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RESUMEN 

Las empresas suelen presentar errores humanos en las operaciones, los cuales 

provocan retrasos y grandes costos asociados, por lo que es necesario buscar la 

forma en que se minimicen los impactos que estos generan, como también su 

probabilidad de suceso. 

Estos errores suelen ocurrir cuando los trabajadores presentan problemas de 

concentración (condición humana), problemas con el manejo de la tecnología o un 

bajo entendimiento de la tarea que deben realizar. En base a este último punto se 

puede tener una visión sobre la falta de comunicación existente en las 

organizaciones, en donde no se presenta un desarrollo de estrategias laborales que 

apoyen a los trabajadores en sus tareas, condicionando el éxito o fracaso de estas. 

Si se considera que en estas organizaciones suelen analizar una solución para estos 

problemas con la visión centrada de un jefe, quien planifica una estrategia, en base 

al entendimiento de la situación y de la ocurrencia del error, se tendrá una idea 

subjetiva que no fortalece a la investigación y el desarrollo organizacional, sino que 

plantea una solución en base a poca información y un alto nivel de intuición. 

Lo que se busca con este proyecto es una forma en la que se pueda plantear una 

solución para un problema de manera más amplia, en base a equipos de trabajo, los 

cuales son grupos que complementan las habilidades de sus miembros, con el fin de 

que entreguen un análisis completo y una respuesta eficaz, suministrando así 

resultados en los cuales existe la integración entre los diferentes cargos de la 

empresa y un fortalecimiento del mejoramiento continuo. De esta manera la 

organización tiene un desarrollo en la retroalimentación que existe en sus procesos 

como también una fortaleza en sus trabajadores, que ellos realizan en base al 

respaldo y el privilegio del objetivo común por sobre las metas personales. 

Estos objetivos comunes se desarrollan en base a la metodología de Belbin, quien 

planteó que cada trabajador tiene una habilidad mayormente desarrollada, como 

también tiene un rol dentro de esta habilidad con el cual puede realizar una tarea 

específica dentro del equipo, potenciando el apoyo y la necesidad mutua que deben 

tener estos grupos para entregar resultados de calidad y fortalecidos por los análisis 

desde los diferentes puntos de vista de cada miembro. 

Este proyecto entrega un equipo formado por los mejores exponentes de cada rol de 

trabajo, los cuales se analizaron en base a su desempeño, a través de su evaluación 

de desempeño, y adaptándose a cualquier realidad organizacional, en donde 

pueden variar su tamaño, gerencia o la relación entre cada habilidad con un cargo 

especifico, mejorando la integración para tener un mayor beneficio en la 

organización. 

SO
LO

 USO
 ACADÉMICO



 

II 
  

ABSTRACT 

Companies often have human error in operations, which cause major delays and 

associated costs, so you need to look the way they generate impacts, as well as their 

probability of occurrence is minimized. 

These errors generally occur when workers have concentration problems (human 

condition), problems with managing technology or a low understanding of the task at 

hand. Based on this last point you can have a view on the lack of communication in 

organizations where development of industrial strategies that support workers in their 

tasks, determining the success or failure of these is not presented. 

If one considers that in these organizations often analyze a solution for these 

problems centered vision of a leader who plans a strategy, based on the 

understanding of the situation and the occurrence of the error, a subjective idea that 

does not strengthen will have to research and organizational development but 

proposes a solution based on little information and a high level of intuition. 

What is sought with this project is a way that can bring a solution to a problem more 

broadly, based on work teams, which are groups that complement the skills of its 

members, so that submit a comprehensive analysis and effective response, thus 

providing results in which there is integration between the different positions of the 

company and a strengthening of continuous improvement. Thus the organization has 

a development feedback that exists in their processes as a fortress in their workers, 

they perform based on the support and privilege the common goal over personal 

goals. 

These common objectives are developed based on the methodology Belbin, who 

proposed that each worker has a skill largely developed, and also has a role in this 

skill with which can perform a specific task within the team, enhancing support and 

mutual need that must have these groups to deliver quality results and strengthened 

by the analyzes from the different viewpoints of each member. 

This project delivers a team of the best exponents of each job role, which were 

analyzed based on their performance, through its assessment of performance, and 

adapt to any organizational reality, where you can change its size, management or 

the relationship between each skill with a specific position, improving integration for 

greater benefit to the organization.
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CAPITULO I. INTRODUCCIÓN 

Las organizaciones suelen presentar fallas en las operaciones de los procesos, 

donde se afecta negativamente a los costos como también a la calidad entregada y 

exigida por los clientes externos y por la organización. Si las organizaciones no 

presentan un mejoramiento continuo dentro de sus procesos no se puede tener un 

mejor rendimiento operacional. Es por esta razón que se debe adaptar diversas 

metodologías, en base a una investigación, para lograr que los trabajadores logren 

ser un “organismo” por sobre el individualismo (Katzenbach et al., 1993). 

La forma de lograr que se trabaje como un “organismo” es fomentando la 

complementariedad de los integrantes de la organización, en donde exista una 

comunicación de alto nivel, en base a las “7C”, y conociendo que habilidad tiene 

mayormente desarrollada cada uno de los trabajadores, fortaleciendo a los 

trabajadores-especialistas por sobre los trabajadores que abarcan muchas labores. 

Si no existen estos estándares mínimos para trabajar dentro de una organización se 

crea un ambiente ideal para los “pseudoequipos”, los cuales son equipos de trabajo 

que privilegian las metas personales por sobre la meta del equipo, y entregan 

resultados pobres y de baja calidad (Katzenbach et al., 1993). Si se quieren formar 

equipos de trabajo de alto rendimiento, se deben manejar los principios básicos de 

los equipos y encontrar a los mejores trabajadores para cada habilidad. Cada 

individuo se maneja de mejor manera con una serie de actividades dentro de la 

organización o rol de equipo, los cuales pertenecen a un tipo de habilidad específica, 

donde cada uno de ellos aporta conocimientos específicos para el objetivo común 

del equipo (Belbin, 2013). Es por esta razón que se busca con esta investigación 

entregar resultados de calidad, en base a los datos experimentales entregados por 

las evaluaciones de desempeño, e identificar el rol de equipo que maneja mejor 

cada trabajador, adaptando de esta manera la metodología de Belbin a cualquier 

organización. 

Formando equipos de alto rendimiento se pueden obtener mejoras en los procesos y 

mejores análisis sobre los errores que afectan directamente a los costos, además de 

entregar la visión que desean plasmar las altas jefaturas de las organizaciones en 

los equipos, con el fin de que se entreguen los resultados deseados. Es por esta 

razón que los equipos se deben adaptar a la realidad existente en cada industria, es 

decir, gerencia, personas, roles de equipo-jerarquía, entre otros, evitando de esta 

manera violar los principios valóricos de las empresas. Todo esto es similar a lo que 

realizaron las organizaciones japonesas en la segunda mitad del siglo XX, donde se 

desarrollaron las metodologías y técnicas de calidad, las cuales relacionaron a los 

trabajadores de las empresas con los objetivos deseados por las altas jefaturas, 
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entregando un resultado controlado por todos los actores del proceso y considerado 

por los grandes expertos de la calidad como un resultado con “alma”, ya que cada 

trabajador entrega su mayor desempeño y responsabilidad para que el producto o 

servicio sea considerado como de alta calidad (Schonberger, 1990). Si se utilizan los 

criterios de los roles de Belbin, donde se considera a un equipo de alto rendimiento a 

los equipos que mezclan las habilidades funcionales, habilidades pensativas y las 

habilidades sociales, para realizar un análisis global y objetivo, se puede trabajar 

sobre el fundamento principal de la calidad japonesa, es decir, realizar un trabajo 

proactivo, con mucha información y con mucha comunicación entre los participantes. 

Se debe considerar esta forma de trabajar en Japón como un cambio en la cultura 

organizacional de las empresas, donde se buscó crear una técnica que fortaleciera a 

los trabajadores y relacionará sus objetivos personales con una meta global. Este 

ideal es difícil de plasmar, ya que no se logra sacar el máximo potencial de los 

trabajadores para crear una meta global, porque la comunicación suele presentar 

serias deficiencias y no se tiende a desarrollar una complementariedad en los 

equipos de trabajo. 

Este proyecto de investigación requiere que se considere a los trabajadores como un 

recurso cuantificable dentro de la organización, para que de esta manera se puedan 

analizar y entregar una formación de equipos, y se pueda relacionar los datos con el 

fundamento principal de los roles de equipo. 

1.1 MOTIVACIÓN 

En las organizaciones se suelen presentar diversos errores humanos evitables que 

condicionan los costos asociados a los procesos, donde se suelen analizar con poca 

información y de manera reactiva, presentando una relación de causa-efecto. Esta 

relación considera que si se detona un problema, la organización analizará sus 

causas y propondrá una solución, creando una solución parcial y poco probada 

(considerando que el problema puede condicionar la realización del proceso, y no se 

tiene un tiempo prolongado para analizar la solución), la cual podría generar un 

costo mayor a largo plazo y una baja investigación para disminuir estos costos por 

errores en el corto plazo (Katzenbach et al., 1993). 

Si se quiere tener una solución proactiva, con mucha información y objetiva de los 

problemas, se debe buscar la manera de formar equipos de trabajo de alto 

rendimiento, los cuales fortalecen la investigación y el desarrollo de nuevas 

tecnologías, nuevas metodologías y de la simplificación de los procesos, 

fortaleciendo la calidad de las organizaciones y entregando una retroalimentación en 

los procesos operacionales. 
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La manera de entregar una complementariedad entre los trabajadores es en base a 

un alto nivel comunicacional, de compromiso, de responsabilidad y una alta 

capacidad de auto-gestión. Estos factores condicionan el resultado de los equipos, 

donde si se consideran se logra posicionar como de alto rendimiento, pero si no se 

toman en cuenta se consideran como equipos de menor nivel.  

Mientras mayor nivel tenga el equipo, mayor será su capacidad para analizar los 

problemas y errores operacionales existentes en las organizaciones, condicionando 

la disminución de los costos que estos problemas generan, además de crear una 

manera de disminuir el impacto que tienen los errores humanos en los procesos, 

formando una “red de seguridad” en la organización (Reason, 2009). 

Analizando la metodología de Belbin sobre los roles de equipo, se puede entender 

como una herramienta que se puede utilizar como un factor de medición del nivel del 

equipo, donde si se respetan los roles de equipo y se realizan análisis objetivos para 

seleccionar al trabajador que corresponda a cada rol de equipo, se suele tener un 

nivel de equipo muy alto, pero sino se realizan estos análisis, el nivel puede ser 

bajos o ser un “pseudoequipo”. 

1.2 ANTECEDENTES GENERALES DE LA PROBLEMÁTICA 

Los errores en la planificación de los procesos fomentan que los trabajadores 

presenten errores en su trabajo. Se considera que los trabajadores cometen errores 

por tres razones: falla tecnológica en los procesos, falta de concentración (condición 

humana; inevitable) y por falta de entendimiento de la tarea realizada. Estos factores 

se deben asociar a la baja capacidad de relacionar un objetivo común en un equipo 

con el objetivo o meta personal de cada individuo, ya que no se tiene un manejo de 

estrategias conjuntas, que interrelacionen sus actividades (Katzenbach et al., 1993). 

Las organizaciones no suelen presentar formas eficaces para formar equipos de 

trabajo, donde no se buscan a las personas que se complementen en base a su 

desempeño, sino que privilegian una afinidad para evitar conflictos, sin entender que 

los conflictos y discusiones son el motor de las ideas y de la retroalimentación, 

construyendo de esa forma una mejor respuesta para los problemas (Maella 2013; 

Katzenbach et al., 1993). 

En las organizaciones no suele existir una forma de analizar el desempeño de cada 

tipo de habilidad, teniendo de esta forma un desconocimiento sobre las fortalezas y 

debilidades de cada persona. Si se desconocen las virtudes de los trabajadores, se 

tendrán equipos deficientes y poco complementados, desarrollando de mala manera 

las técnicas de calidad, lo que provocaría un mal desempeño técnico de los 

procesos operacionales y de producción. En caso de que se logré formar equipos en 

donde cada uno de los miembros se complemente con sus compañeros, en base a 
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su desempeño, se podrán tener resultados de calidad, a través de un análisis 

objetivo y de rápida respuesta. 

Estos equipos de trabajo no suelen presentar ninguna violación a normas existentes 

dentro de la organización, es decir, formando a estos equipos no se suele tener un 

problema con algún otro principio corporativo, donde se puede utilizar como ejemplo 

a las normas ISO 9001, donde estas normas hacen referencia a la calidad de los 

procesos, regulando el desempeño y la responsabilidad personal de cada miembro 

de la organización, requiriendo la existencia de una obligación laboral, una jerarquía 

y posición definida dentro de la empresa para cada individuo (ISO, 2008). Los 

equipos de trabajo no violan estos principios, sino que utilizan estos factores para 

complementar las habilidades de sus miembros. 

1.3 PRESENTACIÓN TEMA DEL PROYECTO 

Las empresas en algunas circunstancias suelen presentar errores en la planificación 

para formar equipos de trabajo que sean equilibrados y que sus integrantes 

complementen sus habilidades, ya que las empresas no suelen conocer las virtudes 

y debilidades de los trabajadores para formar equipos. Se debe analizar el estudio 

de roles de equipo de Belbin, donde menciona que las habilidades de las personas 

son tres: habilidades sociales, habilidades funcionales y habilidades pensativas. En 

cada una de estas habilidades existen diferentes roles que cumplen los trabajadores. 

Los roles de Belbin son nueve, de los cuales tres son para cada una de las tres 

habilidades, donde están el “Finalizador” (CF), “Implementador” (MP) e “Impulsor” 

(SH) en las habilidades funcionales, el “Coordinador” (CO), “Investigador de 

Recursos” (RI) y “Cohesionador” (TW) en las habilidades sociales, y el “Monitor 

Evaluador” (ME), “Cerebro” (PL) y el “Especialista” (SP) en las habilidades 

pensativas. Cada uno responde a diferentes actividades realizadas en un equipo o 

en una empresa (ver ANEXO N°1), y cada uno de ellos se complementa con los 

otros.  

Esta metodología de trabajo de Belbin suele entregar un ordenamiento de la 

información, la cual ayuda a tomar decisiones de mejor manera. Estos datos son 

cuantificables y pueden ser entregados por una evaluación de desempeño adaptada, 

teniendo como resultado un equipo que potencie el conocimiento, el liderazgo y la 

creación de ideas. 

1.4 OBJETIVOS 

Los objetivos de este estudio fueron separados en general y específicos y se 

mencionan a continuación. 

SO
LO

 USO
 ACADÉMICO



 

5 
  

1.4.1 Objetivo General 

Aplicar la metodología de Belbin para formar equipos de trabajo de alto rendimiento. 

1.4.2 Objetivos Específicos  

Los objetivos específicos de este proyecto son: 

1- Considerar los juicios u opiniones de las altas jefaturas, utilizando la 

metodología de Saaty. 

2- Desarrollar un proyecto de investigación que pueda adaptarse a diferentes 

organizaciones. 

3- Fortalecer a las evaluaciones de desempeño para que entreguen datos 

cuantificables de las diversas habilidades. 

4- Fortalecer a las empresas frente a nuevas adaptaciones de su línea de 

producción u operaciones, en base a los nuevos requerimientos exigidos por 

parte de las altas jefaturas. 

1.5 ALCANCES DEL PROYECTO 

Los alcances que presenta este proyecto son resultados de las investigaciones 

exploratorias, descriptivas y correlaciónales. Entregando los siguientes alcances: 

- Relacionar las preguntas de una evaluación de desempeño con los roles de 

equipo de Belbin, para que se responda en base al desempeño de cada 

individuo que rol de equipo tiene más desarrollado, entregando cada rol de 

equipo como un dato cuantificado dentro de su nota final de desempeño. 

- Conocer la opinión de los diversos gerentes de una organización, para 

comprender la relación de importancia que manejan ellos para cada ítem 

dentro de la evaluación de desempeño. Para conocer las diferentes opiniones 

de cada uno de ellos y construir una idea global. 

- Relacionar la jerarquía del cargo dentro de la organización con los roles de 

equipo, evitando la toma de decisiones a personas que no presenten un cargo 

adecuado para hacerlo, generando una convivencia con las políticas 

jerárquicas dentro de la empresa. 

- Adaptar el proyecto a diferentes parámetros de diversas organizaciones, con 

el fin de entregar un proyecto que funcione en cualquier realidad. 

- Condicionar la selección de personas a los mejores de cada rol de equipo 

disponibles, buscando que solo los mejores de sus áreas sean parte de los 

equipos de trabajo. 

- Conocer la relación entre las notas obtenidas por el individuo analizado con 

sus compañeros, entregando una comparación que muestre el nivel en que 

esta respecto a la media. 

- Generar un interfaz que cree un fácil manejo del proyecto, actualizando datos 

que condicionen la formación de equipos. 
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1.6 METODOLOGÍA 

La metodología utilizada para realizar este proyecto se analizó para que se pudieran 

generar los resultados deseados. 

En donde se utilizó: 

- El análisis del problema y sus causas: Comprender cuáles son las principales 

condicionantes del problema y como poder enfrentarlas para no cometer 

errores en la formulación del proyecto. 

- Marco conceptual: En esta área se debe definir la ingeniería conceptual del 

proyecto para programar el avance que debe tener y la revisión bibliográfica 

en la cual se apoyará el fundamento del proyecto. 

- Describir el proyecto: Durante esta descripción se debe comprender cuales 

son los puntos más difíciles para planificar y como realizar una mejora 

continua a la organización que lo utilice. 

- Metodología experimental: En este punto se deben señalar las herramientas y 

metodologías de la ingeniería que se utilizaran para realizar el proyecto, con 

el fin de que cada una de ellas cumplan una función en la estrategia final del 

proyecto. 

- Desarrollo de la metodología: Realizar un experimento en donde se deben 

entregar los análisis y la descripción de los resultados obtenidos, entregando 

el real impacto que tiene el proyecto y la manera en que funciona. 

- Conclusiones: Entregar la descripción final del proyecto, conociendo si los 

resultados son los deseados y si realmente cumplió con los objetivos 

propuestos. 

  

La metodología utilizada para realizar esta investigación consiste en utilizar un 

planteamiento del problema, donde se conozca la hipótesis principal, las variables a 

estudiar dentro del problema y la realización del experimento. Este experimento 

consiste en formar equipos de trabajo, utilizando la metodología de Belbin, con datos 

experimentales en las evaluaciones de desempeño, analizando si se cumple la 

hipótesis, la cual es formar a los equipos de trabajo con los mejores trabajadores de 

cada rol de equipo. Estas evaluaciones fueron analizadas en base a la metodología 

de Saaty para mostrar el peso que tienen los ítems para cada gerencia, y 

entregando un porcentaje promedio entre las diversas opiniones analizadas. 

Estos datos deben ser analizados y controlados con diversas técnicas de calidad, 

como el DMAIC o Círculo de Deming, donde se debe medir que la información esté 

dentro de los límites establecidos, es decir, las evaluaciones de desempeño no 

deben presentar notas fuera de muestra o el peso existente entre la evaluación del 

superior con la autoevaluación debe representarse en la nota final. Estas técnicas 
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cumplen con la función de retroalimentar a la organización para que se fortalezca el 

proyecto de investigación y entregar los resultados deseados. Además, se debe 

utilizar un benchmarking para analizar metodologías similares o investigaciones 

que buscaban el mismo fin, para relacionar de mejor manera el impacto que tuvieron 

en las organizaciones con los objetivos propuestos para esta investigación, 

entregando un mejor análisis global sobre el accionar que tienen estas 

metodologías. 

La forma de aplicar el experimento es a través de bases de datos en Excel y Access, 

las cuales entregan datos exactos cuando se trabaja con fórmulas matriciales y 

macros, ya que se suele analizar todos los datos existentes en una matriz, sin 

importar si se actualizaron o se redujo el número de datos, fortaleciendo un mejor 

análisis de información. La base de datos en Access funciona como interfaz entre el 

usuario y la base de datos en Excel, donde se pueden realizar consultas, actualizar 

parámetros para la realidad existente de cada organización (número de personas 

por equipo, número de equipos, gerencia del equipo, entre otras), además de 

entregar la información en “Informes” de Access, los cuales muestran todos los 

análisis que realiza el proyecto de investigación privilegiando la estética y el fácil 

entendimiento. 

Para analizar estos datos de la manera más factible se utilizaron diversas técnicas 

de operaciones y producción, las cuales fueron adaptadas al proyecto, para que se 

entregaran los datos esperados. Se utilizaron en aspectos como la capacidad de 

adaptar los equipos de trabajo a los parámetros de cada organización, donde se 

debe comprender que cada actualización realizada por el archivo de Access 

condiciona el archivo de Excel y entrega los resultados demandados. También se 

utilizaron para evitar que trabajadores que presentan buenas evaluaciones en más 

de un rol de equipo fueran escogidos en más de una ocasión, evitando de esta 

manera crear una paradoja y dejando a los trabajadores restantes como opciones 

para ser escogidos. 

Teniendo estos análisis se puede realizar la comprobación de la hipótesis, donde se 

debe conocer si se formó un equipo con los mejores de cada rol de equipo o no, 

demostrando la factibilidad existente en esta investigación. (Ver ANEXO N°15) 
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CAPITULO II. DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO 

2.1 DESCRIPCIÓN PROBLEMÁTICA 

Las organizaciones suelen presentar deficiencias en la forma de analizar los 

procesos para encontrar posibles errores en sus diseños, presentando una visión 

muy subjetiva de los posibles problemas en su ejecución, sin considerar los costos 

asociados que estos conllevan y del impacto que tendrá en sus operaciones. Estos 

análisis presentan fallas porque no se considera las holguras de cada tarea dentro 

de los procesos, generando un desconocimiento del retraso global que tiene un 

retraso en una tarea específica. 

Los errores se fomentan por la forma de trabajar en las organizaciones, donde se 

tiene una baja capacidad de trabajar en equipo, provocando que las soluciones de 

los errores sean realizadas por una persona, con una visión centrada y subjetiva del 

problema, no desarrollando una mirada exhaustiva (Reason, 2009). 

Estos errores humanos son causados en gran parte de los casos por la falta de 

comunicación existente en las organizaciones, donde no se fortalece la 

complementariedad de los trabajadores, sino que se fortalece el individualismo, 

siendo un factor importante para el éxito o fracaso de los equipos de trabajo. 

Los trabajadores tienen la mente compleja que condiciona la calidad de los 

procesos, donde si el trabajador está motivado con su labor dentro de la 

organización, presentará una alta eficiencia laboral, pero en caso de que esté 

disconforme con su labor, se afectará negativamente las operaciones (Reason, 

2009). Es por esta razón que debe existir una retroalimentación de los procesos, 

generando una forma de trabajar que muestre el nivel de desempeño de cada 

trabajador (Reid et al., 2012). 

Si las empresas mantienen una estructura rígida, con una enfoque reactivo, 

centralizada, que no maneje una aplicación estructural de las herramientas de la 

calidad, provocando su uso aislado y localizado de ellas, además de tomar 

decisiones con poca información y mucha intuición, corrigiendo los problemas antes 

que evitándolos con prevención, se mantendrá un sistema con fallas en la empresa, 

que mantenga una calidad baja en los procesos, que no fomente la investigación y el 

desarrollo interno ni de las ideas innovadoras dentro de la organización. En cambio, 

si la estructura de la empresa busca detectar los problemas previo a su detonación, 

buscando una solución y teniendo un enfoque proactivo, estructurando el uso de las 

herramientas de la calidad y de mejora continua, además de tomar decisiones con 

datos precisos y objetivos, observando los problemas desde su causa, para lograr 
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soluciones sólidas, previniendo su repetición, se lograría llegar a un nivel de calidad 

más alto, y esto se puede tener promoviendo que los trabajadores sean un equipo y 

la organización sea un “organismo”, evitando los desperdicios en las operaciones 

(Schonberger, 2007; Katzenbach et al., 1993). 

En caso de que se quiera formar un equipo de trabajo para realizar un proyecto que 

potencie el uso de nuevas tecnologías o simplifique procesos, se abre la puerta a 

una solución factible para estos problemas, ya que al tener una visión global de los 

errores de la organización y una complementariedad de las habilidades de los 

miembros del equipo, se tiende a fomentar un desarrollo de la formulación para 

solucionar el problema. Con esto se trata de desarrollar un planteamiento del 

problema y una solución viable para ser desarrollada, en donde se privilegia el 

conocimiento y habilidades blandas para buscar una idea que se adapte a los 

requerimientos establecidos por la empresa, en base a su factibilidad económica y 

tecnológica existente. 

2.2 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

2.2.1 Misión del proyecto 

La misión que tiene el proyecto para las organizaciones es formar equipos de trabajo 

con la metodología de roles de equipo de Belbin, privilegiando el desarrollo de 

ciertas habilidades (sociales, pensativas o funcionales) por sobre el desarrollo global 

del trabajador.  

2.2.2 Visión del proyecto 

La visión que tiene este proyecto es implantar en la cultura organizacional de las 

empresas la capacidad de analizar a los trabajadores por sus habilidades y no como 

una nota global, evaluando su desempeño en base a los requerimientos exigidos por 

parte de la organización. 

2.2.3 Estrategias del proyecto 

La estrategia que tiene este proyecto consiste en realizar en base a las evaluaciones 

de desempeño un análisis que responda cuales habilidades tiene más desarrollada 

el individuo y a qué rol se acomoda más según su desempeño.  

En estas circunstancias se puede considerar que la evaluación de desempeño es el 

camino para lograr identificar a las habilidades más fuertes y más débiles dentro de 

cada persona, considerándolo más realista que un test de personalidad (los cuales 

suelen confundirse para ver que fortalezas y debilidades presenta el sujeto en su 

trabajo), ya que en base a los resultados obtenidos por el trabajo realizado se puede 

entender que actividades realiza con una mejor capacidad. 

SO
LO

 USO
 ACADÉMICO



 

10 
  

2.3 DESARROLLO DEL PROYECTO 

Al analizar la factibilidad del proyecto se tiene que considerar que se adapte a los 

requerimientos y parámetros que establezcan las organizaciones (donde todas 

tienen realidades diferentes), tal como lo menciona Belbin, donde se puede tener un 

número de equipos o un tamaño por equipo deseado, ya que esto condiciona el nivel 

de desarrollo que pueda tener este proyecto de investigación. 

El efecto que se quiere lograr con este proyecto es el de formar equipos de trabajo 

equilibrados, en donde sus miembros entiendan sus puntos fuertes, asignando las 

tareas de manera más eficaz, reconociendo los valores y habilidades de cada 

trabajador, compartiendo de esta manera un objetivo común. 

2.3.1 Recopilación de información 

Cada organización cuenta con un número de trabajadores, estos se dividen por 

gerencias y cargos, donde cada cargo tiende a realizar una actividad diferente en la 

empresa. Si se tiene en cuenta que las empresas suelen mostrar la evolución de un 

trabajador en base a una evaluación de desempeño, se puede tener una mejor 

planificación para desarrollar una descripción sobre la habilidad que más 

desarrollada tiene cada individuo. 

En primer lugar se debe considerar la forma de transformar la información obtenida 

en datos cuantificables para cada persona, realizándose en base a la evaluación de 

desempeño y a la ponderación que tiene cada pregunta para cada tipo de habilidad, 

y para cada uno de los nueve roles de equipo existentes en la metodología de 

Belbin, los cuales describen a las actividades realizadas por los miembros de un 

equipo, pudiendo relacionar a las preguntas de la evaluación de desempeño con 

cada uno de estos roles. (Ver ANEXO N°5) 

Cada persona tiene un número limitado de roles en los que se puede considerar 

como habilidoso o con un mayor nivel, en donde se pueden presentar roles de 

diferentes habilidades. Esto se trató de evitar limitando los roles de equipo de ciertas 

habilidades a ciertos cargos dentro de la organización, como lo son los roles de 

equipo de habilidades sociales con el cargo de “Jefe de área”, los roles de equipo de 

habilidades pensativas con el cargo de “Administrador de departamento” y los roles 

de equipos de las habilidades funcionales con el cargo de “Especialista”. 

Todas estas relaciones entre los roles de equipo de ciertas habilidades y los cargos 

dentro de la organización responden a la descripción de estos roles y de la jerarquía 

que existe dentro de las organizaciones. Evitando de esta forma crear conflictos en 

la organización, controlando la toma de decisiones para cada actividad a la jerarquía 

que debe realizarla, sin violar los principios jerárquicos de cada empresa. 
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2.3.2 Medir y analizar la información 

Considerando que los roles de equipo deben ser jerarquizados en un orden de mejor 

a peor, donde cada miembro de la organización debe calificarse como un dato 

cuantificable dentro de esta jerarquía, se debe utilizar las fórmulas matriciales dentro 

del archivo de base de datos. 

Esta herramienta condiciona a toda la información obtenida dentro de la base de 

datos, donde se tiende a responder con la solución esperada, sin importar si hubo 

algún cambio de información o se cambiaron los parámetros de la organización. (Ver 

ANEXO N°13; L), M), N), Ñ), O), P), Q), R), AC) y AD)). 

El análisis de la información debe presentar una consistencia en comparación a la 

nota global obtenida por el individuo en la evaluación de desempeño y corresponder 

a entregar información sobre las habilidades que tiene mayormente desarrollada y a 

los roles de equipo con lo que se relaciona (respetando el principio de rol-jerarquía, 

antes analizado). 

Al encontrar una validez acerca la información analizada, se puede tomar en 

consideración la formación del equipo, escogiendo a los mejores de cada rol de 

equipo y respetando los parámetros establecidos por la empresa. 

Encontrando de esta manera a los mejores trabajadores para cada rol de equipo, 

según los parámetros establecidos por la organización, en base a las notas 

obtenidas de la evaluación de desempeño adaptada a los roles de Belbin. 

Cada vez que se realiza una evaluación de desempeño se debe realizar una 

autoevaluación por parte de la persona y una evaluación de su jefe directo, teniendo 

un peso de 30%-70% respectivamente (según el método de Saaty). 

Para adaptar la formación de equipos a los parámetros de la organización se debió 

considerar una forma de planificar el cambio para entregar los valores exigidos. 

Entregando un resultado deseado del equipo considerado, todo esto manejado 

desde una base de datos externa en Access. (Ver ANEXO N°13; G), H), I), J) y K)) 

Figura 1: Jerarquía de los trabajadores por rol de equipo. Fuente: Propia (2016). 
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Como se puede ver en los anexos, la base de datos entrega el equipo final en base 

a los roles de Belbin, considerando los requerimientos de la empresa, formando un 

equipo en donde los mejores son seleccionados, con el fin de que no se repitan los 

mejores en ciertos roles, limitando las opciones a los trabajadores restantes. (Ver 

ANEXO N°1) 

En caso de que se requieran más o menos trabajadores que los nueve ideales, 

según la metodología Belbin, se adapta el formato y se considera como opción a los 

mejores evaluados en las habilidades sociales, pensativas y funcionales (en ese 

orden). Con esto se tiende a crear un apoyo global sobre los demás roles o elegir a 

personas que cumplan con más de un rol, creando un respaldo en las tareas del 

equipo, fomentando la sana competencia y la mejor utilización de las herramientas. 

También se entrega una vista de los promedios generales de las evaluaciones de 

desempeño, considerando la definición que entrega la empresa sobre la nota 

obtenida. Esto se realizó con el fin de que las empresas mantengan a los promedios 

finales como un índice de medición de desempeño. 

2.3.3 Base de datos 

La forma en que se debe utilizar este proyecto en una organización depende de la 

estrategia para fomentar la solución de los problemas dentro de las mismas, es 

decir, si son reactivas o proactivas frente a los problemas. En donde puede variar la 

formación de equipos y su planificación. 

En el caso de que se potencie el uso de equipos de trabajo en la organización, se 

busca fortalecer a las empresas y considerarlas un “organismo”, el cual necesita que 

todos sus miembros tengan un buen uso de sus energías en el trabajo, para lograr 

los objetivos comunes, analizando el rendimiento en cada habilidad para cada 

individuo. 

En esa área el proyecto busca fortalecer las decisiones de las jerarquías, en donde 

en base a la evaluación de desempeño, fórmulas matriciales y macros envía la 

información entregada por los trabajadores para ser analizada. Es por eso que se 

debe lograr mantener una relación estrecha pero no directamente visible entre la 

base de datos y la evaluación de desempeño, con el fin de que no se pueda 

manipular la base de datos, pero si la evaluación de desempeño para ser 

respondida.  

Con este fin se creó un archivo en Microsoft Access, el cual entrega la información 

de la base de datos para ser analizada, en informes y también para cambiar ciertos 

parámetros que maneja la empresa. 
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En los anexos (ver ANEXO N°13) se puede ver la clase de información que entrega 

el archivo en Access, lo que crea un fácil acceso entre el usuario y los resultados 

finales, para que las personas que requieran utilizar esta herramienta en estas 

organizaciones puedan comprender la evolución que tienen los trabajadores y el 

desempeño mostrado en diferentes áreas de sus trabajos. 

Pero el archivo de base de datos en Access también muestra la información en 

“Informes”, donde esta herramienta presenta la información con un diseño que 

privilegia el uso de la estética para mostrar los datos. 

De esta forma se crea un interfaz amigable, para que los usuarios del proyecto no 

tengan problemas con la base de datos global, el cual está conectado con el archivo 

de base de datos en Access, pero en ningún momento se puede poner en riesgo su 

integridad, ya que solo se puede actualizar los parámetros y los análisis desde 

Access. 

2.4 ANÁLISIS ECONÓMICO DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN 

Este proyecto no se puede evaluar económicamente, ya que no se ha realizado en 

ninguna organización, presentando de esta manera una falta de mediciones de los 

factores que son analizados para entregar una valoración del proyecto. 

Además, otras metodologías que son similares a este proyecto en sus objetivos, 

tampoco analizan la rentabilidad o una valoración de esa metodología, 

condicionando de esta manera un benchmarking. 

Es por esta razón que se utilizó la metodología de la curva de aprendizaje, la cual 

mide el impacto que tiene un proyecto en base a los porcentajes de aprendizaje que 

existen en ellos, entregando una gráfica sobre la dimensión que entrega el proyecto 

a la organización. 

Pero este proyecto al no estar relacionado con ninguna organización no presenta 

una estimación de los costos que existen en los procesos productivos u 

operacionales. Es por eso que se utilizó un valor experimental de un posible 

problema en los procesos, teniendo una realidad estándar de una organización y 

mostrando como se mejoraría el proceso en sí. 

Los porcentajes de aprendizaje utilizados fueron en base a un análisis de 

sensibilidad, siendo considerados como un caso optimista, un caso pesimista y un 

caso esperado. Estos casos se analizaron en base a un estudio de la revista 

Fortune, en un análisis conocido como “Fortune 1000”, en donde se midieron a 439 

empresas dentro de las 1000 más grandes de Estados Unidos, midiendo el 
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porcentaje que mejoran los equipos de alto rendimiento ciertos aspectos 

operacionales de esas organizaciones en promedio (Whetten et al., 2010). 

Tabla 1: Mejoras realizadas por equipos de alto rendimiento, según la revista "Fortune". Fuente: Whetten y 
Cameron (2010). 

 

Si se consideran los rendimientos mejorados en estas empresas para utilizar en este 

proyecto, se estaría cayendo en una formulación errónea de la realidad existente en 

cada organización, ya que estas empresas son de las más grandes del mundo y 

tanto su cultura organizacional como su sistema de trabajo es mejor que el existente 

en la gran mayoría de los casos. 

Estos porcentajes de mejoras son altos, ya que son las empresas más importantes 

de EE.UU. y suelen mostrar un alto nivel en la investigación y desarrollo, pero el 

porcentaje de mejora que presenta este proyecto de investigación debe adaptarse a 

la realidad de cada empresa y no se puede considerar estos datos, porque varían 

demasiadas circunstancias entre la realidad mostrada por “Fortune 1000” y la 

realidad operacional de una industria estándar. Es por esta razón que se debieron 

adaptar estos datos a otros más reales, tal como lo menciona Whetten y Cameron. 

Los datos entregados por la revista Fortune deben ser comparados con información 

que lo puedan respaldar, donde se utiliza el libro “La casa de la eficacia” de Pablo 

Maella, quien menciona que un equipo de alto rendimiento genera una reducción de 

costos de aproximadamente un 30%, es decir, un porcentaje de aprendizaje de 70%. 

Utilizando el análisis de sensibilidad para una mejora esperada de 30% en los 

costos, en un caso optimista un 40% y en un caso pesimista 20% (tal como se puede 

notar en la información de la revista Fortune, donde los porcentajes de aprendizaje 

con respecto a las diferentes actividades que realizan los equipos de trabajo de alto 

rendimiento varían entre un 50% y un 78%, los cuales son datos excepcionales y 

poco realistas, pero relevantes en base al desempeño de los equipos). Es decir, el 

porcentaje de aprendizaje será de 70% en el caso esperado, 60% en el caso 

optimista y 80% en el caso pesimista (datos analizados en base al libro “La casa de 

la eficacia” de Pablo Maella, quien considera que la eficacia laboral genera una 

Criterio de desempeño % de aprendizaje 

Cambio en el estilo de gestión a uno más participativo 78 

Mejora en procesos y procedimientos 75 

Mejora en el estilo de toma de decisiones 69 

Mejora en la confianza de los empleados en la administración 66 

Mejora en la implementación de la tecnología 60 

Eliminación de capas de supervisión 50 
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disminución de costos operacionales de un 30%, considerando este porcentaje 

como el esperado). 

Si se utiliza como el costo de un error en los procesos, un valor experimental de 

$10.000.000 pesos, se analizará en el ANEXO N°18 el efecto que se tendría con los 

casos esperados, optimista y pesimista, en base a una gráfica, y el valor de la 

relación marginal de sustitución (RMS), la cual significa la relación que existe entre lo 

que se estaría dispuesto a ceder o ganar “n” unidades de un bien Y, a cambio de 

ganar o ceder una unidad de X. 

Analizando los patrones vistos en el ANEXO N°18 se puede notar que la curva 

siempre tiende a la baja, es decir, en base a que se investiga y desarrolla a través de 

análisis globales se puede disminuir los costos asociados a las problemáticas, 

teniendo un mayor impacto en los costos mientras más perfeccionados están los 

análisis. 

También se midió el impacto que genera este proyecto de investigación en base a 

economías de alcance y economías de escala. 

La economía de alcance que ofrece este proyecto consiste en generar una 

capacidad de mejorar el rendimiento de los procesos operacionales en base a 

equipos de trabajo de alto rendimiento y la capacidad de generar en base a un 

proceso de análisis jerárquico (método de Saaty), la solución que mejor se ajusta a 

las necesidades existentes por parte de la empresa. 

Ambos proyectos no son excluyentes, pero en el caso de que se realicen por 

separado podrían generar un costo mayor que al realizarlos conjuntamente, ya que 

se mantiene una conexión entre encontrar una solución ajustada a los parámetros 

establecidos por las altas jefaturas de la organización, en base a múltiples variables, 

y generar un mejoramiento continuo en base a equipos de trabajo de alto 

rendimiento, los cuales entregan análisis globales y proactivos. Ambos proyectos 

son diferentes en sus aspectos principales, donde el método de Saaty se utiliza para 

cuantificar juicios u opiniones de los altos cargos para tomar decisiones, en base al 

método de comparación de pares (un método que muestra la relación de peso que 

tiene una alternativa con otra utilizando números, mientras mayor sea el número más 

peso tendrá esa alternativa frente a la otra) y los equipos de trabajo de alto 

rendimiento presentan una capacidad muy alta para solucionar problemas en los 

procesos de operaciones, encontrando fallas, analizando mejoras o simplificando los 

procesos. 

En este proyecto de investigación se utilizan ambos métodos, donde el método de 

Saaty se utiliza para calcular el porcentaje de peso que tienen los ítems de 
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habilidades blandas en la evaluación de desempeño y los equipos de trabajo son el 

objetivo final del proyecto, donde se busca que sean de alto rendimiento para que 

entreguen todas las metas planificadas por parte de la organización. 

Según el análisis de un experto en control de gestión, a quien se le consultó, señala 

que realizar por separado estos proyectos tienen un costo mayor que al realizarlos 

en conjunto, ya que el nivel de investigación que se debe tener para adaptar estas 

metodologías es muy alto, si se aprovecha el tiempo para generar ambas 

investigaciones quizás no se tenga el resultado de mayor calidad, pero si se tendrán 

los resultados esperados. 

Según este experto, quien en su empresa realizó proyectos similares o tiene 

conocimiento de industrias que han generado este tipo de proyectos, entregó un 

costo aproximado para un proyecto de este tipo y a los proyectos por separado, 

todos estos datos considerados en base a su experiencia, pero siempre 

considerando que es un dato experimental no comprobado. El costo experimental es 

$5.000.000 pesos como costo total del proyecto, como costo de un proyecto que 

forme equipos de trabajo de alto rendimiento para mejorar los procesos 

operacionales de $4.000.000 pesos y un proyecto que utilice la metodología de 

Saaty para las altas jefaturas como un costo de $3.000.000. Con estos datos 

experimentales se puede obtener el grado de economía de alcance (EA), en base a 

la fórmula: 

Ecuación 1: Grado de Economía de Alcance. Fuente: Pyndick (2009). 

𝐺𝑟𝑎𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑐𝑜𝑛𝑜𝑚í𝑎 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑐𝑎𝑛𝑐𝑒 =  
𝐶(𝑞1) + 𝐶(𝑞2) − 𝐶(𝑞1, 𝑞2)

𝐶(𝑞1, 𝑞2)
 

Donde C(q1) es el costo de la aplicación de la metodología de equipos de alto 

rendimiento, C(q2) es el costo de la aplicación de la metodología de Saaty y C(q1, 

q2) es el costo del proyecto que cumple con los dos servicios al mismo alcance. 

(Pyndick, 2009). 

En base a esta fórmula y en los datos experimentales utilizados, el grado de 

economía de alcance es: 

Ecuación 2: Grado de Economía de Alcance en el proyecto. Fuente: Propia (2016). 

𝐺𝑟𝑎𝑑𝑜 𝑑𝑒 𝐸𝑐. 𝑑𝑒 𝐴𝑙𝑐𝑎𝑛𝑐𝑒 =
$4.000.000 + $3.000.000 − $5.000.000

$5.000.000
= 0,4 

Si es mayor a 0 existe economía de alcance, si es negativo existe des economía de 

alcance, es decir, es mejor realizar los dos servicios en organizaciones distintas 

porque es más conveniente económicamente. En este caso existe economía de 
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alcance, es decir, es conveniente realizar los dos servicios con este proyecto que por 

separado (Pyndick, 2009). 

La economía de escala presente en este proyecto se considera como la forma de 

trabajar que tienen los equipos de alto rendimiento, los cuales potencian el uso de 

nuevas tecnologías para enfrentar de mejor manera las operaciones y disminuir los 

errores productivos en las organizaciones. 

Estos equipos de alto rendimiento buscan el desarrollo o adaptación de nuevas 

tecnologías (software, maquinarias, entre otros), en base a los análisis objetivos y 

proactivos, mejorando el proceso operacional de la organización, disminuyendo los 

costos de los errores humanos y entregando el impacto que generará este proyecto 

(Belbin, 2013). 

A medida que se fortalecen los equipos de trabajo en la organización, se puede 

generar una mejora en la cultura organizacional, la cual tiene un impacto directo en 

el desempeño que tienen los análisis de los equipos de trabajo, entregando a 

medida que avanza el tiempo un resultado de mayor calidad en un menor tiempo. 

Tal como lo hicieron diversas empresas con técnicas como el “Just In Time” o el Seis 

Sigma, donde disminuyeron sus costos, sus pérdidas por manufactura y generaron 

un nivel de calidad mundial (Schonberger, 2008; Katzenbach et al., 1993). 

Se debe conocer el costo marginal de la producción, el costo medio de la producción 

y la elasticidad de la economía de escala, los cuales son: 

El costo marginal es: 𝐶𝑀𝑔 =  
∆𝐶

∆𝑄
; El costo medio Total es: 𝐶𝑀𝑒𝑇 =  

𝐶

𝑄
; y La 

elasticidad de la economía de escala es: 𝐸𝑐 =  
𝐶𝑀𝑔

𝐶𝑀𝑒𝑇
  (Pyndick, 2009). 

En base a la teoría existente, los costos variables deben ser menores a medida que 

aumenta la producción, ya que todos los indicadores muestran que los equipos de 

alto rendimiento generan mejoras en la calidad de los procesos operacionales y 

productivos, generando una disminución de los costos, pero no se tiene una 

comprobación de esta información en la práctica para este proyecto de investigación. 

Es por eso que se debe evaluar durante la puesta en práctica de esta investigación 

en una organización el real impacto que generaría un proyecto de este tipo a la 

economía de escala. 

Es por esta razón que se utilizaron los datos de una empresa que tiene costos 

variables que disminuyen a medida que aumenta la producción, tal como se analiza 

en la teoría, generando una curva de los costos marginales y de los costos medios 

totales. (Ver ANEXO N°19)  
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CAPITULO III. MARCO TEÓRICO 

3.1 INGENIERÍA CONCEPTUAL 

La falta de una cultura organizacional que promueva la comunicación y el 

compromiso en las organizaciones genera gran parte de los errores humanos, donde 

se debe considerar que una de las tres razones por las que se cometen es la falta de 

entendimiento de la tarea realizada (Reason, 2009). Si se tiene un apoyo entre los 

trabajadores, en base a la comunicación y compromiso, se suelen dividir las tareas y 

crear especialistas en cada una de ellas, formando un equipo de trabajo en donde 

cada uno se hace cargo de una labor. Buscando de esta manera especificar las 

virtudes y debilidades que tiene cada persona, para que se puedan complementar 

de mejor manera. 

La organización suele presentar objetivos para cada miembro del equipo, pero el 

éxito o fracaso del equipo depende de la capacidad que tengan de interrelacionar al 

objetivo individual con el objetivo global del equipo. En caso de que esto no ocurra, 

se suele buscar el beneficio personal por sobre el del equipo, donde los trabajadores 

buscan brillar por sobre el resto, provocando que el equipo fracase y no exista una 

alta complementariedad. En caso de que el equipo tenga un alto nivel en los factores 

que condicionan su éxito se tendrá un análisis de los problemas o necesidades que 

se estudian, en donde se privilegia una visión objetiva por sobre la opinión de un 

miembro, construyendo la idea desde el comienzo con el aporte de cada integrante 

del equipo. De esta manera se crea una retroalimentación en los equipos y en la 

organización, entregando resultados de calidad y en donde se fortalezca los puntos 

de vista de diferentes personas por sobre la decisión dictatorial de un líder de 

equipo. 

Analizando diferentes metodologías para formar equipos laborales, se debe 

entender que las técnicas que responden de manera más personalizada a las 

habilidades de cada trabajador es la metodología de roles de equipo de Belbin, 

quien señala que cada persona cumple una función dentro de un equipo, si hay más 

de una persona que cumpla el mismo rol, se suele explotar demasiado ese rol de 

equipo, ocultando las malas ideas que se generar, en caso de que no hayan 

personas que cumplan un rol en específico, el equipo se suele sobre exigir para 

suplir su falta.  

Cada rol de equipo de Belbin se debe evaluar con el mismo porcentaje de ocurrencia 

dentro de una persona, con el fin de que no se condicione la selección de estos. 

Cada persona tiene uno o dos “roles de equipos preferidos”, uno o dos “roles de 

equipo asumibles” y el resto son “roles de equipo no deseados”, cada uno de estos 

roles responde a su capacidad de asumir las responsabilidades que maneja cada 
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uno de los roles. El equipo idealmente debe tener nueve miembros, una persona 

para cada rol de equipo, pero en caso de que sea un equipo más pequeño se suele 

tener a personas que desarrollen de mejor forma dos o más roles de equipo, en caso 

de que sean más grandes, se suelen complementar los equipos con personas que 

tengan desarrollados dos o más roles, para apoyar a sus compañeros. 

En base al desarrollo de los roles de equipo se pueden conocer las habilidades que 

mejor maneja cada individuo, las cuales pueden ser habilidades sociales, 

habilidades pensativas o habilidades funcionales. No siempre el rol mejor evaluado 

es de la habilidad mejor desarrollada, ya que cada persona se comporta de manera 

diferente en un escenario diferente, condicionando su capacidad de desenvolverse 

(Belbin, 2013). 

Formando equipos en base a los roles de equipo de Belbin, se puede tener un 

equipo que presente un alto equilibrio en sus habilidades, como también una gran 

capacidad para complementar sus conocimientos en habilidades técnicas como en 

habilidades blandas, creando una fortaleza en la toma de decisiones, en donde se 

tiene una visión global de la problemática, respondiendo a diferentes análisis de 

cada individuo dentro del equipo. Donde estas decisiones son de calidad, rápidas y 

totalmente analizadas en base a su impacto (Belbin, 2013). 

La normativa aplicada para este tipo de proyectos es fundamentalmente la normativa 

aplicada en la planificación organizacional de una empresa, es decir, dependiendo si 

la empresa tiene un sistema de calidad integrada como lo son las normas ISO 9001, 

se puede ver influenciado o condicionado. Pero ninguna de ellas es un impedimento 

para realizar este proyecto, ya que según se puede analizar las normas ISO 9001, 

no son mutuamente excluyentes con un proyecto de trabajo como este, porque no 

se violan los puntos presentados en el capítulo 5 de la norma ISO 9001: 

Responsabilidades de la Dirección, en el cual se representan las responsabilidades 

que tienen los trabajadores y aprobar objetivos de la empresa, en donde se debe 

definir las obligaciones y responsabilidades de cada trabajador. 

En los anexos se pueden ver los diagramas de Malla Pert del proyecto y la 

Estructura de Descomposición del Trabajo (EDT), con el fin de mostrar los procesos 

de manera detallada y claramente identificados, para que se tenga un real impacto 

de cada área analizada en este informe. (Ver ANEXO N°14 y ANEXO N°16) 

El proyecto tiene como finalidad presentar todos estos procesos y análisis en bases 

de datos de Access para el usuario final, creando un interfaz amigable y detallado de 

la información, como también presentar un archivo de base de datos global en Excel, 
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para entregar todos los cálculos, análisis matemáticos y análisis operacionales del 

proyecto. 

Para evaluar económicamente un proyecto de este tipo se debe analizar más bien el 

efecto que tiene en una organización, a través de un análisis de sensibilidad en base 

al efecto que tiene el porcentaje de aprendizaje en un caso: optimista, pesimista y 

esperado. 

Según Pablo Maella, experto en calidad, y en base a los análisis realizados por la 

revista Fortune, donde se investigó la forma de trabajar de los equipos de trabajo, 

los equipos de alto rendimiento tienen un efecto en la producción y los procesos que 

reduce, en el mejor de los casos, un 40% de los costos, en el peor de los casos un 

20% de los costos y en un caso esperado un 30% de los costos. Si se lleva a un 

caso de curva de aprendizaje, el porcentaje de aprendizaje seria 60%, 80% y 70% 

en el mejor de los casos, peor de los casos y en un caso esperado respectivamente.  

Es decir, si se considerara como ejemplo, un costo en un proceso de $10.000.000 

de pesos luego de realizar un análisis por parte de un “equipo de alto rendimiento”, 

al segundo análisis del mismo problema se podrá reducir los costos a un 70% de los 

costos del primer análisis, lo mismo sucederá en un tercer análisis, en base a los 

costos del segundo análisis y así sucesivamente. Creando un aprendizaje de los 

procesos, creando una mejora continua por parte de los equipos de trabajo.  

También se debe medir el nivel de economía de escala, donde si se considera la 

teoría de los grandes expertos de la calidad y los indicadores analizados dentro de 

diversas metodologías, se tiene que a medida que aumenta la cantidad de 

producción con este proyecto de investigación se suele disminuir los costos variables 

que tienen los procesos, encontrando una forma de mejorar la calidad de estos 

procesos, a través de mejoras tecnológicas, metodológicas o simplificación de los 

procesos. Teniendo como resultado, según la teoría, una disminución en costos 

variables. Al no manejar costos en este proyecto se tiene un análisis experimental 

que se explica en detalles en los anexos (ver ANEXO N°19). Durante la puesta en 

práctica de este proyecto se debe realizar nuevamente este análisis, ya que, al no 

ser realizado en ninguna organización, se suelen desconocer los impactos que 

puede ocasionar. 

El nivel de economía de alcance es alto, ya que se genera un costo menor el 

producir los proyectos de equipos de trabajo de alto rendimiento y la aplicación de la 

metodología de Saaty en un mismo proyecto de investigación mayor que por 

separado, generando un costo menor para cualquier organización que busque 

generar ambas metodologías aplicadas en un mismo sistema que realizarlas por 
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separado. Estos datos fueron cuantificados en base a la opinión de un experto sobre 

el control de gestión de una organización, donde el mencionó costos aproximados 

de los procesos de adaptación de estas metodologías en su organización y el costo 

global que podría llegar a costar realizarlos en conjunto. 

De esta manera el proyecto entrega una mejora considerable de costos en base a 

los análisis que realiza de los problemas que afectan a los procesos existentes en la 

organización, siendo fundamental para entregar una visión sobre el impacto que 

genera y analizando la curva de aprendizaje se puede notar la forma en que los 

equipos de trabajo fortalecen a los procesos evitando que los errores en la 

producción u operación entreguen resultados fuera de rango. (Ver ANEXO N°18). 

3.2 REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA 

Este proyecto debe desarrollarse por etapas, logrando crear un análisis de datos que 

potencie el desarrollo de los objetivos previstos. Creando un resultado único, el cual 

es formar un equipo de trabajo que complemente las habilidades de los 

trabajadores, en base a los roles de Belbin. 

Este proyecto debe responder a las diferentes etapas de una buena dirección de 

proyectos, las cuales son (Project Management Institute, 2008): Iniciación; 

Planificación; Ejecución; Seguimiento y control; y Cierre. Identificando de esta 

manera los requisitos del proyecto, las necesidades existentes y comprender las 

restricciones existentes. 

3.2.1 Iniciación 

Como iniciación del proyecto se debe conocer la existencia de un problema que 

afecta a diversas organizaciones, con el fin de conocer el impacto que tiene. 

Los trabajadores son una de las principales causas de los errores presentados en 

las operaciones y producción de una organización, relacionándolas directamente con 

el proceso de fabricación y desarrollo de productos o servicios, pudiendo cuantificar 

la real importancia que tienen, afectando el proceso de muchas maneras. Es por esa 

razón que los análisis deben presentar una tendencia proactiva para resolver los 

problemas, buscando formas de evitar los sucesos. Si se utilizan de buena manera 

estos análisis se fortalecen las operaciones y se puede crear un método más 

eficiente para utilizar la mano de obra (Jordan et al., 1995). 

Los errores humanos se presentan dentro de cualquier organización, donde las 

personas, aunque sean muy capacitadas, pueden presentarlos por su “condición 

humana”, pero siempre entendiendo que se debe aprender de ellos y corregir el 

comportamiento para evitarlos a futuro. 
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Pero se debe comprender que los errores no pueden ser erradicados, es parte del 

proceso de aprendizaje de cada individuo, en donde se debe presentar un respaldo 

en caso de que un error en un momento indicado provoque un problema mayor. La 

forma en que se deben comprender los errores humanos es de manera proactiva, 

buscando la forma en que sean anticipados, construyendo redes de seguridad en las 

organizaciones y fortaleciéndolas para que sean tolerantes al error. Cada error 

humano se debe mirar desde dos puntos de vista: 

- El enfoque en la persona: Analizar la causa del error en base al trabajador y 

las posibles violaciones a la metodología que se utiliza en el proceso, además 

de analizar los esfuerzos que tuvo el individuo para remediar el error.  

- El enfoque en el sistema: Se rastrea los factores causales en el sistema como 

una totalidad, además se analizan los esfuerzos por remediar el problema que 

presenta la organización. 

El modelo del efecto acumulativo dice que los errores son el resultado de una 

cadena de eventos que culminan en una acción no deseada. Todos estos eventos 

se conocen como la “cadena de error”, donde tienden a ocurrir secuencialmente, en 

algunas oportunidades pueden no estar relacionados entre sí. 

Este modelo del efecto acumulativo promueve un enfoque de los sistemas para 

administrar de mejor forma la seguridad en la organización, presentando un 

desarrollo lógico y sistemático del enfoque de la “cadena de errores”, para centrarse 

en los “errores organizacionales”, implicando de esta manera el reconocimiento de 

que todos los componentes de un sistema pueden contribuir u obstaculizar las 

operaciones seguras y efectivas (Reason, 2009). 

Si se analizan los errores humanos dentro de una organización, se pueden 

considerar como uno de los principales factores por los que la calidad se ve 

afectada, considerando de esta manera que las metodologías de calidad no pueden 

ser ejecutadas en todas las industrias, ya que existe una falla o falta de planificación 

dentro de la organización, para desarrollar las mejoras en su personal o adaptar una 

técnica a la realidad existente. 

Las técnicas de calidad japonesas fueron creadas con la finalidad de entregar mayor 

calidad en su producto, con lo cual también se desarrollaron avances tecnológicos 

que modernizaron a las plantas de producción, aumentando el rendimiento de los 

procesos, equilibrando de esta manera la producción con la motivación de los 

trabajadores. 

Estas técnicas buscaban evitar los contratiempos por parte de los trabajadores, 

como también evitar el despilfarro de recursos en los procesos. Es por eso que se 
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desarrollaron metodologías que integraran a los trabajadores, con el fin de hacerlos 

parte de la calidad de la organización, por esa razón se dice que los productos 

japoneses tienen “alma”, porque cada trabajador japonés entrega su mayor 

desempeño para realizar su trabajo, sabiendo que refleja su esfuerzo y su 

dedicación, mostrando con estas técnicas que la calidad es gracias a los 

trabajadores. Estas técnicas tenían dos principios fundamentales los que son: Hacer 

el trabajo bien y a la primera; y Asumir la responsabilidad de controlar el proceso. 

Estos principios son necesarios para fortalecer a la producción, lográndolo a través 

de una comunicación que esté presente en todas las jerarquías de la empresa. 

Las técnicas de calidad han evolucionado junto con las industrias, es por eso que 

otras organizaciones también han revolucionado el proceso de producción, como lo 

es el caso de la metodología de Seis Sigma, la cual es una producción con 3,4 

defectos por cada millón, lo que es catalogada como de clase mundial. Esta 

estrategia es exitosa y apremiante porque se enfoca directamente en los procesos y 

en sus componentes, restableciendo con estas técnicas de calidad, la cultura 

organizacional existente en las empresas, fortaleciendo a los equipos de trabajo y a 

los trabajadores para poder desarrollarlas, a través de la comunicación. 

Esta metodología de Seis Sigma descentraliza las decisiones, creando una 

estructura para detectar y solucionar los problemas, en base a un enfoque proactivo, 

potenciando la toma de decisiones con datos precisos y objetivos, y entregando una 

observación global sobre la causa de raíz del problema, para llegar a soluciones 

sólidas y previniendo que se repita (Schonberger, 1990; Schonberger, 2007). 

3.2.2 Planificación 

La organización suele presentar un error en la cultura organizacional, donde no 

incentiva un intercambio de ideas ni una interrelación de los procesos individuales. 

Sabiendo diferenciar el comportamiento de esta organización, se puede comprender 

si los trabajadores son:  

- Grupo de trabajo: No tienen una razón u objetivo común para estar juntos, ni 

una razón para incrementar su rendimiento. Los miembros interactúan para 

compartir información o apoyarse levemente, pero no hay una razón mayor. 

- Pseudoequipo: Tienen una razón para incrementar su rendimiento, pero no 

están enfocados en el rendimiento colectivo, sino que más bien en el 

rendimiento personal 

- Equipo potencial: Tienen una significativa razón para incrementar su 

rendimiento, esforzándose por lograrlo, pero tienen problemas para distinguir 

metas y objetivos en conjunto, además de falta de disciplina.  
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- Equipo verdadero: Es un equipo de personas que tienen capacidades 

complementarias y que están igual de comprometidas por el propósito común. 

- Equipo de alto rendimiento: Reúne todas las condiciones del equipo 

verdadero, pero su compromiso y responsabilidad sobrepasa al equipo, 

teniendo un espíritu de miembro del equipo. 

El equipo se forma con el fin de responder a diferentes necesidades existentes 

dentro una organización, es por eso que cada uno de estos equipos debe cumplir 

con los principios fundamentales de los equipos, los cuales son: 

- Debe ser un pequeño número de personas: Los equipos que mejor trabajan 

son de pocas personas, ya que mantienen una relación interactiva, clarifican 

sus objetivos, tienen mayor responsabilidad y se muestran más fuertes para 

tomar decisiones específicas. 

- Habilidades complementarias: Existen tres tipos de requisitos para las 

habilidades complementarias: Experiencia técnico-funcional; Habilidades 

sobre resolución de problemas y toma de decisiones; y Habilidades 

interpersonales. 

- Comprometidos con un propósito común y con objetivos de rendimiento: Los 

equipos deben definir bien los objetivos y los alcances que tendrán. 

Figura 2: Curva de Rendimiento del equipo. Fuente: Katzenbach y Smith (1993). 
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- Compromiso con el enfoque común: Se necesita para trabajar como equipos 

de manera que se logré privilegiar el objetivo del equipo por sobre las metas 

personales de sus miembros. 

- Responsabilidad mutua: Para lograr ser un equipo, se debe tener como una 

cultura el “nosotros” por sobre el individualismo. 

De esta manera se desarrolla una forma de analizar a los equipos, en base a los 

principios que tienen y a su capacidad para resolver los problemas existentes dentro 

de la organización.  

Los equipos son formados en base a la espera de un rendimiento excepcional, 

donde se logre tener una respuesta que considere cada uno de los factores que se 

han afectado. Este rendimiento excepcional es el principal motor y la principal 

motivación para lograr solucionar los problemas con calidad, tendiendo a explotar el 

poder de la retroalimentación positiva, el reconocimiento y la recompensa por parte 

de la organización. 

Dentro de las organizaciones y de los equipos existen líderes que no conocen los 

principios básicos del liderazgo eficaz, los cuales son: Preguntar; Desarrollar un 

plan; Asumir responsabilidades; Construir; Conducir; y Ser un equipo. Obteniendo 

con estos principios el conocimiento necesario para desarrollar un plan de acción y 

que todos los miembros se sientan responsables del equipo. Ya que para actuar 

frente a las exigencias que presentan las organizaciones debe existir una 

complementación entre sus miembros y un alto nivel comunicacional. 

La comunicación es la única forma en que todos los miembros de la organización se 

sientan parte de ella, teniendo en cuenta el compromiso con la organización y con 

sus compañeros. Es por esa razón que se tiende a controlar la comunicación con las 

“7C”, las cuales son una comunicación: Clara; Concisa; Concreta; Correcta; 

Coherente; Completa; y Cortés. Teniendo de esta manera una fortaleza en la 

organización, en donde se entregue una mayor facilidad para compartir ideas y 

experiencias (Drucker, 2006; Drucker, 1993). 

Para analizar el comportamiento laboral que tiene un trabajador, se deben analizar 

factores que se tienen presupuestados tomar en consideración para que se logre 

una eficacia laboral, como lo son: la responsabilidad; la capacidad de realizar un 

trabajo bien hecho; la automotivación; la autogestión para realizar trabajos de 

calidad; no considerar a la suerte como un factor determinante; y simplificar sus 

tareas. Todos estos factores desarrollan y logran aumentar el desempeño de los 

trabajadores (Maella, 2013).  
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Una de las principales causas de las fallas en los equipos, es que el formador del 

equipo no comparte el objetivo que tienen que lograr, ya sea por no saberlo o por 

obviar esa situación, creando un total desconocimiento por parte de sus miembros. 

Si los mismos integrantes del equipo no conocen los objetivos, no entienden cómo 

pueden potenciar sus habilidades y desarrollar una retroalimentación en la 

organización, pudiéndose entender la falta de complementariedad que existe y la 

falta de planificación para lograr los objetivos. 

La planificación para formar nuevos equipos es el principal problema para algunas 

empresas, porque no solo pierden una posibilidad de fomentar la investigación y el 

desarrollo, sino que pierden la posibilidad de minimizar costos, optando por una 

metodología interna y de gran impacto en la organización, fomentando el desarrollo 

de habilidades que entregan resultados de calidad. 

Algunas empresas pueden ver a los equipos con temor, por parte de las altas 

gerencias, ya que ven amenazadas sus posiciones y sus decisiones, pero no se 

puede tener esa visión si se conoce la finalidad de los equipos. Su formación tiene 

como principal objetivo poder implantar mejoras en los procesos claves, rompiendo 

las barreras de la jerarquía existente (sin violar sus principios), ya que gran parte de 

los equipos son conformados por miembros de diversas jerarquías, que cumplen 

diferentes funciones. Las estructuras jerárquicas son esenciales en grandes 

organizaciones, y estas no necesitan ser amenazadas por los equipos. 

Figura 3: Principios básicos del equipo. Fuente: Katzenbach y Smith (1993). 
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Considerando el bajo conocimiento sobre las habilidades que tienen los 

trabajadores, muchas empresas no suelen comprender que los equipos buscan 

relacionar el conocimiento y la investigación con el alto rendimiento, ya que estos 

fortalecen el coaching interno en los equipos, y una retroalimentación en sus 

trabajadores y en la organización. Y esto ocurre por el hecho de que las 

organizaciones se preocupan sobre como centrar los objetivos al corto plazo con la 

construcción institucional a largo plazo, ignorando el hecho de los equipos, en base 

a su conocimiento y a su aprendizaje, convierten los propósitos a largo plazo en 

objetivos de rendimiento definidos a corto plazo. 

Dentro de las organizaciones existe una leve confusión en donde se menciona que 

los equipos no siempre pueden relacionar el crecimiento de los trabajadores, su 

compromiso y su responsabilidad con la calidad de los procesos, entendiendo que 

es un problema del nivel de complementariedad de los equipos. Pero se debe 

comprender que la única forma en que se puede responder a las exigencias que 

tienen las empresas, con rapidez y calidad, es en base a los equipos, ya que es la 

única manera para tener una visión global de los problemas y una solución que se 

entregue con la participación de diferentes personas, ya que estas soluciones se 

encuentran fuera del alcance de un rendimiento individual (Katzenbach et al., 1993). 

3.2.3 Ejecución 

Las organizaciones deben conocer la real necesidad para formar equipos de trabajo, 

ya sean los fines existentes, los objetivos que quieren lograr y la estrategia que 

quieren plasmar en las empresas, pero también deben conocer a los equipos. 

A través de diversos análisis de equipos, en el que se observaron cómo los 

miembros toleraban sus diferencias y sus puntos de vista, con el fin de realizar una 

construcción de una idea desde sus cimientos, se querían entender y controlar las 

dinámicas del funcionamiento de los equipos. 

Analizando la personalidad de cada miembro del equipo, para tener una precisión 

sobre su impacto dentro del mismo, se pudo comprender que el éxito o fracaso de 

un equipo dependía del comportamiento de cada uno de sus integrantes. A través de 

este análisis se descubrió que cada patrón de comportamiento respondía a una 

contribución distinta, llamada “rol de equipo”, lo cual es una tendencia a 

comportarse, contribuir e interrelacionarse con los demás miembros de una 

determinada manera, entendiendo que cada persona tiene un diferente rol de equipo 

y un distinto grado de intensidad. Estos roles son: 

- Cerebro: personas altamente creativas y muy capaces para resolver 

problemas de manera poco convencional, 
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- Monitor evaluador: personas que tienen un punto de vista lógico, que son 

capaces de realizar juicios imparciales cuando son necesarios y analizar las 

opciones del equipo de manera objetiva y fundamentada. 

- Coordinador: personas capaces de centrar al equipo en el objetivo, haciendo 

participar a los miembros y delegando el trabajo de manera apropiada. 

- Investigador de recursos: personas que sacan al equipo del aislamiento, 

aportando conocimiento sobre la competencia, asegurando de esta manera 

que la idea del equipo llegue al mundo exterior. 

- Implementador: personas capaces de planificar una estrategia práctica y 

factible, llevándola a cabo de manera eficiente. 

- Finalizador: personas que tienen una alta efectividad para realizar sus 

labores, puliendo el proyecto y buscando cualquier posible error, 

sometiéndolo a un alto nivel de control de calidad. 

- Cohesionador: personas que ayudan al equipo a juntarse, utilizando su 

versatilidad para identificar el trabajo requerido y realizarlo en nombre del 

equipo. 

- Impulsor: personas retadoras, que aportan energía para asegurar que el 

equipo siga activo y no pierda de vista su centro de atención ni su ímpetu. 

- Especialista: personas que tienen un gran conocimiento sobre áreas claves. 

Algunos de estos roles se podían considerar como de “perfil alto”, haciéndose notar 

más que los otros, pero cada uno de ellos tiene la misma importancia dentro del 

equipo, ya que se apoyan mutuamente para lograr los objetivos. Cada uno de ellos 

presenta una debilidad permitida, es decir, lo contrario a sus características 

principales, las cuales son amortiguadas por las fortalezas de los compañeros del 

equipo. Demostrando de esta manera la capacidad que tiene un equipo equilibrado 

para sortear los problemas. 

La mayoría de las personas tienen un “rol de equipo preferido” o comportamiento 

que desempeñan más frecuentemente y de manera natural, pero también existen los 

“roles capaces de asumir”, los cuales no son los más naturales, pero si asumibles si 

se requiere o se desea desarrollar. También están los “roles menos preferidos”, roles 

que no deberían asumir los individuos, ya que se estaría actuando en contra de su 

naturaleza, siendo una mayor exigencia y una menor calidad del resultado. De esta 

manera se puede reconocer y obtener el mayor rendimiento posible de las 

diferencias individuales (Belbin, 2013). 
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3.2.4 Seguimiento y control 

Para conocer si se cumplen las expectativas por parte de la organización se debe 

mantener una forma de trabajar que utilice metodologías probadas y respaldadas 

para responder a las exigencias del proyecto. 

La teoría del círculo de Deming (también conocido como la teoría de Plan-Do-Check-

Act o Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) representa la evolución cíclica que existe en 

una organización o proyecto para realizar una mejora continua en base a la 

retroalimentación. Las etapas del círculo de Deming son: 

- Planificar (Plan): Esta etapa es para planificar los cambios que se requieren 

alcanzar para fortalecer el desarrollo de la organización.  

- Hacer (Do): En esta etapa se desarrolla lo planificado, siguiendo de esta 

manera la estrategia desarrollada en la etapa anterior. 

- Verificar (Check): En esta etapa se debe verificar la información entregada en 

la etapa anterior, corroborando que corresponda a lo preestablecido. 

- Actuar (Act): Con los resultados analizados se debe poner en práctica lo 

aprendido y practicarlo, como también mejorarse en la retroalimentación. 

De esta manera se logra hacer cambios o mejoras, manteniendo un control, 

medición, verificación y un completo análisis de los factores que se tengan que 

estudiar (Deming, 2014). 

Figura 4: Resultados del rendimiento. Fuente: Katzenbach y Smith (1993). 
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3.2.5 Cierre 

La forma en que se puede considerar la formación de los “equipos de alto 

rendimiento”, en donde cada uno de sus miembros complemente sus habilidades, 

entrega una realidad en la que cada uno de los trabajadores se siente parte de un 

“organismo”, entregando su máximo desempeño, con el fin de que su esfuerzo 

entregue las recompensas deseadas (Schonberger, 1990). 

Entregando de esta manera una viabilidad para lograr objetivos complejos, en donde 

la visión global de los equipos permita entregar una forma de desarrollar un proyecto 

o una solución para resolver los problemas, posicionando de esta forma al desarrollo 

de la reingeniería en las empresas como un factor determinante para reinventar a la 

organización, logrando analizar los detalles de la empresa a través de los factores de 

rendimiento de cada individuo (Belbin, 2013). 

Estos equipos están hechos para superar obstáculos, entenderse, competir de 

manera sana y sentirse como “nosotros” por sobre el “yo”, entendiendo de esta 

manera que la real magnitud de los equipos no es solo operacional, sino que 

rediseña la cultura organizacional de la empresa, entregando nuevos valores y 

principios (Katzenbach et al., 1993). 
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CAPITULO IV. METODOLOGÍA EXPERIMENTAL Y APLICACIÓN 

Para realizar el proyecto se debe analizar en detalle cuáles serán las metodologías 

para obtener los resultados deseados, ya que se suele considerar que para tener 

una visión global del entorno en el cual se desarrollará el proyecto se debe 

desarrollar una planificación estratégica. 

4.1 BENCHMARKING 

Las metodologías para formar equipos en su gran mayoría caen en los test de 

personalidad, donde los juicios y opiniones tienen un peso más grande que los 

rendimientos. Es por esta razón que solamente se considerará a las metodologías 

que utilizan el rendimiento, en vez de un test de personalidad, para realizar una 

comparación. 

La empresa que presenta el mayor nivel de efectividad para formar equipos de 

trabajo es BELBIN Associates, la cual ocupa un software creado en base a los roles 

de Belbin para formar equipos, en base a un test de personalidad, complementado 

con la medición de las actividades en base a una evaluación de 360º. 

Este software trabaja de la siguiente manera: Se compran diferentes licencias (entre 

ellas el software, informes de todo tipo y análisis de mediciones), luego cada 

trabajador llena una evaluación llamada “Inventario de autopercepción”, que es una 

autoevaluación en la que responden diferentes áreas de comportamiento y 

conocimiento, para luego ser analizada por el software “Interplace 7”. Luego cada 

individuo que llenó su autoevaluación recibe un informe de 6 páginas, en donde se 

explica la visión general del comportamiento del individuo junto con un 

asesoramiento sobre cómo proyectar sus fortalezas, todo esto en base a una 

metodología de Scoring para cuantificar estos datos. Después se realiza una 

evaluación de 360° para conocer como consideran sus compañeros al individuo y 

así escoger un rol que no presente dificultades para su desarrollo. (Ver ANEXO 

N°17) 

Cada informe individual tiene un costo de US$ 70 y cada informe de equipo tiene un 

costo de US$145, los costos del software y de sus licencias se manejan en un 

contacto directo con un ejecutivo de la empresa, por lo que no se pudo tener esa 

información. 

La formación de equipos debe responder a los requerimientos específicos de cada 

organización, como también responder al nivel de adaptación y de complementación 

mínimo para un equipo de trabajo. Recordando que los roles de equipo son nueve y 

todos se complementan entre ellos, el software entrega una medición del 

comportamiento que presenta cada rol dentro del equipo, además de las relaciones 
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que tiene mejor desarrolladas con sus compañeros, entregando una visión de los 

puntos fuertes y débiles para cada rol. Formando de esta manera un equipo de “alto 

rendimiento”, el cual entregue un mejor desarrollo comunicacional y de análisis 

global de la problemática. 

La debilidad que tiene este software de BELBIN Associates es que establece los 

roles en un equipo en donde todos tienen el mismo rango dentro de la organización, 

es por esa razón que no se puede adaptar a equipos de multi-jerarquía, en donde 

altos cargos planifiquen, cargos medios preparen y cargos técnicos ejecuten. 

Además, presenta debilidades frente a la percepción que tiene una persona frente a 

una evaluación del tipo “Inventario de autopercepción”, la cual es similar a un test de 

personalidad, por lo que no se tiende a crear un análisis del desempeño del 

trabajador, sino que se considera como un juicio u opinión personal, todo eso se 

quiso evitar en este proyecto, ya que no se quiere utilizar opiniones de los 

trabajadores analizados. 

4.2 DEFINIR-MEDIR-ANALIZAR-MEJORAR-CONTROLAR 

Durante el proceso de análisis de factibilidad del proyecto se debió considerar al 

DMAIC como una metodología para investigar de mejor forma los alcances que se 

tendrían con este proyecto, para analizar detalladamente su impacto. 

La definición de las variables que se consideraron para ser cuantificables dentro del 

análisis de cada trabajador, fueron las respuestas que se tendrán en la evaluación 

de desempeño (ver ANEXO N°2 y ANEXO N°3), en donde cada respuesta se adaptó 

para que se responda a una descripción de rol de equipo de Belbin (se explicará en 

detalles dentro de este capítulo), en base a la descripción que se tiene de cada rol 

de equipo (Belbin, 2013), tal como lo menciona Belbin en su metodología. (Ver 

ANEXO N°5) 

A través de las respuestas se contesta en un cierto porcentaje a un rol de equipo, 

teniendo al final de la evaluación cada uno de los roles equipos definidos. Si se tiene 

en consideración que las personas no tienen un real manejo de todas las 

habilidades, las respuestas de la evaluación de desempeño que se adaptaron serán 

más significativas y entregarán una definición más amplia de cada uno de los roles 

de equipo. 

Con todos los roles y habilidades analizadas, se debe seleccionar al mejor rol y a la 

mejor habilidad que tenga, en donde cada uno debe adaptarse en la relación cargo-

rol de equipo. Todos estos análisis se deben tomar en conjunto con los parámetros 

que estableció la organización como lo son los números de equipo, la gerencia del 

equipo y el número de personas por equipo. (Ver ANEXO N°13; G), H), I), J) y K)) 
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Los datos entregados para cada individuo deben ser analizados en la base de datos, 

a través de macros y fórmulas matriciales. (Ver ANEXO N°13; F) y Q)) 

4.3 CIRCULO DE DEMING 

Esta metodología de calidad llamada comúnmente como espiral de la mejora 

continua, en donde en cuatro pasos (planificar-hacer-verificar-actuar) permite 

implementar una mejora integral en un proceso, en base a una retroalimentación. 

En la planificación se debe conocer el resultado esperado, para conocer las 

acciones a seguir y las actividades necesarias en el proceso. En esta etapa se 

analizó la forma de reclutar a los mejores trabajadores que entren en la descripción 

de alguno de los roles de equipo de Belbin, las acciones a seguir son evaluar a los 

trabajadores, adaptar la evaluación de desempeño para que se tenga una relación 

entre las preguntas y los roles de equipo, cuantificar los roles de equipo dentro de 

sus respuestas y seleccionar a los mejores de cada rol, manteniendo un respeto por 

los parámetros establecidos por la organización. 

En la etapa de hacer se realiza el experimento, el cual busca comprobar la hipótesis 

que se estableció, la cual era que los mejores evaluados en cada rol son los 

seleccionados. Si se comprueba la hipótesis se pasa a la siguiente etapa, sino se 

debe realizar las mejoras requeridas. 

En la etapa de verificar se debe controlar la información entregada por parte de las 

evaluaciones, en donde cada una de ellas se debe adaptar a los parámetros 

establecidos, si se presenta un problema en la validez o factibilidad de los datos se 

pueden utilizar herramientas de calidad como el diagrama de Ishikawa o un 

diagrama de correlación. 

En la etapa de actuar se debe tener una relación entre la información obtenida y los 

resultados esperados, analizando de esta manera el desempeño obtenido y 

buscando una mejora continua en la organización, siguiendo de esta manera con el 

ciclo infinito del círculo de Deming. 

4.4 CONSTRUCCIÓN DEL MODELO DE DATOS 

Para que los datos tengan un significado se debe considerar la consistencia en la 

información entregada, ya que no se puede obtener el objetivo deseado si no se 

tienen datos cuantificables. 

La evaluación de desempeño que se utilizó para este proyecto fue aportada por la 

empresa Promet S.A., pero en ningún caso se debe considerar que el proyecto se 

ha realizado en base a su información, sino que se utilizó porque se requería una 

evaluación de desempeño existente y comprobada con anterioridad.  
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Esta evaluación consiste de dos partes, la primera es el perfil de cargo, en donde se 

debe informar a que persona pertenece la evaluación de desempeño a realizar, con 

toda su información adicional (cargo, gerencia, experiencia, entre otras cosas). 

También en este perfil de cargo se debe mencionar la misión del cargo y las 

responsabilidades del cargo. 

Las responsabilidades del cargo que se llenan en el perfil de cargo deben ser cinco 

ítems, de los cuales cada uno debe tener un máximo de cuatro puntos a evaluar. 

Esto se considerará como el desempeño técnico de la matriz de evaluación. El perfil 

de cargo debe ser respondido por el supervisor directo del evaluado (ver ANEXO 

N°4). 

La segunda parte es la matriz de evaluación, en donde el supervisor directo debe 

realizar una evaluación y el evaluado debe realizar una autoevaluación. Cada ítem 

dentro de la matriz tiene un porcentaje que se calculó en base al método de Saaty y 

a la comparación de pares. (Ver ANEXO N°6, ANEXO N°7, ANEXO N°8, ANEXO 

N°9, ANEXO N°10, ANEXO N°11 y ANEXO N°12) 

La segunda parte es el desempeño técnico, que consiste en las responsabilidades 

del cargo que se completó en el perfil de cargo del evaluado, luego se debe calcular 

el promedio entre las habilidades blandas y el desempeño técnico, con esto se tiene 

la evaluación de desempeño global, en donde cada una de ellas tiene un peso de 

50% de la nota global (ver ANEXO N°2 y ANEXO N°3). 

Pero se necesita tener una relación entre los roles de Belbin y las preguntas de la 

matriz de evaluación. Se debe analizar, en base a sus libros, la definición de cada 

uno de los roles de equipo (fortalezas y debilidades permitidas) con las preguntas 

que se adaptaron para este fin. 

Según Meredith Belbin, para conocer las fortalezas y debilidades de los miembros de 

un equipo, se tiene que tener una misma cantidad de circunstancias en las que se 

pueda conocer cuál es la habilidad que tiene más desarrollada y como se puede 

privilegiar una por sobre otra. 

En total, la matriz de desempeño son 30 preguntas (25 de habilidades blandas y 5 

de desempeño técnico), en las cuales se utilizó que cada una tiene un valor de 

100%. Si se considera a los roles de Belbin como nueve (ver ANEXO N°1), entonces 

ese 100% debe ser fraccionado entre los roles a los cuales responde la pregunta. 

Todas las preguntas responden a uno o más roles de equipo. Las preguntas del 

desempeño técnico responden en igualdad de condiciones (33,33%) a los tres roles 

de las habilidades funcionales. 
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Esta metodología de trabajo para encontrar al rol de equipo lo detalla Belbin en sus 

libros, en donde señala que cada tarea realizada o pregunta respondida debe ser 

analizada en base a diferentes puntos de vista y en una misma ponderación, de la 

misma forma en que se logró con este proyecto, en donde cada rol de equipo tiene 

un igual porcentaje total al final de la evaluación de desempeño y es analizado por la 

misma cantidad de preguntas que los demás, entregando de esta manera al rol que 

mejor se analizó en base a las diferentes preguntas. (Ver ANEXO N°5) 

Se debe considerar que se tomó como fundamento lo señalado por Belbin en sus 

libros para realizar estas ponderaciones el mantener en igualdad de condiciones, es 

decir, a todos los cargos con un total igual a la media y las mismas cantidades de 

preguntas, ya que él lo considera como una forma en la que no se condiciona el 

resultado en base a un error de formulación. Los ítems del desempeño técnico se 

utilizan como pregunta porque la condición del perfil de cargo menciona que sus 

puntos de medición son máximo cuatro y mínimo uno, si se considerará a cada 

punto como una pregunta habría un desbalance dentro de esa formulación. 

En base a este análisis se puede considerar que la relación entre las preguntas y los 

roles de equipo de Belbin mantienen una relación que puede considerarse directa y 

con datos cuantificables. 

La fórmula para calcular la relación entre las notas obtenidas y los roles de Belbin es 

la siguiente (ver ANEXO N°5): 

Ecuación 3: Nota rol de equipo. Fuente: Propia (2016). 

Nota Rol de Equipo = ∑ nota pregunta * (
porcentaje pregunta-Rol

suma total porcentajes
) %

𝑛

𝑖=1

  

Luego de analizar a cada trabajador se debe tener en consideración que los roles 

dependen de los parámetros establecidos previamente por las organizaciones, 

donde cada empresa puede formar equipos del tamaño que estime conveniente para 

su realidad (Katzenbach et al., 1993; Belbin, 2013). En tanto el proyecto limita que 

los roles de los trabajadores dependen del cargo que tengan, esto fue analizado a 

través de los libros de Belbin, en donde menciona que los trabajadores que tienen 

habilidades sociales más desarrolladas por lo general manejan de mejor forma a las 

personas y dirigen al equipo, por lo que se limitó la elección de los roles de este tipo 

de habilidad a las personas que tengan cargos de “Jefe de área”, ya que disponen 

de un mejor manejo de personal y cuentan con una mejor experiencia en la relación 

comunicacional con otros trabajadores. Los trabajadores que sean roles de equipo 

con habilidades funcionales son los que hacen las cosas, que mantienen un contacto 

directo con los procesos y deben estar relacionados con los objetivos, es por eso 
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que se consideró a los trabajadores con el cargo de “Especialista” como los que 

pueden ser un rol de equipo de habilidad funcional. Y, por último, los roles de equipo 

de las habilidades pensativas, deben ser personas que tengan la necesidad de 

realizar planes y procesos para el desarrollo operacional de la empresa, es por eso 

que los trabajadores que tengan el cargo de “Administrador de departamento” 

pueden ser parte de los roles de habilidades pensativas. 

Además, según se puede comprender de los libros de Belbin, si se exige un equipo 

con más trabajadores lo lógico sería que se escogiera una persona que fortalezca al 

equipo en un tipo de habilidad específica, es decir, la persona que tenga la mejor 

evaluación en un tipo de habilidad y que no esté en el equipo con ningún rol, 

fortaleciendo las habilidades sociales, en donde se pueden apoyar con una visión 

más global de la problemática, luego las pensativas, donde no se requiere un apoyo 

mayor y por ultimo las habilidades funcionales, donde los trabajadores suelen 

sentirse cómodos con una cantidad pequeña de trabajadores. 

4.5 MÉTODO DE SAATY Y COMPARACIÓN DE PARES 

El método de Saaty (también conocido como Proceso de Análisis Jerárquico) 

consiste en cuantificar una opinión o juicios de personas de manera que se entregue 

una validez a la información analizada para ayudar a la toma de decisiones. Esta 

metodología se diseñó para resolver los problemas complejos de criterios múltiples, 

en donde el proceso requiere que la toma de decisiones proporcione evaluaciones 

subjetivas respecto a la importancia relativa de cada uno de los criterios, para que 

luego se especifique su preferencia con respecto a cada una de las alternativas de 

decisión y para cada criterio. El resultado obtenido es una jerarquización con 

prioridades que muestran la preferencia global de cada una de las alternativas de 

decisión. 

El método de Saaty proporciona la posibilidad de incluir datos relativos a las 

alternativas de decisión. Teniendo como principal ventaja la forma en que permite 

incorporar aspectos cualitativos que suelen quedarse fuera del análisis debido a su 

complejidad para ser medidos, pero que son relevantes en algunos casos, ya sea 

por la importancia que se les da por parte de algunos miembros de la alta jerarquía 

de la organización o por la diversidad de opiniones encontradas en el análisis de 

algún dato. 

Esta metodología, mediante la construcción de un modelo jerárquico, permite de 

manera eficiente y gráfica, organizar la información respecto a un problema, 

descomponerla y analizarla por partes, visualizar los efectos de cambios en los 

niveles y sintetizar. Desmenuzando de esta manera el problema, para luego unir 

todas las soluciones de los sub problemas en un análisis. 
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Esta metodología se fundamenta en: 

- La estructuración del modelo jerárquico (representación del problema 

mediante identificación de meta, criterios, sub criterios y alternativas) 

- Priorización de los elementos del modelo jerárquico. 

- Comparaciones binarias entre los elementos. 

- Evaluación de los elementos mediante asignación de “pesos”. 

- Ranking de las alternativas de acuerdo con los pesos dados. 

- Síntesis. 

- Análisis de sensibilidad. 

El método de Saaty es una herramienta que se utiliza para incorporar las 

preferencias de los actores involucrados en un conflicto o en un proceso participativo 

de toma de decisión. Teniendo como ventajas frente a otros métodos de decisión 

multi-criterios: 

- Presentar un sustento matemático. 

- Permitir desglosar y analizar un problema por partes. 

- Permitir medir criterios cuantitativos y cualitativos mediante una escala 

común. 

- Incluir la participación de diferentes personas o grupos de interés y generar un 

consenso. 

- Permitir verificar el índice de consistencia y hacer las correcciones, si es del 

caso. 

- Generar una síntesis y dar la posibilidad de realizar análisis de sensibilidad. 

- Permite una solución que se pueda complementar con métodos matemáticos 

de optimización. 

En otras palabras, se debe analizar la relación que existe entre las diferentes 

alternativas (matriz de comparación de pares), para luego calcular el porcentaje que 

es, en relación a la suma de la columna, esto se conoce como matriz normalizada. 

Con estos valores se calculará un promedio por fila (vector prioridad), y eso 

responde al porcentaje que tiene la alternativa en comparación a las demás.  

Luego se debe realizar la relación de consistencia, la cual consiste en hacer los 

mismos pasos mencionados anteriormente, para luego multiplicar los valores de la 

matriz de comparación por pares con los vectores de prioridad, multiplicando en 

orden de fila por los vectores de prioridad. Luego se debe realizar una división del 

producto de la fila por el vector de prioridad divididos por el vector prioridad que esté 

a la misma altura de la fila multiplicada (ver ANEXO N°6, ANEXO N°7, ANEXO N°8, 

ANEXO N°9, ANEXO N°10, ANEXO N°11 y ANEXO N°12). 
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Se debe calcular un promedio entre todas las divisiones realizadas anteriormente, 

calculando de esta forma el λ máx. (Lambda máximo). Esto es una constante para la 

fórmula de índice de consistencia. Este índice muestra el nivel de consistencia en 

una matriz de determinada dimensión, pero no es tolerable en una matriz con una 

dimensión diferente. 

Ecuación 4: Índice de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =
(𝜆𝑚á𝑥. −𝑛)

(𝑛 − 1)
 

Luego se debe ocupar el Índice de Consistencia para calcular la Relación de 

Consistencia (RC), en donde para considerarse consistente el resultado de esta 

relación debe ser menor o igual a 0,1. El divisor en esta fórmula es la inconsistencia 

aleatoria media (IAM) (ver ANEXO N°6). Esta relación muestra la consistencia en la 

información entregada para la matriz que presenta la inconsistencia aleatoria media, 

es decir, es la relación entre el índice de consistencia para una matriz de 

determinada dimensión con el dato de la inconsistencia aleatoria media, la cual 

depende del tamaño de la matriz (Saaty, 1990). 

Ecuación 5: Relación de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =
𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎

𝐼𝑛𝑐𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝐴𝑙𝑒𝑎𝑡𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑀𝑒𝑑𝑖𝑎
 

Esta metodología se utilizó para realizar la comparación de los juicios y opiniones 

que mantenían los gerentes de la empresa Promet S.A., con el fin de conocer la 

consistencia que presentaban los datos entregados por ellos y tener un resultado de 

porcentaje que considere a cada gerencia, quienes tenían diferentes visiones sobre 

el porcentaje de peso que tenía cada ítem de la sección de habilidades blandas de la 

evaluación de desempeño, donde cada gerencia (comercial, finanzas, logística, 

producción y recursos humanos) los consideraba de distinta manera para cada uno 

de los trabajadores de su área. Todo esto con el fin de analizar la diferencia de los 

puntos de vista y la consistencia de los datos presentados entre ellos. Utilizando la 

metodología de Saaty se logró tener una ponderación global de estos ítems, en 

donde participaron en la decisión todos los gerentes, quienes se ven afectados por 

esta decisión, manejando de esta manera una mejor comunicación dentro de las 

altas jerarquías de las organizaciones. En los anexos se muestra la metodología 

utilizada y los resultados obtenidos, todos estos procesos son ejemplificados y 

realizados en los anexos. (Ver ANEXO N°6, ANEXO N°7, ANEXO N°8, ANEXO N°9, 

ANEXO N°10, ANEXO N°11 y ANEXO N°12) 
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4.6 ADAPTACIÓN DE METODOLOGÍAS DE PRODUCCIÓN 

El proyecto de investigación utilizó diversas metodologías de producción, para que 

se pudiera adaptar a las diversas realidades existentes en las organizaciones. Con 

el fin de que el proyecto pudiera responder a los diversos parámetros que existen en 

cada industria, fortaleciendo su desarrollo, en donde se debía evitar que los 

trabajadores se repitieran en más de un equipo o en más de un rol de equipo, como 

también se debía evitar que los equipos presentaran dificultades o errores en su 

formación, en base a las limitaciones que existen dentro de las diferentes realidades 

de cada organización. 

Los parámetros de las organizaciones deben respetarse y considerarse a la hora de 

formar a los equipos de trabajo, en donde no se pueden presentar fallas ni errores 

en estos procedimientos, en donde si los equipos tienen más de nueve miembros, 

considerado como un equipo ideal según Belbin, los trabajadores restantes deben 

ser seleccionados por su nota global de habilidad, y si son menos de nueve 

miembros, se realiza el mismo procedimiento, es decir, cumplen con más de un rol 

de equipo y apoyan a sus compañeros en diversas labores. Ejemplificando esta 

metodología, si hay un equipo de 6 personas, esas 6 personas tienen que mostrar 

una forma de trabajar en la que demuestren que cumplen en más de un rol de 

equipo, teniendo entre esos 6 trabajadores los nueve roles, y la forma de hacerlo es 

elegir a los miembros privilegiando las calificaciones globales de cada habilidad, 

dividiendo los roles de equipo de cada tipo de habilidad entre 2 trabajadores, 

respetando el principio de cargo-rol de equipo. Lo mismo ocurre en un equipo de 12 

personas, las tres restantes deben tener una fortaleza en la calificación global de 

cada habilidad. 

En base a otras metodologías se debía evitar que los trabajadores fueran 

considerados más de una vez en algún rol de equipo, por lo que se tenía que 

analizar el desarrollo de una forma en la que se eliminaran de una nueva selección 

en caso de que haya sido seleccionado anteriormente, con el fin de evitar un error 

de planificación en la formación de equipos, manteniendo de esta manera que los 

equipos sean formados por los mejores trabajadores disponibles en la empresa. Al 

igual como se realiza en la adaptación de procesos productivos en las 

organizaciones, donde se debe considerar la tecnología, los suministros o su nivel 

de calidad exigida.  

4.7 BASE DE DATOS 

4.7.1 Fórmulas matriciales y macros en la base de datos. 

La forma en que se analizó la información entregada por las evaluaciones de 

desempeño debe mostrar que los criterios se cumplan y que las formas en que se 
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trabaje con esto datos sea la planificada por la estrategia. Con el fin de que se 

entregue una visión global del objetivo deseado, escogiendo a los mejores de cada 

rol de equipo. 

Las fórmulas matriciales evitan el desarrollo de errores en la formulación de los 

objetivos, entregando la información deseada, sin importar si variaron los parámetros 

de la organización, ya que trabajan con matrices o series de datos, donde todo lo 

que está dentro de esta matriz puede variar y aun así se entrega la información que 

se pide. 

En cuanto al desarrollo de macros, se puede entender como un fortalecimiento de la 

base de datos, ya que la información entregada por los usuarios de este proyecto 

entran en un contacto directo con la base de datos global, pero no la pueden 

manipular, ya que se envía la información con estas macros a los puntos esperados, 

siempre manteniendo una relación entre la respuesta final del usuario con el objetivo 

final de formar equipos de trabajo. (Ver ANEXO N°13) 

4.7.2 Base de datos en Access 

La herramienta Access se adaptó para entregar información relevante a través de un 

fácil acceso y de fácil interpretación. La cualidad principal que tiene es la forma en 

que entrega los datos en informes, ya que entrega una vista detallada de los 

equipos, los evaluados, las comparaciones entre el trabajador evaluado, los 

promedios de su gerencia y la capacidad de ver en qué estado están los equipos, 

todo esto privilegiando la estética. 

Además de relacionar su información directamente con la base de datos global, la 

cual mantiene una interconexión con el Access, ya que desde el Access se puede 

pedir información sobre un trabajador en especial o cambiar los parámetros de la 

empresa, teniendo en cuenta que esos parámetros traen consigo cambios de 

gerencia, tamaño y número de equipos. 

Todo esto con el fin de crear un interfaz mucho más amigable para el usuario, con el 

que no tenga problemas para manejarse y con el que cree una relación mucho más 

rápida que con un archivo en Excel u otra herramienta. (Ver ANEXO N°13) 

4.8 COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS Y ANÁLISIS 

La hipótesis inicial del proyecto consistía en que los equipos pueden ser formados 

por los mejores trabajadores con diferentes habilidades, con el fin de que se 

Figura 5: Ejemplo de función matricial de Excel utilizada en el proyecto. Fuente: Propia (2016). 
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complementen para poder solucionar problemas dentro de las organizaciones. Esta 

formación debía ser en base a la metodología de Belbin, en la que se fortalece el 

funcionamiento del equipo utilizando los roles de equipo, los cuales existen en 

cualquier organización (Belbin, 2013), complementando la forma de trabajar de los 

miembros del equipo, motivando las relaciones interpersonales, los objetivos 

comunes, el compromiso y la responsabilidad de sus miembros (Katzenbach et al., 

1993). 

En el proyecto se buscó experimentar en base al desempeño de los trabajadores, 

para así obtener la relación existente entre los desempeños y los roles de equipo, 

por lo que se fortalece la imagen de que se pueden complementar los trabajadores 

en las organizaciones, adaptando la evaluación de desempeño de la organización. 

De esta manera se entrega la información cuantificable, respondiendo a los 

parámetros que establece cada organización, para formar a equipos sin que se 

repitan los trabajadores de cada uno de los roles de equipo, como tampoco se 

deben violar los principios de cargo-rol de equipo y los parámetros establecidos, con 

el fin de que no se presenten errores en la formación de los equipos. 

Si los trabajadores no están dentro de los rendimientos aceptables en la 

organización, se pueden eliminar de las personas seleccionables, ya que no 

responden a las expectativas de la empresa. 

Luego de realizar estos procesos se forman los equipos de trabajo, los cuales 

fortalecen el desarrollo de una nueva metodología que fomenta la investigación y el 

desarrollo dentro de la organización. 

Cumpliendo de esta manera con el propósito inicial, formar equipos de trabajo en 

base a los roles de equipo de Belbin, por lo que no se presentan errores en su 

formulación, trabajando en un universo de ciento un trabajadores (101), de tres 

cargos diferentes (administrador de departamento, jefe de área y especialista) y de 

cinco gerencias (comercial, producción, recursos humanos, logística y finanzas), a 

través de datos experimentales, con los cuales se respondieron las evaluaciones de 

desempeño, presentando de esta manera el desarrollo de “equipos de trabajo de 

alto rendimiento”. 

El experimento también mostró como se mejora el desempeño de las evaluaciones 

internas en una organización, considerando que se pueden aprovechar de mejor 

manera, beneficiando las operaciones y producción de una empresa, lo que conlleva 

que cada persona dentro de las organizaciones pueda ser parte de un equipo de 

trabajo (Belbin, 2013). 
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4.9 ANTECEDENTES EXPERIMENTO 

El experimento para comprobar la hipótesis inicial, la cual consistía en formar 

equipos de trabajo entre los trabajadores que mostraran un mejor desempeño según 

las teorías de equipos de trabajo de diferentes pensadores, utilizando los roles de 

Belbin, debe realizarse utilizando datos experimentales de las notas obtenidas para 

cada individuo dentro del universo de esta investigación, para conocer si los equipos 

se forman por los mejores o se presenta un error en la formulación de la hipótesis, 

además de considerar la capacidad que presenta este proyecto para adaptarse a 

diversas realidades de diferentes organizaciones. 

Como un antecedente del proyecto se debe considerar que se trabajó con un 

universo de ciento un (101) trabajadores, los cuales se dividen en tres cargos: 

“Administrador de departamento”, “Jefe de área” y “Especialista”. También se dividen 

en cinco gerencias: Comercial, Logística, Financiera, RR.HH. y Producción. Cada 

nombre de estos trabajadores fue tomado en una relación aleatoria entre los 

nombres más comunes en el país y los apellidos más comunes del país1, con el fin 

de que el este experimento se pudiera adaptar a una realidad estándar. 

                                                             

1  Nombres y Apellidos más comunes según el Registro Civil durante el año 2013. 

Figura 6: Ejemplo de nombres dentro del proyecto. Fuente: Propia (2016). 

JERARQ. ALEATORIO APELLIDO JERARQ. ALEATORIO NOMBRE N° NOMBRE APELLIDO

12 0,8694780 GONZALEZ 7 0,8816344 AGUSTIN 1 FELIPE MORALES

83 0,1516245 MUÑOZ 88 0,0993951 BENJAMIN 2 ANDRES PEÑA

74 0,2290793 ROJAS 59 0,4358254 VICENTE 3 LUCAS VALDES

57 0,4515679 DIAZ 60 0,4262503 MARTIN 4 MANUEL FERNANDEZ

85 0,1363064 PEREZ 53 0,5072970 MATIAS 5 ALEX PINO

43 0,5696106 SOTO 91 0,0724640 JOAQUIN 6 EDUARDO GUTIERREZ

75 0,2208278 CONTRERAS 83 0,1452470 TOMAS 7 AGUSTIN MARTINEZ

48 0,5242084 SILVA 19 0,7973454 MAXIMILIANO 8 OSCAR PAREDES

7 0,9308482 MARTINEZ 77 0,2547426 MATEO 9 SANTIAGO REYES

78 0,1716307 SEPULVEDA 14 0,8322451 CRISTOBAL 10 JUAN ORELLANA

1 0,9692260 MORALES 64 0,3961040 ALONSO 11 ALFONSO ESPINOZA

88 0,1252660 RODRIGUEZ 46 0,5747408 SEBASTIAN 12 ISAIAS GONZALEZ

24 0,7496884 LOPEZ 47 0,5496175 JOSE 13 NICOLAS AGUILERA

59 0,4077690 FUENTES 1 0,9542172 FELIPE 14 CRISTOBAL OLIVARES

92 0,0690681 HERNANDEZ 24 0,7727229 DIEGO 15 RICARDO CACERES

37 0,6061641 TORRES 3 0,9173963 LUCAS 16 FRANCISCO HENRIQUEZ

79 0,1689160 ARAYA 13 0,8387417 NICOLAS 17 SIMON ALARCON

52 0,5004431 FLORES 66 0,3906085 MAXIMO 18 LUKAS ORTIZ

11 0,8930878 ESPINOZA 10 0,8615269 JUAN 19 MAXIMILIANO GARCIA

31 0,6345551 VALENZUELA 99 0,0235070 BASTIAN 20 THOMAS NAVARRO

42 0,5763302 CASTILLO 86 0,1183424 GASPAR 21 IAN ZUÑIGA
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Los “Gerentes” y los “No Especialistas” (personas que no tienen conocimientos para 

formar parte de un equipo) no fueron considerados como cargos dentro del proyecto, 

ya que quedan fuera de la muestra para formar equipos, porque están sobre-

capacitados o sub-capacitados para formar parte de estos. Es por eso que quedan 

los tres cargos restantes dentro de la organización, estos cinco cargos fueron 

analizados por el hecho de que cubren todas las jerarquías existentes en una 

empresa. 

La evaluación de desempeño tiene siete ítems, los cuales son: Resiliencia, 

Responsabilidad, Compromiso, Liderazgo, Trabajo en equipo, Mejoramiento 

continuo y Calidad de servicio. Todos ellos son parte de las habilidades blandas, en 

donde cada una tiene un porcentaje que es de mayor o menor peso dentro de la 

evaluación, dependiendo de la gerencia que lo vea. A través de la metodología de 

Saaty y de la comparación de pares, se realizó una consulta a los gerentes de la 

empresa que facilitó la evaluación de desempeño (Promet S.A.), con el fin de 

conocer cuál es el peso que ven dentro de cada uno de los ítems de las habilidades 

blandas. Esto se hizo con el fin de que se tuviera una ponderación realista en la 

evaluación de desempeño, ya que viendo de esta manera el desarrollo del proyecto 

se puede ver la factibilidad existente en una organización. (Ver ANEXO N°6, ANEXO 

N°7, ANEXO N°8, ANEXO N°9, ANEXO N°10, ANEXO N°11 y ANEXO N°12) 

A través de esta metodología y de los puntos de vista de los cinco diferentes 

gerentes, se puede llegar a un porcentaje final de peso, en donde cada opinión y 

juicio existente por parte de cada uno de ellos tiene una validez y la forma en que se 

calculó no deja espacios para la duda. Se intentó realizar el mismo proceso con el 

desempeño de habilidades técnicas, pero se consideró que demoraría demasiado 

tiempo, teniendo en cuenta que para tomar las muestras de los gerentes para las 

habilidades blandas se tardó un tiempo prolongado. También se realizó un análisis 

con esa metodología, considerando cada juicio y opinión de los gerentes, el peso 

que tiene la evaluación del superior por sobre la autoevaluación, lo que dio un peso 

total de 70% a la evaluación del superior y 30% para la autoevaluación. 

En el caso de la forma en que se usará la evaluación de desempeño con los 

trabajadores, en donde cada uno de ellos deberá responder una autoevaluación y 

una evaluación hecha por su superior directo, se tendrá un archivo externo a la base 

de datos, con el fin de que con las macros, el individuo responda y se conecte de 

manera inmediata con la base de datos global. 

Las notas con las que se respondieron las evaluaciones de desempeño varían entre 

1 y 7, en donde 1 es no apto y 7 es excelente. Cada evaluación fue respondida con 

notas experimentales para cada individuo en el universo del proyecto, con el fin de 
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que se tuviera una homogeneidad en la información entregada y una variación entre 

los rangos de notas. 

En tanto el desempeño técnico de la evaluación de desempeño es medible gracias 

al perfil de cargo del evaluado, donde el superior directo señala las 

responsabilidades que tiene en su cargo, a través de cinco ítems, y en cada uno de 

esos ítems debe tener entre uno y cuatro puntos para medir, los cuales después 

serán los desempeños medidos en la evaluación de desempeño técnico de la matriz 

de evaluación (ver ANEXO N°3). 

4.10 DESARROLLO DEL PROYECTO 

Cada individuo dentro de la organización tuvo su evaluación de desempeño en base 

a notas experimentales. Cada persona dentro de la organización presentó un 

promedio de notas, las cuales debieron ser ponderadas en base a los porcentajes 

obtenidos con el método de Saaty. Esta nota de habilidades blandas tiene un 

cincuenta por ciento (50%) de peso en la nota final de la evaluación, ya que el otro 

cincuenta por ciento (50%) es del desempeño técnico, teniendo en su conjunto el 

promedio de nota final. 

Se considera que si el trabajador tiene un promedio de bajo 4,0 es considerado 

como “bajo los estándares esperados”, si tiene entre 4,0 y 5,0 se califica como “se 

requiere mejora/mayor desempeño”, y si tiene sobre 5,0 se califica como 

“competente”. Al usar notas experimentales no se presentaron notas muy bajas 

(<3,0) o notas muy altas (>6,0), siendo la nota más alta un 5,40 (Especialista; 

Gerencia RR.HH.) y la nota más baja un 3,52 (Especialista; Gestión Financiera). 

También se muestra el promedio obtenido por cada cargo/gerencia y los mejores y 

Figura 7: Descripción de las notas en la evaluación de desempeño en el proyecto. Fuente: Propia (2016). 
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peores notas obtenidas, lo que busca fortalecer el análisis de información en la base 

de datos. (Ver ANEXO N°13) 

Teniendo esto resultados se puede analizar la evaluación del rol de equipo que tiene 

cada uno de ellos, a través de la adaptación que se le hizo a la evaluación de 

desempeño de la organización, en donde a través de cada pregunta se contesta 

también, en un cierto porcentaje a uno o más roles de equipo, tal como se menciona 

en la bibliografía analizada (Katzenbach et al., 1993; Belbin, 2013). Cada rol de 

equipo es analizado en las preguntas de la evaluación, todo esto respetando la 

metodología de Belbin, la que señala que cada rol de equipo debe evaluarse en la 

misma cantidad de preguntas y mismo porcentaje final. Entregando una nota para 

cada rol en base a los rendimientos globales, siendo más realista y mejor analizada. 

(Ver ANEXO N°5) 

Cada una de estas habilidades responde a un patrón de comportamiento diferente 

dentro de cada organización, por lo que si debe ser un rol de equipo funcional el 

cargo que debe tener es el de “Especialista”, la misma relación se hace con las 

habilidades pensativas y el cargo de “Administrador de departamento”, y habilidades 

sociales y el cargo de “Jefe de área”. 

En algunos casos se puede notar como trabajadores que presentan un cargo de 

“Especialista” tienen mayormente desarrolladas habilidades sociales, lo cual no 

correspondería en base al supuesto antes analizado. Pero el supuesto hace 

referencia a que los trabajadores de ciertos cargos deben desarrollar ciertas 

habilidades con el fin de que en el equipo cumpla con las habilidades que necesitan 

de él por su cargo dentro de la organización, donde evita que se viole el principio de 

jerarquía en las organizaciones. 

Si se ordenan los resultados obtenidos por roles de equipo, en donde se debe 

respetar el cargo y la gerencia del equipo, los cuales son parámetros establecidos 

por la organización, se obtendrá a los mejores de cada rol. Como ejemplificación se 

considerará el rol de equipo de “Investigador de Recursos”, en un equipo de nueve 

personas, de la gerencia financiera. El trabajador que se considere para este rol 

debe tener el cargo de “Jefe de área”, siguiendo el principio de cargo-rol de equipo.  
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A través de este análisis se tiene la siguiente información: 

Este análisis se hizo en base a una fórmula matricial que se utilizó en la base de 

datos, la cual entrega a las personas que responden a los criterios de: trabajar en la 

gerencia financiera, ser “Jefes de área” y tener una calificación como el rol de equipo 

“Investigador de recursos”. Esto entrega seis candidatos, seleccionando al mejor 

calificado, el Sr. Samuel Medina (código de trabajador N° 75), el cual tiene una nota 

como rol de equipo “Investigador de recursos” de 5,08. 

Se debe realizar para cada uno de los roles de equipo el mismo análisis, con el fin 

de que filtre a los que no califican como miembros del equipo, formando al final del 

análisis el siguiente equipo: 

CODIGO NOMBRE CARGO GERENCIA PERFIL NOTA ROL EQUIPO

75 SAMUEL MEDINA JEFE DE AREA GERENCIA FINANCIERA INVESTIGADOR 5,08

100 AGUSTIN JARA JEFE DE AREA GERENCIA FINANCIERA COORDINADOR 4,82

50 FRANCO MOLINA JEFE DE AREA GERENCIA FINANCIERA COHESIONADOR 5,03

25 LEONARDO GUERRERO ADMINISTRADOR DE DPTO GERENCIA FINANCIERA CEREBRO 5,32

65 LEON PEREZ ADMINISTRADOR DE DPTO GERENCIA FINANCIERA EVALUADOR 5,06

80 BALTAZAR LEIVA ADMINISTRADOR DE DPTO GERENCIA FINANCIERA ESPECIALISTA 4,49

45 DYLAN ROMERO ESPECIALISTA GERENCIA FINANCIERA IMPULSOR 4,86

60 FELIPE RAMIREZ ESPECIALISTA GERENCIA FINANCIERA IMPLEMENTADOR 5,17

95 ALONSO SOTO ESPECIALISTA GERENCIA FINANCIERA FINALIZADOR 4,99

Figura 8: Grafico para seleccionar al rol de equipo "Investigador de Recursos", de la gerencia financiera. Fuente: Propia (2016). 

Figura 9: Equipo final del proyecto para la gerencia financiera. Fuente: Propia (2016). 
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Mostrando de esta manera la factibilidad que existe en el proyecto, lo que tiende a 

fortalecer la estrategia para la selección de personas en los equipos de trabajo 

(Katzenbach et al., 1993). Pero también se fortalece el análisis de cada individuo en 

comparación a las exigencias requeridas por la empresa y al promedio de su 

cargo/gerencia, ya que se presentan todos los detalles de los rendimientos 

individuales y grupales, mostrando la evolución que presenta el individuo frente a 

sus compañeros. 

De esta manera se puede analizar a cada individuo en base a sus respuestas y los 

roles de equipo, como también comparándolo con sus compañeros y las notas 

exigidas como mínimas por la organización. Se adaptó la base de datos global a un 

archivo en Access, el cual entregue de manera rápida y fácil de analizar los datos de 

la organización, como también de los equipos. 

Tal como se analizó en capítulos anteriores, el archivo en Access entrega 

información en tablas, informes y consultas, pero lo más importante es la creación de 

un formulario que pueda relacionarlo directamente la base de datos global del 

proyecto, en donde se puedan actualizar los parámetros de la organización. (Ver 

ANEXO N°13) 

Si se considera el hecho de que el archivo principal de la base de datos del proyecto 

no puede ser vulnerable, y no se puede manipular en la organización, para que no 

se creen errores en la formulación del proyecto, se desarrollará que este archivo en 

Access exporte sus datos a un archivo en Excel, para que a través de macros, se 

traspase la información desde ese nuevo archivo en Excel al archivo de la base de 

datos. 

De esta manera se puede utilizar la base de datos en Access como la principal 

herramienta de este proyecto, ya que no se necesita estar utilizando el archivo de 

base de datos global, en donde cada movimiento puede alterar el resultado del 

proyecto, es por eso que se fortalece la aplicación de este interfaz. (Ver ANEXO 

N°13) 

4.11 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Según lo visto en los anteriores puntos, se puede analizar que el proyecto realiza las 

acciones deseadas, ya que forma a los equipos de trabajo en base a su desempeño, 

adapta una evaluación de desempeño para responder a los roles de equipo de 

Belbin, evita que personas ajenas y sin conocimientos puedan provocar errores en la 

base de datos, y fortalece a la empresa frente a las decisiones que afectan al 

personal, entregándoles una visión totalmente global de cada individuo. 

SO
LO

 USO
 ACADÉMICO



 

48 
  

Los parámetros establecidos por parte de las organizaciones hacen variar los 

resultados de los equipos, pero en ningún caso pueden ocasionar un error en la 

formulación del proyecto, desarrollando de esta manera una capacidad para 

entregar respuestas que exigen un análisis, por parte de cada organización y de su 

realidad. De esta manera se pueden realizar análisis globales de las problemáticas 

que afectan a la organización, con el fin de que se puedan reducir los costos de los 

errores humanos en las operaciones, a través de mejoras en los procesos y una 

revisión objetiva de los puntos débiles de estos procesos. 

Las metodologías de Saaty responde a la forma en que se consideran los juicios y 

opiniones dentro de la toma de decisiones de una organización, con el fin de que 

cada una de las personas a cargo de la empresa (gerentes) muestre una validez a la 

información y considere como viable la ponderación para los diferentes ítems 

analizados dentro de la evaluación de desempeño. 

En consideración a las herramientas entregadas por Microsoft Access, estás 

muestran en detalles todos los factores que se analizan, con el fin de que la toma de 

decisiones sea más rápida y más eficaz. 

La información entregada en cada una de las etapas del proyecto es consistente y 

se fundamenta en base a los requerimientos de la organización, por lo que se puede 

considerar que los resultados son los adecuados para los análisis realizados, en 

donde cada uno de los factores presentó veracidad frente al universo de 

posibilidades existentes dentro del proyecto. 
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

La investigación realizada comprobó la hipótesis que se consideró en un principio, la 

cual era que los equipos de trabajo serian formados por los mejores de cada rol de 

equipo, en caso de que un miembro del equipo se repitiera se pasaría al siguiente 

calificado. Siempre se seleccionaron a los mejores, en todos los casos 

experimentales, en los cuales variaron las gerencias, la cantidad de equipos y la 

cantidad de personas por equipo (todo esto con el fin de que se considerara como 

una organización diferente).  

Estos equipos se formaron en base al desempeño de los trabajadores, donde se 

adaptó la evaluación de desempeño con los roles de Belbin y se igualó las 

condiciones de selección de cada rol para cada persona, es decir, ser un 

Cohesionador es igualmente probable que ser un Coordinador o un Impulsor, ya que 

el nivel de ocurrencia es igual para cada uno de ellos, en donde se repiten las 

constantes de numero de preguntas y porcentajes globales. 

En esta evaluación de desempeño se utilizó la metodología de Saaty, la cual mostró 

una consideración de los juicios u opiniones de las cinco gerencias (Comercial, 

Financiera, Logística, Producción y Recursos Humanos), en base a los ítems de la 

sección de habilidades blandas de la evaluación de desempeño, entregando un 

resultado promedio que se construyó en base a los criterios de todos los gerentes. 

Esta técnica fortalece la integración en las organizaciones, sobre todo a la hora de 

tomar decisiones que afectan a todos los miembros. 

Las notas de los trabajadores tienen un peso de 30% de autoevaluación y 70% de 

evaluación del superior, por lo que se tiene una visión global sobre el desempeño 

que tiene cada persona, ya que si el evaluado presenta una muy buena 

autoevaluación y una mala nota de evaluación del superior se tendrá una nota global 

que demuestre la diferencias que presentan, las cuales pueden ser por falta de 

comunicación o por falta de entendimiento como también por problemas externos, 

pero se podrá considerar como un caso a analizar. 

Cada evaluado fue categorizado como un rol de equipo dentro de sus posibilidades, 

respondiendo de esta manera a las políticas de jerarquía existentes dentro de cada 

organización, pero también se analizó cada tipo de habilidades que tienen, es decir, 

habilidades sociales, pensativas y funcionales, entregando un resultado que debe 

considerarse para cada cargo dentro de la organización, ya que se evita de esta 

manera generar un conflicto por violar los principios jerárquicos de las empresas. 

Los equipos de trabajo son formados en un archivo de base de datos en Excel, el 

cual entrega toda la información que se obtuvo de las evaluaciones de desempeño y 
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los parámetros en los que se trabaja, es decir, gerencia del equipo, número de 

personas por equipo y cantidad de equipos, a través de fórmulas matriciales y 

macros. El interfaz que maneja el usuario es el archivo de base de datos en Access, 

donde se puede actualizar los parámetros de la organización, como también analizar 

el caso específico de cada individuo, fortaleciendo la conexión entre las dos bases 

de datos y entregando resultados de calidad. Ambas bases de datos entregaron los 

resultados esperados y se conectaron de manera eficiente entre ellas. 

El impacto económico que presenta el proyecto se calculó en base a un análisis de 

sensibilidad, donde se tiene un porcentaje de aprendizaje que es, en caso optimista 

un 80%, en caso pesimista un 60% y en el caso esperado un 70%, calculados en 

base al estudio de la revista “Fortune 1000” y los estudios de Katzenbach y Smith, 

Pablo Maella y de Whetten y Cameron. 

La economía de escala que presenta el proyecto se analizó en base a la teoría y a 

los indicadores de las principales industrias que manejan métodos similares, en 

donde se puede consideran que los costos variables disminuyen a medida que 

aumenta la producción, generando una curva en donde el costo marginal se conecta 

con la curva del costo medio total, generando el punto exacto para producir. 

Teóricamente los costos deben comportarse de esta manera, pero se debe realizar 

una investigación en caso de que se ponga en práctica este proyecto, ya que no se 

realizó en ninguna organización y no se conoce el real impacto en una economía de 

escala. 

La economía de alcance del proyecto se analizó en base a las cifras de costo que se 

consideran los proyectos por separado de la aplicación de la metodología de Saaty y 

de la aplicación de la metodología de equipos de alto rendimiento, donde se 

entregaron costos aproximados en base a los costos de proyectos similares en 

industrias, los cuales fueron entregados por un experto en control de gestión de una 

empresa con la que se mantiene contacto. La relación que se obtuvo fue de 0,4, es 

decir, es más económico realizar los dos proyectos al mismo tiempo que por 

separado, generando una disminución de sus costos.  

El proyecto de investigación realizado puede adaptarse a cualquier tipo de 

organización, ya que presenta una fácil actualización de los parámetros para formar 

equipos de trabajo de alto rendimiento, como también se pueden adaptar la cantidad 

de miembros totales de la organización, ya que en esta investigación se utilizaron 

ciento un (101) personas, de tres cargos diferentes y cinco gerencias distintas, 

utilizando una fórmula matricial que se adapta a la matriz de datos, los cuales se 

pueden actualizar, agregar o cambiar los datos. 
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Al no realizarse en ninguna organización se debió considerar una realidad 

experimental, en la cual se obtuvieron los resultados deseados. Utilizando el archivo 

de base de datos en Access para actualizar los parámetros, donde se puede 

exportar toda la información al archivo de base de datos en Excel, generando un 

feedback de mayor calidad. 

La empresa Promet S.A. se mostró interesada de conocer este proyecto a futuro, ya 

que le pareció una manera inteligente y sencilla de ordenar la selección de personas 

para formar equipos de trabajo. 

5.1 PROPUESTAS DE MEJORA Y RECOMENDACIONES 

El proyecto se puede mejorar en diferentes áreas, con el fin de que se pueda cumplir 

con los objetivos, entregando detalles específicos sobre el rendimiento de cada 

trabajador, mostrando como se mejoraría la empresa con esta iniciativa. 

Además, el proyecto requiere mejorar en su capacidad de medir el desempeño de 

los trabajadores, buscando de esta manera un análisis en 360º, es decir, medir el 

desempeño de cada individuo en base a sus superiores, subordinados, compañeros 

y su autoevaluación. Logrando crear una imagen de cada trabajador para que 

presente visiones globales de su desempeño, como también de su capacidad de 

relacionarse con todos en su círculo de confianza. También se debe encontrar la 

forma de medir estos desempeños en un tiempo real, generando de esta manera 

que se tenga resultados inmediatos de la evolución del trabajador y de cómo afecta 

ese rendimiento a su nota global. Pero estas mejoras deben ser analizadas en base 

al impacto que tenga este proyecto en una organización que presente los problemas 

necesarios para que se adapte de buena manera y entregue los resultados 

esperados. 

Otra mejora que debe tener este proyecto es la necesidad de crear un software 

propio, para que se tenga un producto que se pueda comercializar y entregar 

resultados en base a los análisis internos en él, pero siempre manteniendo la 

metodología experimental analizada en este informe, solo mejorando su imagen y su 

forma de ofrecer este software a los posibles clientes. 

Además, buscar una forma de entregar gráficos y datos más precisos, los cuales por 

las limitaciones tanto de tiempo como del manejo de Access (el cual es complejo de 

utilizar para funciones específicas, que estén fuera de las herramientas básicas que 

se manejan) no se pudieron implantar dentro del archivo. Estas formas de entregar 

los datos se intentaron, pero no se pudo adaptar al proyecto en este corto plazo. 

Las recomendaciones y el trabajo a futuro de este proyecto debe demostrar la 

capacidad que se tiene para implantar la visión que se planteó inicialmente, la cual 
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es mejorar la cultura organizacional de las empresas, con el fin de que esta forma de 

trabajar, en base a los equipos de trabajo, queden como una estrategia operacional 

en el recurso humano. 

Lo primero que se tiene que saber es la forma en que se adaptan los equipos de 

trabajo, es decir, como sus miembros se deben conocer, entender y trabajar en 

conjunto, sin crear contratiempos ni faltas de conocimientos en las tareas. Es por 

esa razón que, en base a la metodología de Katzenbach y Smith, se analizó que los 

equipos tienden a trabajar en conjunto después de un tiempo de adaptación, en 

donde tienen que participar todos los miembros y un gerente o un subgerente que 

entregue los detalles del problema o proyecto que se debe desarrollar, siendo la 

persona que solicitó el equipo. Durante este tiempo de adaptación el equipo no 

entregará resultados de calidad o grandes avances, sino que se debe considerar 

como el tiempo de acoplamiento que tienen los miembros para desarrollar sus 

habilidades y afinar al equipo para lograr los objetivos. Siempre se debe considerar 

este tiempo de adaptación, ya que la forma de trabajar en los equipos no es 

inmediata.  
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ANEXOS 

En las siguientes páginas se presentarán los anexos del informe. 
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ANEXO N°1: ROLES DE EQUIPO DE BELBIN Y SUS DEFINICIONES 
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ANEXO N°2: MATRIZ DE EVALUACION DE DESEMPEÑO 

  

ISAAC ARAYA

JEFE DE AREA

SUPERIOR

Categoría: 3

Gerencia y/o área GERENCIA LOGISTICA Fecha:

1.- RESILIENCIA

NOTA PONDERADA
Ponderación 

Categoría

2.1.- Cumplimiento con los Objetivos encomendados.

0,00Capacidad de sobreponerse frente a adversidades, habilidad y 

confianza para mantener un buen desempeño durante períodos de 

contínuo estrés y cambio.

1.1.- Manejo del  estrés: Buen funcionamiento bajo presión.

1.2.- Manejo de Conflictos: Abordar y resolver los problemas sin 

necesidad de supervisión directa, mostrando confianza en sí 

mismo, considerando distintos puntos de vista y generando 

resultados de calidad. 

1.3.- Adaptación al cambio: Capacidad para enfrentar 

positivamente los cambios y contribuir al proceso. Todo esto en el 

menor tiempo posible.

0,00
Competencia asociada a la determinación con que las personas 

realizan las tareas encomendadas. Reflejan preocupación porque  el 

cumplimiento de lo asignado esté por encima de sus propios 

intereses.

22%

2.2.- Demuestra eficiencia y eficacia en el cumplimiento de sus 

tareas, considerando los riesgos que pudieran demorar a traves de 

su percepcion y teniendo un espiritu de superacion.

2.3.- Cumple con los horarios y normas establecidas.

2.4.- Demuestra entusiasmo en sus labores e interes en su 

desempeño personal.

HABILIDADES BLANDAS

Corresponden a habilidades valoradas por la empresa y 

buscadas en todos sus empleados. Son transversales a todas 

las áreas de trabajos y cargos en la Empresa.

8%

Cargo

01-04-2016

2.- RESPONSABILIDAD

EVALUADOR

Relación con el 

Evaluado (Superior; 

AutoEvaluacion)

NOTA 

OBTENIDA

PG-RLL-005 Anexo 2
MATRIZ EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO

Nombre Completo

Cargo
EVALUADO

JEFE DE AREA

JUAN CONTRERAS

ADMINISTRADOR DE DPTO

Nombre Completo
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 4.8.- Capacidad de tomar decisiones con confianza y seguridad.

0,00

3.- COMPROMISO

4.5.- Maneja el cambio para asegurar competitividad y efectividad a 

largo plazo, organizando el trabajo.

4.6.- Plantea abiertamente los conflictos para optimizar la calidad 

de las decisiones y la efectividad de la organización, creando una 

discusion constructiva, sin caer en la destructividad de las ideas.

4.7.- Provee coaching y feedback para el desarrollo de los 

colaboradores.

4.4.- Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y 

asociaciones, sin caer en los conflictos y mostrando respeto por 

sus compañeros.

4.1.- Fija objetivos en base al desempeño y realiza el seguimiento 

de dichos objetivos: Da feedback, integrando las opiniones de los 

otros.

4.2.- Establece claramente directivas, fija objetivos, ideas y 

prioridades, y los comunica adecuadamente.

3.2.- Aporte al Negocio: Capacidad para comprender su rol, así 

como los objetivos de la empresa y contribuir positivamente a 

alcanzarlos, mediante su trabajo.

13%

24%
Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos 

humanos en una dirección determinada, inspirando valores de acción 

y anticipando escenarios de desarrollo de la acción de ese grupo.

0,00

Habilidad de sentir como propios los objetivos de la organización, 

apoyar e implementar las  decisiones tomadas por la organización,  

comprometido por completo con el logro de objetivos comunes. 

Prevenir y superar obstáculos que interfieran con el logro de los 

objetivos del negocio. Controlar la implementación de las acciones 

acordadas. Cumplir con sus compromisos, tanto personales como 

profesionales.

3.1.- Alineamiento a las Políticas de la Empresa, entendido éste 

como el respeto, cumplimiento y compromiso con las normas, 

políticas y acuerdos.

4.3.- Tiene energía y la transmite a otros. Motiva e inspira 

confianza en base a preocupacion por sus compañeros.

4.- LIDERAZGO
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100% 0,0

0,00
Capacidad para aplicar el concepto de excelencia en todas sus 

labores, respondiendo a los estándares definidos por la empresa y 

resguardando que los resultados de  los procesos (internos o 

externos) sean los mejores.

5.1.- Empatía:  Capacidad de ponerse en el lugar del otro sin dejar 

de asumir sus propios roles.

5.2.- Comunicación: Capacidad de comunicarse de manera efectiva 

con jefaturas, pares y subalternos.

6.- MEJORAMIENTO CONTINUO

0,00Capacidad de demostrar positivismo en la  construcción de buenas 

relaciones con colegas y socios, apoyar a los demás y alentar a que 

todos colaboren con todos.

5.3.- Capacidad Critica: Capacidad de hacer criticas a sus 

compañeros y analizar su desempeño, sin caer en 

descalificaciones ni en criticas destructivas. Manteniendo una 

relacion aceptable con sus compañeros.

5.4.- Delegar: Capacidad para delegar trabajos en su equipo de 

trabajo.

5.5.- Nivel de confianza: Demuestra con sus compañeros una 

confianza que no cae en excesos y mantiene una armonia.

6%

7.- CALIDAD DE SERVICIO

10%

6.2.- Innovación: Capacidad para buscar continuamente el 

desarrollo de procesos o ideas innovadoras, aún cuando estas 

puedan resultar inviables.

7.1.- Enfoque al Cliente: Capacidad de comprender que la 

satisfacción del cliente es fundamental para la sustentabilidad del 

negocio (Clientes externos e internos).

NOTA POR HABILIDADES BLANDAS

0,00Entendido como la capacidad permanente para desarrollar aspectos 

que permitan optimizar lo actual y generar mejoras al trabajo.

6.1.- Iniciativa: Capacidad para realizar tareas por cuenta propia, 

anticipándose a los hechos. Pasando de las ideas a las acciones.

5.- TRABAJO EN EQUIPO

18%
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ANEXO N°3: DESEMPEÑO TECNICO DE LA MATRIZ DE EVALUACION 

20% 0,00

20% 0,00

20% 0,00

Contestar teléfonos a tiempo

Lenguaje utilizado

Amabilidad en el trato

20% 0,00

20% 0,00

100% 0,0

0,0

Ponderación 

Categoría

Digitación para proceso de sueldos

NOTA 

OBTENIDA

II. Archivo de documentacion

DESEMPEÑO TÉCNICO

Estas variables deben ser definidas por cada Jefatura y debe reflejar 

una evaluación de aquellos aspectos funcionales que le permiten al 

trabajador dar buenos resultados en su cargo. Son específicas para 

cada área y cargo.                                           LO SIGUIENTE 

CORRESPONDE A UN EJEMPLO PARTICULAR

Digitacion de licencias

Digitacion para Leyes sociales

I: Cumplimiento de plazos de digitación

Digitación de contratos

V. Exámenes preocupacionales

Orden 

Creación de archivos de documentos

Manejo fluido de los documentos

III:Atención Telefónica

IV. Tramitación de formularios y documentos

Licencias médicas

Asignaciones familiares

Prestamos

Credenciales Fonasa

NOTA PONDERADA

Gestiona en tiempos correctos

Informa correctamente a quien corresponda

NOTA POR DESEMPEÑO TÉCNICO

NOTA FINAL EVALUACION

SO
LO

 USO
 ACADÉMICO



 

62 
  

ANEXO N°4: PERFIL DE CARGO DEL EVALUADO 
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ANEXO N°5: PONDERACION DE CADA PREGUNTA PARA CADA ROL DE 

EQUIPO 

Cada pregunta de la matriz de evaluación de desempeño responde a uno o más 

roles de equipo, según la definición que tienen cada uno de estos y la relación que 

tiene cada pregunta con cada tipo de habilidad. Todo esto realizado en base a la 

metodología de Belbin, quien menciona que cada rol de equipo debe tener el mismo 

nivel de ocurrencia, es decir, la misma cantidad de ponderación global y la misma 

cantidad de preguntas en las que se consideró. 

  

Figura 10: Ponderación de cada pregunta para cada rol de equipo. Fuente: Propia (2016). 
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Figura 11: Etapas del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005). 

ANEXO N°6: ETAPAS DE FORMACION DE UN MODELO DE SAATY 
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Figura 12: Etapas del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005). 
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ANEXO N°7: EJEMPLO DE METODO DE SAATY 

 

Con el fin de que se comprenda de mejor manera el uso de esta metodología 

se muestra este ejemplo. 

Figura 13: Ejemplo del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005). 
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Figura 14: Ejemplo del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005). SO
LO

 USO
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ANEXO N°8: EJEMPLO DE RELACION DE CONSISTENCIA EN UN METODO DE 

SAATY 

Figura 15: Ejemplo de relación de consistencia del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005). 
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ANEXO N°9: PARAMETROS ESTABLECIDOS PARA UTILIZAR EL METODO DE 

SAATY EN EL PROYECTO 

Los criterios que se evalúan con esta metodología son los siete ítems de preguntas 

de habilidades blandas (no se pudo realizar para las preguntas de desempeño 

técnico por falta de tiempo y se realizó también para el peso existente de la 

evaluación del superior sobre la autoevaluación, pero todos los gerentes 

concluyeron una relación de 70% y 30% respectivamente, quitando la necesidad de 

realizar este método para ese análisis). Los niveles para evaluar la importancia de 

cada ítem por sobre otro es de 1,0 a 7,0 (como se ve en la Escala de Evaluación) y 

los evaluados fueron los gerente comercial, de finanzas, de logística, de producción 

y de recursos humanos de la empresa Promet S.A., la cual facilitó la evaluación de 

desempeño para utilizarla en este proyecto y se debía conocer la relación entre la 

opinión de los gerentes y los porcentajes dados en esta evaluación para cada ítem. 

Todo esto se realizó con el fin de conocer el peso global que tiene cada ítem en la 

evaluación global, utilizando la opinión y juicios de cada gerente, para no pasar a 

llevar a ningún miembro de la alta jerarquía de la organización. 

Figura 16: Parámetros del método de Saaty. Fuente: Propia (2016). 
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ANEXO N°10: METODOLOGIA DE SAATY EN EL PROYECTO 

Como se analizó en los ejemplos se debe considerar la opinión de los diferentes 

gerentes de la empresa (en este caso la empresa que facilitó la evaluación de 

desempeño, Promet S.A.) para entregar una ponderación final para cada ítem dentro 

de la evaluación de desempeño, sin que ninguna persona se sienta pasada a llevar 

con la determinación. 

Teniendo los pesos que le dieron los gerentes a cada ítem en comparación a los 

demás, se debe considerar que porcentaje es ese ítem dentro del total de la 

columna. Y luego calcular el porcentaje promedio de cada fila. 

Si se utiliza el ejemplo del ANEXO N°8, lambda será: 

Ecuación 6: Cálculo de Lambda. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝐿𝐴𝑀𝐵𝐷𝐴 1 = (1 ∗ 65,30% +  3 ∗ 25,10% + 6 ∗ 9,60%)/65,30% = 3,03534  

Y el Lambda máximo es: 

Ecuación 7: Cálculo de Lambda Máximo. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝐿𝐴𝑀𝐵𝐷𝐴 𝑀𝐴𝑋. = (3,03534 + 3,01476 + 3,00495)/3 

El Índice de Consistencia es: 

Ecuación 8: Cálculo de Índice de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
(𝐿𝐴𝑀𝐵𝐷𝐴 𝑀𝐴𝑋. −𝑛)

(𝑛 − 1)
 

La Relación de Consistencia es: 

Ecuación 9: Cálculo de Relación de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990). 

𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎

𝐼𝑛𝑐𝑜𝑛𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎 𝐴𝑙𝑒𝑎𝑡𝑜𝑟𝑖𝑎 𝑀𝑒𝑑𝑖𝑎
 

Donde la Inconsistencia aleatoria Media que se utilizará, tal como se puede ver en el 

ejemplo de consistencia de los anexos, será 1,35, ya que es la inconsistencia de una 

matriz de siete (siete ítems). 

La Relación de Consistencia siempre debe ser menor a 0,1, porque si no es 

inconsistente la comparación de datos. La desviación estándar entre los datos debe 

ser como máximo 0,15 para que los datos no presenten errores de formulación.  
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ANALISIS DEL CARGO DE NO ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 1/4 3 1/3 2 1/2

RESPONSABILIDAD 4,5 1 2 6 3 5 4

COMPROMISO 4 1/2 1 5 2 4,5 3

LIDERAZGO 1/3 1/6 1/5 1 1/5 1/2 1/4

TRABAJO EN EQUIPO 3 1/3 1/2 5 1 4 2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/2 1/5 2/9 2 1/4 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 2 1/4 1/3 4 1/2 3 1

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 1/2 3 1/3 2 1/4

RESPONSABILIDAD 4,5 1 4 6 3 5 2

COMPROMISO 2 1/4 1 4 1/2 3 1/3

LIDERAZGO 1/3 1/6 1/4 1 2/9 1/2 1/5

TRABAJO EN EQUIPO 3 1/3 2 4,5 1 4 1/2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/2 1/5 1/3 2 1/4 1 2/9

CALIDAD DEL SERVICIO 4 1/2 3 5 2 4,5 1

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 1/2 3 1/4 2 2/9

RESPONSABILIDAD 3 1 2 4,5 1/2 4 1/3

COMPROMISO 2 1/2 1 4 1/3 3 1/4

LIDERAZGO 1/3 2/9 1/4 1 1/5 1/2 1/6

TRABAJO EN EQUIPO 4 2 3 5 1 4,5 1/2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/2 1/4 1/3 2 2/9 1 1/5

CALIDAD DEL SERVICIO 4,5 3 4 6 2 5 1

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/2 1/3 3 1/4 2 2/9

RESPONSABILIDAD 2 1 1/2 4 1/3 3 1/4

COMPROMISO 3 2 1 4,5 1/2 4 1/3

LIDERAZGO 1/3 1/4 2/9 1 1/5 1/2 1/6

TRABAJO EN EQUIPO 4 3 2 5 1 4,5 1/2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/2 1/3 1/4 2 2/9 1 1/5

CALIDAD DEL SERVICIO 4,5 4 3 6 2 5 1

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2 4,5 6 3 5 4

RESPONSABILIDAD 1/2 1 4 5 2 4,5 3

COMPROMISO 2/9 1/4 1 3 1/3 2 1/2

LIDERAZGO 1/6 1/5 1/3 1 2/9 1/2 1/4

TRABAJO EN EQUIPO 1/3 1/2 3 4,5 1 4 2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/5 2/9 1/2 2 1/4 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 1/4 1/3 2 4 1/2 3 1

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES 

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE 

OTRO.
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ANALISIS DEL CARGO DE NO ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,52% 8,32% 5,55% 11,54% 4,58% 10,00% 4,51% 7,29%

RESPONSABILIDAD 29,35% 37,42% 44,39% 23,08% 41,19% 25,00% 36,09% 33,79%

COMPROMISO 26,09% 18,71% 22,19% 19,23% 27,46% 22,50% 27,07% 23,32%

LIDERAZGO 2,17% 6,24% 4,44% 3,85% 2,75% 2,50% 2,26% 3,46%

TRABAJO EN EQUIPO 19,57% 12,47% 11,10% 19,23% 13,73% 20,00% 18,05% 16,31%

MEJORAMIENTO CONTINUO 3,26% 7,48% 4,93% 7,69% 3,43% 5,00% 3,01% 4,97%

CALIDAD DEL SERVICIO 13,04% 9,36% 7,40% 15,38% 6,86% 15,00% 9,02% 10,87%

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,52% 8,32% 4,51% 11,76% 4,56% 10,00% 5,55% 7,32%

RESPONSABILIDAD 29,35% 37,42% 36,09% 23,53% 41,06% 25,00% 44,39% 33,83%

COMPROMISO 13,04% 9,36% 9,02% 15,69% 6,84% 15,00% 7,40% 10,91%

LIDERAZGO 2,17% 6,24% 2,26% 3,92% 3,04% 2,50% 4,44% 3,51%

TRABAJO EN EQUIPO 19,57% 12,47% 18,05% 17,65% 13,69% 20,00% 11,10% 16,07%

MEJORAMIENTO CONTINUO 3,26% 7,48% 3,01% 7,84% 3,42% 5,00% 4,93% 4,99%

CALIDAD DEL SERVICIO 26,09% 18,71% 27,07% 19,61% 27,38% 22,50% 22,19% 23,36%

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,52% 4,56% 4,51% 11,76% 5,55% 10,00% 8,32% 7,32%

RESPONSABILIDAD 19,57% 13,69% 18,05% 17,65% 11,10% 20,00% 12,47% 16,07%

COMPROMISO 13,04% 6,84% 9,02% 15,69% 7,40% 15,00% 9,36% 10,91%

LIDERAZGO 2,17% 3,04% 2,26% 3,92% 4,44% 2,50% 6,24% 3,51%

TRABAJO EN EQUIPO 26,09% 27,38% 27,07% 19,61% 22,19% 22,50% 18,71% 23,36%

MEJORAMIENTO CONTINUO 3,26% 3,42% 3,01% 7,84% 4,93% 5,00% 7,48% 4,99%

CALIDAD DEL SERVICIO 29,35% 41,06% 36,09% 23,53% 44,39% 25,00% 37,42% 33,83%

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,52% 4,51% 4,56% 11,76% 5,55% 10,00% 8,32% 7,32%

RESPONSABILIDAD 13,04% 9,02% 6,84% 15,69% 7,40% 15,00% 9,36% 10,91%

COMPROMISO 19,57% 18,05% 13,69% 17,65% 11,10% 20,00% 12,47% 16,07%

LIDERAZGO 2,17% 2,26% 3,04% 3,92% 4,44% 2,50% 6,24% 3,51%

TRABAJO EN EQUIPO 26,09% 27,07% 27,38% 19,61% 22,19% 22,50% 18,71% 23,36%

MEJORAMIENTO CONTINUO 3,26% 3,01% 3,42% 7,84% 4,93% 5,00% 7,48% 4,99%

CALIDAD DEL SERVICIO 29,35% 36,09% 41,06% 23,53% 44,39% 25,00% 37,42% 33,83%

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 37,42% 44,39% 29,35% 23,53% 41,06% 25,00% 36,09% 33,83%

RESPONSABILIDAD 18,71% 22,19% 26,09% 19,61% 27,38% 22,50% 27,07% 23,36%

COMPROMISO 8,32% 5,55% 6,52% 11,76% 4,56% 10,00% 4,51% 7,32%

LIDERAZGO 6,24% 4,44% 2,17% 3,92% 3,04% 2,50% 2,26% 3,51%

TRABAJO EN EQUIPO 12,47% 11,10% 19,57% 17,65% 13,69% 20,00% 18,05% 16,07%

MEJORAMIENTO CONTINUO 7,48% 4,93% 3,26% 7,84% 3,42% 5,00% 3,01% 4,99%

CALIDAD DEL SERVICIO 9,36% 7,40% 13,04% 15,69% 6,84% 15,00% 9,02% 10,91%

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO 

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.
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ANALISIS DEL CARGO DE NO ESPECIALISTA

DIMENSION DE 

MATRIZ
1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA 

ALEATORIA 

MEDIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2581

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0430

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0319

7,1096

7,4351

7,4712

7,1297

7,3593

7,0723

7,2294

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2590

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0432

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0320

7,1065

7,4292

7,2287

7,1388

7,3764

7,0670

7,4663

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2590

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0432

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0320

7,1065

7,3764

7,2287

7,1388

7,4663

7,0670

7,4292

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2590

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0432

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0320

7,1065

7,2287

7,3764

7,1388

7,4663

7,0670

7,4292

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2590

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0432

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0320

7,4292

7,4663

7,1065

7,1388

7,3764

7,0670

7,2287

* LAMBDA = (∑ FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO 

(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO 

N = 7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE 

CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35. 

ESTA RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/2 3 4 1 1/3 1/4

RESPONSABILIDAD 2 1 5 6 2,5 2 1/2

COMPROMISO 1/3 1/5 1 2,5 1/3 1/4 2/9

LIDERAZGO 1/4 1/6 2/5 1 1/5 1/5 1/5

TRABAJO EN EQUIPO 1 2/5 3 5 1 1/2 1/4

MEJORAMIENTO CONTINUO 3 1/2 4 5 2 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 4 2 4,5 5 4 3 1

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 1/3 3 1 4 1/3

RESPONSABILIDAD 4,5 1 2 5 4 6 3

COMPROMISO 3 1/2 1 4,5 3 5 2

LIDERAZGO 1/3 1/5 2/9 1 1/3 2,5 1/3

TRABAJO EN EQUIPO 1 1/4 1/3 3 1 1/2 1/2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/4 1/6 1/5 2/5 2 1 2/9

CALIDAD DEL SERVICIO 3 1/3 1/2 3 2 4,5 1

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/5 1/4 3 1/4 1/2 1/3

RESPONSABILIDAD 5 1 3 6 2,5 4,5 4

COMPROMISO 4 1/3 1 5 1 3 2

LIDERAZGO 1/3 1/6 1/5 1 2/9 1/4 2/9

TRABAJO EN EQUIPO 4 2/5 1 4,5 1 4 3

MEJORAMIENTO CONTINUO 2 2/9 1/3 4 1/4 1 2/5

CALIDAD DEL SERVICIO 3 1/4 1/2 4,5 1/3 2,5 1

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 1/3 2 1/2 2/5 1/5

RESPONSABILIDAD 3 1 1 4,5 1/3 1/2 1/4

COMPROMISO 3 1 1 4 2/5 1/3 2/5

LIDERAZGO 1/2 2/9 1/4 1 1/5 2/5 1/6

TRABAJO EN EQUIPO 2 3 2,5 5 1 1/4 1/2

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,5 2 3 2,5 4 1 2/9

CALIDAD DEL SERVICIO 5 4 2,5 6 2 4,5 1

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2 2,5 4,5 2 4 5

RESPONSABILIDAD 1/2 1 2 4 1/2 4 4,5

COMPROMISO 2/5 1/2 1 3 2/5 3 4,5

LIDERAZGO 2/9 1/4 1/3 1 1/4 2/5 3

TRABAJO EN EQUIPO 1/2 2 2,5 4 1 3 4

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/4 1/4 1/3 2,5 1/3 1 4

CALIDAD DEL SERVICIO 1/5 2/9 2/9 1/3 1/4 1/4 1

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES 

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE 

OTRO.
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 8,63% 10,49% 14,35% 14,04% 9,06% 4,58% 9,07% 10,03%

RESPONSABILIDAD 17,27% 20,98% 23,92% 21,05% 22,66% 27,46% 18,15% 21,64%

COMPROMISO 2,88% 4,20% 4,78% 8,77% 3,02% 3,43% 8,06% 5,02%

LIDERAZGO 2,16% 3,50% 1,91% 3,51% 1,81% 2,75% 7,26% 3,27%

TRABAJO EN EQUIPO 8,63% 8,39% 14,35% 17,54% 9,06% 6,86% 9,07% 10,56%

MEJORAMIENTO CONTINUO 25,90% 10,49% 19,14% 17,54% 18,13% 13,73% 12,10% 16,72%

CALIDAD DEL SERVICIO 34,53% 41,96% 21,53% 17,54% 36,25% 41,19% 36,29% 32,76%

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 7,64% 8,32% 7,26% 15,08% 7,50% 17,02% 4,51% 9,62%

RESPONSABILIDAD 34,39% 37,42% 43,58% 25,13% 30,00% 25,53% 40,60% 33,81%

COMPROMISO 22,93% 18,71% 21,79% 22,61% 22,50% 21,28% 27,07% 22,41%

LIDERAZGO 2,55% 7,48% 4,84% 5,03% 2,50% 10,64% 4,51% 5,36%

TRABAJO EN EQUIPO 7,64% 9,36% 7,26% 15,08% 7,50% 2,13% 6,77% 7,96%

MEJORAMIENTO CONTINUO 1,91% 6,24% 4,36% 2,01% 15,00% 4,26% 3,01% 5,25%

CALIDAD DEL SERVICIO 22,93% 12,47% 10,90% 15,08% 15,00% 19,15% 13,53% 15,58%

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 5,17% 7,78% 3,98% 10,71% 4,50% 3,17% 3,04% 5,48%

RESPONSABILIDAD 25,86% 38,88% 47,75% 21,43% 45,00% 28,57% 36,51% 34,86%

COMPROMISO 20,69% 12,96% 15,92% 17,86% 18,00% 19,05% 18,26% 17,53%

LIDERAZGO 1,72% 6,48% 3,18% 3,57% 4,00% 1,59% 2,03% 3,22%

TRABAJO EN EQUIPO 20,69% 15,55% 15,92% 16,07% 18,00% 25,40% 27,38% 19,86%

MEJORAMIENTO CONTINUO 10,34% 8,64% 5,31% 14,29% 4,50% 6,35% 3,65% 7,58%

CALIDAD DEL SERVICIO 15,52% 9,72% 7,96% 16,07% 6,00% 15,87% 9,13% 11,47%

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 5,88% 2,88% 3,15% 8,00% 5,93% 5,42% 7,30% 5,51%

RESPONSABILIDAD 17,65% 8,65% 9,45% 18,00% 3,95% 6,77% 9,13% 10,51%

COMPROMISO 17,65% 8,65% 9,45% 16,00% 4,74% 4,51% 14,60% 10,80%

LIDERAZGO 2,94% 1,92% 2,36% 4,00% 2,37% 5,42% 6,09% 3,59%

TRABAJO EN EQUIPO 11,76% 25,96% 23,62% 20,00% 11,86% 3,39% 18,26% 16,41%

MEJORAMIENTO CONTINUO 14,71% 17,31% 28,35% 10,00% 47,43% 13,54% 8,11% 19,92%

CALIDAD DEL SERVICIO 29,41% 34,62% 23,62% 24,00% 23,72% 60,95% 36,51% 33,26%

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 32,55% 32,14% 28,13% 23,28% 42,25% 25,56% 19,23% 29,02%

RESPONSABILIDAD 16,27% 16,07% 22,50% 20,69% 10,56% 25,56% 17,31% 18,42%

COMPROMISO 13,02% 8,04% 11,25% 15,52% 8,45% 19,17% 17,31% 13,25%

LIDERAZGO 7,23% 4,02% 3,75% 5,17% 5,28% 2,56% 11,54% 5,65%

TRABAJO EN EQUIPO 16,27% 32,14% 28,13% 20,69% 21,13% 19,17% 15,38% 21,84%

MEJORAMIENTO CONTINUO 8,14% 4,02% 3,75% 12,93% 7,04% 6,39% 15,38% 8,24%

CALIDAD DEL SERVICIO 6,51% 3,57% 2,50% 1,72% 5,28% 1,60% 3,85% 3,58%

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO 

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE 

MATRIZ
1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA 

ALEATORIA 

MEDIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,3614

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0602

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0446

7,3086

7,5159

7,1395

7,1550

7,3115

7,5436

7,5560

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,6816

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,1136

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0841

7,7835

7,6564

7,7468

7,6983

7,5376

7,4812

7,8674

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4009

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0668

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0495

7,1329

7,5691

7,5708

7,2016

7,6791

7,1987

7,4540

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,8058

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,1343

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0995

7,7342

7,3921

7,2854

7,8561

7,6501

8,4890

8,2333

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4640

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0773

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0573

7,5442

7,7070

7,5892

7,1867

7,6878

7,3121

7,2212

* LAMBDA = (∑ FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO 

(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO 

N = 7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE 

CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35. 

ESTA RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.
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ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 3 1/3 1/2 4 2,5

RESPONSABILIDAD 3 1 5 2 2,5 5 4

COMPROMISO 1/3 1/5 1 2/9 1/4 2,5 1/2

LIDERAZGO 3 1/2 4,5 1 1 6 4

TRABAJO EN EQUIPO 2 2/5 4 1 1 5 3

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/4 1/5 2/5 1/6 1/5 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 2/5 1/4 2 1/4 1/3 3 1

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/4 2 1/3 1/3 4 2/5

RESPONSABILIDAD 4 1 4,5 2 2,5 5 3

COMPROMISO 1/2 2/9 1 1/5 1/4 2,5 1/3

LIDERAZGO 3 1/2 5 1 2 5 3

TRABAJO EN EQUIPO 3 2/5 4 1/2 1 4,5 2

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/4 1/5 2/5 1/5 2/9 1 2/9

CALIDAD DEL SERVICIO 2,5 1/3 3 1/3 1/2 4,5 1

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/4 1/3 1/6 1/5 2/5 2/9

RESPONSABILIDAD 4 1 2,5 1/3 1 4 2

COMPROMISO 3 2/5 1 2/9 1/3 2,5 1/2

LIDERAZGO 6 3 4,5 1 2,5 5 4

TRABAJO EN EQUIPO 5 1 3 2/5 1 5 3

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,5 1/4 2/5 1/5 1/5 1 1/4

CALIDAD DEL SERVICIO 4,5 1/2 2 1/4 1/3 4 1

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 1/6 1/6 1/4 1/4 2/9

RESPONSABILIDAD 3 1 2/9 1/5 2/5 1/3 1/3

COMPROMISO 6 4,5 1 1 4 3 2

LIDERAZGO 6 5 1 1 4,5 4 3

TRABAJO EN EQUIPO 4 2,5 1/4 2/9 1 1/2 2/5

MEJORAMIENTO CONTINUO 4 3 1/3 1/4 2 1 1

CALIDAD DEL SERVICIO 4,5 3 1/2 1/3 2,5 1 1

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 1/2 2 1/3 3 4

RESPONSABILIDAD 3 1 2 3 1 4 4,5

COMPROMISO 2 1/2 1 2,5 1/2 4 4,5

LIDERAZGO 1/2 1/3 2/5 1 1/3 3 4

TRABAJO EN EQUIPO 3 1 2 3 1 4 4,5

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/3 1/4 1/4 1/3 1/4 1 2,5

CALIDAD DEL SERVICIO 1/4 2/9 2/9 1/4 2/9 2/5 1

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES 

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE 

OTRO.
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ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 10,02% 11,56% 15,08% 6,70% 8,65% 15,09% 16,30% 11,91%

RESPONSABILIDAD 30,05% 34,68% 25,13% 40,22% 43,23% 18,87% 26,09% 31,18%

COMPROMISO 3,34% 6,94% 5,03% 4,47% 4,32% 9,43% 3,26% 5,26%

LIDERAZGO 30,05% 17,34% 22,61% 20,11% 17,29% 22,64% 26,09% 22,31%

TRABAJO EN EQUIPO 20,03% 13,87% 20,10% 20,11% 17,29% 18,87% 19,57% 18,55%

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,50% 6,94% 2,01% 3,35% 3,46% 3,77% 2,17% 3,46%

CALIDAD DEL SERVICIO 4,01% 8,67% 10,05% 5,03% 5,76% 11,32% 6,52% 7,34%

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 7,02% 8,60% 10,05% 7,30% 4,90% 15,09% 4,02% 8,14%

RESPONSABILIDAD 28,07% 34,42% 22,61% 43,80% 36,73% 18,87% 30,13% 30,66%

COMPROMISO 3,51% 7,65% 5,03% 4,38% 3,67% 9,43% 3,35% 5,29%

LIDERAZGO 21,05% 17,21% 25,13% 21,90% 29,39% 18,87% 30,13% 23,38%

TRABAJO EN EQUIPO 21,05% 13,77% 20,10% 10,95% 14,69% 16,98% 20,09% 16,80%

MEJORAMIENTO CONTINUO 1,75% 6,88% 2,01% 4,38% 3,27% 3,77% 2,23% 3,47%

CALIDAD DEL SERVICIO 17,54% 11,47% 15,08% 7,30% 7,35% 16,98% 10,04% 12,25%

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 3,85% 3,91% 2,43% 6,48% 3,59% 1,83% 2,03% 3,44%

RESPONSABILIDAD 15,38% 15,63% 18,20% 12,96% 17,96% 18,26% 18,23% 16,66%

COMPROMISO 11,54% 6,25% 7,28% 8,64% 5,99% 11,42% 4,56% 7,95%

LIDERAZGO 23,08% 46,88% 32,77% 38,88% 44,91% 22,83% 36,46% 35,11%

TRABAJO EN EQUIPO 19,23% 15,63% 21,84% 15,55% 17,96% 22,83% 27,34% 20,06%

MEJORAMIENTO CONTINUO 9,62% 3,91% 2,91% 7,78% 3,59% 4,57% 2,28% 4,95%

CALIDAD DEL SERVICIO 17,31% 7,81% 14,56% 9,72% 5,99% 18,26% 9,11% 11,82%

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 3,51% 1,72% 4,80% 5,25% 1,71% 2,48% 2,79% 3,18%

RESPONSABILIDAD 10,53% 5,17% 6,40% 6,30% 2,73% 3,31% 4,19% 5,52%

COMPROMISO 21,05% 23,28% 28,80% 31,52% 27,30% 29,75% 25,14% 26,69%

LIDERAZGO 21,05% 25,86% 28,80% 31,52% 30,72% 39,67% 37,71% 30,76%

TRABAJO EN EQUIPO 14,04% 12,93% 7,20% 7,01% 6,83% 4,96% 5,03% 8,28%

MEJORAMIENTO CONTINUO 14,04% 15,52% 9,60% 7,88% 13,65% 9,92% 12,57% 11,88%

CALIDAD DEL SERVICIO 15,79% 15,52% 14,40% 10,51% 17,06% 9,92% 12,57% 13,68%

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 9,92% 9,16% 7,85% 16,55% 9,16% 15,46% 16,00% 12,01%

RESPONSABILIDAD 29,75% 27,48% 31,39% 24,83% 27,48% 20,62% 18,00% 25,65%

COMPROMISO 19,83% 13,74% 15,69% 20,69% 13,74% 20,62% 18,00% 17,47%

LIDERAZGO 4,96% 9,16% 6,28% 8,28% 9,16% 15,46% 16,00% 9,90%

TRABAJO EN EQUIPO 29,75% 27,48% 31,39% 24,83% 27,48% 20,62% 18,00% 25,65%

MEJORAMIENTO CONTINUO 3,31% 6,87% 3,92% 2,76% 6,87% 5,15% 10,00% 5,55%

CALIDAD DEL SERVICIO 2,48% 6,11% 3,49% 2,07% 6,11% 2,06% 4,00% 3,76%

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO 

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.
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ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE 

MATRIZ
1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA 

ALEATORIA 

MEDIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2789

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0465

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0344

7,2987

7,4028

7,1111

7,4394

7,4117

7,1272

7,1610

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,3581

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0597

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0442

7,1943

7,4982

7,1502

7,5826

7,5251

7,1697

7,3869

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,3513

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0585

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0434

7,1820

7,5338

7,2580

7,5108

7,5819

7,0499

7,3424

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2926

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0488

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0361

7,1294

7,0634

7,3996

7,4760

7,2102

7,4060

7,3636

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,3282

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0547

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0405

7,4369

7,4513

7,4988

7,2423

7,4513

7,1020

7,1146

* LAMBDA = (∑ FILA 1 * COLUMNA 

PROMEDIO)/PROMEDIO (FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO 

N = 7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE 

CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35. 

ESTA RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 2/9 1/2 2 2,5 1/3

RESPONSABILIDAD 4,5 1 2,5 4 5 6 3

COMPROMISO 4,5 2/5 1 3 5 5 2,5

LIDERAZGO 2 1/4 1/3 1 3 3 1/2

TRABAJO EN EQUIPO 1/2 1/5 1/5 1/3 1 2 1/4

MEJORAMIENTO CONTINUO 2/5 1/6 1/5 1/3 1/2 1 1/4

CALIDAD DEL SERVICIO 3 1/3 2/5 2 4 4 1

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/6 2/9 1/3 1/6 1/3 1/5

RESPONSABILIDAD 6 1 3 4,5 2 5 2,5

COMPROMISO 4,5 1/3 1 2,5 1/3 3 2

LIDERAZGO 3 2/9 2/5 1 2/9 2,5 1/3

TRABAJO EN EQUIPO 6 1/2 3 4,5 1 6 2

MEJORAMIENTO CONTINUO 3 1/5 1/3 2/5 1/6 1 1/5

CALIDAD DEL SERVICIO 5 2/5 1/2 3 1/2 5 1

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 2/9 1/5 1/6 1/3 1/4

RESPONSABILIDAD 4,5 1 2,5 1/2 1/3 4,5 4

COMPROMISO 4,5 2/5 1 1/3 2/9 3 2

LIDERAZGO 5 2 3 1 1/2 4,5 4

TRABAJO EN EQUIPO 6 3 4,5 2 1 5 4,5

MEJORAMIENTO CONTINUO 3 2/9 1/3 2/9 1/5 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 4 1/4 1/2 1/4 2/9 3 1

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 2/9 1/5 1/6 1/4 2/5 1/3

RESPONSABILIDAD 4,5 1 2/5 1/3 3 4 3

COMPROMISO 5 2,5 1 1/2 4 5 4

LIDERAZGO 6 3 2 1 4 5 4,5

TRABAJO EN EQUIPO 4 1/3 1/4 1/4 1 3 2,5

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,5 1/4 1/5 1/5 1/3 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 3 1/3 1/4 2/9 2/5 3 1

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/2 2 4 4,5 5 5

RESPONSABILIDAD 2 1 2,5 3 4 5 6

COMPROMISO 1/2 2/5 1 3 3 4 4,5

LIDERAZGO 1/4 1/3 1/3 1 3 4 4

TRABAJO EN EQUIPO 2/9 1/4 1/3 1/3 1 3 4

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/5 1/5 1/4 1/4 1/3 1 1

CALIDAD DEL SERVICIO 1/5 1/6 2/9 1/4 1/4 1 1

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES 

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE 

OTRO.
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,29% 8,64% 4,58% 4,48% 9,76% 10,64% 4,26% 6,95%

RESPONSABILIDAD 28,30% 38,88% 51,49% 35,82% 24,39% 25,53% 38,30% 34,67%

COMPROMISO 28,30% 15,55% 20,59% 26,87% 24,39% 21,28% 31,91% 24,13%

LIDERAZGO 12,58% 9,72% 6,86% 8,96% 14,63% 12,77% 6,38% 10,27%

TRABAJO EN EQUIPO 3,14% 7,78% 4,12% 2,99% 4,88% 8,51% 3,19% 4,94%

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,52% 6,48% 4,12% 2,99% 2,44% 4,26% 3,19% 3,71%

CALIDAD DEL SERVICIO 18,87% 12,96% 8,24% 17,91% 19,51% 17,02% 12,77% 15,32%

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 3,51% 5,91% 2,63% 2,05% 3,80% 1,46% 2,43% 3,11%

RESPONSABILIDAD 21,05% 35,43% 35,48% 27,72% 45,57% 21,90% 30,36% 31,07%

COMPROMISO 15,79% 11,81% 11,83% 15,40% 7,59% 13,14% 24,29% 14,26%

LIDERAZGO 10,53% 7,87% 4,73% 6,16% 5,06% 10,95% 4,05% 7,05%

TRABAJO EN EQUIPO 21,05% 17,72% 35,48% 27,72% 22,78% 26,28% 24,29% 25,05%

MEJORAMIENTO CONTINUO 10,53% 7,09% 3,94% 2,46% 3,80% 4,38% 2,43% 4,95%

CALIDAD DEL SERVICIO 17,54% 14,17% 5,91% 18,48% 11,39% 21,90% 12,15% 14,51%

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 3,57% 3,13% 1,84% 4,44% 6,30% 1,56% 1,55% 3,20%

RESPONSABILIDAD 16,07% 14,10% 20,74% 11,10% 12,61% 21,09% 24,87% 17,22%

COMPROMISO 16,07% 5,64% 8,29% 7,40% 8,40% 14,06% 12,44% 10,33%

LIDERAZGO 17,86% 28,19% 24,88% 22,19% 18,91% 21,09% 24,87% 22,57%

TRABAJO EN EQUIPO 21,43% 42,29% 37,33% 44,39% 37,82% 23,44% 27,98% 33,52%

MEJORAMIENTO CONTINUO 10,71% 3,13% 2,76% 4,93% 7,56% 4,69% 2,07% 5,12%

CALIDAD DEL SERVICIO 14,29% 3,52% 4,15% 5,55% 8,40% 14,06% 6,22% 8,03%

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 3,85% 2,91% 4,65% 6,24% 1,93% 1,87% 2,13% 3,37%

RESPONSABILIDAD 17,31% 13,09% 9,30% 12,47% 23,11% 18,69% 19,15% 16,16%

COMPROMISO 19,23% 32,73% 23,26% 18,71% 30,81% 23,36% 25,53% 24,80%

LIDERAZGO 23,08% 39,27% 46,51% 37,42% 30,81% 23,36% 28,72% 32,74%

TRABAJO EN EQUIPO 15,38% 4,36% 5,81% 9,36% 7,70% 14,02% 15,96% 10,37%

MEJORAMIENTO CONTINUO 9,62% 3,27% 4,65% 7,48% 2,57% 4,67% 2,13% 4,91%

CALIDAD DEL SERVICIO 11,54% 4,36% 5,81% 8,32% 3,08% 14,02% 6,38% 7,64%

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 22,87% 17,54% 30,13% 33,80% 27,98% 21,74% 19,61% 24,81%

RESPONSABILIDAD 45,74% 35,09% 37,66% 25,35% 24,87% 21,74% 23,53% 30,57%

COMPROMISO 11,44% 14,04% 15,06% 25,35% 18,65% 17,39% 17,65% 17,08%

LIDERAZGO 5,72% 11,70% 5,02% 8,45% 18,65% 17,39% 15,69% 11,80%

TRABAJO EN EQUIPO 5,08% 8,77% 5,02% 2,82% 6,22% 13,04% 15,69% 8,09%

MEJORAMIENTO CONTINUO 4,57% 7,02% 3,77% 2,11% 2,07% 4,35% 3,92% 3,97%

CALIDAD DEL SERVICIO 4,57% 5,85% 3,35% 2,11% 1,55% 4,35% 3,92% 3,67%

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO 

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE 

MATRIZ
1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA 

ALEATORIA 

MEDIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,2893

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0482

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0357

7,1142

7,5076

7,5293

7,2537

7,0511

7,2255

7,3437

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4283

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0714

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0529

7,2420

7,5741

7,6029

7,3422

7,6845

7,1055

7,4472

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,5047

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0841

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0623

7,2295

7,8421

7,5535

7,7948

7,6891

7,1027

7,3209

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4903

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0817

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0605

7,2720

7,7873

7,8630

7,6811

7,4691

7,1001

7,2591

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4837

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0806

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0597

7,9043

7,6081

7,8334

7,5193

7,1043

7,2082

7,2085

* LAMBDA = (∑ FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO 

(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO 

N = 7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE 

CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35. 

ESTA RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.
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ANALISIS DEL CARGO DE GERENTE

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/5 1/4 4 3 1/3 2/9

RESPONSABILIDAD 5 1 3 6 5 4 2,5

COMPROMISO 4 1/3 1 5 4,5 3 1/3

LIDERAZGO 1/4 1/6 1/5 1 1/4 2/9 1/6

TRABAJO EN EQUIPO 1/3 1/5 2/9 4 1 1/4 1/5

MEJORAMIENTO CONTINUO 3 1/4 1/3 4,5 4 1 1/4

CALIDAD DEL SERVICIO 4,5 2/5 3 6 5 4 1

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/5 1/5 1/3 2/9 2 1/4

RESPONSABILIDAD 5 1 2,5 4,5 3 6 4

COMPROMISO 5 2/5 1 5 3 6 4

LIDERAZGO 3 2/9 1/5 1 1/4 4,5 1/3

TRABAJO EN EQUIPO 4,5 1/3 1/3 4 1 5 3

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/2 1/6 1/6 2/9 1/5 1 1/5

CALIDAD DEL SERVICIO 4 1/4 1/4 3 1/3 5 1

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/4 2/9 1/5 3 3 3

RESPONSABILIDAD 4 1 1/3 1/3 4,5 4 4

COMPROMISO 4,5 3 1 2/5 5 4,5 4,5

LIDERAZGO 5 4 2,5 1 6 5 5

TRABAJO EN EQUIPO 1/3 2/9 1/5 1/6 1 3 2,5

MEJORAMIENTO CONTINUO 1/3 1/4 2/9 1/5 1/3 1 1/3

CALIDAD DEL SERVICIO 1/4 1/4 2/9 1/5 2/5 2,5 1

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/3 1/4 3 2/9 1/5 1/3

RESPONSABILIDAD 3 1 1/3 4,5 1/3 1/4 1/2

COMPROMISO 4 3 1 5 2/5 1/3 2

LIDERAZGO 1/3 2/9 1/5 1 1/5 1/6 1/4

TRABAJO EN EQUIPO 4,5 3 2,5 5 1 2/5 2,5

MEJORAMIENTO CONTINUO 5 4 3 6 2,5 1 4

CALIDAD DEL SERVICIO 3 2 1/2 4 2/5 1/4 1

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

RESILIENCIA 1 1/5 1/4 1/3 1/5 1/3 2,5

RESPONSABILIDAD 5 1 2,5 4,5 3 4 7

COMPROMISO 4 2/5 1 4 3 4 5

LIDERAZGO 3 2/9 1/4 1 1/3 1/2 3

TRABAJO EN EQUIPO 5 1/3 1/3 3 1 2,5 5

MEJORAMIENTO CONTINUO 3 1/4 1/4 2 2/5 1 4

CALIDAD DEL SERVICIO 2/5 1/7 1/5 1/3 1/5 1/4 1

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES 

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE 

OTRO.
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ANALISIS DEL CARGO DE GERENTE

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA 

MEDIA
0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 5,53% 7,84% 3,12% 13,11% 13,19% 2,60% 4,76% 7,17%

RESPONSABILIDAD 27,65% 39,22% 37,47% 19,67% 21,98% 31,24% 53,51% 32,96%

COMPROMISO 22,12% 13,07% 12,49% 16,39% 19,78% 23,43% 7,13% 16,35%

LIDERAZGO 1,38% 6,54% 2,50% 3,28% 1,10% 1,74% 3,57% 2,87%

TRABAJO EN EQUIPO 1,84% 7,84% 2,78% 13,11% 4,40% 1,95% 4,28% 5,17%

MEJORAMIENTO CONTINUO 16,59% 9,80% 4,16% 14,75% 17,58% 7,81% 5,35% 10,86%

CALIDAD DEL SERVICIO 24,88% 15,69% 37,47% 19,67% 21,98% 31,24% 21,40% 24,62%

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 4,35% 7,78% 4,30% 1,85% 2,78% 6,78% 1,96% 4,25%

RESPONSABILIDAD 21,74% 38,88% 53,76% 24,92% 37,47% 20,34% 31,29% 32,63%

COMPROMISO 21,74% 15,55% 21,51% 27,69% 37,47% 20,34% 31,29% 25,08%

LIDERAZGO 13,04% 8,64% 4,30% 5,54% 3,12% 15,25% 2,61% 7,50%

TRABAJO EN EQUIPO 19,57% 12,96% 7,17% 22,15% 12,49% 16,95% 23,47% 16,39%

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,17% 6,48% 3,58% 1,23% 2,50% 3,39% 1,56% 2,99%

CALIDAD DEL SERVICIO 17,39% 9,72% 5,38% 16,62% 4,16% 16,95% 7,82% 11,15%

GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 6,49% 2,79% 4,73% 8,00% 14,83% 13,04% 14,75% 9,23%

RESPONSABILIDAD 25,95% 11,15% 7,09% 13,33% 22,24% 17,39% 19,67% 16,69%

COMPROMISO 29,19% 33,44% 21,28% 16,00% 24,71% 19,57% 22,13% 23,76%

LIDERAZGO 32,43% 44,58% 53,19% 40,00% 29,65% 21,74% 24,59% 35,17%

TRABAJO EN EQUIPO 2,16% 2,48% 4,26% 6,67% 4,94% 13,04% 12,30% 6,55%

MEJORAMIENTO CONTINUO 2,16% 2,79% 4,73% 8,00% 1,65% 4,35% 1,64% 3,62%

CALIDAD DEL SERVICIO 1,62% 2,79% 4,73% 8,00% 1,98% 10,87% 4,92% 4,99%

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 4,80% 2,46% 3,21% 10,53% 4,40% 7,69% 3,15% 5,18%

RESPONSABILIDAD 14,40% 7,38% 4,28% 15,79% 6,59% 9,62% 4,72% 8,97%

COMPROMISO 19,20% 22,13% 12,85% 17,54% 7,91% 12,82% 18,90% 15,91%

LIDERAZGO 1,60% 1,64% 2,57% 3,51% 3,96% 6,41% 2,36% 3,15%

TRABAJO EN EQUIPO 21,60% 22,13% 32,12% 17,54% 19,78% 15,38% 23,62% 21,74%

MEJORAMIENTO CONTINUO 24,00% 29,51% 38,54% 21,05% 49,45% 38,46% 37,80% 34,12%

CALIDAD DEL SERVICIO 14,40% 14,75% 6,42% 14,04% 7,91% 9,62% 9,45% 10,94%

GERENTE RECURSOS 

HUMANOS
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO

TRABAJO 

EN EQUIPO

MEJORAMIENTO 

CONTINUO

CALIDAD 

DEL 

SERVICIO

PROMEDIO

RESILIENCIA 4,67% 7,85% 5,23% 2,20% 2,46% 2,65% 9,09% 4,88%

RESPONSABILIDAD 23,36% 39,24% 52,26% 29,67% 36,89% 31,79% 25,45% 34,10%

COMPROMISO 18,69% 15,70% 20,91% 26,37% 36,89% 31,79% 18,18% 24,07%

LIDERAZGO 14,02% 8,72% 5,23% 6,59% 4,10% 3,97% 10,91% 7,65%

TRABAJO EN EQUIPO 23,36% 13,08% 6,97% 19,78% 12,30% 19,87% 18,18% 16,22%

MEJORAMIENTO CONTINUO 14,02% 9,81% 5,23% 13,19% 4,92% 7,95% 14,55% 9,95%

CALIDAD DEL SERVICIO 1,87% 5,61% 4,18% 2,20% 2,46% 1,99% 3,64% 3,13%

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO 

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.
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ANALISIS DEL CARGO DE GERENTE

DIMENSION DE 

MATRIZ
1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA 

ALEATORIA 

MEDIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,8003

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,1334

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0988

7,5276

8,0675

8,2240

7,3967

7,1361

7,8982

8,3524

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,6945

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,1158

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0857

7,2171

8,0318

8,3167

7,1719

8,1233

7,3310

7,6699

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,7742

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,1290

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0956

7,7088

8,2174

8,4554

8,2395

7,2166

7,4737

7,1080

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4519

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0753

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0558

7,1271

7,2717

7,6201

7,2453

7,7486

7,6389

7,5114

LAMBDA
LAMBDA 

PROMEDIO
7,4907

INDICE DE 

CONSISTENCIA
0,0818

RELACION DE 

CONSISTENCIA
0,0606

7,1058

7,7279

7,9730

7,2772

7,6135

7,3812

7,3560

* LAMBDA = (∑ FILA 1 * COLUMNA 

PROMEDIO)/PROMEDIO (FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO N = 

7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE 

CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35. ESTA 

RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.
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ANEXO N°11: DESVIACION ESTANDAR DE LOS DATOS DEL METODO DE 

SAATY EN EL PROYECTO  

Figura 32: Desviación estándar de los datos. Fuente: Propia (2016). 
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ANEXO N°12: PONDERACIONES PARA CADA ITEM DE LA MATRIZ DE 

EVALUACION  

Figura 33: Ponderación de ítems en base a la metodología de Saaty. Fuente: Propia (2016). 
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ANEXO N°13: PROYECTO 

El proyecto se inicia conociendo a los trabajadores y sus evaluaciones, es por eso 

que en la base de datos de Access se tiene una consulta de las notas a través del 

nombre del trabajador. Tal como se ve en las imágenes A) y B). 

Figura 35: A) Consulta en base al nombre del trabajador. Fuente: Propia (2016). 

Figura 34: B) Notas del trabajador en base a la consulta. Fuente: Propia (2016). 
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También se realizó una consulta para conocer a los trabajadores que hay en la 

organización, en base a su cargo y a su gerencia, para evitar tener complicaciones 

en la asignación de tareas en cada gerencia. 

Figura 37: C) Consulta sobre el cargo del evaluado, el cual fue "Jefe de Área". Fuente: Propia (2016). 

Figura 36: D) Consulta de la gerencia del evaluado, la cual fue “Gerencia Comercial”. Fuente: Propia (2016). 
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En base a estas consultas se puede conocer a los trabajadores y sus notas, 

entregando toda la información necesaria para realizar un análisis global del 

individuo, como también para formar equipos y actualizar los parámetros de la 

organización.  

Figura 38: E) Resultados de la consulta para conocer a los trabajadores del cargo-gerencia. Fuente: Propia (2016). 

Figura 39: F) Macro de Access. Fuente: Propia (2016). 
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Para realizar estos equipos de trabajo se debe actualizar los parámetros de la 

organización, todo esto se debe complementar con macros de Access para que se 

entregue la información al archivo de base de datos global en Excel. Estas macros 

crean una exportación de los datos ingresados en Access a un archivo en Excel. 

  

Figura 41: G) Actualización de parámetros de la organización. Fuente: Propia (2016). 

Figura 40: H) Exportar los datos a Excel con botones de macros. Fuente: Propia (2016). 
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Figura 43: I) Parámetros establecidos en la organización. Fuente: Propia (2016). 

Figura 42: J) Exportación de los datos de Access a un archivo en Excel. Fuente: Propia (2016). 
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De esta manera cualquier actualización de los parámetros es inmediatamente 

relacionada con el archivo de base de datos global, teniendo una actualización de la 

información. 

Cada trabajador es evaluado en base a sus calificaciones obtenidas en cada ítem de 

la matriz de evaluación, como también una nota global de cada trabajador. 

Entregando una descripción de la nota obtenida en comparación a los criterios que 

presenta la organización (Figura 7), siendo esta información el fundamento de la 

consulta vistas en A) y B). 

Como también se hizo de similar manera una evaluación de los roles de equipo y de 

las habilidades (promedio de los roles de equipo de cada habilidad), utilizando la 

ponderación de cada pregunta para cada rol de equipo, vista en los anexos, para 

cuantificar a cada rol. Todo esto visto en base al código que maneja cada trabajador 

(Columna Num).  

Figura 44: K) Relación entre el archivo de Access exportado a Excel con el archivo de base de datos global. Fuente: Propia (2016). 
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En base a estos datos se puede tener un equipo de trabajo en base a los 

parámetros establecidos con anterioridad en G) y K), es decir, un equipo, de nueve 

personas, de la gerencia de recursos humanos. En ese sentido se debe ordenar de 

mejor a peor cada rol de equipo, en donde se debe mantener la relación de rol de 

equipo-jerarquía, es decir, habilidades sociales para los “Jefes de Área”, habilidades 

pensativas para “Administradores de departamento” y habilidades funcionales para 

“Especialista”. 

Todo eso se debe hacer con una fórmula matricial, la cual busque entre todos los 

datos de la matriz de datos que es O) y P) a los trabajadores de la gerencia de 

recursos humanos, que tengan un cargo específico para cada rol de equipo y 

ordenarlos de mejor a peor, como se ve en Q). 

En la fórmula matricial se menciona la hoja “Administrador” (figura Q)), la cual se 

puede ver en K), donde se menciona las celdas “I$3” y “N$3”, donde están los datos 

de la gerencia y del cargo para cada tipo de habilidad respectivamente, es decir, la 

gerencia de recursos humanos y el cargo de “Jefe de Área”. También se resalta la 

palabra “Investigador”, la cual significa que se está buscando entre todos los datos 

que tengan la gerencia y el cargo antes mencionado, los mejores y peores notas de 

la columna “Investigador” vista en O). Las fórmulas matriciales se reconocen por los 

corchetes ({ }) que tienes en su inicio y en su final. 

De esta manera se puede formar un equipo de trabajo en donde se tiene a los 

mejores de cada rol de equipo, en caso de que existan personas que sean los 

mejores en dos o más roles de equipo se utilizará al siguiente mejor, para que no se 

creen paradojas. 

El equipo final de nueve personas, de la gerencia de recursos humanos, se ve en R), 

donde se muestran las calificaciones de cada uno de ellos y se puede comparar con 

las tablas antes vistas para saber si se cumple o no el propósito de respetar los 

parámetros y seleccionar a los mejores para cada rol. 
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De esta manera se muestra el desarrollo del proyecto para completar el objetivo 

deseado, el cual era crear equipos de trabajo donde se seleccionen a los mejores 

para cada rol de equipo y de esta manera, respondiendo a la metodología de Belbin, 

complementarse de buena forma y así poder entregar un análisis, y un resultado de 

calidad. Pero no solo se debe lograr esto, sino que también se busca fortalecer el 

análisis de cada persona dentro de la organización, de la misma manera vista en H), 

ya que en base a un formulario se puede analizar a cada trabajador, esto se exporta 

a un archivo en Excel y este archivo se relaciona directamente con la base de datos 

global del proyecto.  

Figura 52: R) Equipo final según los parámetros establecidos por la organización. Fuente: Propia (2016). 

Figura 53: S) Seleccionar el nombre del trabajador a analizar. Fuente: Propia (2016). 
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Figura 55: T) Nombre del trabajador a analizar. Fuente: Propia (2016). 

Figura 54: U) Nombre del trabajador a analizar en Access, exportado a un archivo de Excel. Fuente: Propia (2016). 
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Teniendo este archivo exportado de Access a Excel, se puede relacionar 

directamente con el archivo de base de dato global, donde se muestra una 

comparación entre las notas obtenidas por el trabajador analizado con las notas 

promedios de sus compañeros (misma gerencia, mismo cargo), tal como se ve en 

V), W) y X). 

Cada trabajador analizado se debe comparar con sus compañeros y con los criterios 

de la organización (Figura 7), además de poder visualizarse el mejor rol de equipo 

que tiene dentro de sus posibilidades (relación rol de equipo-jerarquía, es decir, 

evitar que una persona con un cargo especifico cumpla funciones que no le 

corresponden, de manera que no se viole el principio de jerarquía dentro de la 

organización). 

Entregando, junto con estos análisis, gráficos que muestran el desempeño para 

cada tipo de habilidad existente, teniendo una comparación de la calificación del 

trabajador analizado junto con el promedio de sus compañeros, como también una 

comparación de cada ítem y de la nota final con el promedio de sus compañeros. 
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PROMEDIO 

NOTAS

GERENCIA 

COMERCIAL

GERENCIA 

FINANCIERA

GERENCIA 

RECURSOS 

HUMANOS

GERENCIA 

PRODUCCION

GERENCIA 

LOGISTICA

ADMINISTRADOR 

DE DPTO 4,72 4,63 4,48 4,52 4,34

JEFE DE AREA 4,45 4,46 4,35 4,65 4,35

ESPECIALISTA 4,53 4,49 4,50 4,61 4,53

GERENCIA 

COMERCIAL

GERENCIA 

FINANCIERA

GERENCIA 

RECURSOS 

HUMANOS

GERENCIA 

PRODUCCION

GERENCIA 

LOGISTICA

ADMINISTRADOR 

DE DPTO 1.1 4,18 5,40 4,86 5,62 4,23

1.2 5,10 4,40 4,95 5,18 4,03

1.3 4,53 4,76 4,34 3,80 4,13

ITEM 1 4,60 4,85 4,72 4,87 4,13

2.1 4,00 3,98 4,74 4,24 4,47

2.2 5,00 4,26 4,09 4,32 4,53

2.3 5,60 5,34 3,76 4,90 4,00

2.4 4,30 5,28 4,80 4,24 3,27

ITEM 2 4,73 4,72 4,35 4,43 4,07

3.1 5,05 4,08 3,44 4,98 3,63

3.2 4,00 4,74 5,27 4,16 4,10

ITEM 3 4,53 4,41 4,36 4,57 3,87

4.1 3,70 4,36 3,70 4,70 4,00

4.2 4,58 4,84 5,00 3,74 5,47

4.3 5,00 4,70 4,96 4,24 5,63

4.4 3,88 4,94 5,53 4,60 5,13

4.5 5,20 4,52 4,00 5,58 3,50

4.6 4,13 4,96 5,24 4,90 3,83

4.7 3,78 4,66 4,71 3,76 4,47

4.8 5,93 4,94 4,82 4,80 4,83

ITEM 4 4,52 4,74 4,75 4,54 4,61

5.1 6,30 4,20 4,27 5,22 4,73

5.2 3,73 3,96 4,72 4,88 4,57

5.3 4,73 4,98 4,39 5,22 4,50

5.4 4,55 3,98 4,08 5,12 4,83

5.5 4,13 4,96 4,81 3,88 4,43

ITEM 5 4,69 4,42 4,45 4,86 4,61

6.1 4,88 4,40 4,09 4,54 4,63

6.2 4,23 5,22 4,90 4,06 4,50

ITEM 6 4,55 4,81 4,50 4,30 4,57

7.1 4,50 4,46 4,11 4,48 4,33

ITEM 7 4,50 4,46 4,11 4,48 4,33

I 5,33 4,66 4,15 4,64 3,63

II 5,10 4,48 3,86 3,50 4,47

III 4,90 4,62 3,87 4,30 4,40

IV 4,03 4,70 5,30 5,06 4,93

V 4,85 4,80 5,36 4,84 4,60
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GERENCIA 

COMERCIAL

GERENCIA 

FINANCIERA

GERENCIA 

RECURSOS 

HUMANOS

GERENCIA 

PRODUCCION

GERENCIA 

LOGISTICA

JEFE DE AREA 1.1 4,53 4,42 4,27 4,09 4,14

1.2 5,07 4,33 4,87 4,11 3,57

1.3 4,08 4,60 4,46 5,40 4,71

ITEM 1 4,56 4,45 4,53 4,53 4,14

2.1 4,45 4,08 4,64 4,09 4,90

2.2 4,32 4,30 3,40 4,32 4,81

2.3 4,45 4,20 4,61 4,25 5,50

2.4 4,08 3,87 5,37 4,43 5,13

ITEM 2 4,33 4,11 4,51 4,27 5,09

3.1 4,17 4,30 4,40 5,05 4,70

3.2 3,90 4,37 3,56 4,40 4,63

ITEM 3 4,03 4,33 3,98 4,72 4,66

4.1 4,63 4,57 4,66 4,81 4,71

4.2 5,13 5,55 4,66 5,02 4,29

4.3 3,63 3,67 5,20 4,61 4,69

4.4 4,13 4,60 4,14 4,62 4,24

4.5 3,23 4,83 4,20 3,88 5,04

4.6 4,18 4,68 4,01 3,79 5,11

4.7 5,63 3,68 4,64 3,88 4,76

4.8 4,32 4,82 5,17 5,02 4,14

ITEM 4 4,36 4,55 4,59 4,45 4,62

5.1 5,60 3,75 5,57 4,95 4,16

5.2 3,65 3,90 4,19 5,24 4,39

5.3 4,28 5,08 4,74 4,46 5,07

5.4 3,53 4,38 4,49 4,60 3,63

5.5 4,03 4,92 4,11 4,71 4,61

ITEM 5 4,22 4,41 4,62 4,79 4,37

6.1 4,50 3,63 4,27 4,97 3,96

6.2 4,82 5,20 4,27 4,63 4,19

ITEM 6 4,66 4,42 4,27 4,80 4,07

7.1 4,90 5,57 4,40 4,96 4,53

ITEM 7 4,90 5,57 4,40 4,96 4,53

I 4,28 4,10 3,97 4,58 4,43

II 4,87 5,20 4,21 4,28 3,97

III 3,88 4,33 4,67 4,58 4,54

IV 4,50 3,68 4,57 5,08 3,69

V 5,07 4,90 3,79 5,05 3,84
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GERENCIA 

COMERCIAL

GERENCIA 

FINANCIERA

GERENCIA 

RECURSOS 

HUMANOS

GERENCIA 

PRODUCCION

GERENCIA 

LOGISTICA

ESPECIALISTA 1.1 4,08 4,56 4,73 5,04 5,13

1.2 4,44 4,23 4,09 4,29 4,77

1.3 5,11 4,49 4,24 4,93 4,33

ITEM 1 4,54 4,43 4,36 4,75 4,74

2.1 4,30 4,77 4,09 4,30 5,03

2.2 4,60 5,13 4,86 3,99 4,50

2.3 4,85 4,45 4,19 4,40 4,67

2.4 4,30 4,49 4,69 5,36 4,23

ITEM 2 4,51 4,71 4,46 4,51 4,61

3.1 4,69 4,63 4,59 4,67 3,49

3.2 5,15 4,20 4,86 4,29 4,49

ITEM 3 4,92 4,41 4,72 4,48 3,99

4.1 4,58 4,37 4,90 4,25 5,29

4.2 4,97 5,36 4,07 3,60 4,22

4.3 4,28 4,77 5,14 4,15 3,67

4.4 4,25 4,35 4,28 4,35 4,32

4.5 4,20 4,64 4,42 3,75 4,28

4.6 4,90 4,68 5,01 4,60 4,52

4.7 4,71 3,73 4,36 4,83 4,04

4.8 5,12 4,76 4,92 4,16 4,55

ITEM 4 4,62 4,58 4,64 4,21 4,36

5.1 3,73 3,95 4,18 5,52 4,08

5.2 4,24 4,74 5,08 5,87 5,17

5.3 4,60 4,60 4,62 4,26 4,10

5.4 3,99 4,58 4,83 4,27 4,17

5.5 4,86 4,63 4,41 4,84 3,99

ITEM 5 4,28 4,50 4,62 4,95 4,30

6.1 4,33 5,22 4,38 4,25 4,15

6.2 4,12 4,24 4,39 5,35 3,72

ITEM 6 4,22 4,73 4,38 4,80 3,94

7.1 5,06 4,62 4,23 4,98 4,84

ITEM 7 5,06 4,62 4,23 4,98 4,84

I 5,05 3,95 4,32 4,96 4,36

II 5,27 4,76 4,80 3,91 4,87

III 3,89 5,33 4,99 4,17 4,84

IV 4,39 4,25 4,29 4,95 4,46

V 3,61 3,66 4,24 4,58 4,52
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Figura 61: AA)  Gráficos del desempeño del trabajador evaluado en comparación con el promedio de sus compañeros en 
cada habilidad. Fuente: Propia (2016). 
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Mostrando de esta manera un análisis global del individuo analizado, con el fin de 

saber el nivel que tiene en comparación a sus compañeros y a los criterios 

establecidos por la empresa, para facilitar la toma de decisiones en base al 

rendimiento de cada persona. 

El archivo de base de datos en Access también fortalece el análisis de los datos sin 

la necesidad de abrir el archivo de base de datos global, entregando todos estos 

puntos vistos anteriormente (excepto los gráficos, los cuales no se pudieron entregar 

por falta de manejo con Access) en archivos de “Informes” de Access, los cuales 

entregan los datos privilegiando la estética y el fácil análisis. Tal como se ve en AC), 

AD), AE), AF) y AG).   

Figura 62: AB) Grafico de la nota del trabajador en comparación con sus compañeros en cada ítem y en la nota final. 
Fuente: Propia (2016). 
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Figura 64: AC) Informe del promedio de notas de todos los trabajadores. Fuente: Propia (2016). 

Figura 63: AD) Informe de Access del equipo final. Fuente: Propia (2016). 
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Figura 66: AE) Informe de los 3 mejores y 3 peores evaluados de cada cargo/gerencia. Fuente: Propia (2016). 

Figura 65: AF) Informe de Access que muestra el promedio por pregunta para cada ítem dentro de cada cargo/gerencia. 
Fuente: Propia (2016). 
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Figura 67: AG) Informe de Access que muestra la comparación de las notas del trabajador analizado con las notas promedio 
de sus compañeros y de los criterios de la organización. Fuente: Propia (2016). 
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ANEXO N°17: EXPLICACION DE LA METODOLOGIA DE TRABAJO DE BELBIN 

ASSOCIATES (BENCHMARKING) 
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ANEXO N°18: CURVA DE APRENDIZAJE 

Para realizar un análisis del impacto que generaría el proyecto en una organización 

se trabajó con un valor de costo experimental, el cual fue en este caso (a modo de 

experimento) $10.000.000 pesos, es decir, el costo por errores en los procesos fue 

de 10 millones de pesos. Para calcular el porcentaje de aprendizaje, el cual es 

porcentaje de costos que es el segundo dato del eje X respecto al primero, y así 

sucesivamente. A través de un análisis de sensibilidad y en comparación a los datos 

entregados por la revista Fortune, donde menciona que el porcentaje de mejora de 

los procesos y producción realizada por los equipos de trabajo en las 1000 mejores 

empresas de Estados Unidos es de 75%, es decir, tienen un porcentaje de 

aprendizaje de 25%. 

Se utilizaron como porcentajes de aprendizaje para medir el impacto del proyecto 

datos estudiados del libro “La Casa de la eficacia” de Pablo Maella, donde menciona 

que la eficacia laboral (uno de los objetivos de los equipos de trabajo) disminuye los 

costos operacionales en un 30%. Pero a través de un análisis de sensibilidad se 

utilizaron tres casos posibles, en donde está el caso optimista, donde el porcentaje 

de aprendizaje es 60% (se disminuyen los costos operacionales en un 40%), el caso 

pesimista, donde el porcentaje de aprendizaje es 80% (se disminuyen los costos en 

un 20%) y el caso esperado, donde el porcentaje de aprendizaje es 70% (se 

disminuyen los costos en un 30%, tal como lo menciona Maella en su libro). La 

diferencia entre estos porcentajes de aprendizaje con el porcentaje de aprendizaje 

mencionado en la revista Fortune es por la realidad existente entre las 

organizaciones, donde se tiene a las 1000 mejores de Estados Unidos, las cuales 

tienen las mejores culturas organizacional y el mejor nivel de trabajo en el mundo, lo 

cual se consideraría un dato totalmente fuera de muestra. Es por esta razón que se 

trabajó con porcentajes menores y más realistas, considerando que la gran parte de 

las empresas no presentan estos niveles de excelencia que muestran las empresas 

más grandes de Estados Unidos. Además, se fundamentarlos en base a los libros de 

Katzenbach y Smith, y Whetten y Cameron, donde se menciona que la realidad 

existente en cada organización no se puede comparar con las grandes realidades 

mundiales o empresas con un alto nivel de calidad, ya que se estaría provocando 

errores en la formulación.  

En base a estos porcentajes de aprendizaje se puede conocer el costo que tienen 

los errores en los procesos durante estos casos, es decir, después de realizar un 

primer análisis con un “equipo de alto rendimiento”, al segundo análisis se podrán 

encontrar formas de mejorar otras etapas del proceso y así sucesivamente. La 

fórmula para calcularlo es la siguiente: 
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Ecuación 10: Costo de X en una Curva de Aprendizaje. Fuente: Pyndick (2009). 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑋

= 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑛 𝑒𝑙 𝑝𝑟𝑖𝑚𝑒𝑟 𝑎𝑛𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠

∗ 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐴𝑛𝑎𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠log2 𝑃𝑜𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑑𝑒 𝐴𝑝𝑟𝑒𝑛𝑑𝑖𝑧𝑎𝑗𝑒  

Utilizando esta fórmula se puede calcular el costo que se tendrá en cada análisis 

realizado por el “equipo de alto rendimiento”, considerando a cada uno de estos 

análisis una necesidad existente para mejorar el proceso, es decir, solucionar un 

problema que lo afecta. A continuación, se mostrará en detalles cada caso del 

análisis de sensibilidad. 

La Relación Marginal de Sustitución (RMS) es la relación existente entre los ejes X e 

Y, en donde se menciona la cantidad que se está dispuesto a ceder o ganar del bien 

Y, ganando o cediendo una unidad de X. La fórmula para esta relación es la 

siguiente. 

Ecuación 11: Relación Marginal de Sustitución. Fuente: Pyndick (2009). 

𝑅𝑒𝑙𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑀𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑎𝑙 𝑆𝑢𝑠𝑡𝑖𝑡𝑢𝑐𝑖ó𝑛 =  
∆𝑌

∆𝑋
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Figura 71: Curva de Aprendizaje en el caso Optimista. Fuente: Propia (2016). 

CASO OPTIMISTA

Costo Primera unidad $ 10.000.000

Porcentaje de Aprendizaje 60%

Relacion Marginal de Sustitucion Delta Y/Delta X

Eje X Eje Y

1 $ 10.000.000

2 $ 6.000.000

3 $ 4.450.185

4 $ 3.600.000

5 $ 3.054.099

6 $ 2.670.111

7 $ 2.383.372

8 $ 2.160.000

9 $ 1.980.415

10 $ 1.832.460

Delta Costo Delta N RMS

$ 4.000.000 1 $ 4.000.000

$ 1.549.815 1 $ 1.549.815

$ 850.185 1 $ 850.185

$ 545.901 1 $ 545.901

$ 383.988 1 $ 383.988

$ 286.739 1 $ 286.739

$ 223.372 1 $ 223.372

$ 179.585 1 $ 179.585

$ 147.955 1 $ 147.955
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CASO PESIMISTA

Costo Primera unidad $ 10.000.000

Porcentaje de Aprendizaje 80%

Relacion Marginal de Sustitucion Delta Y/Delta X

Eje X Eje Y

1 $ 10.000.000

2 $ 8.000.000

3 $ 7.021.037

4 $ 6.400.000

5 $ 5.956.373

6 $ 5.616.830

7 $ 5.344.895

8 $ 5.120.000

9 $ 4.929.496

10 $ 4.765.099

Delta Costo Delta N RMS

$ 2.000.000 1 $ 2.000.000

$ 978.963 1 $ 978.963

$ 621.037 1 $ 621.037

$ 443.627 1 $ 443.627

$ 339.544 1 $ 339.544

$ 271.934 1 $ 271.934

$ 224.895 1 $ 224.895

$ 190.504 1 $ 190.504

$ 164.397 1 $ 164.397

Figura 73: Caso Pesimista en la Curva de Aprendizaje. Fuente: Propia (2016). 
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CASO ESPERADO

Costo Primera unidad $ 10.000.000

Porcentaje de Aprendizaje 70%

Relacion Marginal de Sustitucion Delta Y/Delta X

Eje X Eje Y

1 $ 10.000.000

2 $ 7.000.000

3 $ 5.681.803

4 $ 4.900.000

5 $ 4.368.464

6 $ 3.977.262

7 $ 3.673.967

8 $ 3.430.000

9 $ 3.228.289

10 $ 3.057.925

Delta Costo Delta N RMS

$ 3.000.000 1 $ 3.000.000

$ 1.318.197 1 $ 1.318.197

$ 781.803 1 $ 781.803

$ 531.536 1 $ 531.536

$ 391.202 1 $ 391.202

$ 303.296 1 $ 303.296

$ 243.967 1 $ 243.967

$ 201.711 1 $ 201.711

$ 170.364 1 $ 170.364

Figura 75: Caso Esperado en Curva de Aprendizaje. Fuente: Propia (2016). 
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ANEXO N°19: ECONOMIA DE ESCALA 

Para ejemplificar la economía de escala presente en este proyecto, se utilizó este 

ejemplo, el cual muestra los costos variables, fijos, marginales y medio totales, 

además de la elasticidad (los cuales fueron calculados en base a las fórmulas 

mencionadas en el informe) y la condición de economía o des economía de escala. 

De esta manera se puede considerar que al producir 4 mil unidades se tiene el costo 

marginal más bajo de todos, pero la cantidad ideal que se debe producir es entre 8 

mil y 9 mil (ver gráfico), ya que en ese punto el costo marginal es equivalente al 

costo medio total, es decir, producir una unidad más es equivalente al costo de 

producir cada una de las unidades normales. Para conocer el ingreso marginal se 

utilizó un costo de 0,65 (miles de pesos) por unidad, es decir por mil unidades se 

genera un ingreso de 650 (miles de pesos), este costo no varía por el volumen, ya 

que es un costo experimental utilizado para este ejemplo y para conocer la relación 

entre las curvas. 

 

Figura 78: Ejemplo de Economía de Escala. Fuente: Pyndick (2009). 

Figura 77: Grafico de Economía de Escala. Fuente: Propia (2016). 

0

100

200

300

400

500

600

700

800

900

1000

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

C
o

st
o

s 
(m

ile
s 

d
e 

$)

Producción (miles de unidades)

Economía de Escala

CMg

CMeT

IMg

Unidas 

Producidas 

(miles)

Costo 

Fijo 

(miles $)

Costo 

Variable 

(miles $)

Costo 

Total 
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Costo 

Marginal 

(miles $)

Costo Medio 

Total (miles $)

Ingreso Total 

(miles $)

Ingreso 

Marginal 

(miles $)

Elasticidad

0 500 0 500 - - - - -

1 500 500 1.000 500 1.000 650 650 0,500 Economía de Escala

2 500 780 1.280 280 640 1.300 650 0,438 Economía de Escala

3 500 980 1.480 200 493,3 1.950 650 0,405 Economía de Escala

4 500 1.120 1.620 140 405 2.600 650 0,346 Economía de Escala

5 500 1.300 1.800 180 360 3.250 650 0,500 Economía de Escala

6 500 1.500 2.000 200 333,3 3.900 650 0,600 Economía de Escala

7 500 1.750 2.250 250 321,4 4.550 650 0,778 Economía de Escala

8 500 2.040 2.540 290 317,5 5.200 650 0,913 Economía de Escala

9 500 2.420 2.920 380 324,4 5.850 650 1,171 Deseconomia de Escala

10 500 3.000 3.500 580 350 6.500 650 1,657 Deseconomia de Escala
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