aab•f'lllloioaea, para c¡ue ooa k•• 

• dialla :Laforaao1clll ae puedan to•r 1•• dec1atoaea p81'1;1Dea-

'"• 

B 

0 
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Jllltnctura Or1anisaci0Ml Deeo9tra11zua. 

:sa,, tlil'ieida por 1111& uatn1etraoid'll tltreotiwa y opera• 

da por una o Yariaa adll1a1at!9o1on•• diviatonaiea. 

:ra adaia1etfto1cfn d:lreotin • 

._e lea f'wloiona de orpnizaoidn, planeaoidn, ooo!'tl1-

ucid11, cmunioaoicfa y 110tiv11cid'n, ea deci!', va a eer qu18ft f,! 

je loa prilloipioa y directrion a 8Pguir dentro de 1a empre ... 

:ra adllillietractcfa diviaional., •11eja ea toraa illdependie!t 

te n diYiaicfll 1 rija •us propia• norma 1 polfticae. Aunque -

aieapre dmtro de loa lilleuientoa lijado• por la adminiatracidn 

clireoti•a, ante la CU&J. ae tiene que reportar. 

A, A. 
B, B. 

@] ~ 
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Batl'llctura Organizacional Corporativa Cantnli1ada. 

Este tipo de eetruotura 18 coaponen doa o 1111fe •preua -

ea cloade una ••r' la eapreaa controladora y .La otra o .Laa ot:na 

··- afiliada•. 

Bata oqaaincicfn eet.C dirigida por una adainietracidn • 

Corporatt.a y por llD& o ..arte• Adatnietraoionea atiliadae. 

cada una de 1ae afiliadaa teadr' eu aclminietraoid'a pro -

pta e tncluaiTe puede te1111r a eu •e• adllinietraoioaea di•ieio• 

llal.••· 
l!D •te tipo de organizacid'n lae compafl!ae artUadaa 

t9114dn comnicecidn entn e! 1 • eu ••• debera'n reportarse 

ate Ja •PN• controlaclon. 
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Bat:rllotura 0r1a1s&oiona.1 Corporatin Deaoentralisllda. 

&quf 11oe enoo11truoa ••t• una eapraaa controladora de~ 

oe11traliuda por Nua o diviaionH 1 que aparta tendd uno 

o .. afiliada•· 

En eew oaao .la ada1niat:racid'n cor,oratin .la aigue -

•Jerciendo .la •pre• controhdora y lea divieionea 1 lae -

afiliada• tmdrlla tullió eu adainiatnoidn propia (adllinia

uactda 41Tiaiona.L 7 adll1niatracid'II 4e afiliada• reapeoU•a

aaRe). 

:111 •t• tipo de eet~me lae ooapafl!aa &tiliadae ten

m-'8 ooamioaeid'n 4U"eota entre a{ 7 0011 lae diYiaione•, '• -

1:98 • • ves tendrá oomicacid'a entre el.lae miaua 1 todu, 

tanto .&ae 41Tiaioll&.Ln co., .LU &til:l.lldaa, H reponaraCn ante 

.La~ oontroJ.adora. 



CAPI!UU> III 

PROCESO &IIIIIISTRA! IVO DE Pt:RSOHAL 

a) DJl'SCllIPCI<m DB PUESTOS. 
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B• un• declaJ"loid'n eecr1ta que apresa lo• deberes y -

reaponaab111dadea de '1111 puesto. 

Bl objet1To pr1aord1al de la descripcio'n de pueatoa es 

diferenciar • un pueato de otro dentro de una organ1r.acio'n y 

poner• dicho pueato dentro de ciertos l!mitea. 

Bn cuas o a.L contenido de la descripcio'n de pue11to1, -

aisten nr:laa tendencias. 

Una u preaentarla en tona mu,y detallada y pertienco -

del na,10 en que •• ba de reeliar el trabajo, eeto ea poco -

-81 porque puede convertiree en un -nual de operacione1 -

•• que en una deacripcid'n de puestos. 

Otra tendencia •• presentarlos en !01"11111 de metas o reau! 

tadoa • alcanzar, eato ea conocido como eat,nderea de deaem -

pe!'.o. 

Sin •bar,:o, la ~OT'IIS •• uwal de prMent11cid'n ea par • 

tiendo deade el puesto en funcid'n de deberes y r-epona1b111da

de•, ea decir, en thminoa de tunc1onea a deaarrollar. 

Bl foniato que airYe para presentar una descripcio'n de -

paeatoa, no • dnioo ni gen,noo, ,a que ouaJ.quier org1nizaoid'n 

pued4I duetla:r el euro, 11D ••rgo •• con11deran , eeooionea -

W.s.eu, que un 1 

•> Ident1tiCJJo1.o'n de.L pueato 



b) leeumen de! Pu.eeto. 

e) Deberee de! pwieto. 

a) mRll'fIPICACIOW DRL PU~sro.- Bn ee,e eecoidn ee aenoionan -

IOdOII loe 4atoe reiativoe a diaiinguir a UD pueeto de olro, -

coao eon1 noaDre o 1:l'1u10 de! pueelo, náe:n, de! pueato, fe -

cba; diY1eidn, desa,riaaenlo, eeocidn, elo. 

'b) lll!SDll!II DB PUBS!O.- fu111,n recibo e! noa11re de deeoripcidn 

g•ufrioa 1 proporciona UD reeumen coapleto y objetiTo a1111que -

ein aucho Cletatie de J.ae ob1igacionee del pueeto. 

e) DIBIIUSS DB PU.KSl'O.- T-111,n ee H conoce coao deecripoidn 

•peci'tioa e incluye lllfeioe•at• dec1aracionee aobre aspecto• 

991N1C:l'ficoe del pueelo. '!alee coao •Qu, hace el traba~ador•, -

•ed'ao 10 !lace•, •por qu, 10 hace•, y ademá'a indica laa berra -

m.MRU1, aaner1a1ee J equipo P"1"110nal qua debe ear ueado por -

e.1 ~bajador. 

Otn Wcnica au1 ueada como ccmpla•nte a la deacripcidn 

de ,-eioe 7 que de bec.bo •• '"ª"ª'ª 00110·111 aptfndioe en a.a -
dneripcida, ea .la eapecirtciJCidn 411 puHto que ee retiare a 

lU canoterleticu o ca11r1cac1onea paraonalee requeridae pa

ra d••peftar apro,tadauate ta• .laborea anooaen4adaa por el 

pa,eeto. 

n olljetiTo de la eepecU'1oac14n del pueeto u .. n1r -

4e gata ea J.a coatratacidn 7 00110 una baae pare 1a •••tueo14n 

de ,aenoa. 
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a) Conua'lao:ldn 1 Beo1utu1en,o.- la deaor1po1d'n del 

Jlllee'IO por e! a1e• puede eer uaa4a ¡ara p.laft•o:lda, reclu'la• 

m•'° 1 oonuauc:ldn 4e.i. peraoaa1. 

Coa•'- berru:lea'la la ada:ln:letac:ldn podl'lf planear re_ 

c~ar 1 conua'lar con _,. :lntel:l~ncia J et1c:lenc1a. S:l cono

oe 1aa ob11gac1on• W.1cae 4e1 paeeto tan bien coao loa atr:l• 

1111'109 requer14oe para el trabajador. 

b) latnnu:lento •• Jae 4eecr1pc1onee de pueetoe pueden -

aer -da• .. n orientar a loa nno• trabajadoree bac:la .lae -

0'111~:lonN J reeponnb1114a4ee Weicas de eu puesto, aunque 

baJ qae hacer ao'lar que eate documento no 1ac1u,e detallademe!!. 

te todaa 1U reepoaaab111Cla4ea, po.L:t'tioae 1 proce41111eatoe a -

eega:lr, ni 'laapoco ~a de .Loe aspecto• Weicoe 4e1 pueetoJ 

por lo ten.1;0, &lllleple pae4e aerY:lr cono un e1e111eato en 18 ca .. -

c:ltac:ldn 4e aaeYoe 'lrabajadorea, e:l, 4ef1nit1vueate, tiene •ll 

Ull9 .L:laiUO:lODea en .Lo que•• refiere a or:lentaoidn 1 entrena

n~. 

o) :r.. cleecr:lpc:lonea de pueatoa 'lub:lln pueden aer uea -

4M eao bUe .. ra 1a ••J.mc:ldn de pueetoa J para e.L deearro

J.lo •• am tlca:lca 4e ne.L4oa 1 .. uno•. 

'falt4a,; de la Deacr:lpciln de pueatoa. 

t-.lo en caenta qae el pueeto, al s«ual que la eapreea, 

n 418'11:lco, laa dacnpo:lol!IN debenfa eer rev1.Hdaa 1 d:laaut1.

... al tlntno de aa per:t'o4o pre-eetableo1.da, o oada que es1.ata 

• tacrtor 1.ntft'IJO o eflffllo que pueda ateotar al pu11to, 

B1 ..o 4• la tlon1.a8 4• 4eacr1.po1.dn de puHtoa eel'lf - -



juetUica4o ouando au intluenoia eea to•d• en coneiderkoidn 

en el reolut-iento J oontratectdn de pereonel, o ooao baee -

para el deaarrollo ele t,cnioaa de admintetractd'n ele euelcloe J 

N.larioe. 

b) VAJDACIO• DE l'UBS!OS. 

:Ba el proceso ele deten,inacicfn cle.1 Y&lor relati'f'o de un 

p1111 .. o dentro de una organiucicfn. 

Loe objetiToe de J.a T&l.u&cid'n de pueetoe eons 

1.- Obtener - eetructun ealeria.1 coneiatente, tam;o -

111tn11& - uterna. 

2.- Obtener J.a eatiefaccicfn del personal que preete eua 

ellfficio• ea la or~izacidn. 

1.- !1 concepto ele cone1Jltencia interna hace mencicfn a -

la atructara eaJarial dentro de la or(llnizacidn, ea decir, ae 

ft a ballcar que ate.pre loa pueetoe que requieren ua altaa oa

lU1cacioDe• ell&D :nsuneradoe por arribe de loa que e:a:igen ba -

",ju oali!icacioa ... l'or ejeap1o, aiempre un Jefe de Departaaen 

'CO cléed aer llejor r._arado qua un eubord:l.nado, en caeo con

t~ est.tiñ una :I.Dcona:1.etencia en la estructura Nl&rial. 

:r. couiatencia ezcerna ae ret1ere a la re1.Bc:l.dn que da -

•• -1.•er 1111& organ:l.fl&Cidn con lae daue organizeoionea del 

,.... illdaatnal al que pel't:enace, o con lea organizaotonea de -

todo el ,a-ta, ea decir, qu eata or~n:l.zeo:l.d'n deber, oonooar la 

ta.a ~1 del NO nt11tente en .i Nro11do, 18 oual podr, -

..,,. toada collO punto de partida al momento de deteninar la -



•tractllftl Hlaral 4e la orpnisacidn. 

2.- la 41recc1d'll 4e la Ornnisacid'll 4 .. M que loe n -

p.L•4o• perci'llan que eu remuneracid'll ee Juta J equitati.,., -

ad ..... loa •Pl•4oe ae eenU.rtn 11ejor tratedoe J con •1or -

41apoa1c1d'll bac:ta e.L t:ra'llajo ai uper:lllentan un eentiaiento -

4e equilibrio entre la remuneracidn reoibida J loe ineumoe -

pautoa a.1 aerTicio de .aa orpn1sac1dn en tir111r:oe da eatuerzo, 

emrenaaiento, educaoidn, d1epoe1c1dn1 tolerancia a cond1c1o

nea a4Yfl'8118 de trabajo, etc. 

ErGDOS DE ..;;VJ.DIACllm DE !UES'lOS • 

Bziaten actu.Laente eeie a4'todos da .,.luacid'll de puea -

toa, qae aon1 

a) :1.1 alto4o 4e c.Laa1fiCBc1cfn eiaple 

b) '!l _,todo ele Gradac1cfn de puesto•. 

e) Mtocto ele ft.11111e1cfn por puntoa. 

et) altocto de ooll)l&ncicfn de f'aotoree. 

e) IUtocto Canellion • 

.!) 1Wto4o •1• 
Dicboa altodn paedan aer en~J.abad0t1 en trea categor!aa 

ele IICflff4o a em eancter!a-ticaa. 

1.- :Por e.1 aao nclue1To ele juicio• cualitativoe. 

2.- :P,n: el uo ele juicio• cualitativo, J cuantitativo,. 

:,.- :Por J.a ooaparacidn de diterenciaa en toaa de deoi -

.i..... 

la pr1aln •t•«,orla beca ref'nanoia a m,todoe eeno11101 



que cona1denn el puesto co110 1111 todo y no ut111aan taotor•• -

detallados par& al antl1a1e profundo de un pueato. 

la segunda categorta ee refiere a aieteaaa •• dataua -

doe que analiaan el puesto por aedio de tactorea claramente ea

pecit1cedoa que aon susceptibles de aer aedidos J ouantitioadoe, 

Bn la tercera cate,tJor!a tenemos m,~oa que miden el Ta -

lor relatiTo de un J)Ueato en tuncid'n de la capacidad para tour 

decieionea. 

Dentro de 1B pr111era Cllte,.orta tenea:o" a loa mtftodoa de 1 

a) Claairicacidn simple 

b) Gradacidn de pueetoa • 

la .111 segunda categort'a tene~os a loe a,todoa de1 

c) Taiuacid'n por puntos 

d) Coaparacidn de !actores. 

la la tercna categor!a tenemos a loa m,todoa de 1 

e) •Aoda Cutellion 

f) •hodO llaJ' 

ll!'!ODO DI C:r.&!'.IPJCACIOIJ ~I•PL! s 

Birte H 1111 ahodo que tiene coao oaraoter1"11tic• princi

pel• .la Hnoilln J' el bejo coeto de adopoidn 1 mnt.eni11ien

to, por J.o tanto,._ de popuillr1dad en lee orRenizaoionee pe

q..tla9. 

B1 prooediaiento de vaJ.uacidn que a oontinuaoidn se au -

~ere no H d'n:l.co J cada orpnizaoidn pueda adoptar al qua - -



.. jor ae a4a]lte a aua neceeidadea. 

PBOCEDDIIlll'lO DB VAWACIOl 1 

l.• Se tor• 1111 coaitl de .aluaoidn con repreaentaoidn • 

aina, .. decir, c¡ue eat.C forado por aiembroa de la aclllirlia • 

tl'acidn 1 por reprNentantea de loe trabajador••• 

2 •• Be aalaooionaa .lOa pueetoa-tipo c¡ue baD da eer "ª'IIA 
doa. 

, •• Ca4a meabro de.l. Coait' recibe un juego de tarjeta• 

en lu c¡ue aparece el nombre de.a. pueeto u! ooao una brna 4•.! 

oripcid'II de.a. aiaao oon e.a. objeto de toniaree un criterio•• -

up.1.io de .a.aa tv.noionea de ceda puesto. 

, •• Cada •1•bro de! c-1t, co.1.ooa lee tarjeta• en orden 

lle tay,ortancta (lle.a. •• alto al •• bajo). 

5 •• Se .ac!an en ua tab.a.a .loa reaultadoa obtenidoe por 

ee4a ai•bro de.l. Coa1t4'. 

6.- Por dlttao •• aca un proaellio 4e lea reeultadoe an

teriOT'ea J ae obtiene un ordenamiento final c¡ue eenirli pera -

baoff .loe ajutee •teria.lee c¡ue •••n naceaarioe. 

~e a4'todo coao ee bab{a ooaente4o tiene como prtnoipe+ 

lee Tinudee J.a eiapU.o14a4 J e.l llajo ooeto 4e a4optaoidn • -

-teniaiate. 8111 •bargo, tiene •ariae 4erio1eno1ae, c¡ue eo111 

1.- toaa e.1. pw,eto como un tedo. 

2.- 111tlf elljeto • le apreoiaoidn persone! ele 101 ai111bro1 

ele! ooait4'. 

,.- lo tou en cone14erao1dn ••1ore1 p:i,e4etet'111nad01. 
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, •• BJ. reeul:tado final eillple•nte indica oua1 N e.l or

dm de loe pueetoe y no 1a diferencie que existe en• 

'IN cade 11110 • 

.. ODO DB GllAIIACIOI DB !U~'l'l'08. 

:rete altodo, al igual que el de cles1f1cao1dn simple, no 

deag.Lo• el paeeto en factores para un estudio ane1ft1oo del• 

•1-, aiJlo que taabiá considera a dicho nueato como un todo. 

El procedilliento de valuecidn para eete m,todo ea 1111 po

co .re ccmpJ.icado que el anterior y coneiate en i 

1.- AJ. igual que en eJ. mitodo de cleaifioacidn aimple, -

• ~ora un ccaitl de T&luacidn con repreaentecidn mixta y se 

J.e mtnga a cada neabro deJ. comitl 11D juego de tarjetae con 

breTa 4eacr1.pcionea de loe puestos que ftn a aer valuedoa. 

2.- Se enablece el nlfaero de categorfae o gradoa que 

ll8brú de 8*111zarae en Ja Yaluecidn y •• hace una deaoripoidn 

~ g-nl de eacla uno de e1rtoa grados, incluyendo en eeta -

deacripcidn, de eer poaible, ej•ploe de al,:unoa de loa puea -

toe áe r~emtattvoe de cada ,trado. 

Be illportante bacer notar que el nmu,ro de grado• que •• 

... de atilisar en el proceeo de va11111cidn.,. a aer diferente 

ea cada or¡pnizacidn, deper>diendo de la me~itud y neoeaida -

dee de Ollda mao. 

,.- Cada neabn deJ. Comitl baoe un J.iatedo de 101 puee

s.e .- a eu jllioio dñen •• inoluidoa en loa gradoa aenoiona

doe en eJ. pw,to anterior. 



4.- Una••• que oacla •i•bro del oomtt, ha eaitielo eu -

,1U1oio, ee procede a hacer un J.1etado final en el oual ee oo

loautl'a loe puenoe de aouerdo a eu 1mportano1a lde mayor a -

•aor) poniendo a.L margen e.1 ea.Lario actual correapondiente a 

cada uno de loe pueetoe. 

5.- Par \Cl~iao, :,a que ee ha obtenido el estado de!1ni -

ti...,, • procede a bacer loe a,1uetee ealar1aLee neceearioe. 

Un punto iaponante que hay que aclarar ee que La tend9n 

c1a 9enal'll.l ea 'h'atar a toeloe .loe puestos consignado• en un -

gra4o ele .la a1 .. manera ea.lari&lmente bab.lanelo, ee decir, to

do• loa pan-toa coapnnelieloa dentro de un ,rradc tendrá lee -

al-. besa AlllriaLea. 

:ir.te aitodo .., :Igual qm el entl!!'ior, tiene como pr1nc1-

pa].N Ti.rtadN au aiapl1c1dad 1 su bajo costo de adopcid'n y un 

tmiaieato 7 au flfcil compreneidn. 

De 1pa]. anera aus clefic1enc1aa eon e.1 considerar el -

pa88-to ccao un 'Codo, atlf eu,1eto a apreciacionsa peraonalee y 

- ~ en -1de"ac1dn e.1-ntoa t,cniooa. 

~ 8'1.odo ba siclo por moho e.1 m"8 usado en nuestro -

~ dñt.do • - cartleter amlf'tico 7 cuantitatiYo, y a au re

.la'lt• aaactues. 

~ lllitodo, a 4t~eNnot.a 4e loa 4oa anterS.oraa, 41v14e 

a1 ,-..t4',.,.. ea eatadio en factor•• que aon raquerimS.entoe -

...-<'tefll qu aa ,aeato nt,:e para aer ocupado. B:irt.aten oua-
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tro faotoree genéicoe, que aoas 

a) RabiJ.14edH 

b) EafUlll'IIO 

o) Reepon•bilidlNl 

4) Condiciones de tnlllljo. 

Sin abargo, por 1a ainla geneNlided de eetoe ractoree, 

ed aeceaario divieltr a ceda uno de eetoa en doe o mate, de -

acuerdo ooa ue neceeicladee de la organu:acid'n, y de 111 ampli• 

nd qae ae le pinae Ciar al aiet••• lormal11ente e.1 nllmero de 

f~orea fJ.Uctú •tre B 7 15. 

Bl procediaimto de .aluaoid'D por puntos sugerido ea el 

a1pian'tel 

1.-A.1 i«ual que en loe altodoe anterioroe, ae forma un 

Coai'tl de .aluacid'n con repreentaoidn au,a, •• le entrega• 

cada •1•11ro de dicho c0111t4' 11D 3ue~ con deeoripc1onea de loe 

puntos qu Tan • e•r Taluadoa. 

2.- Se aelecc1-n loe tactoree detPninantee del pueeto 

que a...Cn vt1U.sadoa en el aia'tna. 

,.- Se establece grado• o cetegor!ae para medir la pre

H!lleia de cada facwr en cada uno de loe pueetoe. !.1 nllmero • 

de gJ9dcl8 puede .arlar de acuerdo con .Lae neceaidedee de cada 

orpa1zac1dn. 

,.- Una ye,; que baa aido e.1egidoe loe factor•• y loa 

gndoa qae aent'n at111sadoa en el eietema, ePr, neceaa.rio ba• 

0ft' 1111A datinicidn o.La:ra y preaiaa de cada uno de 4'atoa 111ra 
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ert'9.r conrueidn o controvereia entre Loe miambroo del aomit, 

da ftlueaidn. 

5.- r. pondaracidn de 10a !actores ea una da laa daaiaio-

1189 a6i importantee dentro de eete proceeo de Taluecidn, ya que 

noe va a pe:ra1t1r asignar a cada .t:aotor un poroent&J e del total 

de pwitoe utilizadoa en e1 aiatema de !uncida a1 valor o :iapor

ta cia relativa de cada tactor. ( A eate porcentaje tambi4'n •• 

le conoce oamo peao). lata valor aaluaanta aaraC repraaentativo 

en Ja organizacidn qua lo haya determinado y no ea general para 

1:odoa. 

•-1•111:e e1 factor qua tiene la ponder~cidn porcentual 

o Jlf!BO ••alto•• el factor habilidad, ae~uido en importancia 

del factor rn!)Onab11idad y por 1'1.timo indiatintamente loa ta,2 

torea aatuarzo y condicione• de tl'llba;1o, aunque, repetimos,••

~ puede variar dependiendo del tipo da organizacidn de que H 

trate. 

,_ la eon.-truooidn de escala• para medieidn de tacto• 

r• tiene CCIIIO o~eto ob1:ener el valor de loe grado• da cada -

~ pan lo cual •• van a uti.Lizar 10a puntee. 

Va pano •• una unidad de medida que noe eirn para de -

terat.nar e.1 nlor reJ.ativo de un puaeto. 

Para la coaafl'Ueoida de aeta Haala de aadiaidn a a uaa -

gn,ralaente una pro~eaidn uitaltioa en la que •• to• como 

nlol' para el priaff 111'840 e.l. poroenta~e o pHo aatsnado para 

... factor. Bl va1o,- en punto• pare e.1. eegundo ,rrado ee obten 

dd aaltiplioalldo ~ ~oho ·1 Blor por doa 1 91{ euoHivamante hH• 



ta 01111p1etar el núero de grado• preeetab1eoidoa. 

7.- Valuaoidn del pueeto. 

-,2-

:r.a Yaluao1.4n pl'Opiaaente d ioha del puesto H realiza al 

c1111parar 111a descripciones de puNtos que fueron entrepdaa en 

un principio a 011de ai•bro del coait, con laa definiciones de 

lo• tactore• 1 grado• contenidlle ea la eac11la .. ncionade en el 

punto anterior • .lrl hacer eata ocaperecid'n H podÑ establecer 

en cual grado del factor ee encuentra el pueeto 1 oúntoa pun

to• le correeponclene 

V• TN que ee bala Uignado loa puntos oorrepono.ientee -

a todoo loa faotorea de cada uno de loa pueatoa T&luadoa ae P.2. 

drfÍ detenauiar el orden de iaportancia de cada puesto 1 hacer 

lu oorreoeioa• o a3utaa:•1ar1&1ea que procedan. 

a.- Uno de loe puatoa •'• iaportentea dentro de este •'

todo de T&luacid'n • el uao de la grlifica de H1Rrios que Ta a 

pr99eater m forma cJ.an J.a elttruotura aa1ar1a1 de la orpniza

cidn, la cual no• pffllliti:rtl' dete1'8inar cual ea le tendencia de 

creciaiento •Lartal m la orpninoidn, aef 00110 lee irregu -

J.a-idadff nietentea en eata eatructura. Bato a au •e• noa ae• 

Ñ de gran a,a4a peT& 4etera1ner Laa correocionea 1 ejuatea c~ 

JTff,on41ernea a eata eatructura ae1ar1a1. 

Pan la etaboracid'n de eata ,r,r1oa •• utUisa un aiat .. 

da coordellll4u, an •1 cual teadre11ea en el •3• de Lea abaciaaa 

el total 4• p1111toa ut111za4oa en el date• de Tal ueoid'n y an -

et .,. 4a lae ordelladu Loa Ptarioa pe tadca a oada puaatc en -

la orpatzaoid'n, de tal an.ra que podemoa •roer en la grtltio• 
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el punto donde•• encuentra oada uno de loa pueatoa J la rela• 

cidn que guardan entre af. 

Una ,.. .. que teagaaoa la nube de puntoa oorreapondiente -

a 'Codea loa pueatoa T&luadoa aobre nueatra grlCrioa prooedere • 

moa a conatruir una linea que expreaa la tendencia aalarial de 

la organizacidn, dicba linea aeñ repreaentatiTa del promedio 

4e loa puntoa colooadoa en a grá'fica 111PÑ trazada en tor• 

libre buscando aer lo úa aproxiaada poaib1e, procurando que -

la - de laR diatanciaa de loa puntoa colocados por enoiaa de 

esta 11naa ••:Iguala la de 10a puntos colocados por debajo -

de Ja 111.-. Bste cá'lculo puede hacerae con aaotitud utilizan 

do e.1 -'todo ea"tad:!at leo de afn:llDoa cuadrado a; sin •bsrgo por 

.lo coaplejo de este altodo 1 por laa liaitscionea del sistema 

de Taluacidn, lo áa coaún ea presentar o dibujar eata Unes -

d-rcato:ria de la tendencia .. 1ar1&l en torma aproxiaada. 

IAe pnacipaJ.ea Tetajaa de eate aitodo 11on1 

1 .- .a.duce 001111iderabJ.•111 te la aubj etindad al estudiar 

el paeato en !uncida de tactorea d.ieJ'llinantea J no como 1111 -

todo. 

2.- :IJ. procediaiento de nluac:l.dn puede aer entendido 1 

pa,eto • pdct:l.ca por ca1quier peraona de le orsanizaoidn. 

D!'ODO '!JI COIIPWCIO• D! PAC'l'OR~. 

ir.te oaarto aletea de Y&luaoidn cuenta tambiln con ~n 

poJlll].a!'id.ed 4-11140 • que, 1.,rual que el 1nt11rior, haoe un eatu

dio -.1:tt1,-., • ,.,,.,nt1tat1Yo deJ. puHto en tuno1.dn da 1118 - --



taotorea prinoipalee, lo ou.al permice iener reeultadoe ate ob

jeUToe y oontiab!ee que en loe doe primeroi, a,todoe de TaJ.u.a

cid'n; este a1et•• ooaeiete Maiouente en ordenar a loe puea

to• en t'Ulloid'n de eu factor•• aa:lcDádalee a ,atoa un ftlor -

aonetario, aiendo el procediaieato da Taluaoidn el eiguien1i • 1 

1.- De igual anera que en loa tr•• prim.,oa a,todoe an

terior•••• for• un ooait, de Tal1&11oid'n con repreaentacidn -

aina, •• eacogea loa puestos-tipo que aerú ftluadoa en p:ri•.! 

ra inatano:la y ae le entrega a cada •i•bro del ooai,, un jue

~o d e tarjetea que contienen lria deecripoionea de 4iob.oa puea

toe-tipo. 

2.- Se eeleccionan 109 factores decerminantea deJ. pueeto 

que han de aer utilizado• en eete aiet,ma, cabe hacer a acla

racid'n que en eate aiat ... el mlaero de f'aciorea que normal••! 

te ae utiliH • de cinco, a diferencia del aieteu de Talu& -

cidn por puntos, en eJ. cual generalmente ee uean entre 8 y 15 

facnorea. Loa faetorea qua uuaaence •• utilizan en este aia

t- BODI 

a) Ba'bUidad 

b) lafuerso aental 

e) Eafuel"BO r!eioo 

4) Hnponeebilidad 

e) Con41oionee 4• trabajo. 

,.- le 4et9J'aina la proporoidn del aa1erio actual que co

ffffllOlld• • cada uno de loa factor•• que comprenden loe pu~atoe• 

ti,. aeLecr.ionedoe, eeto •• lo,p"a eaoendo un promedio de la d1e• 



u-1buo1d'n de ea.Larto11 que cada mi•bro del ooaiti biso en oa-

4a uno de 1011 taotor-.11 da 1011 ,uenoa-tipo. Para ,reaantar 1111-

ta :lntoraoid'n con •1or clllr1da4, aa elabora una tabla en J.a 

qv aa anota la ,arta ,roporcional da aaJ.11r10 qua oorreaponda 

a oed8 factor 7 aJ. mlaaro da or4en que le correaponela, e11ta -

ndaero da orden re,raeanta una aacaJ.a da eaJ.ario ,or raoior. 

4.- Ca4a miembro deJ. coaiti haca una nluaoid'n uaando eJ. 

M"todo da aJ.ineuien"to, paro tomando en cuenta axoJ.uaivuenie -

a 1111 factor, ae haca un promedio por tacior de J.aa aariea aai-

1:t.daa por eada ai•bro ClaJ. ooatii 7 •• prepara una tabJ.a reau

- en J.a cual ae cona1p• J.011 rnul tado11 final ea 1111 cada &J.! 

11-1.easo por 1'actor. 

5.- Se llaca 11118 C011paracid'n de 1011 reeul tado11 obt91 idoe 

en loa doa paaioe anteriorea, ea decir, entre la eecaJ.a de aa

.lar.lCIII ,or factor 7 le aerte de alineamienioe por factor,••

toa reaal'tAdN deben af!I' OOll,letnPDta concordante11, en caeo -

~rio d"ben 8ft' co:rrer,idaa lee eeri1111 h1111ta llegar a una 

1111it'orsidad total. Si lea diferencie11 entre una aarie 7 otra -

aoa-, apliaa J no• poetbJ.e llegar a un aouwdo, aa preta

l'Dle deacartar a 11110 de 1011 pu.eetoe-ttpo J valuarlo en aegun

da 1Datanc1a. 

toda ata i.t:tOl'IIIICid'n 1111 puede pJ.anar en una tabla en -

la .-1 ae anoten loa reeultadoe ttnalee de ubu aertea ad' 

como la pana proporcional del 11a111rto del pueetoque 001'1'1111,on

da a_,. tanor. 

6.- Coa 1011 4atoe obtenido• en el punto anterior 1111 e1a-



bora un• eeoele ele coaparaotcfa ele feotoree, que aentn coac -

'bue ,aN 1a nluaotcfa de loa pu.eatoe reatentea Se le orpnt -

aaotdn, ea eleotr, loa pueetoa qua no fueron eeoogidoa coao - -

pueatoe-Upo. 

Jlarll ooapleter ene prooeeo ele nluaoid'n ae toman uno -

por uao por uno de loe puestos reat•ntea 1 8P. iNCn comparando 

por tac-to ... con loa pu.eatoa-ttpo (que ya ben etdo nluadoa ele -

f'tn1't1Tnente) beata aer ubtceeloa en la eaca1a de coaparectd'n · 

de tac'toree en ronia deftntt1"1'8o 

Bate aletea& tiene coao principal ~rtud el eetuelter el 

pueno en tunctd'n ele eue fectorea determinantes. Sin embargo, 

no ea de Nctl compr1111atd'n para loa empleados, 10 cual puede 

pro,,ooar aT&111tdn J falta ele cooparectdn hect• el atetema. 

IIETODO CASDLLIO•. 

Bete altoelo • pncttcamente eleaconoctdo 1111 nueetro pefe 

7 ele lleallo no ae op.ltca, por lo tan1:o noa concretaremos • ha

cer 1111A _, br'ffe tn1:roclucctd'n al atftodo atn entrar en •• de

tel.lee. 

pg¿ 4eeoubte!'to poi- J.ucien Cortte. Cacle puesto ea anal1-

ado en f'ancid'n 4e.1 tipo de dec1atonea que toM, esto ea rel•

tiT•-1:• 4if!etl en el aoa-.nto ele oone14erar lee Terta,1ee. 

Bn e{, el •tollo ee une forme dlll et11tell'l8 de puntos 1 -

t.-biln 41Y1do el pae•to en teotoree. 

:r.oe taotore1 que utilizan eon loe etgutentee1 

1.- fo• de deotetone1. 

2 .- tnbajo bajo prHid'n. 



,¡- Operacion•• nmtlrto••• 

4 •- lab1114a4 4e COIIJ)ND91d'n • 

5.- Vtc:Uancia. 

6.- Conaecuenctae por el'l'Oree. 

7.- lfdueaotd'n. 

e.- Bspertencta • 

-'7-

.t. cada 11110 4• •'•• tao,orea •• lee aeipa (arb1'rarta

ae1rte) un n•ero 4• puntos. le ema 4e eatoa punto• permite • 

haeer ,ma coaperecid'n J por tanto aa eaca.la de eaJ.arioe. 

Coao H -end a.1 principio H una tenia 4e.1 •'todo 4e 

..aluacidn por pantoe poniendo ln!eete an loa taotorea en la -

toa& 4e 4eciaiOnfto 

Dl'CIIO IIAT DI Y.t.LU.t.CIO• DI PUESTOS. 

Jete aho4o • up.11.Uente conocido J uti.1iza4o en loe• 

a. uu •• Kurope 9 Aeta J .t.uatraliaJ en nueatro paf• un buen 1111-

aero de laa •pr ... a 116 iaponantee ,a lo eetú adoptando ba

jo la u•or!a de Hay J .t.aoe •• s • .t.. 4a c. V. 

:rara 48tentnar e.1 ..alor relPtiYo 4e u pueato, eate •-

to4o constan tne tactoree que eon• 

a) llab111u4N 

b) lolaeida 4e prc,111 ... 

e) aeaponub1114d por reeul te4oe 

Bab1114114N• !ate taotor ooapren4e aJ. conjunto total 4e -

08110e1ai811'tOII, npertf'llctae J oapeot4&4H HijfidH por UII PIIH• 

to. !e conjanto lea babt114adaa aat,n inta""4aa por trea ttpoa 
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4e ezt,(eaciae que aon• 

1Ja'b1114a4ee eapeoiut .. aaa a Se refiere a la apliacidn -

•peo:lalislada 4e pT"Oce4ia1entoe, t4'cn1cae, eiet .. mae, teor:fee 1 

prtacipioe. 

llll:'bil14e4u genncialeea RequeridH para le 1ntegracid'n 

azadltoa 4e ec1.1T1de4ea, funciones 1 areaa. 

Estaa bab1114e4ae en todo• loe caeos implican una combi-
• me1• 4e pl.1111-icfn, orgallisacidn, direccid'n, control y na -

laacida 4el reaal~o 4e.1 trabajo 4e otras pereonaa. 

Ball1.114adN 1Dterpereona1ee1 Para el ejercicio activo y 

directo de lall reJ.aoionee con .Lea pereon .. que eJ. pueeto exige 

por - nahra.lea. 

Para Jlacer alla aeclicicfn de ene rector (habilidadee) ee 

11H.11S1111 doa 41-aionfla que eonauplitud (diTf!?'Biclad) y pro -

t'md1clltcl (~oieUzacidn), de tal •nere que el conjunto to -

tal ae a.Mlitlaclfl • e.1 proclucto c011binsdo de J.a amplitud y 

la prof'lmllidad de loe conocilli~ntoe y eficier.cia que cada pu~!. 

to nt&e: 11111'8 CGapllJ'erloa eatre un puesto y otro hay que ha -

eer1o • f1IIICidD de qú tintae beM.J.1da4H H exigen en qu, --

n t'aetos' lla'bi.U.dad • aa414o en prctuncUdad (bebU:l.da -

._ -,ec:lalizadu) por oollo padoa, que aon • 

a) ZJ.a .... J.•..- Iutnoo:t4a genenl t'81.oa. 

11) Otlot.o moi,Sene.- 1aa1.Hffida4 con rut:l.naa 4• tre-

18J4' .. e11i.a 7 Ntancln'tAdaa, con eJ. uac de herrer.t•nta, 
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7/0 llllll'quinaa eencillae. 

e) otioio nora!.- Pericia ~n le aplioacidn de prooedi• 

•i•"toe y e1a1: .... 

4) Otioio a'ftlnaado.- Cierta• babilidadee que por lo ge

neral ee adquieren •pfriouente y que le den uplitud o FO• 

tundidad a al«u11a actividad eepec!fica. 

e) Bepec1al1rac1dn 'bltaica.- sur1c1enc1a en UIIB actiri -

4ad ee'Pf'c1a1ir.a4a que n:ija comprender y •nejar varios proc~ 

diaimtoe y antecl!Clentee y/o al~aa teor!8a y principios - -

cient!f'icoe. 

f) Eapec1a11zac1d'n 11Rdura.- Competencia en un campo ee

peciaJ.1.cado0 adquirida aecliante una ampl1a experiencia en el 

•nejo de teor!aa tlcnicae J principioe. 

g) hpeciaU.zacid'n nanzada. Dominio de teor!aa 0 ticnica 

7 priacipioa J de aua aplicaciones logrado a travia de una u-

4aracidn en la ~ice 7/0 de una tormacidn eepecia1. 

11.) Bapecializacid'n n:cepciona1. 

n factor babi114ad ee aedido en upJ.itud (divereidad de 

bab11149dee gBJ'encialn, por cinco grados que aon1 

1.- •tniaa.- Ejecucidn o aupeniaidn de una o vartaa ao

t:irt4a4 .. 11117 a11111'11'ff en natura Laza 1 P7'opd'a1toa. 

2.- Bemo«ln••·- Co01'dinacidn ope,oaoionee o inte~rnoidn -

ooac.,,twil de Yeriee eetividadn PH'l'oidaa en natureleH y pro

pdait:o. 
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, •• Bneroc'8••·· latesraot• •• nrta• operaotoDff •• 

natvaleA y propd'ettoe 4trerent••, dentro 4• ua unt4e4 or • 

paizaotoaal. O ooorttaactd'II 4e una tunotd'II oorporattn 111• • 

taot4a •~ifioattna•t• eobre tou la .. ,.. .... 

4 •• &a,11aa. 1at..,.c1cfe tn•l 4• tou• 1 .. ua• f1ID -

ctou1e• 4e Ja -,rN&. 

5.- total.- AdaiDiatraotd'II 4• tuaotoae• enrat,gtoaa 1 

toraotda lle poJ.ftt ... 

O.u gnto lle acrt1T14a4 .. 011pecial11adH (protua414a4) -

• n1Nlirt414o ea tre• forma4o un total 4• 24 D1Telff 1 calla 

grau 4o labil14•4• goroaciaJ. .. (•pUt11d) •• taabtlll nb41 -

T1414o • tl'N •• uan*, nn lN req11oriatentoe 4• ubtlida -

4•• iDtarporeonalee. 1 .. -1• aoa• 

1.- W•tcea• C:oñeefa 1 ettcaote en el trato 4• penonu. 

2.- St«aittoann•.- B1 propd'eito del pueeto iapltca en

tndar a la• pareonae. • tfa 4• H"trl•• con ettcaota 1 eett

aJ.ar en ella• .IN conoeptoe adecm4oo. 

,.- Crftioao.- Por •11 utaro1ua el pueoto ••is• agra

do er!tioo ooaproadar • fondo .la• •ttuactoaeo tnmaMo y aou -

TU' oti-....te • leo peno .... 

Con tou 10 iDfonaeida utertor H elabora una utrt1 -

4e 24 s 15 11111,,,,gndo• (protw1414ad 1 upU.tll4 re•pecttnaenteh 

lN ,amt:H ND adllllÑN •• oou uno 4• 101 niTel.. 4• la utrta 

• ,,,... 4• 1'1'•41'•1.da ort1alttea, 41clule puntoe nlll'd .. de ,o -
una u.o. U 1Dcrr••to en la pro,rrHidn de puntoe •• de 15"· 



somc10• J>B JIIIOBLHIAS. 

Se refiere &1 prooeao ele penauiento qu el Pll••te ai

P para H•Uticar, ••limar, comprender, ainieuur J'/O ff! 

luar laa aituaoion• que ae le preaent&D, 1' enoontrarlN • -

ooaetnirlea lu aoluoioaH aeleoua4ea. (la taporiancia de•

te factor elin~ en la• ecl14e que •• cuanta oon 1a a:,uda o 

el &poJ'O ele procediaientoa, antecedentea, r91!rlaa o prinoipioa. 

la aoluoidn de probl••• oonaielere elo• aepeotoe. 

1.- ubiente ele referencia.- Coaprmde loa apoyoe que -

•• t1n• para la bliaquecla o coutrucoidn ele eolucionH. 

2 .- Cca-~1da4 ele l prooeeo , ele ··J'el'lellll! 1om1.o que e:rigen 

lae eituacton••. 

la eolucidn ele problema alele la intensidad 4e1 proceao 

aatal requerido para aplicar lae babilidadee para 1dent1t1car 

detillir 1' r•olTer .lae eituaclonee que•• etrentan en el dee

eapelle de 1111 .,...,o. 
Por lo tanto, 1a eolucid'n conceptual de probl-• de -

dlcalo OOIIO a uao peroenual de heb1Ud11dea. 

El scbtente de refe?"enc1.a •• medi<lo por 8 gndoe que son 1 

a) Stmamen'te eetructu,'8,to.- Jla,:onuien• 1poy11ao en rP -

gia• e taetrucr.ion•• eenoUlae y det:1Uadaa. 

b) Bstruc'tuado.- Jlazonaneato apoyado en tnatl'Uooionea 

y raconaaintoe de trabajo tiJoa. 

e) 8•:l.-eatruotura4e.- Jlasonam:l.ento apoyado en prooedi -



mientoa bien definidoa J a1~0 diveraitioAdoa. 

d) loniado.- Razonamiento apoyado en prooadiaientoa ola

roa pero aubatanoiaimenta diveraitio~doa. 

e) Claramente definido. Razonamiento apoyado en po1ft1 -

oaa J principioe claramente definidos. 

t) Aapliamente derinido .- Razonamiento apoyado en a1&U -

naa poi:!ticaa genera.Lea J diJ'igido a1 !ogro de objetivos genl

ricoe. 

g) Genlricamate definido.- Razonamiento guiado por oon

ce~oa, priDoipioa y/o 11n ... ientoa muy generaiea. 

h) .&batractamente definido. Razonamiento orientado aola

mante por leyea ~eneralea de la naturaleza, por principios tilj 

adficoa y/o por leyea J costumbres de la eociedad en que ee tr, 

baja. 

Collplej1~9d dei proceeo.- Ea medida por cinco gradoa que 

80111 

1.- Repetitivo.- Situaoionea aimplea y repetitivaa. 

2.- Coa IICICle1oa.- Situaciones pareoiclaa que ae ajuatan a 

pautu 'bie detmidu. 

,.- Intarpola'Civo.- Situacionea diatintaa que preaentan • 

•J&UDO• ooaponantea nuevoa paro que en general ae ajuatan a pa• 

tronn enab1eo1doa. 

4.- A4apt1vo.- S1tuao1onea variabiaa que presentan 00•112 

aañaa Dllffoa , qu nt,ran un nzonamiqto analt'tioo 1ntarP1'•

~1vo, evaluativo. 



5,- Inezp1orado.- Situoione1 nuffa1 o irr1petibl11 que 

requieren de UII pmeaaiento oonoeptua.l 1 :Laagiallli iTo. 

Cada UIIO 4e loa gn401 ee 41vi4i4o en 4oa 1ubgra401 J -

la utria (4116 z 10) Hr, oonatruida oon poro1ntaj11 par -

tiendo 4e un l(JJ baeta 11.ar a un l()()J& 41 bab1.lidad1a 1 al -

igual que en la •tria 4e bab11i4a4ea, el inor•ento entre un 

porcenU;le 7 otro ea 4e 15" en progreaidn geoa4trioa. 

la l1b1rta4 para actuar ea ae414a por ooho pdoa, que 

IOlll 

1.- Liaitada.- la produccidn de reeultadoa est;,I total o 

parcialllente sujeta a1 drdenea 7/0 inetruccionea directa• J -

detalladas. 

2.- Controlada.- la produccidn de reeu.lta4oa eat, tota.l 

o parcia.Laeme eujeta ai Inetruccionea tijas J rutinas de tra 

bajo permanente. 

,.- letaadarizada.- :r. produocidn de reeultadoa e• 1u -

jeta, total o parciaJ.aente a1 Prltcticaa y procedimiento, ti -

jo,, inatraccionea genera111 de trabajo, J rniaidn 4e avanoe 

, .- hglaaeatada.- la producoidn de reaultadoa ae au -

j.ia, total o parcial.aente a• Prlfctioaa y prooedillientoa esp! 

cfrieoa, r~apa.l484oa en po.lfticaa o antecedentes conoretoa. 

5.- Dirig:1.4a.- Por au naturaleza o d1ll1n1ionea, e.l pu1.1 

ti•• eujeta •• Pra'otic•• J prooed1lli1nto1 genara111 reapa.l • 

dado• en polftioaa o preoe1ente• tunoiona.lea pera a reali&I• 

cidn de UIJI actiTidad opereciona.l oonoreta. 



6.- Guiada.- Por eu neturalna y dimensionen, el puesto 

eat, bol111tdamente BU3eto as Polfticae y obj~~1Toe ~uncionalea. 

7 •• OriPnteda.- El pueeto e~t, inher~rlc~ente eujeto • 

aol.aaente • polfticDe gedericae y orientacionee muy ~enen -

lea. 

e.- Abierta. 

:r.a HESPOIISABILIDAD POR Rz3UilfADOS H rer1ere a.1 efecto 

que tiene el pueato aobre loa reaultadoa totales de Ja orga -

nisacid'n; aat, determinada por loe trae eiguientea aapectoa, 

en orden de :lllportanc:l.a. 

l.- J.IJ!FII!,\]) PARA ACTUAi!, que ee refiere a lee limita -

cianea 7 CODffolea, pereonelea o de procP.dimie11to, que condi

ci011811 al titular, para cumplir con lea finalidades de.1 puen-

to. 

2.- TIPO 1JB D'PACTO, que ee reriere e la ror1"8 de inci

dir qa. tiene el pue11to eobre ¡,. produccid'n de loA reeultadoa 

con loa quP eet~ •• c.l.&remente Ji·edo. (Mle ~delante ae def! 

ne11 lo• cuatro ~ipoe de 111,-cto poai'Hee). 

,.- uo•1TUD, que•• refiere al volumen ~eneral de loa 

rnultad08 eapec{ticoa aobre loa que incide el puesto princ1-

pel11er1u, o coa &aJor claridad. 

Jlriael'io•- f.l pueato rHponde por af mhr.o dPI Jo,irn da 

•1,n6, r,attedo ttaal de JJt •preea. 



... ,_ 
Coapar11c1o.- B1 pu.ea,o reepoade coa~unta 1 d111otemente 

coa o,roa (ao nper1oree, a1 eullor41aa4oe), dan,ro o fllera de 

eu unidad orpa1ca, de.l logro de •l&d'n reau1'ado ttaal de la 

•preu. 
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Coatrtlnatorto.- El pu.esto atete ... ra proporotonar eer

ncioe, 1aterpretac1d'n, consulte o aaeeorfa, que ueaa otro• -

pera lo~r algd'n r-.eultado rtna.l de la 811preea. 

lleaoto .- n puesto e:n.ate Jll!l!'II dar eervicioa de 1ntor -

•cid'n, re~tro o circunatanctaa. 

acaa 

la diuuidn up1tu4 es d1T1d1da en cinco grados, que 

1.- 1119 peq11e11a. 

2.- l'eqllda 

,.- •.st.ua 
,.- Grall4e 

5 .- •UT graade. 

A cada ano de eatoa gradoe ee le ••1~• un valor en pe

acr 1ae :repr••ta e.1 ~do de rteaco. 

Fan la Tal1111ctdn propiamente dicha 4&1 pueoto ee toma 

• eaente •.l auutente prccedilltento• 

1.- Be fr,ra un comtu de valuacldn y ee Hoogen pue•-

C.-4ipo que ald'á ftLUadoa en primera 1natanota. 

2.- le aatgnan J.n puntoa oorraapon41entea por teotor • 

_,. •o 4B lH puanoa~tpo. 



,.- Uu vez qu~ae blln eetJutado loa punto• oorreepondin

tea a loa trea factores del pueeto ae dete:ratna el perfil del 

pueato. Eato ae lo~ uttltzando unae tablea de equi\'aleno:laa 

que per11itan encontrar loa valorea oorreepordientee entre ca

da uno de loa p¡ntoe de cada factor. 

4.- Por liluao, para .la aetgnaoidn de.l aalario a un puq 

to ae uti.liM una taba de relacid'n aa.larioe-puntoa que conti! 

ne tnforacidn eobre loa aa.larioa que ae pagan en •preaaa de 

a.l'ta paga, mediana paga J baja pe :a, de tal •nera que e.l co

ait4' de n.luacid'n de1.en111ant .loe aalarioa correapondientea -

de Acuerdo a laa pol:!1.icea de re1111111eracidn de .la organizacidn. 

Coao prinoipalea ventA;laa de eate •'todo hnemoe 1 

~.- Elinna en alto ~do .lB eub;letivtded. 

2.- Proporciona UD perfil co~pleto de.l pueeto en tun -

cidn de !actorea. 

,.- Yalda e.l puesto• funcida de au contribucidn a loe 

reaul tadoa ~ene19 lea de la organizac1dn. 

Coao principal incoDVeaiente tennoa que ee un altodo -

diAflado pan valaacida de pueatoa gerencialea principalmente 

por lo tanto tiene auebaa ltaitac1onea para valuar pueatoa de 

loa~ bjoa atvel••• 

e- SIS'l'JJIA m: R!IIUJ1EBAc101. 

fra41etonaamte ae ba defSllido ,._ r•unarectdn oomo la 

.- de retrU111ct1onaa , coapenHc1onea que recua un aiambro 

.. aaa 0!'"'9núacidn por l8 lAbor que la co1Taapcnde en la - -



.,., . 
.s.-, ea deou, la remmeraoid'II •• a eer el ooa~u,o 4e per• 

oepoianH reoilti ... por 11D tn'llajador, ,aato ea atecU•o ooao 

e upecie, a aaeN de,-., o reooaooiaiea,o por ua oerTioio 

preotado. 

Sin ea1torgo, 4eede el •'º de nota de Hta in•eetip

cid'n, la rnuaeracid'n ao H 9'a que el reconociaieato que oe 

hace a 11118 peraou por el efecto que Uene en la ~eaeracicln -

iatena de foa4oe 4e le orpnizacicln. 

Para iaplutar u oiete• de r•uaarecid'II ae~ neceoa • 

rio coaaiderar trH el-atoe que aon 1 

a) Gmeraoi• iateru •• fondoe. 

1t) l>iepoeic1onee J.•J.H. 

o) El aercedo 

~ea 4oa altermtiYU pera coneiderar dichos el1Een

toa. la priaera •~ 46dole un enfoque financiero a la 1a -

pJ.aatecida deJ. eiet ... de raunoracid'n, ea decir, que deb•o• 

partir de la oa.,.cidad iaterna de seneracidn de tondo•, pera 

q- ea tancid'n de dicha oa119cidad podeaoe 4etel'll1nar cualee • 

eerlfa loe reoareoe d1epoa1blee ,-n la re11unffllcidn del pero,2 

nal 4e la or"9nisacidn. 

la•~ alternetiTe pare implantar un ei~teu de re

ameracidn, ad 41148 4eede el punto de Tieta del factor hUII! 

ao, • decir, que .., Hta alternatiTa J.e cona14eraoidn de elJ 

•..-co• •ed do •aero ilff'ffN a la propueeta en el "'rrato oa. 
tenor, de tal •nen que ea priaero 1n•1ianc:l• 1e deten111ner• 
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laa neceaida4ea de rondoa para reaunerer en rora oorreo,a al 

pereonal de la orpniaacid'n 1 en 1'Ullcicln de aeto ae •ñ una 

pro79co1cln de la sannscid'n de rondo• neoeaaria para lograr -

el creciaien,o 1 dnarrollo de la e oonoa:fa de la •preaa • 

BIPOQUB l'DWICIBBO DE U DPUl'l'ACIOJI DB UI SIS'tPJIA DI RaU • 

IIDACIOI. 

tal y coao ae ub:fa •ncionado an,er1oraen,e, ezieten -

trea al-ntoa que deben aer conaideradoa para implantar u -

aiateaa de ra1merac1dn, diclloa e1e11entoa eon1 

Generacid'n interna de rondoa. 

D1poa1c1onea leplea. 

•ercPdo de eueldoa. 

Generacidn 1Dt9l'lla de tondoa.- toda organuecid'n (lucrativa o 

no) 1.iene ccao ob,et1To11 imrerUr 1 realiaar dicha invereidn. 

foaando en cuenta la aaneraoidn anerior, podecioe darnoa - -

cuen'Ca de la iaportancia que tiene la generacidn interna de -

!Olldoa, ,a que por 118d1o de lna podremos contar con loa re -

cmwoa neceurioa para inenir J para realiEar dicha inver -

ridn • .lllon bien, en la 11edida en que podamoa aumentar perid

d1C!8a8ate dicba generacidn de tondoa, tendremoe •roree opor-

1.anicladaa da 1mrfftir J en oonaeouenoia •rore• poeib1!1dadee 

de ae,orar loa reaul1.a4oa da la orpntzaoid'n. 

Vm YH qaa .. ,aaoa prantiaa loa fondo• neoeeartoe -

pan ill'Yffllidn 1 rnli11ecidn de la inveraidn, eet1re1101 en -

poatM 11ded da detAnoinar cu1111n aon loa ton4011 con 11u• 001, -
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ta110a para la reaunaractd'a 4al trabajo ,reatado en la or1anl• 

ucld'n. 

Diapoaiclonea laple••· late aa un elamanto qua no podeeoa •• 

paur por ano al pretender taplantar un aiet ... da re11unera

cidn, J& qua eziaten una aerla da 4lapoaicione• legelee que -

1;o4a orpniUcidn N1lt ob.lipda a ciap.1.lr1 caao alguna• da•& 

1;a 41apoa1cionea leplea po4amoa aencionar la• eiguienieaa 

1.- Sa.Lal'iO llfDillOo 

2.- fi•po a1ira obligatorio. 

,.- Pr:laa nc~cional. 

4.- Gra1i!icec1d'n anual legal (15 d!aa de salario) 

5.- Seguro Social. 

6 .- In!oDffi t • 

7.- 2e,el'1:o de utilidadn. 

e.- D!aa reeti•o• obl~atorioe 

Coao •~ podd obeel"l8r, todoe loe concepto, ante~ioree • 

con•titoJen de ent-no un costo Cijo que la or~nisacid'n deb~ 

rat considerar en el aomento de eetablecer un aietema de remu -

nll'll'&Cid'n • 

llercada de SueJ.doe.- lata •• un •l•Mnto que no podemoa dejar 

4e coneiderar al taplaatar un ei8te• de recunerec:l.dn, ya que 

el eonociaiento del aerce4o 4e sueldo• noa •• a permitir eet•· 

blecer poJ.fticu de re111111eraoid'n dentro de la organizaoid'n, -

.. uotr, ei oonocftlOa loa ••J.arioe que •• pa¡an III el raa, -

illdaetrial, en el Zatedo, o ,m la RepdbUoa, podre11oe eetar -



-50-

en poai'b1114a4 de 4e1iem111ar olá.l HÑ la polf'Uoa ele la orp

nisacidn para e.l pago de ea.Larioa, • decir, H po4rtl 4eo141r 

ai ee pap a.l nivel 4e.l aerca4o o •1 ae paga por arrilla del -

niTe.l o:por abajo 4e.l atao. 

DlnAJl!'ACIOJ DI 1JII SIST!IIA DE RHIUIWCIOS lJBSDZ BL PUBO DI 

VISTA DB PACTOR P.UIIAIO. 

Jau eeganda opcidn para iap.lantar un eie'Ce• de rnune

racidn, conatdera en prtaera inHancia e.1 factor humano,• eli

terencta de.l prooeeo ~ertor en e.1 cual le inveraidn ee con -

aideNda coao PIIJl'CO de )8rt14a. 

En este enfoque ta'biin ae van a considerar trea e.lemen

'Coe para la iap.lanUoicil de un aia'Ceaa ele reauneractdn, que -

aon .loa eiguiea'Cee 1 

G•eraetdn iawrna 4• tondo•. 

Mapoeicionn .lega.lee. 

llerca4o de Bapr9ea. 

Gllllft'aoidn Interna 4• Pondos.- Uu ves que aepaaoe od.l ba ei -

do la gmeracidn interna de fon4oa, determtnaremoe e• prtaera 

tanano:ta qd parte 4• .. oa fondo• eel'lin 4eatinaeloe para la re• 

181111ft'8C1.dn da.l pn'BoDal. Coao ee podrii ver en eate enfoque, •• 

OODa14en en prúier 111411r el tao'Cor bumeno bueoanelo la entera 

Ntiaf'aooidn da '8te • trav'8 de une remuneraoidn justa J equJ. 
t:al1.Ta. 

ca.o oonaeou.nc:ta 4• .Lo anterior, 1111 eapleaelo que eetl -

eatiateobo J • g1111to dentro ele .la or,-nizacidn, estar, en mejor 
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diapoaicidn par~ el trabajo y por tanto aumentarll au producti

vidad. ea decir, aumenterti eu ccntribucicfn a loe logroa de loa 

objetivos de la organiaacidn. 

Una vu que ae hayan determinado y garantizado loa ton -

doe neceearloa para la remuneracidn del peraonaJ., aerll necesa

rio toaran cuenta lae diapoaicionee legaJ.ee mencionadas en -

eJ. enroque f1Danciero 0 dicbaa diepoeicionea J.egalea rcnian pa,t 

te iutecnJ, de la re11W1eracicfn y por tanto deben tomarae en --

01lt!llta m priller ttlr111no. 

lrD eate enfoque, la utilizacidn de fondoa para lnveraidn 

y pare realizar dicha invereidn, va a eatar sujeta a lae con -

eicleracionea llll'te!'iorea, aa decir, una vez que sapamoe culinto 

T8m08 a necesitar para remunerar al !actor humano, podremos -

determinar Clll(nto eetamoa en poaibilidad de dedicar a inver -

ai~ y c11úto pera la realizacidn de eaa invP.raidn. 

•arcado de B•pr-.- Bate m"'1"oado Ya a eetar dado pcr J.oa ni

vel• de productiYidad alcanzados por laa organi~aoionea de un 

~ irldu9trial eapec!rtco o de un Batado o del Pai'a. Por J.o -

tanto ~e ea un elemento qua no debe aer paaado por aJ.to ya -

que - ,,. a aerYu como baae para planear loa reaultadoa de -

la orpnizaeidn. 

I - IBlJlilUCIOI DIJ, tRABUO.- la eJ. pago de la oontribu

cida 491 factor luaaao por el 110vúiiento de la econom!a de J.a 

..,,..... 
r. fftrtbuoidn del tNbajo eatrl inte~ada l:lrlaioamente -



por loe ingreeoa en efectivo que percibe un trabaja4or y que 

eetal'n perteotuente identiticadoe con el deeerrollo de una -

tuncid'n eepecftica dentro de la organi1acidn. Como ejemplo -

de eatae peroepcionea podemoe mencionar la• ei~ientea1 

1.- Sueldo baee (meneual, quincenal, diario). 

2.- Coaieionea eobre ventea. 

,.- Grat1r1011cidn anual legal. 

4 .- !tempo eztra obU ~torio, etc. 

Exieten dos elnentoa que sera'n deten:inantes en 1a rt

jacidn de 1a retribucidn correepondiente a 'una tuncidn; ea -

toa elementos son• 

a) El efecto que tenga una !uncidn aobre loa reeu1tadoa 

totales de 1a organizacidn. 

b) I.a pol{ttca de retribucidn existente en tuncidn de -

laa condicionea del mercado de aue1doa 7 aa1artoa. 

a) Se refiere a la contribucidn que una tuncidn eapecfrica 

tiene en e1 lor.ro de loa objetivos genffalea de la organiza -

cidti. 

IJ) le pol!tica de retribucidn en runcidn de 1118 condicionee -

del lllffcado de &Pldoe y aa1arioa. Se refiere a la forma en -

que Ylll!l08 a pag9r con respecto al aeroado, ea decir, ai vamoa 

a ,--r ~1 que el promedio genen1l de pago o ai lo vamos a 

bacer po encima o por abajo de dioho promedio. 

II - COIIPBIBACIO•• 

Za el ooapleaento a la ratrtbucidn del trabajo a rfn de 
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aotiTar al factor hu.ano J en cierto grado financiar el MJor 

aproncbaalento del faotor h-no. 

EBta 4etinicldn •neja doa e.Lementoa, que aon, aotiva • 

cidn J el objetiTo financiero. 

ll>!IYACIO•• - E.L boat>re, a.L igual que cuaJ.quier orpniHcidn 

ee ane por doB objetiToa, a) in·vereidn J b) realizacid'n de 

dialla iJITeraid'II. 

InTeraidn.- In recvaoa intelectualeB, tfeicoB 1 matarlaleB. 

!l•ltaacid'n 4e Inveraid'II.- La encuenira en el 110mento de Yer 

erilltalin4o el objetiTo que lo aoYid a 41cbll inYersidn, Ej. 

Un tnYeati~or iDTierte diariamente en recurBoB inte.LBctua• 

l•, tfBicoa 1 •te:ria.Lea (econdmicoB), con el objetiYo de -

lo~ una aportacidn en un campo eBpecfr1co de la ciencia. 

Dicho 1nveatil,84or r•ltzartt BU inYeraidn en el momento 

811 q11B llaya concluido el experillento, la lnYeatigacldn o e1 -

libro para el cual llabfa eata4o trabajando J en el cual habla 

ilrrft'SidO recuraoa. 

En el aoaento a que una peraona no tenp-.aotinoldn -

,.,.,. aega:lr 1Dnnia4o 7 N&lizando au lnverBidn, ae encon -

t~" anta do• a1ternatlYU. 

Vna ea allaadonar la organlzacid'n o el •41o en que H -

4aamne1Ye en busca de eaa motlY&oidn o reconoolmianto a au 

~. 
:r. ••~ alternattYa •• qua ante la falta de una ao -

tiYaetdn, •• pwaona H Htanqua, pierda BU •bicidn creadora 



1 ae ne1va 11D oonro.rm1ata, por 10 tanto la aot1vao1dn ea un 

e1•ea-co ele vital 1aporlanc1a sara el cleaara, Uo -canto ele! -

penonal ooao ele la or~nizaoidn. 

ta ooapeaaacidn tiene un objetivo financiero. 

Etectivaaente. la compenaacidn tiene un objetivo finan -

otero tanto cleacle e1 punto ele viata ele la or~an1zacl1dn como -

cleacle el p119to ele vista clel factor bimano que praata aus aer -

vicios m la si••• 

Deecle el punto ele viata ele la organizaclda. la oompenaa

cid'n tiene un objetivo financiero porque Le va a permitir die

poner ele loa foadoa que no eat~ entregando al peraonaL en in -

•eraidn y operac1da. 

Deacle el pun-co ele Yiate cle1 personal, 1a compensacidn ea 

una roras ele financiamiento a corto y a largo plazo a travda -

~e peaeignea, grat1r1cacionea, pr4atamoa, cleapenaaa. etc. 

fra41c1ona111ente, lm obj .. t1voa que peraigue una or~ni

cid'n al iaplantar un aletea ele compenaAcidn aon loe Ai,n11en 

ees 

a) Propiciar ~1 bienestar aocial 

b) Elevar et nivel ele vicla de loa t1"1bajadore11, 

c) Arraúer al peraona1 creanclo conciencia de eatabt!idad, 

4) Proteger loa inqeaoa clel peraonal. 

taa tinalida4aa que•• peratguen al impl~ntar un aiatema 

aoapenaacid'n aon Loa •i«Uiant ea 1 

a) llantnar competitividad en el uroa~o de tr~bnJ~ 
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b) A\lllentar el atractivo eccndmico de la ramuneracidn. 

e) ~ejorar la capacidad adquisitiva del peraona1. 

Coao ae podrtf obaervar, en todoa loa conceptea anterio

res ae maneja 18 aotivacidn al peraonal, ain embargo an n:ln&! 

no de eatoa ae baca mencid'n al objetivo financiero de 1a com

penaacidn. 

Eltiaten doa ¡p'llpoa que conforman el concepto de compen

aacidn& 

a) :lene~icioa 

b) !Teauictonea 

Ben~rtcio ea un complem~nto a 1~ retribucidn, hecha en 

efectiTOo 

Preatacid'n ea un comple~ento a la retrihucidn hecha en 

eapecie. 

Bj•plos de compenaacionea: 

1.- Plan de puntualidad 7 aaiatencia. 

2 .- l'artic1,.cidn legal en laa utilidades. 

, •• l'r1aa YaCSCional 

4 .- Gutoa de funeral 

5.- Becaa, pe~oa de co1egiaturas e inAoripcionea. 

6.- Comedores. 

1.- A.c1;1T14ad"'8 itepoJ"iivaa. 

e.- UnifO'l'llee r prendas de vestir. 

9,- Auto• de 18 1111preaa. 

10.- Pe!'lliaoa c~n ~nea de aueado. 

11 •• D!aa de deecaneo ob11~atnr1o, 



12 •• 'Deepenaee 

1, .. PlanPa de ahorro. 

14.- CUot"e D!SS-patronal 

15 •• Práataroe 

Cabe hacer notar que varios de loe conceptos an~eriorea 

son obligatorios por d1epoeicid'n de la Ley, de tal manera - -

que pierden au caracter original de compeneacid'n y pesan a -

rora11r parte illtegral del~ retribucid'n. 

D) EP!Ci'O II El. RIESGO DB L\ !KPBESA. 

El !actor humano representa un costo fijo paru 1a vrga

nisacid'n. e- todos aabeaoa, el aumento de .loe co11to11 fijos -

ori~na que el punto de equilibrio de 18 or~n1zacid'n se aleje, 

esto traerll coao coneecuenc1a que le probab1.1idad de caer en -

'!1 úbito de J.a pt(rciid" aU111ente tambi,n. De equ! la importan -

da oue tiene .18 ,reneracid'n 1nt.,rna de fondos produr.ide por el 

rector bmulno, ya que a 11'!!dida que aumrnte l., cenP!'Acid'n de 

fondos d1n1nu1nf el riee~o en .18 orl!Bnizacidn. 



OAPITUU> IV. 

!PORIA PIIIAllCI!RA. 

a) H<JV..IA DBL RI!SllO P.11 Ll JINPJIF.SA. 

El rieego en .18 or"8nizecicfn va a estar en funcidn de -

la diapenidn de loe r11cult11doe obtei:1dos po!' la 111••• Al ha 

blar de reeuJ.Mdoe noe estamos refiriendo a generecidn inter• 

na de tondoel pare determinar J.a diepereidn ee baff ueo del -

•tftotlo eeu4fat1oo de deeviecidn eetandard, por medio del cual 

..aaoe a determinar cual es el coeficittnte de variacidn de J.oa 

reaaltadoa o'btenidoa en una ~rgan!zucidn. 

En la medida en que este coeficiente sea mayor, mayor -

a.d e1 rieago de .la empreaa ya que eato queme decir que -

lo9 nealtados o gen~c!dn de fondoa han eido lllUJ inconais -

teatea 7 que e.ta or411r1Zacidn, lo millll!O obtiene ll?'9ndee ut1• 

l:ldades oaan4ea pffdldaa; 110r el contrario, et la diap~rsidn 

(ooeficies:te 4e Tarlttcid'n) •• 111:7 pequef'a, ei~ificanl' que ee 

~ de DIIB or,..nizacidn que ha obtenido resultados (o ha te

nido 11118 ~41181"8cidn de !or:doe) conetantee, y que por lo tP.nto 

aar.Hne 111111 econoa1e en crer1&1'1nto: al hablPr de una or"1ni

ocida qae •nt:lene une econom!a en crecimiento, nos eetai:-.oe -

refiriendo• una or49nizacidn que genera tondos our101entee 

pna aetiefacer au tunctd'n de operaoidn y para aumentar J.a in• 

Yft'9ida., •• 4ec17, que ae trata de una or~anizaotdn que oon1 -

tane•ente OUIIPL• oon el ct.010 N0nd'11ic0 de gen,-moidn de fon

cloa, o~ct~n e invenid'n. Como con~nouencta de eeto, una - -
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organizacid'n que obtiene reaultadoa aonatantea ea una or159ni

sacid'n que tiene un rieago muy bajo. 

Para obtener la deeviBcidn eatandard de loa reaultadoa 

de una organ1r.acidn, ae baca lo aiguiente1 

1.- Se encuentra la media aritaltica de los datos. 

2.- Se er.cuentra la daaviacid'n da cada valor con rtia -

necto a la media aritllNf'tica. 

,.- le eleva al cuadrado cada una de lila dPBViacicnP.a 

para baoerlaa poaitivaa. 

c.- Se encuentra la auma da la11 de11v111cioneP al cuadra

do. 

5.- Se encuentTa la variansa dividiendo la swr~ por al 

II\Íllero ele Ta~ea en loe datoa. 

6.- Se saca rai's ccadrada a la varianza parH encont~ar 

la deaviPcidn eatendard. 

Para cle'teniinar a1 coa!icianta da vartscidn, s:lJDplaaen 

te ae din.da .la cle11viacidn eatandard antro la media aritalti-

ca. 

b) fCII& m: 1'BCISIOll!I l'EESOll&L VS. ECOll'OIIIA FJr PUNCICH DE POH

!!!!.• 
281:a teol"!a pe:rte de la afi'l'mcidn d11 qi," tanto Pl tao -

to!' bmleno como •1 'actor efectivo '-PnPra· tnndos (ut111dadea~ 

F• d~cir, qu 44r"4P el punto de,n•ta eetnd{11t.ico PY.iate una -

eoff•llleidn nlttpl• entre a•t-• trP• v•rie'l••, qu- ~on1 

•> Paetor hl.llUUIO 
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b) PIiotar etectiTo. 

c) Genencid'n de fondoa. 

•Para 1106er establecer eata correlecid'n anlltiple aerfl •• 

ecell8rio aaignar.lit un ,·alor al factor humano de le or,sniniH• 

icfn que roa permita determinar de •nera conrieh.le (porque• 

o puede aer ezacta) un capital de factor humano, .de i,rual 11! 

era q11e teae110a un capital en dinero • 

.Para aaig11arle dicho valor al factor humano de la or~-

1.zacicfn, ae to•ra'a en cuenta doa e.1ementoa, que aoa r 

l.- 1.1 coeto de capital 

2.- E.1 coeto de 1a ad'mina, 

e tal aaaera que a.1 diTidir el coato de la nd'Eina itntre el -

oe~ de capital, aoa d~ como resultado un valor que ar·rtl CO!!, 

iderado cOl!o e l ca p1 tal ea factor hUIUlno. 

:Bete capital ftl factor h-110, aumado con el capital en 

1Dn-o, noe dar,/ -por reeultado e.1 coeto por invPreid'n di! la -

oni,iecid'n." ( U ) 

Al bltb.J.er de capital en din~ro no noa eAta~oa refiriendo 

1 capital •oci.81 de la orgenizacidn, ni a dinero en efectivo,• 

circulante) aino que eatllllOa hacier.do re!erencia al total de 

nveraionaa en acti•o bachaa en la or~nizacid'n. 

Una vez qua•• ban establecido valorea para cada uno de 

oe fañoJ'ee (factor buaano 1 factor efectivo) ae podrtl ~et~r-

1Dar le corre1ac1dn mdltip.1e exiatenta entre una variable de

rftldiente (utilidad o ~eneracid'n de fondoa) y do" vartr~leo -

tndep<mdieMae (factor humano y factor efec~tvo), 
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El reouJ.tado de esta correJ.acid'n anCJ.tipla noa indicad 

cuel ea la correJ.(1cidü .,:detente entr11 cada una de J.aa varia

bl•, por lo cuel aed :11,ceaario hacer una correJ.acid'n .-r -

c:!.al, para dete1,.inar en qu4 porceniaj e inf J.u.ye cada una de -

lea variab1• indey,eaclieniea (racior h\11118no'.y factor efectivo) 

en la variable dey,endier.te (genPncidn de fondos o utilidades). 

F.ate ea 'PJ'9Ciaamen~e eJ. punto al que aa quería llegar, 

e11 decir, dReninar en qui porcentaje in"luye cada uno da -

loa taC1;0J"'!& en J.a «ene!'Sc:!.d'n de fondos. Esto noa perm11.irit -

aab~ qu4 tan rroductivo ea ceda rector y por J.o tanto aeta -

!"RIOII 1111 po11ibil1dad de deten::inar hasta qui punt<' aerrl nece

nrio amentar o diacinuir cualquiera de 1011 dos tactorH, a 

t!:n de lonar eJ. equilibrio entre ambos y en consecuencia ma

yor generac1dn interna de fondos. 



I - Bnroc¡uea del valor del Pactor H1111:ano y 11\l refle

J~ ~ Contabilidrd. (Plamholta) 

II - De!1nicidn dal"k,todo del Reconocimiento Contri

blñorto• como baae de valuacidn de Factor liw:iano 1Ddh1dual o 

m pupo. COll)IU'acidn coa ea!oquaa an1.ar1ores. Principios y -

vmna~aa. 

III - lbtorno del equilibrio de loa capitalea en d1-

anoo y en ~tor Humano. 

a) Aplicacid'n, corre.Lacid'n mt!J. tiple no paramltrica. 

b) Vutabl• prillarias y secundarias. 

IV - Contabilidad Inteo-al (Dinero+ Pactor Humano) 

I - Jll!'OQ1r.': DEL VALOR DEL PAC'1'CR HUJEAJfO T SU RF.PLE.TO 

'!'JI COl'l'ABIIIDAD. 

n autor Bric Plallho.Ltz en su libro •Hwnan Resouroe - -

~t:1.ng• plant• una serie de procedimier.toa p!rB va.Luar -

lo. ft!C111'80B blaar.oa. Zatos procedimientos los apoya en valo

r• ao aoanarioa (a baae de puntos) y en valoree monetar:loa. 

la TBlmcidn da individuos, en .Lo personal, lo plant• -

• llllae 4e an prooedilliento eatodatioo aplicando probabili -

_... de peraanencia de 18 peraona en la or,.anizaoid'n, au va-

1- "fif en t•,nc:l.dn del valff actual de eua futuros ingreaoa 

ea Jots )ll'ON1J1ea ,u.atoa baata au HINIJ'llc1d'n da la n.preH. 

la nlmcida de grupoa, en thminoa ••n~~alea, la apoya 

.,. e1 ·11101" actt.81 de sus ª""icioa tuturoa. 
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autor ee apoya en el mismo principio de valuacidn de inversi2 

nea en rec\.l'BOB •terialee. 

l!aate la rema, eete criterio ee el eoetenido por diver

sos autores a loe que hace referencia Pluholtz, en su libro. 

n propio autor reconoce lea divereea diricultadPs de~ 

luacidn Jl(lr eu alto grado de eubjetividad. 

Por las caracterletioae antea aef'eledaa, la contebilid~d 

de recuraoa b,_noe, como aa! titula su libro el autor, ae va 

afectada por la aubjativ:ldad. 

II - DBPDIC!CI DEL l:EIODO DEL Rf.CO?:OC~!J::NJ O COll'l'R!Bli -

TORIO" COIIO BASE DE VALUACIOI DEL PACTOR h"UJi:ANO. 

Loe prooedimieritoa aenaladae por diveraoa autores adole

cen de Jae s:tguientee desventajas: 

a) Su1,j.i1T1clad de bases da valuacid'n. 

11) Tn'tllmie!Ro 1Dadec11&do del Pactor Humano, e.1 que mane

jen coao recurso ~ateyial. 

e) Pe.ita de 8or!'eJ8cid'n ar.tre la valuecid'n del rector hu

•no J la fancidn objetive de 1a F.mpreaa. 

d) !!ubjetivided en su expreeid'n contable. 

Lo entffior noe coloca en el rato da investigar un proce

tiauato que noa pen1'ta resolver loa e1~u1entee po11tu!Pdoa1 

1.- Que•~ factor blllano no•• trata como racureo mate

rial eino 0011n un capital ( 1n111.1110) dentro de la eco

na•!a 1a la npreH. 

z •• Qu-. Bl valor del "actor hu11111no "" '1et"r"1"" ,.,. ,.nrr ,,_ 
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lacid'n con laa var1ab1ee (no eubjet1ne) 4eteniinan

tea 4• la tuncidn objet1n. 

, .- Que e.l nlor 4e1 factor hmano puede analisarae por 

f'llncionea. (ere••• activi4a4ea, eto). 

••- Que la ezpreaid'n contable del factor humano peraita 

eu 1ntegrac1dn objetiva, y no aubjettva, dentro 4e -

la eoonomfa de .la npreaa y junto aon el factor 

efectivo. 

Para la aolucidn 4e loa poatuladoa arriba enunciado•••• 

requiere utin:lr la••••• oonceptua.1ea como aigues 

a) Sueldo n el reccnoctaiento de 1a contribuctdn del -

Factor Biaano m el logro 4e la tuncidn objetivo. 

Bata 4et1n1cidn eat~ 4entro 4e laa ruenu eco11d111.1.cae 

qu ren;ulan e.l aercado 441 trabajo. 

r.a concepcidn tradicional de ver al aueldo como retr1bu

c1d'n al trebejo • eetaa alturas ee ob11olet11. 

b) !!1 eueJ4o representa el inter,11 que gana el factor -

lnaano ooao capital. 

e) :r. taea de 1nt9"1'11 que 1111 aplica al factor Humano co

mo capital para llegiar al euel4o ea igual al coato de capital 

que •• determina dern:ro de J.a teoría tinanotera. 

ti) BJ. equi111111.o entre e.1. factor efectivo 1 el Pactor Hu

ano en la eoonoa!a 4• la npreea •• analiza en tunoidn de eu 

eoatri'bactdn en la lfflff&eidn interna de tondoa. :r. determtna

ctdn 4e •to•• logra udtante la apltoaoidn no paJ'Gm,trioa de 
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la oorrelaoid'n a"1,iple 1 parcial. 

& toda eata aetodoLogfa aperada en laa baaea oonoeptua -

lea arribe derin14ae la he lla•do M'1:odo del leconootaiento 

Con'tl1.butor10. 

In oonaecuencta, la expreaidn oon,able eew oorrelaoio

nllda con 1aa nriabln de Ja eooncm!a d.e empreea. 

la ptaneacid'n de! Factor Humano ae r~c111ta con eata me

todoJ.od'a. !o4aY!a lllllla, podemoa analizar el Capital en raotor 

bimano por f'ullcionea, por areaa adm1n1atrat1vaa J haata por• 

raaccionea • 

BJ. !'actor B..-no coao Capital, guard.a una correlacidn -

con eJ. nivel de actividad de la econoa!a de •preea. Por J.o -

tanto, pod•oa calcuJ.ar el oap1tal tijo de Pactor H1111111no • -

correapolldiente al caapo de reJ.evanota dentro de! cual ae 81&,! 

ve la aconoaf'a da •Pr••• &af •1•o, tamb14n podeoa deHr -

aillar la ta .. de varillbUidad del capital de Paotor humano. 

III • BftOJmO DEL !QUII,Il!RIO D! LOS CAPITAU:S DE PACTOR 

1'P!lCT IVO T PACTO! HUDIO. 

!1 peao 4e oad.a cnpital en la genanoidn 4a f'on4oa ae d,! 

te~ina aadiante la apl1oao1dn de oorre1aoidn anllt1ple 1 par

cial, pera etlo, la• variab1ea 1ndapen41entea aon 00110 111gua1 

I - Variablet, pr1•r1aa 

a) Paotor Jluaano 

b) P~or !taot:I.YO 

Il - Variablaa 8eoun4artaa 
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c) liercodo 

d) Bntomo Legal (11Dpueatos, cargas sinGicelee, y - -

obligaciones sociales. 

e) !:conoi::!a Nacional. 

r) ~en y relaciones. 

Bn tuncidn del peso, po.ie~oa determinar lsn dC'erencialee 

de crecimiento o disminución de capitales. Con esta metodolo

c!a ee podnm fincar eetr8tegiae y pol!ticao de administra -

cidn de dichos capitales. 

!n el es~u~io de corre!ncidn llamqmoo variqblea nrilllarioe 

a loe que la teol"!a econcfCli::a consiiera como insumos bdsicos • 

(capital y tra'blljo) y que r.030tro,i cone1.ieracioe col!lo a11b-!nau-

11oa (DiJl.,ro y Pactor Hwi:ano). 

Por conei4uient~, desS,.nacoa veriab!en ~erundqrios a to -

4a8 aque!Jas !ue1'Z&a externas que "ndministndae por e! factor 

b:laano 7 coa a)'llda del factor efectivo influy9n en loa resulta 

dos de Ja econ011!a de la empresa". 

la cuaatificacidn de las variables en una e111pr,aa en ope

ncida se Una a cabo oomo aipP.I 

a) !'actor Blaan0 

Si por defillir.idn ,at11 e11 i4ual al capital que produce 0.2 

ao iat<w'•• e! .uel~0 del Pacto~ hwnan0 a razdn del ooato de 

C!apital COl'l'ea110n4tente a la ac~n0m{a de empresa, puede expre-

..,..,. al,reln'atcatMl'lte 00110 11i,r.ua1 

1 .- , P. • ldi111na 



2.- P B: 

Proporc1d'n Valor 
Hd'aina +Danefic1o+benetioioa+Prestacionea+Actuaria1 

Coato de Oepital (~) 

b) Paotor Btectivo. 

Eate corresponde al aci.ivo total menos e! co:t1to del tra

bajo 1no1uido en al. RUnoa renitlones de '1.. 

e) Kercado 

Bata variable representa a lau ventas realizadan en va

rios pPr!odoa • 

4) Entorno lepl 

Dentro de esta vAri~ble hay que con:t1iderar los importes 

de iapueatoa, derechoa y contribncion-.11 socia lea ( D!SS, nil'0-

11.AVlT Y P!U), aa! coa:o contrihucion-.a ~injicale11. 

e) 3conom!a •acionai 

Is expreaid'n del PIB (Producto lnt9rno Brui.o) ae consi -

'den COllo la variable ..Ca adecuada para correlncionar la gene

:'llcidn 4e fondos 4a la •praaa. 

f) Iwg•n l relac1onea 

Bl .,alor 4U'erenoial entre un val'3r y + l sobre 1'I te.n 

dencia C"'1tral, podr!a conaiderarae como al erecto de la ima -

"<m de J.a enpr,,aa 1 de laa relaciones de loa dir1genteo de la 

n 19,orte neto ~e loa tondos ~Pnaredoa tntern1111Pn'P, a~ 

ir.ual • 11J1J in:11!1ada111 n•tR~ antBII de tll'r,ue11to 1101>re ¡q r··nta 

, ?l'U • 



IV - COD'l'.A.J!ILI1W> Ift~RA!. 

Reg1atl'llr el valor del Cap1t81 en Plllctor Humano junto -

con el f'llotor efectivo integrara' la repreaPntlllc1dn de .Le eco

ncm!a de empresa y lor.raremoa eetadoa eccndm1coa, en l~r de 

adlo eatadoa f1nanc1eroa. 

la 1Dterrelacidn analizada e intn-pretada de loa dos ca

pitalea noa llevan( a nuevas razones y bases para mejorar la 

tema de dec1a1onea. 

Con al objeto de iluatrar lo anteriormente expuesto, se 

ha eJ.aborado 1111 pequetlo y sencillo ejtr.11plo1 

c.-UDPLOs 

la ªOrpn1zacidn I", s. A., desea saber culfi ha sido la 

1D!luenc1a del factor bWl&no y el ractor efectivo en las uti-

11484•• netaa obtenida• en loa dltimoa cinco afloa. Para tal -

efecto, Pl'OJIOl'Ctona loa a1,tu1entea datoe1 

ft111dadn •na•= 
191'5 - ~ 20,000.oo 197& - S ,0,000.00 1977 - S45,000,co 

1978 - ,~,000.oo 1979 - 1~,000.00 

CapiYl en t~or bimano• (lcfmina total/costo ,le oepital) 

1975 - t 100,000.oo 1979 - 1 180,000.oo 

197& - 200,000.00 1979 - 210,000.00 

lffl - 250,000.oo 

C.pt.tal en dinlltl'o.- (Total del activo) 

1975 - • 100,000.oo 197& - 1 1501000.oll M77 - 1l ?~'l,OrlQ,11,, 

1979 - 2,0,000,oo 1979 - 200,')()0.~o 
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Con loa datoa an~eriorea se podrtf establecer la oorre.lao1dn • 

lin•l mlflt1ple eXiatente entre las utilidades netas (X1) el 

ta~or huaano (12 ) y el Pactor efectivo <1,> 

1111 ea 4e J!HOB ( '000) ('000) 

..1. ..i -1- 1¡2 ~2 ::I_ X1X2 

20 100 100 ,oo 10.!> io;,j 2000 

,o 200 lo;O 900 ,o.o 22.i; 6000 

45 250 250 2025 62.5 62.5 1!250 

'5 180 2,0 1225 ,2 .. 52.9 6,oo 

15 210 200 225 ,,.1 ,o.!> 3150 --
~ 940 9,0 ,m 1s9.o 187.9 28700 

POlllllJJA G!1IEllAL :U R!GKi:SIO• IIUI4'IPLE. 

1 

JI 

I11 

Xi.e • .& + 1,2 lz + b3 1 , 

511 + 940 1,2 + 9,0 .,, : 145 

9'!) • • 189000 "2 • .185900 "3 • 28700 

9,0 • • 1815900 "2 • 187900 ", • 28800 

( '000) 

x1x, ..:o.~ 
2000 10.0 1975 

4500 'º·º 197& 

11250 &a.!> 1977 

8050 ,1.4 1978 

3000 ,2.0 1979 

28800 185.9 



• = L: 
~'º 

9,0 9,0 (•000.000) ('000,000) ( 1000) 

-1 

189000 185900 • 5 C,551,.L - 3',558.S) - 9,0 (17,,,26 

185900 187900 

U5 9'0 

28700 189000 

28800 185900 

-172,887) • 9,0 (11,,1,,-115,770) 

: ,1,115,000,000 - ,,514,.60,000 -

952,,20,000 • ,,,2,e,020,000. 

9,0 

185,900 

187,900 

• 

(•000 000)(~000,000) 
( '000) ('000) 

: 1'5 ( '551,.1 - '4,558.8) - 940 ('5,.,92,T-'O - 5,35·,,920 • 

('000) (•000) 

9'0,(53'5"8 - 5,.«,,200> • 1,a.,n,soo,000 - ,6,4&1,ioo,000 -

100,,i.e,ooe,ooo • 1,582,100,000 

• = 1582.1.00.000 • 158.210 = .0.0,6582 
,324e,020,oiío i,?24,802 

5 145 9,0 

•2 • 9'0 28,700 185,900 

9'0 28,800 187,900 

e •ooo> e •ooo> e •ooo> e •ooo> = ,c,,392,7'0 - ,,35,,920> - 1,, <11&,•26 - 112,se1>. 

9'0 (2'1,0'12,000 • 26,691,000) • 



6.225.000 112. 
4,124e1020,ooo 
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• 0.000 1,, 9,1 

!&5•'5 • 0.9'11582 ) • (ffO I o.ooo u, Uz> a 0.1555718 
11,. 9,0 

auat.1 flqeado 

: n75 - (145 :a: o.o,6 582) - co.ooo u, 9'7 :a: 28 700)-(28eo<>x 

5 

: Í.m - ,.,ou9 • ,.uo 9919 • 4460.4b78 
~ 5 

a J2m~09681 a J57.919'63 • 7.5511167 

= ~.~, • 57.019'6' Varianza 

l..Xi • 145 1 .l.X1 • ~ : 29 
n 

Si = ~Xi - 1)2 .J 5~0 ~- 10.677078 
'4 n 

s 2 
1 a 114 

X¡ Xi-29 
¡tj'J5 "'2lr' -:r-
1976 'º • l 

1977 45 • 16 

1978 '5 • 6 

1979 15 -u 

145 o 

0.1555718) 

(X¡- 29)2 

81 

l 

256 

,6 
19b 

'J'/0 
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2 S 2 
•J..2, = l -~ • l - 51·º1º'6' = 0.,9903 (5°") 

S¡ lU 

l:Cete 5~ representa el 110rcentnje en que el rector humano y el 

f'll~or erecti•o er conjunto 1nr1uyen en Lea utilida~e~ (genere

cid'~ inte~na de fondos) de la ORGANIZACIOH X,~. A. Ahora aent 

necesario determinar qui p11rtr de e11e 50!( correRponde a factor 

huaano y ou4 part~ a rector efPct~vo, t111ra lo cual se det~l'll:1• 

nanl .11! corre!l!cidn parcial eritr, eataA treR v'1riant ea. 

.A.!O Xi 12 X3 XlC (X1-Xlc)2 

11375 20 100 100 l& lb 

197& :,o 200 150 2~ •9 
1977 ·~ 250 250 39 3& 

1978 '5 180 230 36 l 

1979 15 210 200 31 256 

U5 9,0 9JO 145 358 

2 
2 : 1- •1;2, "7 0111~6 ... r i,.2 • 1 - 2 ; 1.g< ¿ • 1-0.796'.'598 

sl .é' 

: 0.2°'6'02 

P!= 20" 

fff: ,O" 



-72-

Eete reeultndo noa indica que el feotor h1111111no hn contri

buido en un 30J' en lee utilidedee netaa obtgnidee por la or~a

nisacidn y el factor efectivo be contribuido 811 un 2o,;. Eetoa 

porcentaje• noe puecien llevar a tomar deciaionea talea comos -

IIUlll!Di&r J:aa illveraionee en activo, 11111ntennr laa inveroionea -

en f'aotor h._no, 110difioar .la po.l!tica de rep11rto de uti.lida

dee. 

Como ae podrlf ver en este caso, ex:Lete \lll 50fl de las uti

lidedee en el cua.l .loe factores b\1118110 y efectivo r.o co~tribu

ya en .lo abaoluto, ea decir, que ese 5o,r; restante fui produ-

cido por 01.ros factores u otrae ruerzae que eerl r.eceesrio con 

eiderer; dicboe !actores pudieran eer: 

1.- :B.1 mercado 

2.- :te e~tu.""'I 1-.nl dentro~-- le ~u0 sn mu-.v .. la Or~a

nizacidn. 

,.- :La ecol!omfe necionel. 

•·- Ie iae~en de la eapreea y lee r~Jec1onea de sus dire~ 

tivoe. 

Dicho• !actoree en un amt.1.1•1• de correlacid'n an .. 'l tiplo 02 

ao la anterioJ", aerS'.an COIUlideradoa como variabloo 1ndepend1en. 

tee J reprnentadoe CCIIIO 14 , 15 , 16 , y x7 reape,ot1va111ant1,, 

SSJI nber«o, ad'n ao •• ha lOBf"ldO detel'lllinor con pr1•01a1d'n 

emtlea IIOII noa ~roa !actor•• que intluyffl "11 la generecidn -

111•...-- de !ondoa. rato en!a motivo 411 una 1nvt'etj¡,;nc-1rfn 11:,11 

,rot't.nda quo, def1n1t1'18mrnte r"bs11a 1011 l!1J·if:f!n de ept, .. trnh11-

jo. 



CAPUUI.O V• 

JIIHCIPIO ~E EQUILllDIIO 

a) !llot!CCIC1r A COR'.rO PLAZO. 
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De acuerdo con lo anterior, el priaer paeo que debe dar 

la oronizacidn es tratar de lo~ar el equilibrio entre el -

fa~or in-no 1 el factor efectivo, par"' que de 81!1t.a forma -

la organi.zacidn eet, "" poaibilidPd de Nnejer ~n fol'lllll ereg 

tiva a1111 rac111'8oa, de ~al 1111nere que constantF~ente el rae -

~or bumano 1 el factor ete~ivo eetl generando fondos y per

a11i11D a la orpaisacida reducir al miCximo el riesgo. 

1'ara lograr e.l equilibrio s cono plazo entre e 1 Pactor 

Baaaao 1 el J'aC'tor Btectivo, sed necesario proyectar la ge

neracida in~r.na de tondos a un afio, y el impacto que tiene 

el racwr in-no y el taC'tor efectivo en dicha generacidn 1n 

'lera 4e 1'ondoa. Be~ ae podff hacer, una vez que tengamos -

esper1.enciea aateriorea en la deter111r.acid'n del impacto del 

tacsor b-no y el !actor efeC'ttvo en la generecidn interna 

de 1'Cllldoa. 

1Ju vn era. ._,.&oa detl!'l'EtnAdo cwintoa eon loe rondoe -

que nn a ser C8114"'ftdoe "" 18 º"""nizAcidn, ePtareinoe en po -

atbilided de d.cjdir rwfntos d• esos rondoe podr,/n eer aei~--

118'°9 al t'11C'tor bum110, ea decir, una vez que ee haya proyeo

tado 18 producttv:ldad del rector huaano, aariC factible deoi -

diJ' aollre 18 cantidad de fondo• que la or,canizactdn eat, en -

,oetb111dad de invertir en dicho rector. 
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Lo anterior nos haca ratlaxionar sobre lo a1~u1ante1 si 

al factor huaano aat~ siendo muy productivo, ea dao1r 1 au 1m

pa.o1;o m la ganencidn da tondos as muy importante, la orgs -

nisacidn aster~ ante la posibilidad da aumentarlo, ya sea 1n

cramt6dolo t:faie1111mte o aumentado e.&. nivel de retribucid'n 

y coapeaaacid'n da.&. factor h\alllllo .Esto ea l!!UY ld'gico ya que si 

la rnribucid'n ea un reconocimiento por la contribucid'n del -

factor huaano a la ganeracid'n interna de tondos, justo ea en

tcmcee 41ae cuando e.&. factor hullano sea úa productivo, tenga 

11D _,ar reconocimien'CO. 

Por el contfllrio, si el factor humano no eat~ a1oanzando 

1• 111Te1ee da '!IJ'04uctividad eapendoa, 1a or~anizRcidn no -

"1f;sn/ n posibilidad da amantRJ' au inveraid'rl en factor hum! 

no. 

:In otras ,alabras, (y s~iendo con nuestro concepto de 

r-eracida) si ~.l. factor buaeno r.o est~ contribuyendo a la 

gmeraeida de !'olllloa de 18 •nera espere de, 1a orgsnir.acidn 

ta.poco •taral ea poatb111484 de a11111entar e1 reconoci11:iento 

que ltace a diella gaaeracidn, ni aucbo menos esta~ en posib1 

11d84 de amentar el tacwr huaaao en el per:Codo proyectado. 

!ocio lo aa-tm.or tiene coao ob,auvo bueoar al equ111 -

wt.e SD'tre el f&cWP au-no J al factor etact:lvo, pare lo -

~ - --,or gaencidn in-terna d8 ton408, que pfflli ta au

lleD'Cel" la :lDYeraidn tanto en factor htaano collO en factor -

et',nt•o, a ''" .te anter"'r una •conom:Ca da amr,r11oa nn or" -

ciP'ifflto .. 
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b) ncn·ccIOJf A LARGO PI.üO. 

Consiste en aumentar e.L riea,·o del .rector humano en bue

ca de una mayor productividad, tomando en cuenta que .Loo coa

toa fijos proyectados a lnr«o plazo en este momento no 111&eden 

col!l'lidenrae co110 tnlea. Por .Lo tanto a medida que se vaya -

reduciendo e.L p.Lav.o proyect11do ef!rfl necesario ir midier.do e.L 

ri~ que repr .. ser.tA e1 aumento -ie !actcr bwnano. 

Al proyectar un awi:ento de riea~o en rector humano, se -

elRII buscan4o obtener una g•nerac!d'n de fondos ~era de lo 

noraal, (esta puede ser positiva o na•Uva), es decir, si a¡¡ 

memaos el rector in-no o proyactS1Loa un aumento iicportante 

me! nivel de re111W1eracid'n, estaremos buscando un aumento de 

pro~uct1v1dad de.L cap1u1 en !actor humano basado en .La mot1-

fllC1dn que ,ne reciba para desempef:ar con mayor ent~aiaamo -

81l uabajo. 

Pare .becar una proyeccidn de !actor hU1:1ano a .Largo p.La -

zo aer,l neceaario determinar cua.L es e.L capital en !actor bu

•ao fijo 7 CUII.L es e.L capital '!11 factor hWll8no variable nec,a 

•rio D8l'8 e.1 110Yi1tieonto de le ecor.om{a de JA l!lllprt!BB. Eato -

•• ll'D!'de hacer bAaedo en .LAe "lfPP!'ier.c1JIJ& antl!rioree de la -

~niZacid'r. 7 por miedio de e.ftodo11 mat,.ir,ucoa 11ue noa van a 

P""Sitir lt.gar a una de>tPJ'll'inncidn con~iRhlo de dicho capi -

tal en factor in-no tanto fijo coo:o variab.La. 

Al babJ.ar de factor hwr.ano rijo, noa utamoa re1'1riondo 

• la tmreraidn en factor hU1118no neca111r1a a cualquier nivel -

de actividsd er. que ae CIUIIVB l.11 or~anizaold'n, ea deolr, aeri/ 
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el tactor humano neoeaario dentro de la organizacidn ain im -

po~ el nivel de op .. acidn y reaultadoa que 4uta tunga. 

Por capital en factor humano variable podaaoa entender -

que ae trata de le invereidn en factor humano que ae hace de 

aCllffllo con e! a1111ento o di•1nucidn del nivel de actividad -

de la organizacidn, ea decir, ai aumenta el nivel de activi -

dad de la orpnizacidn, aumentarlt la inve~sidn en capital en 

factor h1aano variable, por el contrario, ai diaminuye d!cho 

ai,re1, diamiauirli t•mbi,a el capital en factor humano varia-

ble. :!a 1aportante que ae conozca quienes repreaentan un fac

tor bamaro fijo !entro de la or¡pin!zacidn, ya que de esta ma

nen am poaible tnbaJar, con un 1Jrupo importante de 1a or

pauacidn, pan la uai!'icacidn del penaamiento en runcidn de 

loe objetivoe de la or~nizacidn, a f!n de lo~rar que est~ 

grupo ~egre a au vez a úa peraonaa promo,¡iondo la uni!'ica

cs.dn del penaamiento. 

e) O!ILIUC!O• l>B CI!:lfC!AS DEL COMl'CRTAl:IEKTO. 

B9 m7 illportaate que el tactor humano que presta aua -

ae?"TicioiJ en 11118 orpnizac!dn considera loa objetivos de la -

organizacida coao 8UJOD propios, ya q.ie d'?l lo,cro de dichoc -

o1'jetboe de,-nde en ~ ,.ne. 

Pare loft'llr que e1 factor humano de UM cr~ani1.1cldn con 

afd-.e loa obJetivoa de la or~antzacidn oomo auyoa propton, -

ae tiene "'1 apo70 de don ci•rclJJ~ le~icadnn al P~tuiio del ºO!. 

porte~i,mto de1 ~Ollbre, tanto 1n1tvidual c~~o ooluctivq~ento, 



E.tus cienciA& son la P~icoLo~!a !n~ustrial y la ~ociolo~fa -

I'nd1111 t:- la 1. 

PSICOLOGIA L'l'>1r.>"'.r?IAL. 

3ata ciencia nos va a P"IJ'~itir conocer ~ejor las cnuaas 

de.L caaponam1ar.to humano dentro de la or1t11nizacidn, de tal -

roras que podre.os conocer las aptitudes y habilidadeo de una 

peraona, aa! co• Las causas de motlvacid'n, con!'Ucto y rrua

u,ac16n. 

Con e.L uso 4e la psicología in:lua tri& l vamos a podar ele_ 

9U' e.1 !ndice de capacidad pera in!L~ir, controlar y alterar -

la con.lucta de otras penon1U1. 

Uno de .lo9 principalea objetivos que se peraigue al 11t1-

llzar la peicolo,t!a lndaatrlal ea lool!T'lr la unificr,cid'n de -

~~o del ~1 de la <Jr~aniz~cid'n en ~nr.id'n de loa 

o~J'!'ti.TOII da la mia11111, • decir, 1ue ae va a buacqr que el -

~nal co:sosca y 111rticipe er. la fi.1"'cid'n da metas, :le tal -

a11en1 qae eflfÁ comrencido de lit imponencia qui!! tiene tanto -

pare la or;ansiz,.cid:i como P81'8 11, eJ. }Gj(ro de la11 metas u ob

JniYoa fiJ•doa. 

la peicoJ.ogf'a inl!uatr:1.81 ~1117..a mlÍJ.tiplH herraa:ientaa -

p8l'9 e~udiar a 1aa Pff'BOD&a que J.aboran 811 una organizaoid'n,

-..nn cena tennot1 a la uditorfa de cJ.iM, laa pruebas paioo

:ahr'iclN, J.a 7&1uacidn deJ. deaemp4flo, etc. La auditor!a de Cl1 

• n ur.e pru4!'be que ae tute-. a blJaa de cueotion··rl.oa, ( uona

d.,• ar. ~or"!'.8 1111dr.1•) qua ti,m,m 00110 obJ,..Uvo conocer cual 811 

1a di•p•raidn dl'J. P'!flifllr.!•r,to iel ~rupc,, en runoid'n de Ion ---
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objetivos de la organizacidn. Eaia pr11eba 1 por J.o tanto, tiene 

«1'811 iaportancia, J1I 411e coso ae ha comentado 11no de loa p11n -

toa que ala infJ.uyen en J.a prooluctividad deJ. factor humano ea 

precisamen'te la unificacidn deJ. pensamiento en r1111cidn de loa 

objei:iTOa de la orpnizacidn. 

SOCIOLOGIA IJlmSTRIAt 

~ta ciencia estudia ~J. comportamiento de Loa ~rupoa y sus 

reJ.aeionea interpersona!aa dentro da una nr~anizftcidn. F.ato -

noa p~tirti conoc-.r cwtl.ea aon loa de""?'oteroa del v.r11po, ea 

decir, nos va a pe:rmitir conocer cual es eL curso que eat~ to-

118Ddo el factor lumano COll!O grupo y ci.a'l 99 el nivel :!e ..an11'1-

cacidn de ob~etivoa en runcidn de la or~aniv.acidn. 
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CAPI!ULO VI 

a) PIIOYSCCIOB AL !IITURO C<J.O };31.'U ~.A D! ADlt!IHISTRAC!OH. 

Aceptando la bondad ele la metndolo8!a propuesta, la Con

tald.üdad ae enriquece y de ella ae ob;ienen eatadoa econdmi

coa que debenln propiciar un cambio en La eac~e1a acl~1n1at1'8-

tba. 

Podeaoa aclellilmarnoa y en base de la teor!a filoadtica -

del costo, !le!lll!ar que e.1 •toque de la nueva escuela admini,! 

tn*!ffl de'beÑ aer .1!1 .tuncid'i: ai~iente1 

Cor.o + .lllpecco !flmani~rio • ( 1B + PH ) 

lea ftlrillb.1ea 1ndei,end1entea expre11otdea en el llildo iz -

qaierdo de la i~ldAd aon la !unda~entncldn de laa vari~b!ea 

depelldientea (del l.<ldo derecho .Je la b:ualdt1d), Pac'tor ~ec -

tiYO J P•ctor Blaano. 

Eate enfoque esttl acorde con la criaia de agotau iento de 

1- recuraoa ao renovsbln y de conauo que vive actualmente 

la maanida4. 

En renmen, la adainiotracidn 4e loa tactorea (bumano y 

efec-t1Yo) 4ér.,/ aupeclitarH at coato y al ÚIJNICto humanitlil -

rto .. 

Por cor..o clñe110a entender •bacff el bacbo da! hacer•, -

• deeir. toio e!ffl-.nto da 1nYe~•1~n eu~ relilllr.acidn directa 



o 1a41reota pel'811e e1 1oero 4e 1a twio1d'n ob3el1To (ooato par 

i11Teraidn). 

Por mpeolo h-n1,v10 4eaNaoa ezpre.., la reperouaid'n 

ele \1118 tuacicfn ob3et1•0 en benetioio o per3u1010 a la h uaani• 

4114, a laJWO plazo. 

b) IIJEV.& l!ff! .&DIIIIIS!RATIVA. 

Coa, corolario 4e lo an,erior, •• cone14era que La nuna 

am,e a4aUl1aueUft ,enclNl coao rno la conunua corre1acida 

4e Loa tactorea etecun y huaaao, o ••, buaoar el equili -

br1o 4e elloa 4entro 4e.a. urco 4e1 ooalo y e1 iapaclo hiaan1-

tarto. 

El rieago •~~ele gran 4eearro1lo tn la aclll1n1alracidn -

491 factor lsaano coao capital. 



CAPHUUI YII. 

COICDJSIODS. 

1.- fa rauneraciln al factor bUMno no delle ooneiderer

•• coao tndicionaJ.aente •• 11a beobo, " deoir, no delle ••r -

taaada como e! pago de un ••nioto preetado a la organicacid'n, 

eino C0110 el reconocilliento beoho a una persona en funcidn de 

su comrilluciln a la generacidn de fondos. 

2.- F.1 trellejo (taotol' humano) delle ser considerado c0110 

una ilrYeraidn, 1 por tamo dentro de la conubilidad de la or

~nisecidn debe existir un r~istro de factor h111111no Juno de 

factor efeot1To. 

,.- Se debe de~eniner un capital de factor humano 1 un .. 
capi'tal de factor efecUTo para que ••n suscepUblee de eer 

aeclidoe bajo iaa a1-. llaeee J •• pueda determinar la in -

f.blenoia de cada uno de eetoe factoree en la generactdn de -

folldoe, en el rieego de la •presa, uf como 1A velocidad de 

1acr ... nto de cada uno de estos ractor••• 

, .- n equilibrio entre inTereidn 1 operaoidn eet, en -

runetd'n del equ11ibl'io entJ'e el capital en dinero y el capi

tal en tacto? h-.io. 
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