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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
concentracion (condicion humana), problemas con el manejo de la tecnologia o un
bajo entendimiento de la tarea que deben realizar. En base a este Ultimo punto se
puede tener una visibn sobre la falta de comunicacion 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 solucién para estos
problemas con la vision centrada de un jefe, quien planifica una estrategia, en base
al entendimiento de la situacion y de la ocurrencia del error, se tendra una idea
subjetiva que no fortalece a la investigacion y el desarrollo organizacional, sino que
plantea una solucion en base a poca informacion y un alto nivel de intuicion.

Lo que se busca con este proyecto es una forma en la que se pueda plantear una
solucion para un problema de manera mas amplia, en base a equipos de trabajo, los
cuales son grupos que complementan las habilidades de sus miembros, con el fin de
gue entreguen un analisis completo y una respuesta eficaz, suministrando asi
resultados en los cuales existe la integracion entre los diferentes cargos de la
empresa y un fortalecimiento del mejoramiento continuo. De esta manera la
organizacion tiene un desarrollo en la retroalimentacion que existe en sus procesos
como también una fortaleza en sus trabajadores, que ellos realizan en base al
respaldo y el privilegio del objetivo comun por sobre las metas personales.

Estos objetivos comunes se desarrollan en base a la metodologia de Belbin, quien
planteé que cada trabajador tiene una habilidad mayormente desarrollada, como
también tiene un rol dentro de esta habilidad con el cual puede realizar una tarea
especifica dentro del equipo, potenciando el apoyo y la necesidad mutua que deben
tener estos grupos para entregar resultados de calidad y fortalecidos por los analisis
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 desempefio, a través de su evaluacion
de desempefio, y adaptandose a cualquier realidad organizacional, en donde
pueden variar su tamafio, gerencia o la relacion entre cada habilidad con un cargo
especifico, mejorando la integracion para tener un mayor beneficio en la
organizacion.



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.



AGRADECIMIENTOS

Quisiera agradecer principalmente a mi familia, mi Pap4a, Mama y mis hermanos
Tomas y Rodrigo, quienes siempre me apoyaron y entregaron buenas vibras para
sacar adelante esta carrera, ademas que siempre confiaron en mi y me soportaron
cuando estaba cansado e irritado de tanto estudio. Un agradecimiento especial para
mis padres, quienes hicieron un gran esfuerzo econémico para que yo pudiera tener
toda la educacion necesaria y asi tener éxito en el futuro. Gracias a ellos estoy aqui
terminando mi carrera.

También queria agradecerles a todos mis familiares (tios, primos, etc.) y en especial
a mis abuelos, Yaya y Tata (Q.E.P.D.) y mi abuela Mirella, quienes siempre se
mostraron muy orgullosos que yo estudiara y me fuera bien, y siempre me recibian
con mucho carifio cuando los iba a ver.

Muchas gracias a las grandes personas que conoci en estos afios universitarios,
nunca voy a olvidar tantas anécdotas y fiestas que compartimos, como tampoco
olvidaré tantos ramos que tuvimos juntos y las veces que compartimos cervezas
después de clases. Les agradezco a esos compafieros por ser parte de una de las
etapas mas entretenida de mi vida, donde me toc6 conocer a personas increibles y
tener muchas historias para contarles a mis nietos.

Agradezco también a mi profesor guia, Carlos Mandakovic, quien siempre se dio el
tiempo para recibirme en su oficina, a pesar de estar muy ocupado, siempre lo hizo
con mucha amabilidad y me guio cuando me estanque en mi proyecto. Agradecerle
al profesor Javier Bustos por su apoyo para realizar este proyecto, donde se
presentaron algunas circunstancias adversas para mi, pero €l siempre me respaldé y
asesoro para lograr esta meta. Y en general agradecerles a todos los miembros de
la escuela, desde las secretarias hasta los jefes de carrera, por su compromiso con
los alumnos durante todos estos afios de carrera. A los profesores que me apoyaron
y ensefiaron de buena manera durante sus cursos, donde me gustaria sefialar a los
mas destacados, pero sé que ellos saben quiénes son.

También queria agradecer a las empresas Promet y Endesa, quienes me recibieron
para realizar mis practicas profesionales y en donde aprendi muchas cosas sobre
como ser un buen profesional para el futuro. Ademas de agradecerles a todas las
personas con las que comparti en esos lugares, quienes me apoyaron y recibieron
afectuosamente.

Y, para terminar, dedicarle este esfuerzo al Asociacion de Futbol Chapecoense y a
las victimas del terrible accidente aéreo del 29/11/2016, quienes lograron ser unos
héroes en vida y unas leyendas en su partida. En honor a ellos.

iMuchas Gracias a Todos!



INDICE

RESUMEN .o et e e e e e e e e et e e et e e et e e et e e e aaaaees I
= ) I AN o I
CAPITULO I. INTRODUCCION ...ttt ettt see e 1
LAMOTIVACION . ...ttt ettt sttt ettt ss e ne e 2
1.2 ANTECEDENTES GENERALES DE LA PROBLEMATICA .....oooviiieieee e, 3
1.3 PRESENTACION TEMA DEL PROYECTO ....ooiiiieeeeeeee e, 4
@ 1= N | I Y 1 T 4
1.4.1 ODJEtiVO GENEIAL ... 5
1.4.2 ODbjetivOS ESPECITICOS ....cuiiiiiiiiiiiiiiieie et 5
1.5 ALCANCES DEL PROYECTO ..cuiiiiii ettt e e e e e e 5
1.6 METODOLOGIA. .......ocuiietitieieeetee ettt bttt 6
CAPITULO Il. DESCRIPCION DEL PROYECTO ..ottt 8
2.1 DESCRIPCION PROBLEMATICA......ccveiitiiieeeicice et 8
2.2 PLANEACION ESTRATEGICA ..ottt senene s 9
2.2.1 MiSION A€l PrOYECLO ..uvvuuiie ettt e e e e e e e e e e e 9
VAV T o] e (=TI o] )= od (o P 9
2.2.3 Estrategias del PrOYECIO..........ovuuuuiiiiii et e et e e e e e e 9
2.3 DESARROLLO DEL PROYECTO ...ttiiiiiiiieeeiiiiiiiiieeee e e e s ssiiieeeeee e e e e s s asnsneneeeeaens 10
2.3.1 Recopilacion de infOrmaciON ............ccoiiieeiiiiieiicc e 10
2.3.2 Medir y analizar 1a informacion..............ccovviiiiiiiiiii e 11
2.3.3Base e A0S .......ccoeiiiiiiiiii 12
2.4 ANALISIS ECONOMICO DEL PROYECTO DE INVESTIGACION..........c.c........ 13
CAPITULO lIl. MARCO TEORICO ......ooviiviiiiciecee ettt 18
3.1 INGENIERIA CONCEPTUAL ....coviiieeceeeeeee ettt e ee ettt sae st sae e 18
3.2 REVISION BIBLIOGRAFICA .....cooiiiiitiiiieisieieiee et 21
07200 I [ oo = Tx T o IR 21
I o - 14 11 Tox= Tox o] o IR 23
A B =1 =T od U [ [0 o PSP 27
3.2.4 SeguIMIENtO Y CONLIOL.......ciiiiii e e e e e et eeaes 29



B2 D I O oo e 30

CAPITULO IV. METODOLOGIA EXPERIMENTAL Y APLICACION .......ccceoveneene. 31
4.1 BENCHMARKING ...t e et e et e e et e e e e e e aanaaees 31
4.2 DEFINIR-MEDIR-ANALIZAR-MEJORAR-CONTROLAR ..o 32
4.3 CIRCULO DE DEMING ..ottt e e et e et e e e e e e e eees 33
4.4 CONSTRUCCION DEL MODELO DE DATOS ....oviiiieceeeeeeeee e, 33
4.5 METODO DE SAATY Y COMPARACION DE PARES.......cccccovininiiraeneeieeeans 36
4.6 ADAPTACION DE METODOLOGIAS DE PRODUCCION .......ccooveuiiieieiicnen, 39
4.7 BASE DE DAT OS . .. et e e e e e e e e e e e e e e eas 39
4.7.1 Formulas matriciales y macros en la base de datos. ........cccccccoevvviiiviiiennn.n. 39
4.7.2 BaSe de dAtOS €N ACCESS.....uuuiiiieeeiiiieiiiiiae e e e e e eeeeatttin et e e e e s eeearssnaaeeeeeeeeessnes 40
4.8 COMPROBACION DE HIPOTESIS Y ANALISIS ....oovoiiiiiiieeeee e 40
4.9 ANTECEDENTES EXPERIMENTO ....uciiiiiii i e e 42
4.10 DESARROLLO DEL PROYECTO ...ttt e e 44
4.11 ANALISIS DE LOS RESULTADOS ......coiiiiieiteetecteete e ete e ee ettt 47
CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......ccocvviieeiiiiiiiiieeeeenn. 49
5.1 PROPUESTAS DE MEJORA Y RECOMENDACIONES...........ccccciiiiieieeeeennns 51
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt et eeteeteste e eteeae e, 53
ANEXOS ..ottt e e e e e e e e e et r e e e e e e e e s annrrrrrraaaaeeeaaans 56
ANEXO N°1: Roles De Equipo De Belbin Y Sus Definiciones ..........ccccceeeeeeevvennnn. 57
ANEXO N°2: Matriz De Evaluacion De DesSempeno.........ccoevveeeevveeiiiiiiiiieeeeeeeeennnns 58
ANEXO N°3: Desempefio Tecnico De La Matriz De Evaluacion............................ 60
ANEXO N°4: Perfil De Cargo Del Evaluado.............coovviiviiiiiieeiiieeiiieiee e 62
ANEXO N°5: Ponderacion De Cada Pregunta Para Cada Rol De Equipo............. 63
ANEXO N°6: Etapas De Formacion De Un Modelo De Saaty .........ccccceeveeeeeevennnne 64
ANEXO N°7: Ejemplo De Metodo De Saaty ..........cccoeevvvvviiiiiieeeiieeiiicee e 66
ANEXO N°8: Ejemplo De Relacion De Consistencia En Un Metodo De Saaty......68
ANEXO N°9: Parametros Establecidos Para Utilizar El Metodo De Saaty En El
1010 o PP PUPPTP 69
ANEXO N°10: Metodologia De Saaty En El Proyecto..........ccccoooevviiiiiiiiiiiiiniccinnnnn, 70



ANEXO N°11: Desviacion Estandar De Los Datos Del Metodo De Saaty En El

L 107/ =T o1 o 1 PP 86
ANEXO N°12: Ponderaciones Para Cada Item De La Matriz De Evaluacion ........ 87
ANEXO N°L3: PrOYECTO ....cceeiiiiiiiiiie ettt e et e e e e e ennnnes 88
ANEXO N°14: Estructura De Descomposicion De Trabajo Del Proyecto ............ 115
ANEXO N°15: Metodologia De INVeStGacCiON............uuuuuumimiiiiiiiiiiees 116
ANEXO N°16: Malla Pert Del ProyecCto...........ccooouuummmmiiiiiiiies 117

ANEXO N°17: Explicacion De La Metodologia De Trabajo De Belbin Associates

(Benchmarking) ..o 118

ANEXO N°18: Curva De APrendiZaje..........uuuummmniiii e 127

ANEXO N°19: Economia De EScCala ...........uuiiiiiiiiiiiiiiiiie i 135

INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Jerarquia de los trabajadores por rol de equipo.. .........ccccceimiiniininniiinnnnnns 11
Figura 2: Curva de Rendimiento del @qUIPO0. ......cccvvvriiiiiiiiii e 24
Figura 3: Principios bAsIiCOS del €QUIPO. ...uuuiiiiiii it e e 26
Figura 4: Resultados del rendimiento. ...........oiiiiiiiiieeeiiiiee e e 29
Figura 5: Ejemplo de funcién matricial de Excel utilizada en el proyecto. ................. 40
Figura 6: Ejemplo de nombres dentro del proyecto. .........ccoceevvveeeiiiiiiiieeeeeeeeiiiin, 42
Figura 7: Descripcion de las notas en la evaluacion de desempefio en el proyecto. 44
Figura 8: Grafico para seleccionar al rol de equipo "Investigador de Recursos”....... 46
Figura 9: Equipo final del proyecto para la gerencia financiera. ...............ccccccevvvvnnnn.. 46
Figura 10: Ponderacion de cada pregunta para cada rol de equipo.............c.ccccvvvennn.. 63
Figura 11: Etapas del Metodo Saaty ...........ccceviiieeiiiiiiiiiie e 64
Figura 12: Etapas del metodo Saaty. ..........ceeviiiieiiiiiiiiiie e 65
Figura 13: Ejemplo del ME&todo Saaty .........cceeiiiieeiiiiiiiiiiiie e 66
Figura 14: Ejemplo del Método Saaty .........ccceeviieiiiiiiiiiiiii e 67
Figura 15: Ejemplo de relacién de consistencia del método Saaty. ................ovvuenn.. 68
Figura 16: Parametros del método de Saaty. .........cccccvvviiiiiieeiiieeiiiice e 69
Figura 17: Método de Saaty en €l Proyecto.........cccovvviiiviiiiiiieeeieeecie e 71
Figura 18: Método de Saaty en €l Proyecto.........cccovvvviiviiiiiieiieeeecce e 72
Figura 19: Método de Saaty en el Proyecto.........cccoovvviiiiiiiiieeieeeeice e 73
Figura 20: Método de Saaty en el Proyecto.........cccoovvviiiiiiiiieeiieeecce e 74
Figura 21: Método de Saaty en el Proyecto.........cccoovvuiiviiiiiieiieeeeice e 75
Figura 22: Método de Saaty en el Proyecto.........cccoovvviiviiiiiieiieeeecce e 76
Figura 23: Método de Saaty en €l Proyecto.........cccovvviiiiiiiiii e 77
Figura 24: Método de Saaty en €l Proyecto.........cccovvviiiiiiiiiieeeieceice e 78


file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459835918
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459835919
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459835920
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836823
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836824
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836825
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836826
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836827
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836828
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836829
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836830
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836831
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836832
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836833
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836834
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836835
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836836
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836837
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836838
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836839
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836840
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836841
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836842
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836843
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836844
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836845
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836846

Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:
Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:
Figura 34:
Figura 35:
Figura 36:
Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:
Figura 40:
Figura 41:
Figura 42:
Figura 43:
Figura 44:
Figura 45:
Figura 46:
Figura 47:
Figura 48:
Figura 49:
Figura 50:
Figura 51:
Figura 52:
Figura 53:
Figura 54:
Figura 55:

Método de Saaty en €l PrOYECO. .......ccceeviiiiiiiiiiiie e 79

Método de Saaty en €l PrOYECO. .......ccceeviiiiiiiiiiiie e 80
Método de Saaty en €l PrOYECO. ........cceeiiiiiiiiiiiiiie e 81
Método de Saaty en €l ProOYECO. ......c.cceeviiiiiiiiiiiiie e 82
Método de Saaty en €l PrOYECO. ........cceeviiiiiiiiiiiiie e 83
Método de Saaty en €l PrOYECLO. ......ccceeeviiiiiiiiiiiiie e 84
Método de Saaty en €l ProOYECO. ........cceeviiiiiiiiiiiiiee e 85
Desviacion estandar de 10S datos..........cooviuuiiiiiiiiieei e 86
Ponderacion de items en base a la metodologia de Saaty. ..................... 87
B) Notas del trabajador en base a la consulta...............ccevvvviiiiiiieieiiinnnnee. 88
A) Consulta en base al nombre del trabajador. ............cccvviiiiiiiiiiiiniinnnnnn. 88
D) Consulta de la gerencia del evaluado............cccoovveeeiiiiiiiiiiiniieeeeeeeeees 89
C) Consulta sobre el cargo del evaluado ............ccoovvveiiiiiiniiiiiinen. 89
F) MACIO 08 ACCESS ...coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiteeieeeeeeeeee ettt e et te ettt et eeeeeeeeeeeeeeeeeeees 90
E) Resultados de la consulta trabajadores del cargo-gerencia. ............... 90
H) Exportar los datos a Excel con botones de macros.............eeeeeveeeeeeee. 91
G) Actualizacion de parametros de la organizacion. ...........ccceeveveevvvnnnnnnn. 91
[) Parametros establecidos en la organizacion.............cceeeeveeeeeeeeeeeeennnnne. 92
J) Exportacion de los datos de Access a un archivo en Excel. ................ 92
K) Relacion entre Access exportado con base de datos global................ 93
L) Notas por item y nota final por trabajador. .............cccceevvvviiiiiiieereeeninns 94
M) Notas por item y nota final por trabajador. ............ccccvvvviiiiiiiiieniiennns 95
N) Notas por item y nota final por trabajador..............ccccevvviiiieiiiieeriieninns 96
N) Notas por item y nota final por trabajador...............ccevieeeeeireeeeenenees, 97
O) Notas por rol de equipo y por habilidad para cada trabajador............. 98
P) Notas por rol de equipo y por habilidad para cada trabajador. ............ 99
Q) FOrmula MatriCial..........covviuieiiii i 101
R) Equipo final segun los parametros establecidos por organizacion. ...102
S) Seleccionar el nombre del trabajador a analizar...............cccccevvvvnennn. 102
U) Nombre del trabajador a analizar en Access, exportado a Excel. .....103
T) Nombre del trabajador a analizar. ............c.ccoevvvviiiiiiiii e, 103

Figura 56:V) Notas promedio gerencia/cargo y notas promedio del cargo de
"Administrador de dpto." en cada item/gerencia.............ccceeeuvvviiiiiieeeeeeeiee e 105

Figura 57: W) Notas promedio del cargo "Jefe de Area" para cada item/gerencia. 106
Figura 58: X) Notas promedio del cargo "Especialista” para cada item/gerencia....107
Figura 59:Y) Calificacion del trabajador, mejor rol de equipo respetando el rol-
jerarquia y la mejor habilidad. ... 108
Figura 60: Z) Comparacion de las calificaciones del trabajador con los promedios de
sus compafieros y con los criterios establecidos por la empresa en Figura 7......... 109
Figura 61: AA) Graficos del desempefio del trabajador evaluado en comparacion
con el promedio de sus compafieros en cada habilidad..................ccccoeeiiiiiiinn, 110


file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836847
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836848
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836849
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836850
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836851
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836852
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836853
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836854
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836855
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836856
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836857
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836858
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836859
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836860
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836861
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836862
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836863
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836864
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836865
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836866
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836867
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836868
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836869
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836870
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836871
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836872
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836873
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836874
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836875
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836876
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836877
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836878
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836878
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836879
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836880
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836881
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836881
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836882
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836882
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836883
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836883

Figura 62: AB) Grafico de la nota del trabajador en comparacion con sus

compafieros en cada itemy en lanota final. ...........ooouii 111
Figura 63: AC) Informe del promedio de notas de todos los trabajadores............... 112
Figura 64: AD) Informe de Access del equipo final. Fuente: Propia (2016)............. 112

Figura 65: AE) Informe de los mejores/peores evaluados de cada cargo/gerencia.113
Figura 66: AF) Informe de Access que muestra el promedio por pregunta para cada
item dentro de cada Cargo/gereNCia. ...........ueeeeeeeiiiiiiiiiiieieee e 113
Figura 67: AG) Informe de Access que muestra la comparacion de las notas del
trabajador analizado con las notas promedio de sus comparieros y de los criterios de

[F= o] o F= T g T 2= Tox o] o P UUURTP 114
Figura 68: Estructura de Descomposicion de Trabajo (EDT) del proyecto.............. 115
Figura 69: Metodologia de INVeStigacion. ...........ccuuveiiiiieeeiieiiieeee e 116
Figura 70: Malla Pert del ProyecCto. .............uuuuiiiiiiiiiiii e 117
Figura 71: Curva de Aprendizaje en el caso OptimiSta............ccccoeeiiiiimniinninnnnnnnnnns 129
Figura 72: Grafico de Curva de Aprendizaje con Caso Optimista. ...........ccccceeunnnnne 130
Figura 73: Caso Pesimista en la Curva de Aprendizaje. ..........ccccceevmmmmnnnnnnnnnnnnnnns 131
Figura 74: Grafico de Curva de Aprendizaje con Caso Pesimista. ............ccccceeunnnnne 132
Figura 75: Caso Esperado en Curva de Aprendizaje. .........ccccceeemmmmmnmminiiinnininnnnns 133
Figura 76: Grafico de Curva de Aprendizaje con Caso Esperado............ccccceeunnnnnee 134
Figura 77: Ejemplo de Economia de Escala............cccoevvvviiiiiiiiiiieeccee e 135
Figura 78: Grafico de Economia de ESCala. ............cccoeevvvvviiiiiiieeiieeiiiciee e 135

INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Mejoras realizadas por equipos de alto rendimiento, segun "Fortune”. ........ 14

INDICE DE ECUACIONES

Ecuacion 1: Grado de Economia de AlCANCE. .........uuviiiiiiiiiiiieiiie e 16
Ecuacién 2: Grado de Economia de Alcance en el proyecto..........cccceeeeeeevvveevinnnnnnnn. 16
Ecuacion 3: Nota rol de €qUIPO0. ......ccoeiiiiiiiiiiie e e e e 35
Ecuacion 4: INdiCe de CONSISTENCIA. ... .veeoueeeeeeeeee oo e eee e e e e ee e e 38
Ecuacion 5: Relacion de CONSISIENCIAL ....cccuuiiiiiiiiii e e e 38
Ecuacion 6: CAlculo de Lambda. ........coouuiiiiiiiiiici e 70
Ecuacion 7: Calculo de Lambda MAXIMO.. ........uuiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 70
Ecuacion 8: Calculo de INdice de CONSISTENCIA. . .....vveeieeeeeeeeee oo eee e 70
Ecuacion 9: Calculo de Relacion de CONSIStENCIA.. ........vvvvvniiiviiiiiiieeie e, 70
Ecuacién 10: Costo de X en una Curva de Aprendizaje...........ccevvevvvvviiiieeeeeeennnnnns 128
Ecuacién 11: Relacion Marginal de SustituCiON................ceeiiiiiiiiiiiiiiccee e 128

Vil


file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836884
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836884
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836885
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836886
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836887
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836888
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836888
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836889
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836889
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836889
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836890
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836891
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836892
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836893
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836894
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836895
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836896
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836897
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836898
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836899
file:///C:/Users/Tomas/Music/TESIS/SUPERTESIS3.docx%23_Toc459836900

CAPITULO I. INTRODUCCION

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 organizacion. Si las organizaciones no
presentan un mejoramiento continuo dentro de sus procesos no se puede tener un
mejor rendimiento operacional. Es por esta raz6n que se debe adaptar diversas
metodologias, en base a una investigacion, 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 organizacion, en donde exista una
comunicacion 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 estandares minimos para trabajar dentro de una organizacion se
crea un ambiente ideal para los “pseudoequipos”, los cuales son equipos de trabajo
gue 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 basicos 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
organizacion o rol de equipo, los cuales pertenecen a un tipo de habilidad especifica,
donde cada uno de ellos aporta conocimientos especificos para el objetivo comun
del equipo (Belbin, 2013). Es por esta razon que se busca con esta investigacion
entregar resultados de calidad, en base a los datos experimentales entregados por
las evaluaciones de desempefio, e identificar el rol de equipo que maneja mejor
cada trabajador, adaptando de esta manera la metodologia de Belbin a cualquier
organizacion.

Formando equipos de alto rendimiento se pueden obtener mejoras en los procesos y
mejores analisis sobre los errores que afectan directamente a los costos, ademas de
entregar la vision 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
razon que los equipos se deben adaptar a la realidad existente en cada industria, es
decir, gerencia, personas, roles de equipo-jerarquia, entre otros, evitando de esta
manera violar los principios valéricos 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 metodologias 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 desempefio 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 analisis global y objetivo, se puede trabajar
sobre el fundamento principal de la calidad japonesa, es decir, realizar un trabajo
proactivo, con mucha informacion y con mucha comunicacion entre los participantes.

Se debe considerar esta forma de trabajar en Jap6n como un cambio en la cultura
organizacional de las empresas, donde se busco crear una técnica que fortaleciera a
los trabajadores y relacionara sus objetivos personales con una meta global. Este
ideal es dificil de plasmar, ya que no se logra sacar el maximo potencial de los
trabajadores para crear una meta global, porque la comunicacion suele presentar
serias deficiencias y no se tiende a desarrollar una complementariedad en los
equipos de trabajo.

Este proyecto de investigacion requiere que se considere a los trabajadores como un
recurso cuantificable dentro de la organizacion, para que de esta manera se puedan
analizar y entregar una formacion de equipos, y se pueda relacionar los datos con el
fundamento principal de los roles de equipo.

1.1 MOTIVACION

En las organizaciones se suelen presentar diversos errores humanos evitables que
condicionan los costos asociados a los procesos, donde se suelen analizar con poca
informacion y de manera reactiva, presentando una relacion de causa-efecto. Esta
relacion considera que si se detona un problema, la organizacion analizara sus
causas y propondra una solucién, creando una solucién parcial y poco probada
(considerando que el problema puede condicionar la realizacion del proceso, y no se
tiene un tiempo prolongado para analizar la solucién), la cual podria generar un
costo mayor a largo plazo y una baja investigacion para disminuir estos costos por
errores en el corto plazo (Katzenbach et al., 1993).

Si se quiere tener una solucidn proactiva, con mucha informacion y objetiva de los
problemas, se debe buscar la manera de formar equipos de trabajo de alto
rendimiento, los cuales fortalecen la investigacion y el desarrollo de nuevas
tecnologias, nuevas metodologias y de la simplificacibn de los procesos,
fortaleciendo la calidad de las organizaciones y entregando una retroalimentacion en
los procesos operacionales.



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-gestion. 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 serd su capacidad para analizar los
problemas y errores operacionales existentes en las organizaciones, condicionando
la disminucién de los costos que estos problemas generan, ademas de crear una
manera de disminuir el impacto que tienen los errores humanos en los procesos,
formando una “red de seguridad” en la organizacion (Reason, 2009).

Analizando la metodologia de Belbin sobre los roles de equipo, se puede entender
como una herramienta que se puede utilizar como un factor de medicién del nivel del
equipo, donde si se respetan los roles de equipo y se realizan analisis 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 andlisis, el nivel puede ser
bajos o ser un “pseudoequipo”.

1.2 ANTECEDENTES GENERALES DE LA PROBLEMATICA

Los errores en la planificacion de los procesos fomentan que los trabajadores
presenten errores en su trabajo. Se considera que los trabajadores cometen errores
por tres razones: falla tecnoldgica en los procesos, falta de concentracion (condicion
humana; inevitable) y por falta de entendimiento de la tarea realizada. Estos factores
se deben asociar a la baja capacidad de relacionar un objetivo comdn en un equipo
con el objetivo 0 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
desempenio, sino que privilegian una afinidad para evitar conflictos, sin entender que
los conflictos y discusiones son el motor de las ideas y de la retroalimentacion,
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 desempefio 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
tendran equipos deficientes y poco complementados, desarrollando de mala manera
las técnicas de calidad, lo que provocaria un mal desempefio técnico de los
procesos operacionales y de produccion. En caso de que se logré formar equipos en
donde cada uno de los miembros se complemente con sus compaferos, en base a
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su desempefio, se podran tener resultados de calidad, a través de un analisis
objetivo y de rapida respuesta.

Estos equipos de trabajo no suelen presentar ninguna violaciébn a normas existentes
dentro de la organizacion, es decir, formando a estos equipos no se suele tener un
problema con algun otro principio corporativo, donde se puede utilizar como ejemplo
a las normas I1SO 9001, donde estas normas hacen referencia a la calidad de los
procesos, regulando el desempeiio y la responsabilidad personal de cada miembro
de la organizacion, requiriendo la existencia de una obligacion laboral, una jerarquia
y posicion 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 PRESENTACION TEMA DEL PROYECTO

Las empresas en algunas circunstancias suelen presentar errores en la planificacion
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 estan 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 metodologia de trabajo de Belbin suele entregar un ordenamiento de la
informacion, la cual ayuda a tomar decisiones de mejor manera. Estos datos son
cuantificables y pueden ser entregados por una evaluacién de desempefio adaptada,
teniendo como resultado un equipo que potencie el conocimiento, el liderazgo y la
creacion de ideas.

1.4 OBJETIVOS
Los objetivos de este estudio fueron separados en general y especificos y se
mencionan a continuacion.



1.4.1 Objetivo General
Aplicar la metodologia de Belbin para formar equipos de trabajo de alto rendimiento.

1.4.2 Objetivos Especificos
Los objetivos especificos de este proyecto son:

1-

2-

Considerar los juicios u opiniones de las altas jefaturas, utilizando la
metodologia de Saaty.

Desarrollar un proyecto de investigacion que pueda adaptarse a diferentes
organizaciones.

Fortalecer a las evaluaciones de desempefio para que entreguen datos
cuantificables de las diversas habilidades.

Fortalecer a las empresas frente a nuevas adaptaciones de su linea de
produccién 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 correlacionales. Entregando los siguientes alcances:

Relacionar las preguntas de una evaluacion de desempefio con los roles de
equipo de Belbin, para que se responda en base al desempefio de cada
individuo que rol de equipo tiene mas desarrollado, entregando cada rol de
equipo como un dato cuantificado dentro de su nota final de desempefnio.
Conocer la opinién de los diversos gerentes de una organizacion, para
comprender la relacion de importancia que manejan ellos para cada item
dentro de la evaluacion de desempefio. Para conocer las diferentes opiniones
de cada uno de ellos y construir una idea global.

Relacionar la jerarquia del cargo dentro de la organizacion 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 politicas
jerarquicas dentro de la empresa.

Adaptar el proyecto a diferentes parametros de diversas organizaciones, con
el fin de entregar un proyecto que funcione en cualquier realidad.

Condicionar la seleccion de personas a los mejores de cada rol de equipo
disponibles, buscando que solo los mejores de sus areas sean parte de los
equipos de trabajo.

Conocer la relacion entre las notas obtenidas por el individuo analizado con
sus compafieros, entregando una comparacién que muestre el nivel en que
esta respecto a la media.

Generar un interfaz que cree un facil manejo del proyecto, actualizando datos
gue condicionen la formacion de equipos.



1.6 METODOLOGIA

La metodologia utilizada para realizar este proyecto se analizé para que se pudieran
generar los resultados deseados.

En donde se utilizo:

- El analisis del problema y sus causas: Comprender cuales son las principales
condicionantes del problema y como poder enfrentarlas para no cometer
errores en la formulacion del proyecto.

- Marco conceptual: En esta area se debe definir la ingenieria conceptual del
proyecto para programar el avance que debe tener y la revision bibliografica
en la cual se apoyara el fundamento del proyecto.

- Describir el proyecto: Durante esta descripcion se debe comprender cuales
son los puntos mas dificiles para planificar y como realizar una mejora
continua a la organizacién que lo utilice.

- Metodologia experimental: En este punto se deben sefialar las herramientas y
metodologias de la ingenieria que se utilizaran para realizar el proyecto, con
el fin de que cada una de ellas cumplan una funcion en la estrategia final del
proyecto.

- Desarrollo de la metodologia: Realizar un experimento en donde se deben
entregar los analisis y la descripcion de los resultados obtenidos, entregando
el real impacto que tiene el proyecto y la manera en que funciona.

- Conclusiones: Entregar la descripcion final del proyecto, conociendo si los
resultados son los deseados y si realmente cumpli6 con los objetivos
propuestos.

La metodologia utilizada para realizar esta investigacion consiste en utilizar un
planteamiento del problema, donde se conozca la hipotesis principal, las variables a
estudiar dentro del problema y la realizacion del experimento. Este experimento
consiste en formar equipos de trabajo, utilizando la metodologia de Belbin, con datos
experimentales en las evaluaciones de desempefio, analizando si se cumple la
hipétesis, 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 metodologia
de Saaty para mostrar el peso que tienen los items para cada gerencia, Yy
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 Circulo de Deming, donde se debe medir que la informacion esté
dentro de los limites establecidos, es decir, las evaluaciones de desempefio no
deben presentar notas fuera de muestra o el peso existente entre la evaluacion del
superior con la autoevaluacion debe representarse en la nota final. Estas técnicas
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cumplen con la funcién de retroalimentar a la organizacion para que se fortalezca el
proyecto de investigacion y entregar los resultados deseados. Ademas, se debe
utilizar un benchmarking para analizar metodologias similares o investigaciones
gue buscaban el mismo fin, para relacionar de mejor manera el impacto que tuvieron
en las organizaciones con los objetivos propuestos para esta investigacion,
entregando un mejor analisis global sobre el accionar que tienen estas
metodologias.

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 férmulas matriciales y
macros, ya que se suele analizar todos los datos existentes en una matriz, sin
importar si se actualizaron o se redujo el numero de datos, fortaleciendo un mejor
analisis de informacion. 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
parametros para la realidad existente de cada organizacion (numero de personas
por equipo, numero de equipos, gerencia del equipo, entre otras), ademas de
entregar la informacion en “Informes” de Access, los cuales muestran todos los
analisis que realiza el proyecto de investigacion privilegiando la estética y el facil
entendimiento.

Para analizar estos datos de la manera mas factible se utilizaron diversas técnicas
de operaciones y produccion, 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 parametros de cada organizacion, donde se
debe comprender que cada actualizacion 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 mas
de un rol de equipo fueran escogidos en mas de una ocasion, evitando de esta
manera crear una paradoja y dejando a los trabajadores restantes como opciones
para ser escogidos.

Teniendo estos analisis se puede realizar la comprobacion de la hipoétesis, donde se
debe conocer si se formé un equipo con los mejores de cada rol de equipo 0 no,
demostrando la factibilidad existente en esta investigacion. (Ver ANEXO N°15)



CAPITULO Il. DESCRIPCION DEL PROYECTO

2.1 DESCRIPCION PROBLEMATICA

Las organizaciones suelen presentar deficiencias en la forma de analizar los
procesos para encontrar posibles errores en sus disefios, presentando una vision
muy subjetiva de los posibles problemas en su ejecucion, sin considerar los costos
asociados que estos conllevan y del impacto que tendra en sus operaciones. Estos
analisis 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 especifica.

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 vision 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
comunicacion 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 esta motivado con su labor dentro de la
organizacion, presentara una alta eficiencia laboral, pero en caso de que esté
disconforme con su labor, se afectara negativamente las operaciones (Reason,
2009). Es por esta razéon que debe existir una retroalimentacion de los procesos,
generando una forma de trabajar que muestre el nivel de desempefio de cada
trabajador (Reid et al., 2012).

Si las empresas mantienen una estructura rigida, con una enfoque reactivo,
centralizada, que no maneje una aplicacion estructural de las herramientas de la
calidad, provocando su uso aislado y localizado de ellas, ademas de tomar
decisiones con poca informacion y mucha intuicion, corrigiendo los problemas antes
gue evitandolos con prevencion, se mantendra un sistema con fallas en la empresa,
gue mantenga una calidad baja en los procesos, que no fomente la investigacion y el
desarrollo interno ni de las ideas innovadoras dentro de la organizacion. En cambio,
si la estructura de la empresa busca detectar los problemas previo a su detonacion,
buscando una solucién y teniendo un enfoque proactivo, estructurando el uso de las
herramientas de la calidad y de mejora continua, ademas de tomar decisiones con
datos precisos y objetivos, observando los problemas desde su causa, para lograr

8



soluciones sélidas, previniendo su repeticion, se lograria llegar a un nivel de calidad
mas alto, y esto se puede tener promoviendo que los trabajadores sean un equipo y
la organizacion 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 tecnologias o simplifique procesos, se abre la puerta a
una solucion factible para estos problemas, ya que al tener una vision global de los
errores de la organizacion y una complementariedad de las habilidades de los
miembros del equipo, se tiende a fomentar un desarrollo de la formulacion para
solucionar el problema. Con esto se trata de desarrollar un planteamiento del
problema y una solucion 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 econdmica y
tecnoldgica existente.

2.2 PLANEACION ESTRATEGICA

2.2.1 Mision del proyecto

La misién que tiene el proyecto para las organizaciones es formar equipos de trabajo
con la metodologia 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 Vision del proyecto
La visidn 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 desempefio en base a los requerimientos exigidos por
parte de la organizacion.

2.2.3 Estrategias del proyecto

La estrategia que tiene este proyecto consiste en realizar en base a las evaluaciones
de desempefio un analisis que responda cuales habilidades tiene mas desarrollada
el individuo y a qué rol se acomoda mas segun su desempefio.

En estas circunstancias se puede considerar que la evaluacion de desempefio es el
camino para lograr identificar a las habilidades mas fuertes y mas débiles dentro de
cada persona, considerandolo mas 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.



2.3 DESARROLLO DEL PROYECTO

Al analizar la factibilidad del proyecto se tiene que considerar que se adapte a los
requerimientos y parametros que establezcan las organizaciones (donde todas
tienen realidades diferentes), tal como lo menciona Belbin, donde se puede tener un
namero de equipos o un tamafio por equipo deseado, ya que esto condiciona el nivel
de desarrollo que pueda tener este proyecto de investigacion.

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 mas eficaz, reconociendo los valores y habilidades de cada
trabajador, compartiendo de esta manera un objetivo comun.

2.3.1 Recopilacion de informacion

Cada organizacion cuenta con un numero 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 evolucion de un
trabajador en base a una evaluacion de desempefio, se puede tener una mejor
planificacion para desarrollar una descripcion sobre la habilidad que mas
desarrollada tiene cada individuo.

En primer lugar se debe considerar la forma de transformar la informacién obtenida
en datos cuantificables para cada persona, realizandose en base a la evaluacion de
desempeiio y a la ponderacion que tiene cada pregunta para cada tipo de habilidad,
y para cada uno de los nueve roles de equipo existentes en la metodologia de
Belbin, los cuales describen a las actividades realizadas por los miembros de un
equipo, pudiendo relacionar a las preguntas de la evaluacion de desempefio con
cada uno de estos roles. (Ver ANEXO N°5)

Cada persona tiene un numero 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 traté de evitar limitando los roles de equipo de ciertas
habilidades a ciertos cargos dentro de la organizacion, como lo son los roles de
equipo de habilidades sociales con el cargo de “Jefe de area”, 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 organizacién responden a la descripcion de estos roles y de la jerarquia
gue existe dentro de las organizaciones. Evitando de esta forma crear conflictos en
la organizacién, controlando la toma de decisiones para cada actividad a la jerarquia
gue debe realizarla, sin violar los principios jerarquicos de cada empresa.
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2.3.2 Medir y analizar la informacion

Considerando que los roles de equipo deben ser jerarquizados en un orden de mejor
a peor, donde cada miembro de la organizacion debe calificarse como un dato
cuantificable dentro de esta jerarquia, se debe utilizar las férmulas matriciales dentro
del archivo de base de datos.

Esta herramienta condiciona a toda la informacion obtenida dentro de la base de
datos, donde se tiende a responder con la solucion esperada, sin importar si hubo
algun cambio de informacion o se cambiaron los parametros de la organizacion. (Ver
ANEXO N°13; L), M), N), N), 0), P), Q), R), AC) y AD)).

El andlisis de la informacién debe presentar una consistencia en comparaciéon a la
nota global obtenida por el individuo en la evaluacion de desempefio y corresponder
a entregar informacion sobre las habilidades que tiene mayormente desarrollada y a
los roles de equipo con lo que se relaciona (respetando el principio de rol-jerarquia,
antes analizado).

Al encontrar una validez acerca la informacién analizada, se puede tomar en
consideracion la formacion del equipo, escogiendo a los mejores de cada rol de
equipo y respetando los parametros establecidos por la empresa.
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Figura 1: Jerarquia de los trabajadores por rol de equipo. Fuente: Propia (2016).

Encontrando de esta manera a los mejores trabajadores para cada rol de equipo,
segun los parametros establecidos por la organizacién, en base a las notas
obtenidas de la evaluacion de desempefio adaptada a los roles de Belbin.

Cada vez que se realiza una evaluacion de desempefio se debe realizar una
autoevaluacioén por parte de la persona y una evaluacién de su jefe directo, teniendo
un peso de 30%-70% respectivamente (segun el método de Saaty).

Para adaptar la formacion de equipos a los parametros de la organizacién se debid
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), ), J) y K))
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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 mas o menos trabajadores que los nueve ideales,
segun la metodologia Belbin, se adapta el formato y se considera como opcion 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 demas roles o elegir a
personas que cumplan con mas de un rol, creando un respaldo en las tareas del
equipo, fomentando la sana competencia y la mejor utilizacién de las herramientas.

También se entrega una vista de los promedios generales de las evaluaciones de
desempeiio, considerando la definicion que entrega la empresa sobre la nota
obtenida. Esto se realiz6 con el fin de que las empresas mantengan a los promedios
finales como un indice de medicién de desemperio.

2.3.3 Base de datos

La forma en que se debe utilizar este proyecto en una organizacion depende de la
estrategia para fomentar la solucion de los problemas dentro de las mismas, es
decir, si son reactivas o proactivas frente a los problemas. En donde puede variar la
formacion de equipos y su planificacion.

En el caso de que se potencie el uso de equipos de trabajo en la organizacion, se
busca fortalecer a las empresas y considerarlas un “organismo”, el cual necesita que
todos sus miembros tengan un buen uso de sus energias en el trabajo, para lograr
los objetivos comunes, analizando el rendimiento en cada habilidad para cada
individuo.

En esa area el proyecto busca fortalecer las decisiones de las jerarquias, en donde
en base a la evaluacion de desempefio, formulas matriciales y macros envia la
informacion entregada por los trabajadores para ser analizada. Es por eso que se
debe lograr mantener una relacién estrecha pero no directamente visible entre la
base de datos y la evaluacion de desempefio, con el fin de que no se pueda
manipular la base de datos, pero si la evaluacion de desempefio para ser
respondida.

Con este fin se cred un archivo en Microsoft Access, el cual entrega la informacién
de la base de datos para ser analizada, en informes y también para cambiar ciertos
parametros que maneja la empresa.
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En los anexos (ver ANEXO N°13) se puede ver la clase de informacidén que entrega
el archivo en Access, lo que crea un facil acceso entre el usuario y los resultados
finales, para que las personas que requieran utilizar esta herramienta en estas
organizaciones puedan comprender la evolucién que tienen los trabajadores y el
desempefio mostrado en diferentes areas de sus trabajos.

Pero el archivo de base de datos en Access también muestra la informacion en
“Informes”, donde esta herramienta presenta la informacion con un disefio 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 esta conectado con el archivo
de base de datos en Access, pero en ningln momento se puede poner en riesgo su
integridad, ya que solo se puede actualizar los pardmetros y los andlisis desde
Access.

2.4 ANALISIS ECONOMICO DEL PROYECTO DE INVESTIGACION
Este proyecto no se puede evaluar econOmicamente, ya que no se ha realizado en

ninguna organizacion, presentando de esta manera una falta de mediciones de los
factores que son analizados para entregar una valoracion del proyecto.

Ademas, otras metodologias que son similares a este proyecto en sus obijetivos,
tampoco analizan la rentabilidad o una valoracion de esa metodologia,
condicionando de esta manera un benchmarking.

Es por esta razén que se utilizé la metodologia 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 grafica sobre la dimensidon que entrega el proyecto
a la organizacion.

Pero este proyecto al no estar relacionado con ninguna organizacion no presenta
una estimacion de los costos que existen en los procesos productivos u
operacionales. Es por eso que se utiliz6 un valor experimental de un posible
problema en los procesos, teniendo una realidad estandar de una organizacion y
mostrando como se mejoraria el proceso en si.

Los porcentajes de aprendizaje utilizados fueron en base a un analisis 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 analisis conocido como “Fortune 1000”, en donde se midieron a 439
empresas dentro de las 1000 mas 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, segtn la revista "Fortune". Fuente: Whetten y
Cameron (2010).

Criterio de desempeio % de aprendizaje
Cambio en el estilo de gestidon a uno mas 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 administracién 66
Mejora en la implementacion de la tecnologia 60
Eliminacién de capas de supervision 50

Si se consideran los rendimientos mejorados en estas empresas para utilizar en este
proyecto, se estaria cayendo en una formulacién erronea de la realidad existente en
cada organizacion, ya que estas empresas son de las mas grandes del mundo y
tanto su cultura organizacional como su sistema de trabajo es mejor que el existente
en la gran mayoria de los casos.

Estos porcentajes de mejoras son altos, ya que son las empresas mas importantes
de EE.UU. y suelen mostrar un alto nivel en la investigacion y desarrollo, pero el
porcentaje de mejora que presenta este proyecto de investigacion debe adaptarse a
la realidad de cada empresa y no se puede considerar estos datos, porque varian
demasiadas circunstancias entre la realidad mostrada por “Fortune 1000” y la
realidad operacional de una industria estandar. Es por esta razon que se debieron
adaptar estos datos a otros mas reales, tal como lo menciona Whetten y Cameron.

Los datos entregados por la revista Fortune deben ser comparados con informacién
gue 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 reduccién de
costos de aproximadamente un 30%, es decir, un porcentaje de aprendizaje de 70%.
Utilizando el analisis 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 informaciéon de la revista Fortune, donde los porcentajes de aprendizaje
con respecto a las diferentes actividades que realizan los equipos de trabajo de alto
rendimiento varian entre un 50% y un 78%, los cuales son datos excepcionales y
poco realistas, pero relevantes en base al desempefio de los equipos). Es decir, el
porcentaje de aprendizaje serd 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
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disminucion 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 analizara en el ANEXO N°18 el efecto que se tendria con los
casos esperados, optimista y pesimista, en base a una gréfica, y el valor de la
relacién marginal de sustitucion (RMS), la cual significa la relacion que existe entre lo
que se estaria 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
analisis globales se puede disminuir los costos asociados a las problematicas,
teniendo un mayor impacto en los costos mientras mas perfeccionados estan los
analisis.

También se midi6 el impacto que genera este proyecto de investigacion en base a
economias de alcance y economias de escala.

La economia 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 andlisis jerarquico (método de Saaty), la solucién 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 podrian generar un costo mayor que al realizarlos conjuntamente, ya que
se mantiene una conexion entre encontrar una solucion ajustada a los parametros
establecidos por las altas jefaturas de la organizacion, en base a multiples variables,
y generar un mejoramiento continuo en base a equipos de trabajo de alto
rendimiento, los cuales entregan andlisis 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 comparacién de pares (un método que muestra la relacion de peso que
tiene una alternativa con otra utilizando nimeros, mientras mayor sea el nUmero mas
peso tendra 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 investigacién se utilizan ambos métodos, donde el método de
Saaty se utiliza para calcular el porcentaje de peso que tienen los items de
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habilidades blandas en la evaluacion de desempefio 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 organizacion.

Segun el analisis de un experto en control de gestidn, a quien se le consulto, sefiala
gue realizar por separado estos proyectos tienen un costo mayor que al realizarlos
en conjunto, ya que el nivel de investigaciébn que se debe tener para adaptar estas
metodologias es muy alto, si se aprovecha el tiempo para generar ambas
investigaciones quizas no se tenga el resultado de mayor calidad, pero si se tendran
los resultados esperados.

Segun este experto, quien en su empresa realiz6 proyectos similares o tiene
conocimiento de industrias que han generado este tipo de proyectos, entregd 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 metodologia de
Saaty para las altas jefaturas como un costo de $3.000.000. Con estos datos
experimentales se puede obtener el grado de economia de alcance (EA), en base a
la formula:

Ecuacion 1: Grado de Economia de Alcance. Fuente: Pyndick (2009).

C(q1) +C(q2) — C(q1,q2)
C(q1,q2)

Donde C(gl) es el costo de la aplicacion de la metodologia de equipos de alto
rendimiento, C(g2) es el costo de la aplicacion de la metodologia de Saaty y C(q1,
g2) es el costo del proyecto que cumple con los dos servicios al mismo alcance.
(Pyndick, 2009).

Grado de economia de Alcance =

En base a esta formula y en los datos experimentales utilizados, el grado de
economia de alcance es:

Ecuacion 2: Grado de Economia de Alcance en el proyecto. Fuente: Propia (2016).

$4.000.000 + $3.000.000 — $5.000.000 — 04

Grado de Ec.de Alcance = $5.000.000 B

Si es mayor a 0 existe economia de alcance, si es negativo existe des economia de
alcance, es decir, es mejor realizar los dos servicios en organizaciones distintas
porque es mas conveniente econdémicamente. En este caso existe economia de
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alcance, es decir, es conveniente realizar los dos servicios con este proyecto que por
separado (Pyndick, 2009).

La economia 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 tecnologias para enfrentar de mejor manera las operaciones y disminuir los
errores productivos en las organizaciones.

Estos equipos de alto rendimiento buscan el desarrollo o adaptacion de nuevas
tecnologias (software, maquinarias, entre otros), en base a los analisis objetivos y
proactivos, mejorando el proceso operacional de la organizacion, disminuyendo los
costos de los errores humanos y entregando el impacto que generara este proyecto
(Belbin, 2013).

A medida que se fortalecen los equipos de trabajo en la organizacion, se puede
generar una mejora en la cultura organizacional, la cual tiene un impacto directo en
el desempefio que tienen los analisis 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 produccion, el costo medio de la produccion
y la elasticidad de la economia de escala, los cuales son:

: AC . c
El costo marginal es: CMg = E; El costo medio Total es: CMeT = 5; y La

. ] cM :
elasticidad de la economia de escala es: Ec = Wi (Pyndick, 2009).

En base a la teoria existente, los costos variables deben ser menores a medida que
aumenta la produccion, 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 disminucién de los costos, pero no se tiene una
comprobacion de esta informacidn en la practica para este proyecto de investigacion.
Es por eso que se debe evaluar durante la puesta en practica de esta investigacion
en una organizacion el real impacto que generaria un proyecto de este tipo a la
economia de escala.

Es por esta razén que se utilizaron los datos de una empresa que tiene costos
variables que disminuyen a medida que aumenta la produccién, tal como se analiza
en la teoria, generando una curva de los costos marginales y de los costos medios
totales. (Ver ANEXO N°19)
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CAPITULO lll. MARCO TEORICO

3.1 INGENIERIA CONCEPTUAL

La falta de una cultura organizacional que promueva la comunicacion 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 comunicacién 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 organizacién suele presentar objetivos para cada miembro del equipo, pero el
exito 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
gue condicionan su éxito se tendra un analisis de los problemas o necesidades que
se estudian, en donde se privilegia una vision objetiva por sobre la opinién de un
miembro, construyendo la idea desde el comienzo con el aporte de cada integrante
del equipo. De esta manera se crea una retroalimentacién en los equipos y en la
organizacion, entregando resultados de calidad y en donde se fortalezca los puntos
de vista de diferentes personas por sobre la decision dictatorial de un lider de
equipo.

Analizando diferentes metodologias para formar equipos laborales, se debe
entender que las técnicas que responden de manera mas personalizada a las
habilidades de cada trabajador es la metodologia de roles de equipo de Belbin,
guien sefala que cada persona cumple una funcién dentro de un equipo, si hay mas
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 especifico, 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 seleccion 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 mas pequefio se suele
tener a personas que desarrollen de mejor forma dos o més roles de equipo, en caso
de que sean mas grandes, se suelen complementar los equipos con personas que
tengan desarrollados dos 0 mas roles, para apoyar a sus compaferos.

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 vision global de la probleméatica, respondiendo a diferentes analisis de
cada individuo dentro del equipo. Donde estas decisiones son de calidad, rapidas 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 planificacion organizacional de una empresa, es decir, dependiendo si
la empresa tiene un sistema de calidad integrada como lo son las normas 1SO 9001,
se puede ver influenciado o condicionado. Pero ninguna de ellas es un impedimento
para realizar este proyecto, ya que segun 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 capitulo 5 de la norma ISO 9001:
Responsabilidades de la Direccidn, en el cual se representan las responsabilidades
gue 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 Descomposicion 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 area analizada en este informe. (Ver ANEXO N°14 y ANEXO N°16)

El proyecto tiene como finalidad presentar todos estos procesos y analisis en bases
de datos de Access para el usuario final, creando un interfaz amigable y detallado de
la informacién, como también presentar un archivo de base de datos global en Excel,

19



para entregar todos los célculos, analisis matematicos y analisis operacionales del
proyecto.

Para evaluar econGmicamente un proyecto de este tipo se debe analizar méas bien el
efecto que tiene en una organizacion, a través de un analisis de sensibilidad en base
al efecto que tiene el porcentaje de aprendizaje en un caso: optimista, pesimista y
esperado.

Segun Pablo Maella, experto en calidad, y en base a los analisis realizados por la
revista Fortune, donde se investigo la forma de trabajar de los equipos de trabajo,
los equipos de alto rendimiento tienen un efecto en la produccion 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 analisis por parte de un “equipo de alto rendimiento”,
al segundo analisis del mismo problema se podra reducir los costos a un 70% de los
costos del primer andlisis, lo mismo sucedera en un tercer analisis, en base a los
costos del segundo analisis y asi 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 economia de escala, donde si se considera la
teoria de los grandes expertos de la calidad y los indicadores analizados dentro de
diversas metodologias, se tiene que a medida que aumenta la cantidad de
produccion con este proyecto de investigacion se suele disminuir los costos variables
gue tienen los procesos, encontrando una forma de mejorar la calidad de estos
procesos, a través de mejoras tecnologicas, metodoldgicas o simplificacion de los
procesos. Teniendo como resultado, segun la teoria, una disminucién en costos
variables. Al no manejar costos en este proyecto se tiene un analisis experimental
gue se explica en detalles en los anexos (ver ANEXO N°19). Durante la puesta en
practica de este proyecto se debe realizar nuevamente este analisis, ya que, al no
ser realizado en ninguna organizacion, se suelen desconocer los impactos que
puede ocasionar.

El nivel de economia de alcance es alto, ya que se genera un costo menor el
producir los proyectos de equipos de trabajo de alto rendimiento y la aplicacién de la
metodologia de Saaty en un mismo proyecto de investigacibn mayor que por
separado, generando un costo menor para cualquier organizacidon que busque
generar ambas metodologias aplicadas en un mismo sistema que realizarlas por
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separado. Estos datos fueron cuantificados en base a la opinién de un experto sobre
el control de gestion de una organizacién, donde el menciond costos aproximados
de los procesos de adaptacion de estas metodologias en su organizacion y el costo
global que podria llegar a costar realizarlos en conjunto.

De esta manera el proyecto entrega una mejora considerable de costos en base a
los andlisis que realiza de los problemas que afectan a los procesos existentes en la
organizacion, siendo fundamental para entregar una vision 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
produccion u operacion entreguen resultados fuera de rango. (Ver ANEXO N°18).

3.2 REVISION BIBLIOGRAFICA

Este proyecto debe desarrollarse por etapas, logrando crear un analisis de datos que
potencie el desarrollo de los objetivos previstos. Creando un resultado Unico, 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 direccion de
proyectos, las cuales son (Project Management Institute, 2008): Iniciacion;
Planificacion; Ejecucion; Seguimiento y control; y Cierre. ldentificando de esta
manera los requisitos del proyecto, las necesidades existentes y comprender las
restricciones existentes.

3.2.1 Iniciacion
Como iniciacion 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 produccion de una organizacion, relacionandolas directamente con
el proceso de fabricacion y desarrollo de productos o servicios, pudiendo cuantificar
la real importancia que tienen, afectando el proceso de muchas maneras. Es por esa
razon que los andlisis deben presentar una tendencia proactiva para resolver los
problemas, buscando formas de evitar los sucesos. Si se utilizan de buena manera
estos andlisis se fortalecen las operaciones y se puede crear un método mas
eficiente para utilizar la mano de obra (Jordan et al., 1995).

Los errores humanos se presentan dentro de cualquier organizacién, donde las
personas, aunque sean muy capacitadas, pueden presentarlos por su “condicion
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 metodologia que se utiliza en el proceso, ademas
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, ademas se analizan los esfuerzos por remediar el problema que
presenta la organizacion.

El modelo del efecto acumulativo dice que los errores son el resultado de una
cadena de eventos que culminan en una accion 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 si.

Este modelo del efecto acumulativo promueve un enfoque de los sistemas para
administrar de mejor forma la seguridad en la organizacion, presentando un
desarrollo l6gico y sistematico del enfoque de la “cadena de errores”, para centrarse
en los “errores organizacionales”, implicando de esta manera el reconocimiento de
gue 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 organizacion, se pueden
considerar como uno de los principales factores por los que la calidad se ve
afectada, considerando de esta manera que las metodologias de calidad no pueden
ser ejecutadas en todas las industrias, ya que existe una falla o falta de planificacion
dentro de la organizacion, 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 tecnoldgicos
gue modernizaron a las plantas de produccién, aumentando el rendimiento de los
procesos, equilibrando de esta manera la produccion con la motivacion 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 metodologias que integraran a los trabajadores, con el fin de hacerlos
parte de la calidad de la organizacion, por esa razon se dice que los productos
japoneses tienen “alma”, porque cada trabajador japonés entrega su mayor
desempeio para realizar su trabajo, sabiendo que refleja su esfuerzo y su
dedicacién, mostrando con estas técnicas que la calidad es gracias a los
trabajadores. Estas técnicas tenian 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 produccién, lograndolo a través
de una comunicacién que esté presente en todas las jerarquias 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 produccién, como lo
es el caso de la metodologia de Seis Sigma, la cual es una producciéon con 3,4
defectos por cada millén, 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 comunicacion.

Esta metodologia 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
observacion global sobre la causa de raiz del problema, para llegar a soluciones
sélidas y previniendo que se repita (Schonberger, 1990; Schonberger, 2007).

3.2.2 Planificacion

La organizacion suele presentar un error en la cultura organizacional, donde no
incentiva un intercambio de ideas ni una interrelacion de los procesos individuales.
Sabiendo diferenciar el comportamiento de esta organizacion, se puede comprender
si los trabajadores son:

- Grupo de trabajo: No tienen una razon u objetivo comdn para estar juntos, ni
una razon para incrementar su rendimiento. Los miembros interactian para
compartir informacion o apoyarse levemente, pero no hay una razén mayor.

- Pseudoequipo: Tienen una razon para incrementar su rendimiento, pero no
estdn enfocados en el rendimiento colectivo, sino que mas bien en el
rendimiento personal

- Equipo potencial: Tienen una significativa razén para incrementar su
rendimiento, esforzandose por lograrlo, pero tienen problemas para distinguir
metas y objetivos en conjunto, ademas de falta de disciplina.
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Equipo verdadero: Es un equipo de personas que tienen capacidades
complementarias y que estan igual de comprometidas por el propdosito comun.
Equipo de alto rendimiento: RelUne todas las condiciones del equipo
verdadero, pero su compromiso y responsabilidad sobrepasa al equipo,
teniendo un espiritu de miembro del equipo.

LA CURVA DE RENDIMIENTO DEL EQUIPO

Equipo de alto
rendimiento
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Pseudo-equipo

Figura 2: Curva de Rendimiento del equipo. Fuente: Katzenbach y Smith (1993).

El equipo se forma con el fin de responder a diferentes necesidades existentes
dentro una organizacion, es por eso que cada uno de estos equipos debe cumplir
con los principios fundamentales de los equipos, los cuales son:

Debe ser un pequefio numero de personas: Los equipos que mejor trabajan
son de pocas personas, ya que mantienen una relacion interactiva, clarifican
sus objetivos, tienen mayor responsabilidad y se muestran mas fuertes para
tomar decisiones especificas.

Habilidades complementarias: Existen tres tipos de requisitos para las
habilidades complementarias: Experiencia técnico-funcional; Habilidades
sobre resolucion de problemas y toma de decisiones; y Habilidades
interpersonales.

Comprometidos con un propdsito comun y con objetivos de rendimiento: Los
equipos deben definir bien los objetivos y los alcances que tendran.
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- Compromiso con el enfoque comun: 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 organizacion.

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
motivacién para lograr solucionar los problemas con calidad, tendiendo a explotar el
poder de la retroalimentacion positiva, el reconocimiento y la recompensa por parte
de la organizacion.

Dentro de las organizaciones y de los equipos existen lideres que no conocen los
principios béasicos 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 accion y
gue todos los miembros se sientan responsables del equipo. Ya que para actuar
frente a las exigencias que presentan las organizaciones debe existir una
complementacién entre sus miembros y un alto nivel comunicacional.

La comunicacion es la Unica forma en que todos los miembros de la organizacion se
sientan parte de ella, teniendo en cuenta el compromiso con la organizacién y con
sus comparieros. Es por esa razon que se tiende a controlar la comunicacion con las
“7C”, las cuales son una comunicacion: Clara; Concisa; Concreta; Correcta;
Coherente; Completa; y Cortés. Teniendo de esta manera una fortaleza en la
organizacion, 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 consideracion para que se logre
una eficacia laboral, como lo son: la responsabilidad; la capacidad de realizar un
trabajo bien hecho; la automotivacion; la autogestion 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 desempefio de los
trabajadores (Maella, 2013).

25



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 situacion, creando un total desconocimiento por parte de sus miembros.
Si los mismos integrantes del equipo no conocen los objetivos, no entienden como
pueden potenciar sus habilidades y desarrollar una retroalimentacion en la
organizacion, pudiéndose entender la falta de complementariedad que existe y la
falta de planificacién para lograr los objetivos.

La planificacion para formar nuevos equipos es el principal problema para algunas
empresas, porque no solo pierden una posibilidad de fomentar la investigacion y el
desarrollo, sino que pierden la posibilidad de minimizar costos, optando por una
metodologia interna y de gran impacto en la organizacion, 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 vision si se conoce la finalidad de los equipos. Su formacion tiene
como principal objetivo poder implantar mejoras en los procesos claves, rompiendo
las barreras de la jerarquia existente (sin violar sus principios), ya que gran parte de
los equipos son conformados por miembros de diversas jerarquias, que cumplen
diferentes funciones. Las estructuras jerarquicas son esenciales en grandes
organizaciones, y estas no necesitan ser amenazadas por los equipos.

RESULTADOS DE
RENDIMIENTO
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Figura 3: Principios bdsicos 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 investigacion con el alto rendimiento, ya que estos
fortalecen el coaching interno en los equipos, y una retroalimentacion en sus
trabajadores y en la organizacién. Y esto ocurre por el hecho de que las
organizaciones se preocupan sobre como centrar los objetivos al corto plazo con la
construccioén institucional a largo plazo, ignorando el hecho de los equipos, en base
a su conocimiento y a su aprendizaje, convierten los propoésitos a largo plazo en
objetivos de rendimiento definidos a corto plazo.

Dentro de las organizaciones existe una leve confusion 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 Unica 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
Unica manera para tener una vision global de los problemas y una solucion que se
entregue con la participacion de diferentes personas, ya que estas soluciones se
encuentran fuera del alcance de un rendimiento individual (Katzenbach et al., 1993).

3.2.3 Ejecucion

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

A través de diversos analisis de equipos, en el que se observaron cémo los
miembros toleraban sus diferencias y sus puntos de vista, con el fin de realizar una
construccion de una idea desde sus cimientos, se querian entender y controlar las
dinamicas del funcionamiento de los equipos.

Analizando la personalidad de cada miembro del equipo, para tener una precision
sobre su impacto dentro del mismo, se pudo comprender que el éxito o fracaso de
un equipo dependia del comportamiento de cada uno de sus integrantes. A través de
este analisis se descubrié que cada patrén de comportamiento respondia a una
contribucion distinta, llamada “rol de equipo”, lo cual es una tendencia a
comportarse, contribuir e interrelacionarse con los demas 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 l6égico, 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
gue la idea del equipo llegue al mundo exterior.

- Implementador: personas capaces de planificar una estrategia practica y
factible, llevandola 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 energia para asegurar que el
equipo siga activo y no pierda de vista su centro de atencion ni su impetu.

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

Algunos de estos roles se podian considerar como de “perfil alto”, haciéndose notar
mas 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 caracteristicas
principales, las cuales son amortiguadas por las fortalezas de los compafieros del
equipo. Demostrando de esta manera la capacidad que tiene un equipo equilibrado
para sortear los problemas.

La mayoria de las personas tienen un “rol de equipo preferido” o comportamiento
gue desempefian mas frecuentemente y de manera natural, pero también existen los
“roles capaces de asumir”, los cuales no son los mas naturales, pero si asumibles si
se requiere o se desea desarrollar. También estan los “roles menos preferidos”, roles
gue no deberian asumir los individuos, ya que se estaria 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 organizacién se debe
mantener una forma de trabajar que utilice metodologias probadas y respaldadas
para responder a las exigencias del proyecto.

La teoria del circulo de Deming (también conocido como la teoria de Plan-Do-Check-
Act o Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) representa la evolucion ciclica que existe en
una organizacion o proyecto para realizar una mejora continua en base a la
retroalimentacion. Las etapas del circulo de Deming son:

- Planificar (Plan): Esta etapa es para planificar los cambios que se requieren
alcanzar para fortalecer el desarrollo de la organizacion.

- 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 informacion entregada en
la etapa anterior, corroborando que corresponda a lo preestablecido.

- Actuar (Act): Con los resultados analizados se debe poner en practica lo
aprendido y practicarlo, como también mejorarse en la retroalimentacion.

De esta manera se logra hacer cambios o mejoras, manteniendo un control,
medicién, verificacion y un completo andlisis de los factores que se tengan que
estudiar (Deming, 2014).

RESULTADOS DEL RENDIMIENTO

Liderazgo
impulsado
por la visién

Comunica
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abiertas y

gestion del

Ventaja
competitiva
basada en el

Empleados
motivados

conocimiento
conocimiento

METAS CLARAS BASADAS EN EL RENDIMIENTO

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 formacion 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 maximo desempefio, 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 vision global de los equipos permita entregar una forma de desarrollar un proyecto
0 una solucién para resolver los problemas, posicionando de esta forma al desarrollo
de la reingenieria en las empresas como un factor determinante para reinventar a la
organizacion, logrando analizar los detalles de la empresa a traves de los factores de
rendimiento de cada individuo (Belbin, 2013).

Estos equipos estan hechos para superar obstaculos, 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
redisefia la cultura organizacional de la empresa, entregando nuevos valores y
principios (Katzenbach et al., 1993).
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CAPITULO IV. METODOLOGIA EXPERIMENTAL Y APLICACION

Para realizar el proyecto se debe analizar en detalle cuéles seran las metodologias
para obtener los resultados deseados, ya que se suele considerar que para tener
una vision global del entorno en el cual se desarrollard el proyecto se debe
desarrollar una planificacion estratégica.

4.1 BENCHMARKING

Las metodologias para formar equipos en su gran mayoria caen en los test de
personalidad, donde los juicios y opiniones tienen un peso mas grande que los
rendimientos. Es por esta razén que solamente se considerara a las metodologias
gue utilizan el rendimiento, en vez de un test de personalidad, para realizar una
comparacion.

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 medicion de las actividades en base a una evaluacion de 360°.

Este software trabaja de la siguiente manera: Se compran diferentes licencias (entre
ellas el software, informes de todo tipo y andlisis de mediciones), luego cada
trabajador llena una evaluacién llamada “Inventario de autopercepcion”, que es una
autoevaluacion en la que responden diferentes areas de comportamiento y
conocimiento, para luego ser analizada por el software “Interplace 7”. Luego cada
individuo que llen6 su autoevaluacién recibe un informe de 6 paginas, en donde se
explica la vision general del comportamiento del individuo junto con un
asesoramiento sobre cdmo proyectar sus fortalezas, todo esto en base a una
metodologia de Scoring para cuantificar estos datos. Después se realiza una
evaluacion de 360° para conocer como consideran sus comparieros al individuo y
asi 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
informacion.

La formacion de equipos debe responder a los requerimientos especificos de cada
organizacion, como también responder al nivel de adaptacién y de complementacién
minimo para un equipo de trabajo. Recordando que los roles de equipo son nueve y
todos se complementan entre ellos, el software entrega una medicion del

comportamiento que presenta cada rol dentro del equipo, ademas de las relaciones
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qgue tiene mejor desarrolladas con sus compaferos, entregando una visién 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 analisis
global de la problematica.

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 organizacion,
es por esa razén que no se puede adaptar a equipos de multi-jerarquia, en donde
altos cargos planifiquen, cargos medios preparen y cargos técnicos ejecuten.
Ademas, presenta debilidades frente a la percepcion que tiene una persona frente a
una evaluacion del tipo “Inventario de autopercepcion”, la cual es similar a un test de
personalidad, por lo que no se tiende a crear un andlisis del desempefio del
trabajador, sino que se considera como un juicio u opinion 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 analisis de factibilidad del proyecto se debié considerar al

DMAIC como una metodologia para investigar de mejor forma los alcances que se
tendrian con este proyecto, para analizar detalladamente su impacto.

La definicion de las variables que se consideraron para ser cuantificables dentro del
analisis de cada trabajador, fueron las respuestas que se tendran en la evaluacion
de desempeiio (ver ANEXO N°2 y ANEXO N°3), en donde cada respuesta se adapto
para que se responda a una descripcion de rol de equipo de Belbin (se explicara en
detalles dentro de este capitulo), en base a la descripcion que se tiene de cada rol
de equipo (Belbin, 2013), tal como lo menciona Belbin en su metodologia. (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 evaluacion cada uno de los roles equipos definidos. Si se tiene
en consideracion que las personas no tienen un real manejo de todas las
habilidades, las respuestas de la evaluacién de desempefio que se adaptaron seran
mas significativas y entregaran una definicion mas 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 relacion cargo-
rol de equipo. Todos estos andlisis se deben tomar en conjunto con los parametros
gue establecié la organizacion como lo son los niumeros de equipo, la gerencia del
equipo y el numero de personas por equipo. (Ver ANEXO N°13; G), H), 1), 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 férmulas matriciales. (Ver ANEXO N°13; F) y Q))

4.3 CIRCULO DE DEMING
Esta metodologia de calidad llamada comUnmente 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 retroalimentacion.

En la planificacion se debe conocer el resultado esperado, para conocer las
acciones a seguir y las actividades necesarias en el proceso. En esta etapa se
analizo la forma de reclutar a los mejores trabajadores que entren en la descripcion
de alguno de los roles de equipo de Belbin, las acciones a seguir son evaluar a los
trabajadores, adaptar la evaluacion de desempefio para que se tenga una relacion
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 parametros establecidos por la organizacion.

En la etapa de hacer se realiza el experimento, el cual busca comprobar la hipotesis
gue se establecid, la cual era que los mejores evaluados en cada rol son los
seleccionados. Si se comprueba la hipotesis se pasa a la siguiente etapa, sino se
debe realizar las mejoras requeridas.

En la etapa de verificar se debe controlar la informacion entregada por parte de las
evaluaciones, en donde cada una de ellas se debe adaptar a los parametros
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 correlacion.

En la etapa de actuar se debe tener una relacién entre la informacion obtenida y los
resultados esperados, analizando de esta manera el desempefio obtenido y
buscando una mejora continua en la organizacion, siguiendo de esta manera con el
ciclo infinito del circulo de Deming.

4.4 CONSTRUCCION DEL MODELO DE DATOS

Para que los datos tengan un significado se debe considerar la consistencia en la
informacion entregada, ya que no se puede obtener el objetivo deseado si no se
tienen datos cuantificables.

La evaluacion de desempefio que se utilizdé para este proyecto fue aportada por la
empresa Promet S.A., pero en ningun caso se debe considerar que el proyecto se
ha realizado en base a su informacion, sino que se utilizé porque se requeria una
evaluacion de desempefio existente y comprobada con anterioridad.
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Esta evaluacidn consiste de dos partes, la primera es el perfil de cargo, en donde se
debe informar a que persona pertenece la evaluacion de desempefio a realizar, con
toda su informacién adicional (cargo, gerencia, experiencia, entre otras cosas).
También en este perfil de cargo se debe mencionar la mision del cargo y las
responsabilidades del cargo.

Las responsabilidades del cargo que se llenan en el perfil de cargo deben ser cinco
items, de los cuales cada uno debe tener un maximo de cuatro puntos a evaluar.
Esto se considerara como el desempefio técnico de la matriz de evaluacion. El perfil
de cargo debe ser respondido por el supervisor directo del evaluado (ver ANEXO
N°4).

La segunda parte es la matriz de evaluacion, en donde el supervisor directo debe
realizar una evaluacion y el evaluado debe realizar una autoevaluaciéon. Cada item
dentro de la matriz tiene un porcentaje que se calculé en base al método de Saaty y
a la comparacion de pares. (Ver ANEXO N°6, ANEXO N°7, ANEXO N°8, ANEXO
N°9, ANEXO N°10, ANEXO N°11y ANEXO N°12)

La segunda parte es el desempefio técnico, que consiste en las responsabilidades
del cargo que se complet6 en el perfil de cargo del evaluado, luego se debe calcular
el promedio entre las habilidades blandas y el desempefio técnico, con esto se tiene
la evaluacion de desempefio 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 relacion entre los roles de Belbin y las preguntas de la
matriz de evaluacion. Se debe analizar, en base a sus libros, la definicion de cada
uno de los roles de equipo (fortalezas y debilidades permitidas) con las preguntas
gue se adaptaron para este fin.

Segun 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 cual es la habilidad que tiene mas desarrollada y como se puede
privilegiar una por sobre otra.

En total, la matriz de desempefio son 30 preguntas (25 de habilidades blandas y 5
de desempefio técnico), en las cuales se utilizO 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 mas roles de equipo. Las preguntas del
desemperio técnico responden en igualdad de condiciones (33,33%) a los tres roles
de las habilidades funcionales.
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Esta metodologia de trabajo para encontrar al rol de equipo lo detalla Belbin en sus
libros, en donde sefala que cada tarea realizada o pregunta respondida debe ser
analizada en base a diferentes puntos de vista y en una misma ponderacién, de la
misma forma en que se logré con este proyecto, en donde cada rol de equipo tiene
un igual porcentaje total al final de la evaluacion de desempefio y es analizado por la
misma cantidad de preguntas que los demds, entregando de esta manera al rol que
mejor se analizo en base a las diferentes preguntas. (Ver ANEXO N°5)

Se debe considerar que se tomé como fundamento lo sefialado 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 formulacion. Los items del desempefio técnico se
utilizan como pregunta porque la condicion del perfil de cargo menciona que sus
puntos de medicidbn son maximo cuatro y minimo uno, Si se considerara a cada
punto como una pregunta habria un desbalance dentro de esa formulacion.

En base a este analisis se puede considerar que la relacion entre las preguntas y los
roles de equipo de Belbin mantienen una relacion que puede considerarse directa y
con datos cuantificables.

La formula para calcular la relacion entre las notas obtenidas y los roles de Belbin es
la siguiente (ver ANEXO N°5):

Ecuacion 3: Nota rol de equipo. Fuente: Propia (2016).

n

Nota Rol de Equipo = z nota pregunta * (

i=1

porcentaje pregunta-Rol) 0
suma total porcentajes

Luego de analizar a cada trabajador se debe tener en consideracién que los roles
dependen de los parametros establecidos previamente por las organizaciones,
donde cada empresa puede formar equipos del tamafio 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 mas desarrolladas por lo general manejan de mejor forma a las
personas Yy dirigen al equipo, por lo que se limit6 la eleccidn de los roles de este tipo
de habilidad a las personas que tengan cargos de “Jefe de area”, ya que disponen
de un mejor manejo de personal y cuentan con una mejor experiencia en la relacion
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
35



que se considero a los trabajadores con el cargo de “Especialista” como los que
pueden ser un rol de equipo de habilidad funcional. Y, por dltimo, 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
gue los trabajadores que tengan el cargo de “Administrador de departamento”
pueden ser parte de los roles de habilidades pensativas.

Ademas, segun se puede comprender de los libros de Belbin, si se exige un equipo
con mas trabajadores lo l6gico seria que se escogiera una persona que fortalezca al
equipo en un tipo de habilidad especifica, es decir, la persona que tenga la mejor
evaluacion en un tipo de habilidad y que no esté en el equipo con ningun rol,
fortaleciendo las habilidades sociales, en donde se pueden apoyar con una vision
mas global de la problematica, luego las pensativas, donde no se requiere un apoyo
mayor y por ultimo las habilidades funcionales, donde los trabajadores suelen
sentirse comodos con una cantidad pequefa de trabajadores.

4.5 METODO DE SAATY Y COMPARACION DE PARES

El método de Saaty (también conocido como Proceso de Analisis Jerarquico)
consiste en cuantificar una opinion o juicios de personas de manera que se entregue
una validez a la informacion analizada para ayudar a la toma de decisiones. Esta
metodologia se disefid para resolver los problemas complejos de criterios multiples,
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
decision y para cada criterio. El resultado obtenido es una jerarquizacion con
prioridades que muestran la preferencia global de cada una de las alternativas de
decision.

El método de Saaty proporciona la posibilidad de incluir datos relativos a las
alternativas de decision. Teniendo como principal ventaja la forma en que permite
incorporar aspectos cualitativos que suelen quedarse fuera del analisis 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 jerarquia
de la organizacion o por la diversidad de opiniones encontradas en el analisis de
algun dato.

Esta metodologia, mediante la construccién de un modelo jerarquico, permite de
manera eficiente y grafica, organizar la informacion 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 analisis.
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Esta metodologia se fundamenta en:

- La estructuraciéon del modelo jerarquico (representacién del problema
mediante identificacion de meta, criterios, sub criterios y alternativas)

- Priorizacion de los elementos del modelo jerarquico.

- Comparaciones binarias entre los elementos.

- Evaluacion de los elementos mediante asignacion de “pesos’.

- Ranking de las alternativas de acuerdo con los pesos dados.

- Sintesis.

- Andlisis de sensibilidad.

El método de Saaty es una herramienta que se utliza para incorporar las
preferencias de los actores involucrados en un conflicto o en un proceso participativo
de toma de decision. Teniendo como ventajas frente a otros métodos de decision
multi-criterios:

- Presentar un sustento matematico.

- Permitir desglosar y analizar un problema por partes.

- Permitir medir criterios cuantitativos y cualitativos mediante una escala
comun.

- Incluir la participacion de diferentes personas o grupos de interés y generar un
consenso.

- Permitir verificar el indice de consistencia y hacer las correcciones, si es del
caso.

- Generar una sintesis y dar la posibilidad de realizar analisis de sensibilidad.

- Permite una solucién que se pueda complementar con métodos matematicos
de optimizacion.

En otras palabras, se debe analizar la relacion que existe entre las diferentes
alternativas (matriz de comparacion de pares), para luego calcular el porcentaje que
es, en relacion a la suma de la columna, esto se conoce como matriz normalizada.
Con estos valores se calculara un promedio por fila (vector prioridad), y eso
responde al porcentaje que tiene la alternativa en comparacion a las demas.

Luego se debe realizar la relacion de consistencia, la cual consiste en hacer los
mismos pasos mencionados anteriormente, para luego multiplicar los valores de la
matriz de comparacién por pares con los vectores de prioridad, multiplicando en
orden de fila por los vectores de prioridad. Luego se debe realizar una division 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 A max. (Lambda maximo). Esto es una constante para la
formula de indice de consistencia. Este indice muestra el nivel de consistencia en
una matriz de determinada dimension, pero no es tolerable en una matriz con una
dimension diferente.

Ecuacion 4: Indice de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990).

(Améx. —n)

Indice de Consistencia =
n—1)

Luego se debe ocupar el indice de Consistencia para calcular la Relacion de
Consistencia (RC), en donde para considerarse consistente el resultado de esta
relacién debe ser menor o igual a 0,1. El divisor en esta férmula es la inconsistencia
aleatoria media (IAM) (ver ANEXO N°6). Esta relacion muestra la consistencia en la
informacion entregada para la matriz que presenta la inconsistencia aleatoria media,
es decir, es la relacion entre el indice de consistencia para una matriz de
determinada dimension con el dato de la inconsistencia aleatoria media, la cual
depende del tamafio de la matriz (Saaty, 1990).

Ecuacion 5: Relacion de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990).

Indice de Consistencia

Relacion de Consistencia = - - - -
Inconsistencia Aleatoria Media

Esta metodologia se utilizé para realizar la comparacioén de los juicios y opiniones
gue mantenian 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 tenian diferentes visiones sobre
el porcentaje de peso que tenia cada item de la seccidén de habilidades blandas de la
evaluacion de desempefio, donde cada gerencia (comercial, finanzas, logistica,
produccion y recursos humanos) los consideraba de distinta manera para cada uno
de los trabajadores de su area. 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
metodologia de Saaty se logré tener una ponderacion global de estos items, en
donde participaron en la decision todos los gerentes, quienes se ven afectados por
esta decision, manejando de esta manera una mejor comunicacion dentro de las
altas jerarquias de las organizaciones. En los anexos se muestra la metodologia
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 ADAPTACION DE METODOLOGIAS DE PRODUCCION

El proyecto de investigacion utilizé diversas metodologias de produccién, 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 parametros que existen en
cada industria, fortaleciendo su desarrollo, en donde se debia evitar que los
trabajadores se repitieran en mas de un equipo o en mas de un rol de equipo, como
también se debia evitar que los equipos presentaran dificultades o errores en su
formacion, en base a las limitaciones que existen dentro de las diferentes realidades
de cada organizacion.

Los parametros 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 mas de nueve miembros,
considerado como un equipo ideal segun 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 mas de un rol
de equipo y apoyan a sus compafieros en diversas labores. Ejemplificando esta
metodologia, si hay un equipo de 6 personas, esas 6 personas tienen que mostrar
una forma de trabajar en la que demuestren que cumplen en mas 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 calificacion global de
cada habilidad.

En base a otras metodologias se debia evitar que los trabajadores fueran
considerados mas de una vez en algun rol de equipo, por lo que se tenia que
analizar el desarrollo de una forma en la que se eliminaran de una nueva seleccion
en caso de que haya sido seleccionado anteriormente, con el fin de evitar un error
de planificacion en la formacion 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 adaptacion de procesos productivos en las
organizaciones, donde se debe considerar la tecnologia, los suministros o su nivel
de calidad exigida.

4.7 BASE DE DATOS

4.7.1 Férmulas matriciales y macros en la base de datos.
La forma en que se analizdé la informacion entregada por las evaluaciones de
desempeino 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 vision global del objetivo deseado, escogiendo a los mejores de cada
rol de equipo.

{=81(R10=0;"";S1.ERROR(K.ESIMO.MAYOR| SI| Columna3=ADMINISTRADOR!$1%3;51{ Columna2=ADMINISTRADOR!SNS3;INVESTIGADOR| );R10);™")

Figura 5: Ejemplo de funciéon matricial de Excel utilizada en el proyecto. Fuente: Propia (2016).

Las férmulas matriciales evitan el desarrollo de errores en la formulacién de los
objetivos, entregando la informacion deseada, sin importar si variaron los parametros
de la organizacion, ya que trabajan con matrices o series de datos, donde todo lo
gue esta dentro de esta matriz puede variar y aun asi se entrega la informacién que
se pide.

En cuanto al desarrollo de macros, se puede entender como un fortalecimiento de la
base de datos, ya que la informacion 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 envia la informacion con estas macros a los puntos esperados,
siempre manteniendo una relacion 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 adaptd para entregar informacion relevante a través de un
facil acceso y de facil interpretacion. La cualidad principal que tiene es la forma en
gue 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 estan los equipos,
todo esto privilegiando la estética.

Ademas de relacionar su informacion directamente con la base de datos global, la
cual mantiene una interconexién con el Access, ya que desde el Access se puede
pedir informacion sobre un trabajador en especial o cambiar los parametros de la
empresa, teniendo en cuenta que esos parametros traen consigo cambios de
gerencia, tamafio y nUmero de equipos.

Todo esto con el fin de crear un interfaz mucho mas amigable para el usuario, con el
gue no tenga problemas para manejarse y con el que cree una relacion mucho mas
rapida que con un archivo en Excel u otra herramienta. (Ver ANEXO N°13)

4.8 COMPROBACION DE HIPOTESIS Y ANALISIS
La hipotesis inicial del proyecto consistia en que los equipos pueden ser formados
por los mejores trabajadores con diferentes habilidades, con el fin de que se
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complementen para poder solucionar problemas dentro de las organizaciones. Esta
formacion debia ser en base a la metodologia de Belbin, en la que se fortalece el
funcionamiento del equipo utilizando los roles de equipo, los cuales existen en
cualquier organizacion (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 buscé experimentar en base al desempefio de los trabajadores,
para asi obtener la relacion existente entre los desempefios y los roles de equipo,
por lo que se fortalece la imagen de que se pueden complementar los trabajadores
en las organizaciones, adaptando la evaluacion de desempefio de la organizacion.

De esta manera se entrega la informacién cuantificable, respondiendo a los
parametros que establece cada organizacion, 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 parametros establecidos, con
el fin de que no se presenten errores en la formacion de los equipos.

Si los trabajadores no estan dentro de los rendimientos aceptables en la
organizacion, 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 metodologia que fomenta la investigacion y el
desarrollo dentro de la organizacion.

Cumpliendo de esta manera con el propésito inicial, formar equipos de trabajo en
base a los roles de equipo de Belbin, por lo que no se presentan errores en su
formulacion, trabajando en un universo de ciento un trabajadores (101), de tres
cargos diferentes (administrador de departamento, jefe de area y especialista) y de
cinco gerencias (comercial, produccion, recursos humanos, logistica y finanzas), a
través de datos experimentales, con los cuales se respondieron las evaluaciones de
desempeno, presentando de esta manera el desarrollo de “equipos de trabajo de
alto rendimiento”.

El experimento también mostr6 como se mejora el desempefio de las evaluaciones
internas en una organizacién, considerando que se pueden aprovechar de mejor
manera, beneficiando las operaciones y produccion de una empresa, lo que conlleva
gue 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 hipétesis inicial, la cual consistia en formar
equipos de trabajo entre los trabajadores que mostraran un mejor desempefio segun
las teorias 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 investigacién, para conocer si los equipos
se forman por los mejores o se presenta un error en la formulacién de la hipotesis,
ademas 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 trabajé con un
universo de ciento un (101) trabajadores, los cuales se dividen en tres cargos:
“Administrador de departamento”, “Jefe de area” y “Especialista”. También se dividen
en cinco gerencias: Comercial, Logistica, Financiera, RR.HH. y Produccion. Cada
nombre de estos trabajadores fue tomado en una relacion aleatoria entre los
nombres mas comunes en el pais y los apellidos mas comunes del pais?, con el fin
de que el este experimento se pudiera adaptar a una realidad estandar.

JERARQ. |ALEATORIO |APELLIDO JERARQ. |ALEATORIO |[NOMBRE N° |[NOMBRE APELLIDO
12 0,8694780 GONZALEZ 7 0,8816344 AGUSTIN 1 FELIPE MORALES
83 0,1516245 MUNOZ 88 0,0993951 BENJAMIN 2 ANDRES PENA
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 ZUNIGA

Figura 6: Ejemplo de nombres dentro del proyecto. Fuente: Propia (2016).

Nombres y Apellidos mas comunes segun el Registro Civil durante el afio 2013.
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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 estdn sobre-
capacitados o sub-capacitados para formar parte de estos. Es por eso que quedan
los tres cargos restantes dentro de la organizacién, estos cinco cargos fueron
analizados por el hecho de que cubren todas las jerarquias existentes en una
empresa.

La evaluacion de desempefio tiene siete items, 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
evaluacioén, dependiendo de la gerencia que lo vea. A través de la metodologia de
Saaty y de la comparacion de pares, se realizdé una consulta a los gerentes de la
empresa que facilito la evaluacion de desempefio (Promet S.A.), con el fin de
conocer cual es el peso que ven dentro de cada uno de los items de las habilidades
blandas. Esto se hizo con el fin de que se tuviera una ponderacion realista en la
evaluacion de desempefio, ya que viendo de esta manera el desarrollo del proyecto
se puede ver la factibilidad existente en una organizacion. (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 metodologia y de los puntos de vista de los cinco diferentes
gerentes, se puede llegar a un porcentaje final de peso, en donde cada opinion y
juicio existente por parte de cada uno de ellos tiene una validez y la forma en que se
calculé no deja espacios para la duda. Se intento realizar el mismo proceso con el
desempeiio de habilidades técnicas, pero se consideré que demoraria demasiado
tiempo, teniendo en cuenta que para tomar las muestras de los gerentes para las
habilidades blandas se tardo un tiempo prolongado. También se realizé un analisis
con esa metodologia, considerando cada juicio y opinion de los gerentes, el peso
gue tiene la evaluacion del superior por sobre la autoevaluacion, lo que dio un peso
total de 70% a la evaluacion del superior y 30% para la autoevaluacion.

En el caso de la forma en que se usara la evaluacion de desempefio con los
trabajadores, en donde cada uno de ellos debera responder una autoevaluacion y
una evaluacién hecha por su superior directo, se tendra 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 desempefio varian entre
1y 7, endonde 1 es no apto y 7 es excelente. Cada evaluacion 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 informacion entregada y una variacion entre
los rangos de notas.

En tanto el desempefio técnico de la evaluacién de desempefio es medible gracias
al perfil de cargo del evaluado, donde el superior directo sefiala las
responsabilidades que tiene en su cargo, a través de cinco items, y en cada uno de
esos items debe tener entre uno y cuatro puntos para medir, los cuales después
seran los desempefios medidos en la evaluacion de desempefio técnico de la matriz
de evaluacion (ver ANEXO N°3).

Sobrepasa significativamente el 100% de

7 i T )
Excepcional sus objetivos y estandares de trabajo.
Cumple con todos sus objetivaos v
Supera las . a
6 ) estandares y sobrepasa al menos el 50%
Expectativas
de ellos.
Logra todos los objetivos y estandares
5 Competente 9 ! Y

requeridos para el cargo.

Se requiere
4 mejora/mayor
desempefio

Cumple parcialmente, logra sobre el 50%
sus objetivos y estandares de trabajo.

Mo cumple todos los estandares, logra

Bajo los estandares menos del 50% de sus objetivos

esperados individuales.
2 Sub estandar Falla al c_.umpllr sus objetivos vy estandares
de trabajo.
Falla en todos sus objetivos y estandares de|
1 Mo apto .
trabajo.

Figura 7: Descripcidn de las notas en la evaluacion de desempefio en el proyecto. Fuente: Propia (2016).

4.10 DESARROLLO DEL PROYECTO

Cada individuo dentro de la organizacion tuvo su evaluacion de desempefio en base
a notas experimentales. Cada persona dentro de la organizacidon presentdo 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 evaluacién, ya que el otro
cincuenta por ciento (50%) es del desempefio 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 estandares esperados”, si tiene entre 4,0 y 5,0 se califica como “se
requiere mejora/mayor desempefio”, 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 mas alta un 5,40 (Especialista;
Gerencia RR.HH.) y la nota mas baja un 3,52 (Especialista; Gestion Financiera).

También se muestra el promedio obtenido por cada cargo/gerencia y los mejores y
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peores notas obtenidas, lo que busca fortalecer el andlisis de informacién en la base
de datos. (Ver ANEXO N°13)

Teniendo esto resultados se puede analizar la evaluacion del rol de equipo que tiene
cada uno de ellos, a través de la adaptacion que se le hizo a la evaluacién de
desempefio de la organizacion, en donde a través de cada pregunta se contesta
también, en un cierto porcentaje a uno o mas roles de equipo, tal como se menciona
en la bibliografia analizada (Katzenbach et al., 1993; Belbin, 2013). Cada rol de
equipo es analizado en las preguntas de la evaluacion, todo esto respetando la
metodologia de Belbin, la que sefiala 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 més realista y mejor analizada.
(Ver ANEXO N°5)

Cada una de estas habilidades responde a un patrén de comportamiento diferente
dentro de cada organizacion, por lo que si debe ser un rol de equipo funcional el
cargo que debe tener es el de “Especialista”, la misma relacion se hace con las
habilidades pensativas y el cargo de “Administrador de departamento”, y habilidades
sociales y el cargo de “Jefe de area”.

En algunos casos se puede notar como trabajadores que presentan un cargo de
“Especialista” tienen mayormente desarrolladas habilidades sociales, lo cual no
corresponderia 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 organizacion, donde evita que se viole el principio de
jerarquia 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 parametros establecidos
por la organizacion, se obtendra a los mejores de cada rol. Como ejemplificacion se
considerara 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 area”, siguiendo el principio de cargo-rol de equipo.

45



A través de este analisis se tiene la siguiente informacion:

NOTAS ROL DE EQUIPO INVESTIGADOR

7,0
6,0

50

4
3,
2,
1,
0,0

SAMUEL MEDINA(75) MARCELO PAREDES(10) RAFAELSANHUEZA(35)  AGUSTIN JARA(100) MATHIAS SANDOVAL(40) FRANCO MOLINA(50)

k=]

[=]

[=]

[=]

Figura 8: Grafico para seleccionar al rol de equipo "Investigador de Recursos", de la gerencia financiera. Fuente: Propia (2016).

Este andlisis se hizo en base a una formula matricial que se utilizé 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 area” y tener una calificacién como el rol de equipo
“Investigador de recursos”. Esto entrega seis candidatos, seleccionando al mejor
calificado, el Sr. Samuel Medina (codigo 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 analisis, con el fin
de que filtre a los que no califican como miembros del equipo, formando al final del
analisis el siguiente equipo:

conico AIvowere _— _Rdlcarco  MIGERENCIA___ R4PERFIL____RANOTAROL EQUIPOM]
75 SAMUEL MEDINA JEFE DE AREA GERENCIA FINANCIERA INVESTIGADOR 5,08
100 AGUSTIN JARA JEFE DE AREA GERENCIA FINANCIERA COORDINADOR 482
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 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 seleccion de personas en los equipos de trabajo
(Katzenbach et al., 1993). Pero también se fortalece el andlisis de cada individuo en
comparacién 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 evolucion que presenta el individuo frente a
sus comparfieros.

De esta manera se puede analizar a cada individuo en base a sus respuestas y los
roles de equipo, como también comparandolo con sus compaferos y las notas
exigidas como minimas por la organizacién. Se adapt6 la base de datos global a un
archivo en Access, el cual entregue de manera rapida y facil de analizar los datos de
la organizacion, como también de los equipos.

Tal como se analizd en capitulos anteriores, el archivo en Access entrega
informacion en tablas, informes y consultas, pero lo mas importante es la creacion de
un formulario que pueda relacionarlo directamente la base de datos global del
proyecto, en donde se puedan actualizar los parametros de la organizacion. (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 organizacion, para que no
se creen errores en la formulacion del proyecto, se desarrollara que este archivo en
Access exporte sus datos a un archivo en Excel, para que a través de macros, se
traspase la informacion 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 aplicacion de este interfaz. (Ver ANEXO
N°13)

4.11 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Segun 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 desemperio,
adapta una evaluacion de desempefio 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, entregandoles una vision totalmente global de cada individuo.
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Los parametros establecidos por parte de las organizaciones hacen variar los
resultados de los equipos, pero en ningdn caso pueden ocasionar un error en la
formulacion del proyecto, desarrollando de esta manera una capacidad para
entregar respuestas que exigen un analisis, por parte de cada organizacion y de su
realidad. De esta manera se pueden realizar andlisis globales de las problematicas
qgue afectan a la organizacion, 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
revision objetiva de los puntos débiles de estos procesos.

Las metodologias de Saaty responde a la forma en que se consideran los juicios y
opiniones dentro de la toma de decisiones de una organizacion, con el fin de que
cada una de las personas a cargo de la empresa (gerentes) muestre una validez a la
informacion y considere como viable la ponderaciéon para los diferentes items
analizados dentro de la evaluacion de desempeiio.

En consideracion a las herramientas entregadas por Microsoft Access, estas
muestran en detalles todos los factores que se analizan, con el fin de que la toma de
decisiones sea mas rapida y mas eficaz.

La informacion entregada en cada una de las etapas del proyecto es consistente y
se fundamenta en base a los requerimientos de la organizacién, por lo que se puede
considerar que los resultados son los adecuados para los andlisis realizados, en
donde cada uno de los factores presentd veracidad frente al universo de
posibilidades existentes dentro del proyecto.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La investigacion realizada comprobo la hipotesis que se consider6 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 pasaria 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 organizacion diferente).

Estos equipos se formaron en base al desempeiio de los trabajadores, donde se
adapté la evaluacion de desempefio con los roles de Belbin y se igualé las
condiciones de seleccion 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 evaluacion de desempefio se utilizé la metodologia de Saaty, la cual mostro
una consideracion de los juicios u opiniones de las cinco gerencias (Comercial,
Financiera, Logistica, Produccion y Recursos Humanos), en base a los items de la
seccion de habilidades blandas de la evaluacion de desempefio, entregando un
resultado promedio que se construy0 en base a los criterios de todos los gerentes.
Esta técnica fortalece la integracion 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 autoevaluacion y 70% de
evaluacion del superior, por lo que se tiene una vision global sobre el desempefio
gue tiene cada persona, ya que si el evaluado presenta una muy buena
autoevaluacion y una mala nota de evaluacion del superior se tendra una nota global
gue demuestre la diferencias que presentan, las cuales pueden ser por falta de
comunicacion o por falta de entendimiento como también por problemas externos,
pero se podra 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 politicas de jerarquia existentes dentro de cada
organizacion, pero también se analizé 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 organizacion, ya que se evita de esta
manera generar un conflicto por violar los principios jerarquicos de las empresas.

Los equipos de trabajo son formados en un archivo de base de datos en Excel, el
cual entrega toda la informacion que se obtuvo de las evaluaciones de desempefio y
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los parametros en los que se trabaja, es decir, gerencia del equipo, nimero de
personas por equipo y cantidad de equipos, a través de férmulas matriciales y
macros. El interfaz que maneja el usuario es el archivo de base de datos en Access,
donde se puede actualizar los pardmetros de la organizacién, como también analizar
el caso especifico de cada individuo, fortaleciendo la conexién 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 econdmico que presenta el proyecto se calculé en base a un analisis 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 economia de escala que presenta el proyecto se analizo en base a la teoria y a
los indicadores de las principales industrias que manejan metodos similares, en
donde se puede consideran que los costos variables disminuyen a medida que
aumenta la produccion, generando una curva en donde el costo marginal se conecta
con la curva del costo medio total, generando el punto exacto para producir.
Tedricamente los costos deben comportarse de esta manera, pero se debe realizar
una investigacion en caso de que se ponga en practica este proyecto, ya que no se
realiz6 en ninguna organizacion y no se conoce el real impacto en una economia de
escala.

La economia de alcance del proyecto se analizé en base a las cifras de costo que se
consideran los proyectos por separado de la aplicacion de la metodologia de Saaty y
de la aplicacion de la metodologia 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 gestion de una
empresa con la que se mantiene contacto. La relacion que se obtuvo fue de 0,4, es
decir, es mas economico realizar los dos proyectos al mismo tiempo que por
separado, generando una disminucién de sus costos.

El proyecto de investigacion realizado puede adaptarse a cualquier tipo de
organizacion, ya que presenta una facil actualizacion de los parametros para formar
equipos de trabajo de alto rendimiento, como también se pueden adaptar la cantidad
de miembros totales de la organizacion, ya que en esta investigacion se utilizaron
ciento un (101) personas, de tres cargos diferentes y cinco gerencias distintas,
utilizando una férmula 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 organizacion se debié considerar una realidad
experimental, en la cual se obtuvieron los resultados deseados. Utilizando el archivo
de base de datos en Access para actualizar los pardmetros, donde se puede
exportar toda la informacion al archivo de base de datos en Excel, generando un
feedback de mayor calidad.

La empresa Promet S.A. se mostré interesada de conocer este proyecto a futuro, ya
que le parecio una manera inteligente y sencilla de ordenar la seleccién de personas
para formar equipos de trabajo.

5.1 PROPUESTAS DE MEJORA Y RECOMENDACIONES

El proyecto se puede mejorar en diferentes areas, con el fin de que se pueda cumplir
con los objetivos, entregando detalles especificos sobre el rendimiento de cada
trabajador, mostrando como se mejoraria la empresa con esta iniciativa.

Ademas, el proyecto requiere mejorar en su capacidad de medir el desempefio de
los trabajadores, buscando de esta manera un analisis en 360°, es decir, medir el
desempeiio de cada individuo en base a sus superiores, subordinados, compafieros
y su autoevaluacion. Logrando crear una imagen de cada trabajador para que
presente visiones globales de su desempefio, como también de su capacidad de
relacionarse con todos en su circulo de confianza. También se debe encontrar la
forma de medir estos desempefios en un tiempo real, generando de esta manera
gue se tenga resultados inmediatos de la evolucion del trabajador y de como afecta
ese rendimiento a su nota global. Pero estas mejoras deben ser analizadas en base
al impacto que tenga este proyecto en una organizacion 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 andlisis internos en él, pero siempre manteniendo la
metodologia experimental analizada en este informe, solo mejorando su imagen y su
forma de ofrecer este software a los posibles clientes.

Ademas, buscar una forma de entregar graficos y datos mas precisos, los cuales por
las limitaciones tanto de tiempo como del manejo de Access (el cual es complejo de
utilizar para funciones especificas, que estén fuera de las herramientas basicas 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 visidn que se planted inicialmente, la cual

51



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 razon que, en base a la metodologia de Katzenbach y Smith, se analiz6 que los
equipos tienden a trabajar en conjunto después de un tiempo de adaptacion, 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 solicité el equipo. Durante este tiempo de adaptacion el equipo no
entregara 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 adaptacién, ya que la forma de trabajar en los equipos no es
inmediata.
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ANEXOS

En las siguientes paginas se presentaran los anexos del informe.
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ANEXO N°1: ROLES DE EQUIPO DE BELBIN Y SUS DEFINICIONES

Descripcion Resumen de los Roles de Equipo

Rol de Equipo Contribucion Debilidad Permitida
st o e Ignora los incidentes.
Creativo, imaginiatvo, Demasiado absorto en sus
Cerebro librepensador. Generaideasy

pensamientos como para

resuelve problemas dificiles. :
comunicarse eficazmente.

Demasiado optimista. Pierde
el interés una vez que el
entusiasmo inicial ha
desaparecido.

Extrovertido, entusiasta,
Investigador /@~ | comunicativo. Busca nuevas
de Recursos \0 oportunidades. Desarrolla

v contactos.

Maduro, seguro de si mismo, Se le puede percibir como

Eeniiiios identifica el talento. Aclara las manipulador. Se descarga de
6 9 metas. Delega bien. trabajo personal.
Retador, dindmico, trabaja bien Propenso a provocar. Puede
S /\ bajo presion. Tiene iniciativay ofender los sentimientos de
P k j coraje para superar obstaculos. la gente.
Serio, perspicaz y estratega. Carece de iniciativa y de
Monitor 77—\ Percibe todas las opciones. Juzga | habilidad para inspirar a
Evaluador O con exactitud. otros. Puede ser
excesivamente critico.
Cooperador, perceptivoy Indeciso en situaciones
< /'\ diplomatico. Escucha e impide cruciales. Evita las
Cohesionador \ los enfrentamientos. confrontaciones.

~

s

Implementador

Préctico, de confianza, eficiente.
Transforma las ideas en acciones
y organiza el trabajo que debe
hacerse.

Inflexible en cierta medida.

Lentoen responder a nuevas

posibilidades.

Finalizador

Esmerado, concienzudo, ansioso.

Busca los errores. Pule y
perfecciona.

Tiende a preocuparse
excesivamente. Reacio a
delegar.

Especialista

Entregado, independiente, con
intereses limitados. Aporta
cualidades y conocimientos
especificos.

Contribuye sdlo en areas

muy limitadas. Se explaya en

tecnicismos.
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ANEXO N°2: MATRIZ DE EVALUACION DE DESEMPENO

MATRIZ EVALUACION DE DESEMPENO

PG-RLL-005 Anexo 2

Nombre Completo [ISAAC ARAYA

EVALUADO

Cargo JEFE DE AREA

Relacion con el
Evaluado (Superior; [SUPERIOR
AutoEvaluacion)

EVALUADOR

Nombre Completo

JUAN CONTRERAS

Cargo ADMINISTRADOR DE DPTO

Categoria: 3 JEFE DE AREA

Gerencia y/o area| GERENCIA LOGISTICA

Fecha:

01-04-2016

HABILIDADES BLANDAS

Corresponden a habilidades valoradas por la empresa y
buscadas en todos sus empleados. Son transversales a todas
las areas de trabajosy cargos en la Empresa.

Ponderacion
Categoria

NOTA
OBTENIDA

NOTA PONDERADA

1.- RESILIENCIA

Capacidad de sobreponerse frente a adversidades, habilidad y
confianza para mantener un buen desempefio durante periodos de
continuo estrés y cambio.

8%

0,00

1.1.- Manejo del estrés: Buen funcionamiento bajo presion.

1.2.- Manejo de Conflictos: Abordar y resolver los problemas sin
necesidad de supenvision directa, mostrando confianza en si
mismo, considerando distintos puntos de vista y generando
resultados de calidad.

1.3.- Adaptacion al cambio: Capacidad para enfrentar
positivamente los cambios y contribuir al proceso. Todo esto en el
menor tiempo posible.

2.- RESPONSABILIDAD

Competencia asociada a la determinacion con que las personas
realizan las tareas encomendadas. Reflejan preocupacién porque el
cumplimiento de lo asignado esté por encima de sus propios
intereses.

22%

0,00

2.1.- Cumplimiento con los Objetivos encomendados.

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
desempefio personal.
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3.- COMPROMISO

Habilidad de sentir como propios los objetivos de la organizacion,
apoyar e implementar las decisiones tomadas por la organizacion,
comprometido por completo con el logro de objetivos comunes.
Prevenir y superar obstéaculos que interfieran con el logro de los
objetivos del negocio. Controlar la implementacion de las acciones
acordadas. Cumplir con sus compromisos, tanto personales como
profesionales.

13%

0,00

3.1.- Alineamiento a las Politicas de la Empresa, entendido éste
como el respeto, cumplimiento y compromiso con las normas,
politicas y acuerdos.

3.2.- Aporte al Negocio: Capacidad para comprender su rol, asi
como los objetivos de la empresa y contribuir positivamente a
alcanzarlos, mediante su trabajo.

4.- LIDERAZGO

Es la habilidad necesaria para orientar la accién de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion
y anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo.

24%

0,00

4.1.- Fija objetivos en base al desempefio 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.

4.3.- Tiene energia y la transmite a otros. Motiva e inspira
confianza en base a preocupacion por sus comparieros.

4.4.- Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y
asociaciones, sin caer en los conflictos y mostrando respeto por
sus compafieros.

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 organizacion, creando una
discusion constructiva, sin caer en la destructividad de las ideas.

4.7.- Provee coaching y feedback para el desarrollo de los
colaboradores.

4.8.- Capacidad de tomar decisiones con confianza y seguridad.
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5.- TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad de demostrar positiismo en la construccion de buenas
relaciones con colegas y socios, apoyar a los demas y alentar a que
todos colaboren con todos.

18%

0,00

5.1.- Empatia: Capacidad de ponerse en el lugar del otro sin dejar
de asumir sus propios roles.

5.2.- Comunicacion: Capacidad de comunicarse de manera efectiva
con jefaturas, pares y subalternos.

5.3.- Capacidad Critica: Capacidad de hacer criticas a sus
compafieros y analizar su desempefio, sin caer en
descalificaciones ni en criticas destructivas. Manteniendo una
relacion aceptable con sus compafieros.

5.4.- Delegar: Capacidad para delegar trabajos en su equipo de
trabajo.

5.5.- Nivel de confianza: Demuestra con sus compafieros una
confianza que no cae en excesos y mantiene una armonia.

6.- MEJORAMIENTO CONTINUO

Entendido como la capacidad permanente para desarrollar aspectos
que permitan optimizar lo actual y generar mejoras al trabajo.

6%

0,00

6.1.- Iniciativa: Capacidad para realizar tareas por cuenta propia,
anticipandose a los hechos. Pasando de las ideas a las acciones.

6.2.- Innovacion: Capacidad para buscar continuamente el
desarrollo de procesos o ideas innovadoras, aln cuando estas
puedan resultar inviables.

7.- CALIDAD DE SERVICIO

Capacidad para aplicar el concepto de excelencia en todas sus
labores, respondiendo a los estandares definidos por la empresa y
resguardando que los resultados de los procesos (internos o
externos) sean los mejores.

10%

0,00

7.1.- Enfoque al Cliente: Capacidad de comprender que la
satisfaccion del cliente es fundamental para la sustentabilidad del
negocio (Clientes externos e internos).

NOTA POR HABILIDADES BLANDAS

100%

0,0
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ANEXO N°3: DESEMPENO TECNICO DE LA MATRIZ DE EVALUACION

DESEMPENO TECNICO

Estas variables deben ser definidas por cada Jefatura y debe reflejar
una evaluacion de aquellos aspectos funcionales que le permiten al
trabajador dar buenos resultados en su cargo. Son especificas para
cada area y cargo. LO SIGUIENTE
CORRESPONDE A UN EJEMPLO PARTICULAR

Ponderacion
Categoria

NOTA
OBTENIDA

NOTA PONDERADA

: Cumplimiento de plazos de digitacién

20%

0,00

Digitacion de contratos

Digitacion de licencias

Digitacion para Leyes sociales
Digitacion para proceso de sueldos

Il. Archivo de documentacion

20%

0,00

Orden
Creacion de archivos de documentos
Manejo fluido de los documentos

Ill: Atencion Telefénica

20%

0,00

Contestar teléfonos a tiempo
Lenguaje utilizado
Amabilidad en el trato

IV. Tramitacién de formularios y documentos

20%

0,00

Licencias médicas
Asignaciones familiares
Prestamos
Credenciales Fonasa

V. Examenes preocupacionales

20%

0,00

Gestiona en tiempos correctos
Informa correctamente a quien corresponda

NOTA POR DESEMPENO TECNICO

100%

0,0

NOTA FINAL EVALUACION

0,0
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ANEXO N°4: PERFIL DE CARGO DEL EVALUADO

* SOLO DEBE SER REALIZADO POR EL SUPERIOR DIRECTO DEL EVALUADO CON LA CONTRASENA

AREA DE TRABAIO

EDUCACION Y EXPERIENCIA

IDEAL
MINIMA
FORMACION
EXPERIENCIA
MISION DEL CARGO
RESPONSABILIDADES DEL CARGO

ITEMS PUNTOS A EVALUAR
I: Cumplimiento de plazos de di

Digitacian de contratos

Digitacion de licencias

Digitacion para Leyes sociales
Digitacidn para proceso de sueldos

Il. Archivo de documentacion

Orden

Creacidn de archivos de documentos

Manejo fluido de los documentos

[:Atencién TelefGnica

Contestar teléfonos a tiempo

Lenguaje utilizado

Amabilidad en el trato

IV. Tramitacion de formularios y documentos

Licencias medicas

Asignaciones

Prestamos

Credenciales Fonasa

V. Examenes preocupacionales

Gestiona en tiempos comectos

Informa correctamente a quien corresponda

FORMACION SUGERIDA PARA EL CARGO

1. J000000CCC0O00
2. 00000000000

LINEA DE DEPENDENCIA

PERFIL DE CARGO Rev. 0X
FERNANDO STARK Abr-16
- * EL CARGO DEBE SER UNO DE LOS CARGOS MENCIONADO'S EN LA HOJA "PONDERACION
IDENTIFICACION CATEGORIA™ ENLAFILAT.
CARGO JEFE DE AREA
GERENCIA GERENCIA PRODUCCION

* CONSIDERAR LA EXPERIENCIA IDEAL, MINIMA'Y LA QUE REALMENTE TIENE EL
EVALUADO, COMO TAMBIEN SU FORMACION ACADEMICA PARA EL CARGO.

* DEBE MENCIONAR EN POCAS LINEAS CUAL ES SU PRINCIPAL LABOR EN LA EMPRESA.

*SE DEBE RELLENAR EN LA COLUMNA "ITEMS" CINCO ITEMS EN LOS QUE SE MIDA EL

DESEMPEFIO TECNICO DEL EVALUADO, EN LA COLUMMNA "PUNTOS A EVALUAR" SE

DEBERA RELLENAR CON LOS PUNTOS DENTRO DEL ITEM QUE SE EVALUARAN (MAXIMO
4 PUNTOS Y MINIMO DE 1 PUNTO) . ESTO SE USARA EN LA HOJA "MATRIZ MODIFICADA"
COMO LA EVALUACION TECHICA DEL EVALUADO, LA CUAL DEBERA SER EVALUADA POR

PARTE DE LA EMPRESA. UTILIZAR EL EJEMPLO COMO GUIA.

* SE DEBE RELLENAR CON LA FORMACION QUE SE DEBERIA TENER PARA EL CARGO

SEGUN EL SUPERIOR. EJ: UNIVERSITARIA; ESPECIALIZACION.

* MENCIONAR LA JERARQUIA QUE TIENE EN SU GERENCIA. EJ: GERENTE PRODUCCION;

ADMINISTRADOR DE DPTO; JEFE DE AREA; ESPECIALISTA.
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ANEXO N°5: PONDERACION DE CADA PREGUNTA PARA CADA ROL DE

EQUIPO

Cada pregunta de la matriz de evaluacion de desempefio responde a uno 0 mas
roles de equipo, segun la definicion que tienen cada uno de estos y la relacion que
tiene cada pregunta con cada tipo de habilidad. Todo esto realizado en base a la
metodologia de Belbin, quien menciona que cada rol de equipo debe tener el mismo
nivel de ocurrencia, es decir, la misma cantidad de ponderacion global y la misma
cantidad de preguntas en las que se considero.

SOCIAL PENSAR [ FUNCIONAL
INVESTIGADOR COORDINADOR COHESIONADOR CEREERO EVALUADOR ESPECIALISTA TOTAL
[1-RESILENCIA 118 E8% 13% 24 100%
12[8 20% B0% 100%
13[F 40% E0% 100%
[2-RESPONSABLIDAD 21]p 10% 3% 0% 5% 100%
22]F 15% 15% 47% 2% 100%
23] 20% 10% 0% 0% 100%
24]p 15% 50% 5% 100%
[3- CONPROIISO 318 5%, 18% % 100%
32[p 20% 10% 70% 100%
[4- LIDERAZGO 41]p 3% 40% 7% 100%
42[p 6% 40% 100%
135 50% 40% 10% 100%
445 15% 55% 100%
45[p £y, 4% 100%
48[s 50% 20% 0% 100%
47[F 5% 12% 50% 1% 100%
4g[p T0% 0% 100%
[5-TRABAJO ENEQUIFO e1s B% 0% 5% 100%
525 50% 0% 20% 100%
238 4% 35% 20% 100%
54l 5% 0% 5% 100%
z5s 20% 3% 25% 5% 100%
[6.- MEJORAWENTO CONTINUO |[6.1]F 10% 10% 5% 45% 100%
62[p 10% 75% 15% 100%
[7-CALDADDESERVICID _ |7.1]F 0% 10% 6% 100%
[toTaL [ 1] 333%] 3333 D EEE 3] 167 167%] 166%]
[TOTAL TIPO HABILIDAD [ 1] | 1000%] | | 1000%] | | 500%] |
MEDIA 333% 333% 167%
N PREGUNTAS 10 10 10 10 10 10 5 5 5
[DESEMPEFiO TECNICO | FUNCIONAL
WFULGOR_NPLENENTADOR FNALZADOR
| 13%% 13%% 3.3%%
I 313.33% 31333% 33,3%%
] 3333% 1333% 33.33%
v 13%% 13%% B.3%%
v 313.33% 31333% 33,3%%
| 165.67%] 165,67%] 168,67%]
| 33367%] 33357%] 332.67%)|

Figura 10: Ponderacion de cada pregunta para cada rol de equipo. Fuente: Propia (2016).
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ANEXO N°6: ETAPAS DE FORMACION DE UN MODELO DE SAATY

B. ANALISIS MULTICRITERIO : Modelo Proceso Analitico Jerarquico

El método AHP es un procedimiento disefiado para cuantificar juicios u opiniones gerenciales
sobre la importancia relativa de cada uno de los criterios en conflicto empleados en el proceso de
toma de decision.

Las 8 etapas del método AHP son las siguientes :

(1) Descomponer el Problema de Decision en una jerarquia de elementos interrelacionados,
identificando : (a) la Meta General, (b) los Criterios (i=1,2,...m) y (c) las Alternativas posibles
(=1.2,...n).

Para Cada uno de los “m” Criterios repetir las Etapas (2) a (5) :

(2) Desarrollar la Matriz de Comparacion por Pares (MCP) de Alternativas para cada uno de los

criterios estableciendo el rating de importancia relativa entre ambas Alternativas consideradas.
El Rating se establece a partir de la escala siguiente :

1=igualmente preferida

3=moderamente preferida

5=fuertemente preferida

T=muy fuertemente preferida

9=extrremadamente preferida

Pueden asignarse los valores intermedios 2,4,6,8. Un rating reciproco (ej. 1/9, 1/7, 1/5, 1/3,...) se
aplica cuando la segunda alternativa es preferida a la primera. El valor 1 es siempre asignado a la
comparacion de una alternativa con si misma.

(3) Desarrollar la Matriz normalizada (MCN) dividiendo cada nimero de una columna de la Matriz
de Comparacién por pares por la suma tofal de la columna.

(4) Desarrollar el Vector de Prioridad para el Criterio calculando el promedio de cada fila de la
Matriz Normalizada. Este promedio por fila representa el Vector de Prioridad de la Alternativa
con respecto al criterio considerado.

(6) La Consistencia de las opiniones utilizadas en la Matriz de Comparacién por pares puede ser
determinada a través del cociente de consistencia (RC). Un CR inferior a 0.10 es
considerado aceptable. Para aquellos casos en que CR>0.10, las opiniones y juicios deberan
ser reconsiderados.

(6) Luego de que la secuencia (2)-(3)-(4)-(5) ha sido ejecutada para todos los citerios, los
resultados obtenido en (4) son resumidos en una Matriz de Prioridad (MP) , listando las
Alternativas por fila y los Criterios por Columna.

(7) Desarrollar una Matriz de Comparacion de Criterios por pares de manera similar a lo que se
hizo para las Alternativas en (2)-(3)-(4)

(8) Desarrollar un Vector de Prioridad Global multiplicando el vector de prioridad de los Criterios
(7) por la Matriz de prioridad de las Alternativas (6).

Figura 11: Etapas del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005).
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Determinacion del Cociente de Consistencia.

1. Para cada Linea de la Matriz de Comparacién por pares, determinar una suma ponderada
en base a la suma del producto de cada celda por la prioridad de cada alternativa

correspondiente.
2. para cada Linea, dividir su suma ponderada por la prioridad de su Alternativa
correspondiente.
3. Determinar la media Amax del resultado de la etapa (2.)
4. Calcular el indice de consistencia para cada Alternativa CI = —* ;n
n —
5. Determinar el indice Rl de la Tabla Siguiente :
Total de Indice Aleatorio
Alternativas (n) | (Rl
3 0.58
4 0.90
5 1.12
6 1.24
7 1.32
8 1.41
6. Determinar el Cociente Consistencia (CR): CR = CI/RI
Arbol de Jerarquias
Meta Global
Criterio 1 Criterio 2 L. Criterio M

Alternativa
1 2 = = = N

Figura 12: Etapas del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005).



ANEXO N°7: EJEMPLO DE METODO DE SAATY

Con el fin de que se comprenda de mejor manera el uso de esta metodologia

se muestra este ejemplo.

Ejercicio AHP.2

El Vice-Presidente ejecutivo de una empresa de distribucidén de bebidas necesita seleccionar un nuevo
gerente de marketing. Hay dos candidatos potenciales cuyas iniciales son A y B. Se han identificado las

siguientes matrices de comparacion por pares:

- Matriz Comparacién entre Criterios

Liderazgo Habilidad Habilidad
Personal Gestion
Liderazgo 1 13 1/4
Habilidad
Personal 3 1 2
Habilidad
Gestion 4 1/2 1

- Matriz Comparacion entre Alternativas segun Criterio

a. Liderazgo

b. Habilidad Personal

c. Habilidad Gestion

Alt. A Alt. B
Alt. A 1 4
Alt. B 1/4 1

Alt. A Alt. B
Alt. A 1 3
Alt. B 113 1

Alt. A Alt. B
Alt. A 1 2
Alt. B 112 1

Se Pide :

(a) ldentificar el Diagrama de Jerarquias de este problema de decision.
(b) Caleular las prioridades de cada matriz de comparaciones por pares.
(c) Determinar la prioridad global de cada candidato.

Figura 13: Ejemplo del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005).
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(b) Prioridades de cada Matriz de Comparaciones por pares.

B | C | D | E | Fl G | H | | J | K | L
9
E (2.1) Matriz de Comparacion por Pares - ALTERNATIVAS (3.1) (4.1) Vector
11 CRITERIO : Liderazgo Matriz Normalizada Prioridad
[12] A B
E A 1 4 | 0.8000 0.8000
14 B 1/4 1 0.2000 0.2000 .2000
[75]
76
| 17 |(2.2) Matriz de Comparacion por Pares - ALTERNATIVAS (3.2) (4.2) Vector
18 CRITERIO : Personal Matriz Normalizada Prioridad
[19] A B
E A 1 13 | 0.2500 0.2500
21 B 1 0.7500 0.7500 0.7500
[22]
E (2.3) Matriz de Comparacién por Pares - ALTERNATIVAS (3.3) (4.3) Vector
24 CRITERIO : Gestion Matriz Normalizada Prioridad
[25] A B
26 A 1 2 0.6667 0.6687 0.6667
[ 27| B 12 1 03333 0.3333
[28]
[29]
[30] (7.a) Matriz de Comparacion por Pares - CRITERIOS (7.b) Matriz Normalizada (7.c) Vector
E Liderazgo Personal Gestion Prioridad
|32 ] Liderazgo 1 13 1/4 0.1250 0.1818 0.0769 0.1279
33 Personal 3 1 2 0.3750 0.5455 0.6154 0.5119
34| Gestion 4 1/2 1 0.5000 02727 0.3077 0.3601
[35]
(c) Prioridad global de cada candidato.
Al B | c I 0 | e JFl ¢ | H | [ v ] K
[36]
| 37 | Determinacion de la Mejor Alternativa
38 (6) Matriz de Prioridades (8) Vector Prioridad Global
E Alternativas / Criterios Alternativas
40 | Liderazgo Personal  Gestion Alternativa B
| 41] A 0.8000 0.250 0.667 A 0.4704 obtiene la
[ 42 ] B 0.2000 0.750 0.333 B 0.5296 " Prioridad mayor
43 |
[44] _
[a5] | Liderazgo _ Personal __ Gestion
46|  |(7) Vector Prioridad 0.128 0.512 0.360
47

Figura 14: Ejemplo del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005).
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SAATY

Criterio: Resultado de la Prueba Psicolégica

Sr. Gonzélez Sra. Pérez Sr. Fernandez
Sr. Gonzélez 1 3 6
Sra. Pérez 1/3 1 3
Sr. Fernandez 1/6 1/3 1

Criterio: Resultado de la Prueba Psicolégica
Sr. Gonzalez | 65,30%
Sra. Pérez 25,10%
Sr. Fernandez | 9,60%

(1x0,6530) + (3x0,2510) + (6 x 0,0960) = 1,982051

(1/3 x 0,6530) + (1 x 0,2510) + (3 x 0,0960) = 0,756695

(1/6 x 0,6530) + (1/3 x 0,2510) + (1 x 0,0960) = 0,288509

i) A la suma ponderada obtenida para cada linea dividirla por la prioridad de la alternativa
correspondiente.

1,982051/0,6530 = 3,03534
0,756695/0,2510 = 3,01476
0,288509 / 0,0960 = 3,00495

iii) Haciendo un promedio de los resultados de cada linea obtenemos Amax.
En el caso que estamos viendo Amaxseria: (3,03534 + 3,01476 + 3,00495) / 3 = 3,01835

Una vez que obtenemos Amax mediante una simple operacion podemos calcular un Indice de
Consistencia (IC). IC = (Amax—n)/ (n-1) = (3,01835 - 3) / (2) = 0,009175

Este indice ya es una medida de consistencia. Nosotros no la usamos porque de acuerdo al AHP un
determinado valor de este indice es tolerable en una matriz de determinada dimensién, pero no es
tolerable en una con una dimensién diferente. Debido a esto Saaty desarrolla una medida de
consistencia uniforme para todas las matrices sin importar qué cantidad de columnas y de filas tenga.

A estos efectos se divide al indice de consistencia entre la Inconsistencia Aleatoria Media (IAM), una
constante cuyo valor va a depender de la dimension de la matriz que estamos analizando, vy
obtenemos la Relacion de Consistencia (RC).

Dimension de la

matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Inconsistencia | 40 | 0,00 | 052 | 089 | 11 | 125 | 135 | 140 | 145 | 149
aleatoria media

RC=IC/IAM=0,009175/0,52 = 0,0176
Desde el punto de vista del AHP, es deseable que la Relacion de Consistencia de cualquier matriz de
comparacién de pares sea menor o igual a 0,10.

Si uno no puede llegar a un nivel aceptable de consistencia, deberia recoger mas informacién o
reexaminar el marco de la jerarquia, salvo que la inconsistencia surja de un hecho que es inconsistente
en su esencia y fue incluido en la matriz de forma conciente.

Figura 15: Ejemplo de relacion de consistencia del método Saaty. Fuente: Hugo Roche (2005).

ANEXO N°8: EJEMPLO DE RELACION DE CONSISTENCIA EN UN METODO DE
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ANEXO N°9: PARAMETROS ESTABLECIDOS PARA UTILIZAR EL METODO DE
SAATY EN EL PROYECTO

Los criterios que se evalluan con esta metodologia son los siete items de preguntas
de habilidades blandas (no se pudo realizar para las preguntas de desempefio
técnico por falta de tiempo y se realizé también para el peso existente de la
evaluacion del superior sobre la autoevaluacion, pero todos los gerentes
concluyeron una relacién de 70% y 30% respectivamente, quitando la necesidad de
realizar este método para ese andlisis). Los niveles para evaluar la importancia de
cada item por sobre otro es de 1,0 a 7,0 (como se ve en la Escala de Evaluacion) y
los evaluados fueron los gerente comercial, de finanzas, de logistica, de produccion
y de recursos humanos de la empresa Promet S.A., la cual facilité la evaluacién de
desempefio para utilizarla en este proyecto y se debia conocer la relacion entre la
opiniéon de los gerentes y los porcentajes dados en esta evaluacion para cada item.

Todo esto se realizé con el fin de conocer el peso global que tiene cada item en la
evaluacién global, utilizando la opinion y juicios de cada gerente, para no pasar a
llevar a ningn miembro de la alta jerarquia de la organizacion.

GERENTES EVALUADOS
GERENTE COMERCIAL
GERENTE FINANZAS
GERENTE LOGISTICA
GERENTE PRODUCCION
GERENTE RECUR505 HUMANOS

Descripcion Comparaciones

RESILIENCIA: Capacidad de sobreponerse frente a adversidades, habilidad y confianza para
mantener un buen desempefio durante periodos de con i

ESCALA EVALUACION
RESPONSABILIDAD: Cnn1p.=h=ru i
tareas encomendad

1,0 |lgual preferidos

encima de sus prop

COMPROMISO: Hab
implementar las d
|n ro de obje

LIDERAZGO: E

£s€e Erupo.
TRABAID EN EQUIPD: C d de demostrar positivismo en la construccién de buenas
relaciones con colegas y 5, apoyar a los demas y alentar a que todos colaboren con todos.

MEIORAMIENTO CONTINUO: Entendido como la capacidad permanente para desarrollar aspectos
que permitan optimizar lo actual y generar mejoras al trabajo.

CALIDAD DE SERVICIO: C.=|::|.=| idad para aplicar el concepto de excelencia en todas sus labores,
IEru:lErE los a finidos pnr la empresa y resguardando que los resultados de los

7,0 |Extremadamente preferido

Figura 16: Pardmetros del método de Saaty. Fuente: Propia (2016).
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ANEXO N°10: METODOLOGIA DE SAATY EN EL PROYECTO
Como se analizé en los ejemplos se debe considerar la opinién de los diferentes
gerentes de la empresa (en este caso la empresa que facilité la evaluacion de
desempefio, Promet S.A.) para entregar una ponderacion final para cada item dentro
de la evaluacion de desempefio, sin que ninguna persona se sienta pasada a llevar
con la determinacion.

Teniendo los pesos que le dieron los gerentes a cada item en comparacion a los
demés, se debe considerar que porcentaje es ese item 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 sera:
Ecuacidn 6: Cdlculo 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 maximo es:
Ecuacién 7: Cdlculo de Lambda Mdximo. Fuente: Thomas L. Saaty (1990).
LAMBDA MAX.= (3,03534 + 3,01476 + 3,00495)/3

El indice de Consistencia es:
Ecuacidn 8: Cdlculo de indice de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990).

(LAMBDA MAX. —n)
(n—-1)

Indice de Consistencia =

La Relacion de Consistencia es:
Ecuacidn 9: Cdlculo de Relacion de Consistencia. Fuente: Thomas L. Saaty (1990).

Indice de Consistencia

Relacion de Consistencia = - - - -
Inconsistencia Aleatoria Media

Donde la Inconsistencia aleatoria Media que se utilizara, tal como se puede ver en el
ejemplo de consistencia de los anexos, sera 1,35, ya que es la inconsistencia de una
matriz de siete (siete items).

La Relacion de Consistencia siempre debe ser menor a 0,1, porque si ho es
inconsistente la comparacion de datos. La desviacion estandar entre los datos debe
ser como maximo 0,15 para que los datos no presenten errores de formulacion.
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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

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES
ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE
OTRO.

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
GERENTE COMERCIAL

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO

CONTINUO
SERVICIO

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE FINANZAS

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

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

TRABAJO MEJORAMIENTO
EN EQUIPO CONTINUO

GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO 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

Figura 17: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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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

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO
CALCULAR EL PROMEDIO PORFILA.

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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 COMERCIAL

CALIDAD
GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO TRABAGR 'S SO MIENTO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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%

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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%

(131 ayRi{eln]V elei[o] I RESILIENCIA '/RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e CAIIZ-)llL_)I_AD PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

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%

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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%

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

Figura 18: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE NO ESPECIALISTA

DIMENSION DE
MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7
INCOSISTENCIA
ALEATORIA 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35
MEDIA

* 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.

* LAMBDA = (3 FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO
(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

LAMBDA

7,1096

LAMBDA
PROMEDIO

7,2581

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0430

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0319

7,4351

7,4712

7,1297

7,3593

7,0723

7,2294

LAMBDA

7,1065

LAMBDA
PROMEDIO

7,2590

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0432

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0320

7,4292

7,2287

7,1388

7,3764

7,0670

7,4663

LAMBDA

7,1065

LAMBDA
PROMEDIO

7,2590

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0432

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0320

7,3764

7,2287

7,1388

7,4663

7,0670

7,4292

LAMBDA

7,1065

LAMBDA
PROMEDIO

7,2590

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0432

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0320

7,2287

7,3764

7,1388

7,4663

7,0670

7,4292

LAMBDA

7,4292

LAMBDA
PROMEDIO

7,2590

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0432

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0320

7,4663

7,1065

7,1388

7,3764

7,0670

7,2287

Figura 19: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ

3

INCOSISTENCIA ALEATORIA
MEDIA

0,52

0,89

1,11

1,25

1,35

*JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES
ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE
OTRO.

TRABAJO MEJORAMIENTO CALIDAD
GERENTE COMERCIAL

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO EN EQUIPO DEL

NTIN
€0 vo SERVICIO

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE FINANZAS

RESILIENCIA 2/9 1/3 3 1 4 1/3
RESPONSABILIDAD 1 2 5 4 6 3
COMPROMISO 1/2 1 4,5 3 5 2
LIDERAZGO 1/5 2/9 1 1/3 2,5 1/3
TRABAJO EN EQUIPO 1/4 1/3 3 1 1/2 1/2
MEJORAMIENTO CONTINUO 1/6 1/5 2/5 2 1 2/9
CALIDAD DEL SERVICIO 1/3 1/2 3 2 4,5 1

ALIDAD

TRABAJO MEJORAMIENTO <

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD.  COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

TRABAJO MEJORAMIENTO CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE PRODUCCION

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

Figura 20: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7
INCOSISTENCIA ALEATORIA
2 1,11 a2 i,
MEDIA 0 0 0,5 0,89 5 35

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO
CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO

PROMEDIO

GERENTE COMERCIAL

RESILIENCIA

SERVICIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

8,63% 10,49% 14,35% 14,04% 9,06% 4,58% 9,07% 10,03%
17,27% 20,98% 23,92% 21,05% 22,66% 27,46% 18,15% 21,64%
2,88% 4,20% 4,78% 8,77% 3,02% 3,43% 8,06% 5,02%
2,16% 3,50% 1,91% 3,51% 1,81% 2,75% 7,26% 3,27%
8,63% 8,39% 14,35% 17,54% 9,06% 6,86% 9,07% 10,56%
25,90% 10,49% 19,14% 17,54% 18,13% 13,73% 12,10% 16,72%
34,53% 41,96% 21,53% 17,54% 36,25% 41,19% 36,29% 32,76%

GERENTE FINANZAS

RESILIENCIA

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO  MEJORAMIENTO
CONTINUO

EN EQUIPO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

PROMEDIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

7,64% 8,32% 7,26% 15,08% 7,50% 17,02% 4,51% 9,62%
34,39% 37,42% 43,58% 25,13% 30,00% 25,53% 40,60% 33,81%
22,93% 18,71% 21,79% 22,61% 22,50% 21,28% 27,07% 22,41%

2,55% 7,48% 4,84% 5,03% 2,50% 10,64% 4,51% 5,36%

7,64% 9,36% 7,26% 15,08% 7,50% 2,13% 6,77% 7,96%

1,91% 6,24% 4,36% 2,01% 15,00% 4,26% 3,01% 5,25%
22,93% 12,47% 10,90% 15,08% 15,00% 19,15% 13,53% 15,58%

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO MEJORAMIENTO
CONTINUO

EN EQUIPO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

PROMEDIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

5,17% 7,78% 3,98% 10,71% 4,50% 3,17% 3,04% 5,48%
25,86% 38,88% 47,75% 21,43% 45,00% 28,57% 36,51% 34,86%
20,69% 12,96% 15,92% 17,86% 18,00% 19,05% 18,26% 17,53%

1,72% 6,48% 3,18% 3,57% 4,00% 1,59% 2,03% 3,22%
20,69% 15,55% 15,92% 16,07% 18,00% 25,40% 27,38% 19,86%
10,34% 8,64% 5,31% 14,29% 4,50% 6,35% 3,65% 7,58%
15,52% 9,72% 7,96% 16,07% 6,00% 15,87% 9,13% 11,47%

GERENTE PRODUCCION

RESILIENCIA

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO MEJORAMIENTO
CONTINUO

EN EQUIPO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

PROMEDIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

5,88% 2,88% 3,15% 8,00% 5,93% 5,42% 7,30% 5,51%
17,65% 8,65% 9,45% 18,00% 3,95% 6,77% 9,13% 10,51%
17,65% 8,65% 9,45% 16,00% 4,74% 4,51% 14,60% 10,80%

2,94% 1,92% 2,36% 4,00% 2,37% 5,42% 6,09% 3,59%
11,76% 25,96% 23,62% 20,00% 11,86% 3,39% 18,26% 16,41%
14,71% 17,31% 28,35% 10,00% 47,43% 13,54% 8,11% 19,92%
29,41% 34,62% 23,62% 24,00% 23,72% 60,95% 36,51% 33,26%

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

RESILIENCIA

TRABAJO MEJORAMIENTO

CALIDAD

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO EN EQUIPO CONTINUO DEL PROMEDIO
SERVICIO
32,55% 32,14% 28,13% 23,28% 42,25% 25,56% 19,23% 29,02%
16,27% 16,07% 22,50% 20,69% 10,56% 25,56% 17,31% 18,42%
13,02% 8,04% 11,25% 15,52% 8,45% 19,17% 17,31% 13,25%
7,23% 4,02% 3,75% 517% 5,28% 2,56% 11,54% 5,65%
16,27% 32,14% 28,13% 20,69% 21,13% 19,17% 15,38% 21,84%
8,14% 4,02% 3,75% 12,93% 7,04% 6,39% 15,38% 8,24%
6,51% 3,57% 2,50% 1,72% 5,28% 1,60% 3,85% 3,58%

CALIDAD DEL SERVICIO

Figura 21: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ESPECIALISTA

DIMENSION DE
MATRIZ

INCOSISTENCIA
ALEATORIA 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35
MEDIA

* INDICE DE CONSISTENCIA = (LAMBDA PROM. - N)/(N-1); SIENDO
* LAMBDA = (3 FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO N =7. RELACION DE CONSISTENCIA = INDICE DE
(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA) CONSISTENCIA/INCONSISTENCIA ALEATORIA MEDIA; IAM = 1,35.
ESTA RELACION DEBE SER MENOR A 0,1 PARA SER CONSISTENTE.

LAMBDA INDICE DE RELACION DE
LAMBDA 7,3614 0,0602 0,0446
PROMEDIO ! CONSISTENCIA ! CONSISTENCIA !

7,3086
7,5159
7,1395
7,1550
7,3115
7,5436
7,5560

LAMBDA LAMBDA 7 6816 INDICE DE 01136 RELACION DE 0.0841
PROMEDIO ! CONSISTENCIA ! CONSISTENCIA !

7,7835
7,6564
7,7468
7,6983
7,5376
7,4812
7,8674

LAMBDA INDICE DE RELACION DE
LAMBDA PROMEDIO 7480 CONSISTENCIA 0,0668 CONSISTENCIA 0,0435

7,1329
7,5691
7,5708
7,2016
7,6791
7,1987
7,4540

LAMBDA INDICE DE RELACION DE
LAMBDA 7, ,134: g
PROMEDIO 8058 CONSISTENCIA 01313 CONSISTENCIA 0,095

7,7342
7,3921
7,2854
7,8561
7,6501
8,4890
8,2333

LAMBDA INDICE DE RELACION DE
LAMBDA 7,4640 0,0773 0,0573
PROMEDIO CONSISTENCIA CONSISTENCIA

7,5442
7,7070
7,5892
7,1867
7,6878
7,3121
7,2212

Figura 22: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).



ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA

2 1,11 1,2! 1,
MEDIA 0 0 0,5 0,89 D ,25 ,35

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES
ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE
OTRO.

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
GERENTE COMERCIAL RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJIO 'MEJORAMIENTO

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

TRABAJO MEJORAMIENTO CALIDAD
GERENTE LOGISTICA RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
GERENTE PRODUCCION RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B DEL
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

GERENTE RECURSOS TRABAJO MEJORAMIENTO CALIDAD
HUMANOS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO EN EQUIPO CONTINUO DEL
SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

Figura 23: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 8 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA

0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35
MEDIA

* PORCENTAIJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO
CALCULAR EL PROMEDIO PORFILA.

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO I DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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 COMERCIAL

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO. CONTINUO
SERVICIO
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%

CALIDAD
B E E
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO

GERENTE LOGISTICA EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO

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%

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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 TR 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 PRODUCCION

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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%

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

Figura 24: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE JEFE DE AREA

DIMENSION DE
MATRIZ

INCOSISTENCIA
ALEATORIA
MEDIA

0,52

0,89

1,25

1,35

* LAMBDA = (3 FILA 1 * COLUMNA

PROMEDIO)/PROMEDIO (FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

LAMBDA

* 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.

7,2987

LAMBDA
PROMEDIO

7,2789

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0465

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0344

7,4028

7,1111

7,4394

7,4117

7,1272

7,1610

LAMBDA

7,1943

LAMBDA
PROMEDIO

7,3581

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0597

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0442

7,4982

7,1502

7,5826

7,5251

7,1697

7,3869

LAMBDA

7,1820

LAMBDA
PROMEDIO

7,3513

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0585

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0434

7,5338

7,2580

7,5108

7,5819

7,0499

7,3424

LAMBDA

7,1294

LAMBDA
PROMEDIO

7,2926

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0488

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0361

7,0634

7,3996

7,4760

7,2102

7,4060

7,3636

LAMBDA

7,4369

LAMBDA
PROMEDIO

7,3282

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0547

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0405

7,4513

7,4988

7,2423

7,4513

7,1020

7,1146

Figura 25: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 3 4 5 6 7
INCOSISTENCIA ALEATORIA
,52 , 1,11 1,2 1,
MEDIA 0 0 0,5 0,89 5 35

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES

ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE

OTRO.

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO

213 a 0]V« /-XN RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL

EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO  IMEJORAMIENTO

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

TRABAJO MEJORAMIENTO CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO . DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE PRODUCCION

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B CASIIEDLAD
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

Figura 26: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE MATRIZ

INCOSISTENCIA ALEATORIA
MEDIA

0,89

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO

CALCULAR EL PROMEDIO POR FILA.

GERENTE COMERCIAL

RESILIENCIA

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO  MEJORAMIENTO
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO
6,29% 8,64% 4,58% 4,48% 9,76% 10,64% 4,26% 6,95%
28,30% 38,88% 51,49% 35,82% 24,39% 25,53% 38,30% 34,67%
28,30% 15,55% 20,59% 26,87% 24,39% 21,28% 31,91% 24,13%
12,58% 9,72% 6,86% 8,96% 14,63% 12,77% 6,38% 10,27%
3,14% 7,78% 4,12% 2,99% 4,88% 8,51% 3,19% 4,94%
2,52% 6,48% 4,12% 2,99% 2,44% 4,26% 3,19% 3,71%
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

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO TRABAGQ GHEIORRMIENTO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
3,51% 5,91% 2,63% 2,05% 3,80% 1,46% 2,43% 3,11%

21,05% 35,43% 35,48% 27,72% 45,57% 21,90% 30,36% 31,07%
15,79% 11,81% 11,83% 15,40% 7,59% 13,14% 24,29% 14,26%
10,53% 7,87% 4,73% 6,16% 5,06% 10,95% 4,05% 7,05%
21,05% 17,72% 35,48% 27,72% 22,78% 26,28% 24,29% 25,05%
10,53% 7,09% 3,94% 2,46% 3,80% 4,38% 2,43% 4,95%
17,54% 14,17% 5,91% 18,48% 11,39% 21,90% 12,15% 14,51%

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO  MEJORAMIENTO
EN EQUIPO

CONTINUO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

PROMEDIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

3,57% 3,13% 1,84% 4,44% 6,30% 1,56% 1,55% 3,20%
16,07% 14,10% 20,74% 11,10% 12,61% 21,09% 24,87% 17,22%
16,07% 5,64% 8,29% 7,40% 8,40% 14,06% 12,44% 10,33%
17,86% 28,19% 24,88% 22,19% 18,91% 21,09% 24,87% 22,57%
21,43% 42,29% 37,33% 44,39% 37,82% 23,44% 27,98% 33,52%
10,71% 3,13% 2,76% 4,93% 7,56% 4,69% 2,07% 5,12%
14,29% 3,52% 4,15% 5,55% 8,40% 14,06% 6,22% 8,03%

GERENTE PRODUCCION

RESILIENCIA

RESILIENCIA 'RESPONSABILIDAD COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO  MEJORAMIENTO
EN EQUIPO

CONTINUO

CALIDAD
DEL
SERVICIO

PROMEDIO

RESPONSABILIDAD

COMPROMISO

LIDERAZGO

TRABAJO EN EQUIPO

MEJORAMIENTO CONTINUO

CALIDAD DEL SERVICIO

3,85% 2,91% 4,65% 6,24% 1,93% 1,87% 2,13% 3,37%
17,31% 13,09% 9,30% 12,47% 23,11% 18,69% 19,15% 16,16%
19,23% 32,73% 23,26% 18,71% 30,81% 23,36% 25,53% 24,80%
23,08% 39,27% 46,51% 37,42% 30,81% 23,36% 28,72% 32,74%
15,38% 4,36% 5,81% 9,36% 7,70% 14,02% 15,96% 10,37%

9,62% 3,27% 4,65% 7,48% 2,57% 4,67% 2,13% 4,91%
11,54% 4,36% 5,81% 8,32% 3,08% 14,02% 6,38% 7,64%

CALIDAD

GERENTE RECURSOS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO e DEL PROMEDIO
HUMANOS EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO

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%

Figura 27: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE ADMINISTRADOR DE DPTO.

DIMENSION DE
MATRIZ

INCOSISTENCIA
ALEATORIA
MEDIA

0,89

1,25

1,35

* LAMBDA = (3 FILA 1 * COLUMNA PROMEDIO)/PROMEDIO
(FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

LAMBDA

* 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.

7,1142

LAMBDA
PROMEDIO

7,2893

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0482

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0357

7,5076

7,5293

7,2537

7,0511

7,2255

7,3437

LAMBDA

7,2420

LAMBDA
PROMEDIO

7,4283

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0714

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0529

7,5741

7,6029

7,3422

7,6845

7,1055

7,4472

LAMBDA

7,2295

LAMBDA
PROMEDIO

7,5047

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0841

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0623

7,8421

7,5535

7,7948

7,6891

7,1027

7,3209

LAMBDA

7,2720

LAMBDA
PROMEDIO

7,4903

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0817

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0605

7,7873

7,8630

7,6811

7,4691

7,1001

7,2591

LAMBDA

7,9043

LAMBDA
PROMEDIO

7,4837

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0806

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0597

7,6081

7,8334

7,5193

7,1043

7,2082

7,2085

Figura 28: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANALISIS DEL CARGO DE GERENTE

DIMENSION DE MATRIZ 1 2 8 4 5 6 7

INCOSISTENCIA ALEATORIA

MEDIA 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35

* JUICIOS U OPINIONES DE LOS GERENTES
ENTRE LA IMPORTANCIA DE UN ITEM SOBRE
OTRO.

RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B CA:;:ZDLAD
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE COMERCIAL

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
TRABAJO A MEJORAMIENTO

GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B CAI;I;_AD
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE LOGISTICA

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B DEL
EN EQUIPO CONTINUO SERVICIO

GERENTE PRODUCCION

RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

CALIDAD

HUMANOS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO EN EQUIPO CONTINUO DEL

GERENTE RECURSOS TRABAJO MEJORAMIENTO

SERVICIO
RESILIENCIA
RESPONSABILIDAD
COMPROMISO
LIDERAZGO
TRABAJO EN EQUIPO
MEJORAMIENTO CONTINUO
CALIDAD DEL SERVICIO

Figura 29: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).



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

* PORCENTAJE DE LA SUMATORIA DE LA COLUMNA, LUEGO
CALCULAR EL PROMEDIO PORFILA.

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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 IRTRSFA 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 COMERCIAL

CALIDAD
TRABAJO MEJORAMIENTO
GERENTE FINANZAS RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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%

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO N DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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 LOGISTICA

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO B DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO
SERVICIO
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 PZX0O] 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 PRODUCCION

CALIDAD
RESILIENCIA RESPONSABILIDAD COMPROMISO LIDERAZGO N DEL PROMEDIO
EN EQUIPO CONTINUO

SERVICIO

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 TN P¥] 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%

GERENTE RECURSOS
HUMANOS

Figura 30: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).



ANALISIS DEL CARGO DE GERENTE

DIMENSION DE
MATRIZ

INCOSISTENCIA
ALEATORIA
MEDIA

0,52

0,89

1,11

1,25

1,35

* LAMBDA = (3 FILA 1 * COLUMNA

PROMEDIO)/PROMEDIO (FILA 1; PROMEDIO COLUMNA)

LAMBDA

* 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.

7,5276

LAMBDA
PROMEDIO

7,8003

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,1334

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0988

8,0675

8,2240

7,3967

7,1361

7,8982

8,3524

LAMBDA

7,2171

LAMBDA
PROMEDIO

7,6945

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,1158

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0857

8,0318

8,3167

7,1719

8,1233

7,3310

7,6699

LAMBDA

7,7088

LAMBDA
PROMEDIO

7,7742

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,1290

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0956

8,2174

8,4554

8,2395

7,2166

7,4737

7,1080

LAMBDA

7,1271

LAMBDA
PROMEDIO

7,4519

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0753

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0558

7,2717

7,6201

7,2453

7,7486

7,6389

7,5114

LAMBDA

7,1058

LAMBDA
PROMEDIO

7,4907

INDICE DE
CONSISTENCIA

0,0818

RELACION DE
CONSISTENCIA

0,0606

7,7279

7,9730

7,2772

7,6135

7,3812

7,3560

Figura 31: Método de Saaty en el proyecto. Fuente: Propia (2016).
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ANEXO N°11: DESVIACION ESTANDAR DE LOS DATOS DEL METODO DE
SAATY EN EL PROYECTO

* JERARQUIA = RANKING DE PESO EN LA MEDICION GLOBAL.
DESVIACION ESTANDAR DEBE SER MENOR A 0,15 PARA
PRESENTAR CONSISTENCIA EN LOS DATOS.

CARGO GERENTE COMERCIAL| FINANZAS | LOGISTICA |PRODUCCION | RECURSOS HUMANOS PROMEDIO | JERARQUIA | DESVIACION ESTANDAR
RESILIENCIA 7,17% 4,25% 9,23% 5,18% 4,88% 6,14% 7 0,020
RESPONSABILIDAD 32,96% 32,63% 16,69% 3,97% 34,10% 25,07% 1 0,115
COMPROMISO 16,35% 25,08% 23,76% 15,91% 24,07% 21,03% 2 0,045
LIDERAZGO 2,87% 7,50% 35,17% 3,15% 7,65% 11,27% 5 0,136
TRABAJO EN EQUIPO 5,17% 16,39% 6,55% 21,74% 16,22% 13,21% 3 0,071
MEIORAMIENTO CONTINUO [T 2,95% 3,62% 34,12% 9,95% 12,31% 4 0,127
CALIDAD DEL SERVICIO 24,62% 11,15% 4,99% 10,94% 3,13% 10,97% 6 0,084
CARGO ADMINISTRADOR | COMERCIAL| FINANZAS | LOGISTICA | PRODUCCION | RECURSOS HUMANOS PROMEDIO | JERARQUIA | DESVIACION ESTANDAR
RESILIENCIA 6,95% 3,11% 3,20% 3,37% 24,81% 8,29% 6 0,094
RESPONSABILIDAD 34,67% 31,07% 17,22% 16,16% 30,57% 25,94% 1 0,086
COMPROMISO 24,13% 14,26% 10,33% 24,80% 17,08% 18,12% 2 0,063
LIDERAZGO 10,27% 7,05% 22,57% 32,74% 11,80% 16,39% 3 0,106
TRABAIO EN EQUIPO 4,94% 25,05% 33,52% 10,37% ,00% 16,40% 4 0,123
MEJIORAMIENTO CONTINUO [ERAE] 4,95% 5,12% 4,91% 3,97% 4,53% 7 0,006
CALIDAD DEL SERVICIO 15,32% 14,51% 3,03% 7,64% 3,67% 9,84% 5 0,049
CARGO JEFE COMERCIAL| FINANZAS | LOGISTICA |PRODUCCION | RECURSOS HUMANOS PROMEDIO | JERARQUIA | DESVIACION ESTANDAR
RESILIENCIA 11,91% 3,14% 3,44% 3,18% 12,01% 7,74% 6 0,043
RESPONSABILIDAD 31,18% 30,66% 16,66% 5,52% 25,65% 21,93% 2 0,109
COMPROMISO 5,26% 5,29% 7,95% 26,69% 17,47% 12,53% 4 0,094
LIDERAZGO 22,31% 23,38% 35,11% 30,76% 9,90% 24,29% 1 0,096
TRABAJO EN EQUIPO 18,55% 16,80% 20,06% 8,28% 25,65% 17,87% 3 0,063
MEIORAMIENTO CONTINUO [T 3,47% 4,95% 11,88% 5,55% 5,86% 7 0,035
CALIDAD DEL SERVICIO 7,34% 12,25% 11,82% 13,68% 3,76% 9,77% 5 0,041
CARGO ESPECIALISTA | COMERCIAL | FINANZAS | LOGISTICA |PRODUCCION | RECURSOS HUMANOS PROMEDIO | JERARQUIA | DESVIACION ESTANDAR
RESILIENCIA 10,03% 9,62% 5,48% 5,51% 29,02% 11,93% 5 0,098
RESPONSABILIDAD 21,64% 33,81% 34,86% 10,51% 18,42% 23,85% 1 0,104
COMPROMISO 5,02% 22,41% 17,53% 10,50% 13,25% 13,90% 4 0,066
LIDERAZGO 3,27% 5,36% 3,22% 3,59% 5,65% 4,22% 7 0,012
TRABAJO EN EQUIPO 10,56% 7,95% 19,36% 16,41% 21,84% 15,33% 3 0,059
meloramienTo conTinuo TR 5,25% 7,58% 19,92% §,24% 11,54% 3 0,064
CALIDAD DEL SERVICIO 32,76% 15,58% 11,47% 33,26% 3,58% 19,33% 2 0,132
CARGO NO ESPECIALISTA | COMERCIAL| FINANZAS | LOGISTICA | PRODUCCION | RECURSOS HUMANOS PROMEDIO | JERARQUIA | DESVIACION ESTANDAR
RESILIENCIA 7,29% 7,32% 7,32% 7,32% 33,83% 12,62% 5 0,119
RESPONSABILIDAD 33,79% 33,83% 16,07% 10,91% 23,36% 23,59% 1 0,103
COMPROMISO 23,32% 10,91% 10,91% 16,07% 7,32% 13,71% 4 0,062
LIDERAZGO 3,46% 3,51% 3,51% 3,51% 3,51% 3,50% 7 0,000
TRABAJO EN EQUIPO 16,31% 16,07% 23,36% 23,36% 16,07% 19,04% 3 0,040
meloramienTo conTinuo RS 4,99% 4,99% 4,99% 4,99% 4,59% 6 0,000
CALIDAD DEL SERVICIO 10,87% 23,36% 33,93% 33,93% 10,91% 22,56% 3 0,115

Figura 32: Desviacion estdndar de los datos. Fuente: Propia (2016).
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ANEXO N°12: PONDERACIONES PARA CADA ITEM DE LA MATRIZ DE

EVALUACION

NIVELES REQUERIDOS POR CARGOS

EVALUACION SUPERIOR

0% AUTO EVALUACION 30% TOTAL 100%
HABILIDADES BLANDAS Categoria: 1 Categoria: 2 Categoria: 3 Categoria: 4 Categoria: 5
GERENTE DE AREA| ADMINISTRADOR DE DPTO JEFE DE AREA ESPECIALISTA |NO ESPECIALISTA
% % % % %
1.- RESILIENCIA 6% 8% 8% 12% 13%
2.- RESPONSABILIDAD 25% 26% 22% 24% 24%
3.-COMPROMISO 21% 18% 13% 14% 14%
4.-LIDERAZGO 1% 17% 24% 4% 4%
5.- TRABAJO EN EQUIPO 13% 16% 18% 15% 19%
6.- MEJORAMIENTO CONTINUO 12% 5% 6% 12% 5%
7.- CALIDAD DE SERVICIO 11% 10% 10% 19% 23%
TOTALES 100% 100% 100% 100% 100%
HABILIDADES TECNICAS Categoria: 1 Categoria: 2 Categoria: 3 Categoria: 4 Categoria: 5
Ejemplo 1: Perfil de Cargo Administrativo) | GERENTE DE AREA| ADMINISTRADOR DE DPTO JEFES DE AREA ESPECIALISTA [ NO ESPECIALISTA
I: Cumplimiento de plazos de digitacion 20% 20% 20% 20% 20%
Digitacidn de contratos
Digitacion de licencias
Digitacion para Leyes sociales
Digitacion para proceso de sueldos
Errores en |a digitacion con consecuencias
Il. Archivo de documentacion 20% 20% 20% 20% 20%
Orden
Creacion de archivos de documentos
Manejo fluido de los documentos
lll:Atencién Telefonica 20% 20% 20% 20% 20%
Contestar teléfonos a tiempo
Lenguaje utilizado
Amabilidad en el trato
IV. Tramitacion de formularios y docum 20% 20% 20% 20% 20%
Licencias médicas
Asignaciones familiares
Prestamos
Credenciales Fonasa
Visto buena incorporaciones
Liguidaciones Casa Matriz
V. Examenes preocupacionales 20% 20% 20% 20% 20%

Gestiona en tiempos comectos
Informa correctamente a quien corresponda

Figura 33: Ponderacion de items en base a la metodologia 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
qgue 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 imagenes A) y B).

Todos los objetos ... @ «
Buscar... yel

Tablas
Consultas

ﬂ MOMBRE POR CARGO/GEREN... NOMBRE DEL EVALUADO

=37 PROMEDIO DE NOTAS POR N... JOSUE BUSTOS|
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Bl RANKING MEJORES CARGO/G...
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@ actusuzer

@ DaTOS

@ EQUIPO FINAL

2 wmacol

@ NOMBRES

@  PROMEDIO NOTAS

3@ RESUMEN PERSONAL

-
—

Figura 35: A) Consulta en base al nombre del trabajador. Fuente: Propia (2016).

Todos los objetos & « || 3 ProMEDIO DE NoTAS POR NOMERE |

i ye NOMBRE EVALUADO - CARGOEVALUADD - GERENCIA - hE:I B L7 143 - L R L7 B
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Registro: M |[1de1 H Buscar [l

Figura 34: B) Notas del trabajador en base a la consulta. Fuente: Propia (2016).
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También se realizé una consulta para conocer a los trabajadores que hay en la
organizacion, en base a su cargo y a su gerencia, para evitar tener complicaciones
en la asignacion de tareas en cada gerencia.
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BusCar. yel
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Figura 37: C) Consulta sobre el cargo del evaluado, el cual fue "Jefe de Area". Fuente: Propia (2016).
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igura 36: D) Consulta de la gerencia del evaluado, la cual fue “Gerencia Comercial”. Fuente: Propia (2016).
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| NOMBRE POR CARGO/GERENCIA

GER - CAR - NOM - NUM -
JEFE DE AREA EMILIANO ALVARADO 1
JEFE DE AREA KEVIN VIDAL 3
GEREMNCIA COMERCIAL JEFE DE AREA MAURICIO ORTIZ 8
GERENCIA COMERCIAL JEFE DE AREA VALENTIN SAAVEDRA 13
GERENCIA COMERCIAL JEFE DE AREA ELIAS NAVARRO 14
GEREMCIA COMERCIAL JEFE DE AREA OSCAR ESCOBAR 16
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Macros
3  acusuzar

»

@ opatos

@ EQUIPO FINAL
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@ womeres
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=

¥ | Registro: 4 1deé L Buscar

ato

Figura 38: E) Resultados de la consulta para conocer a los trabajadores del cargo-gerencia. Fuente: Propia (2016).

En base a estas consultas se puede conocer a los trabajadores y sus notas,
entregando toda la informacién necesaria para realizar un andlisis global del

individuo, como también para formar equipos y actualizar los parametros de la
organizacion.

[

= Paso a paso E 2 — = — T‘ E 1
L% Conwvertir macros a Visual Basic b N > -
Ejecutar Expandir Contraer Expandir Contraer  Catdlogo Moaostrar todas
acciones acciones todo todo de acciones las acciones
Herramientas Contraer o expandir Mostrar u ocultar
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Mombre de la importacién o exportacién guardada Exportacian DATOS1
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BAUH UL b

ACTUALIZAR
DATOS

EQUIFO FIMAL
Macrol

NOMERES
PROMEDICO MNOTAS

RESUMEM PERSCMAL

ROL EQUIPO

Moédulos ¥

Figura 39: F) Macro de Access. Fuente: Propia (2016).
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Para realizar estos equipos de trabajo se debe actualizar los pardmetros de la

organizacion, todo

esto se debe complementar con macros de Access para que se

entregue la informacion al archivo de base de datos global en Excel. Estas macros
crean una exportacion de los datos ingresados en Access a un archivo en Excel.
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Figura 41: G) Actualizacion de parametros de la organizacion. Fuente: Propia (2016).

Todos los objetos ... @ «

Buscar.. yel
Tablas A |~
B paros

B NOMBRES

BH RESUMEN PERSONAL

*[X EQUIPOS FINAL

*[% PROMEDIO NOTAS

*{% PROMEDIO NOTAS X CARGOY...
*[& PROMEDIO X PREGUNTA
*® RANKING MEJORES CARGO/G...
*[® RoLEQUIPO

Consultas

» 4

Formularios

E& opatos

E INICIO EVALUACION
E RESUMEN PERSONAL
Informes

EQUIPOS FINAL

»

PROMEDIO NOTAS1
PROMEDIO X PREGUNTA
RANKING MEJORES CARGO/G...
ROL EQUIPC

cros S
-

IS EHEBEG

=2 paTos | & INICI0 EVALUACION { 8] RESUMEN PERSONAL

INICIO EVALUACION

GUARDAR "DATOS"

GUARDAR "RESUMEN PERSONAL"

Registro: M 1del L] Buscar

Figura 40: H) Exportar los datos a Excel con botones de macros. Fuente: Propia (2016).
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Figura 43: 1) Parametros establecidos en la organizacion. Fuente: Propia (2016).
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Figura 42: J) Exportacion de los datos de Access a un archivo en Excel. Fuente: Propia (2016).
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D E F G H J K L [ N 0 P
CARGO PARA HABILIDADES:

1

2 PENSATIVAS AONINISTRADOR DE DPTO
3 EQUIPOS GERENCIA [ GERENCIARECURSOS HUANOS | SOCIALES JEFE DEAREA

4 FUNCIONALES ESPECIALISTA

5 N* PERSONASIEQUIPO | 1FECHA [ AbrigABRIL

i

7

8

9

10 INVESTIGADOR 1 INVESTIGADOR

1 COORDINADOR 2 COORDINADOR

1 1 1
1 2 1
12 COHESIONADOR 1 3 3 COHESIONADOR 1
13 CEREBRO 1 4 4 CEREBRO 1
14 EVALUADOR 1 5 5 EVALUADOR 1
15 ESPECIALISTA 1 B & ESPECIALISTA 1
16 IMPULSOR 1 7 7 IMPULSOR 1
17 IMPLEMENTADOR 1 8 8 IMPLEMENTADOR 1
18 FINALIZADOR 1 9 9 FINALIZADOR 1
19 SOCIAL
20 PENSAR
21 FUNCIONAL
2
23 TOTAL 9

21}|

Figura 44: K) Relacion entre el archivo de Access exportado a Excel con el archivo de base de datos global. Fuente: Propia (2016).

De esta manera cualquier actualizacion de los parametros es inmediatamente
relacionada con el archivo de base de datos global, teniendo una actualizacion de la
informacion.

Cada trabajador es evaluado en base a sus calificaciones obtenidas en cada item de
la matriz de evaluacién, como también una nota global de cada trabajador.
Entregando una descripcion de la nota obtenida en comparacion a los criterios que
presenta la organizacion (Figura 7), siendo esta informacion el fundamento de la
consulta vistas en A) y B).

Como también se hizo de similar manera una evaluacion de los roles de equipo y de
las habilidades (promedio de los roles de equipo de cada habilidad), utilizando la
ponderacion de cada pregunta para cada rol de equipo, vista en los anexos, para
cuantificar a cada rol. Todo esto visto en base al cédigo que maneja cada trabajador
(Columna Num).
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En base a estos datos se puede tener un equipo de trabajo en base a los
parametros 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 relacién de rol de
equipo-jerarquia, es decir, habilidades sociales para los “Jefes de Area”, habilidades
pensativas para “Administradores de departamento” y habilidades funcionales para
“Especialista”.

Todo eso se debe hacer con una férmula 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 especifico para cada rol de equipo y
ordenarlos de mejor a peor, como se ve en Q).

En la férmula matricial se menciona la hoja “Administrador” (figura Q)), la cual se
puede ver en K), donde se menciona las celdas “1$3” y “N$3”, donde estan 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 Area”. También se resalta la
palabra “Investigador”, la cual significa que se esta buscando entre todos los datos
gue tengan la gerencia y el cargo antes mencionado, los mejores y peores notas de
la columna “Investigador” vista en O). Las férmulas 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 mas roles de equipo se utilizara 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 proposito de respetar los
parametros y seleccionar a los mejores para cada rol.
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conico B NOMBRE - M| GERENCIA M| PERFIL MINOTA ROL EQUIPOR

62 NICOLAS MORALES JEFE DE AREA GERENCIA RECURSOS FINVESTIGADOR 5.54
92 FABIAN CASTRO JEFE DE AREA GEREMCIA RECURSOS FCOORDINADOR 49
37 LUKAS VALENZUELA JEFE DE AREA GERENCIA RECURSOS F COHESIONADOR 5.06
12 MIGUEL ESPINOZA ADMINISTRADOR DE DPTO GERENCIA RECURSOS FCEREBRO 502
77 SEBASTIAN GALLARDO ADMINISTRADOR DE DPTO  GEREMCIA RECURSOS FEVALUADOR 4,67
67 JAVIER CARDENAS ADMINISTRADOR DE DPTO GERENCIA RECURSOS FESPECIALISTA 49
32 RICARDO JIMENEZ ESPECIALISTA GERENCIA RECURSOS FIMPULSOR 497
82 GONZALO HERRERA ESPECIALISTA GEREMCIA RECURSOS FIMPLEMENTADOR 4,93
57 PEDRO SAN MARTIN ESPECIALISTA GERENCIA RECURSOS FFINALIZADOR 4,88

Figura 52: R) Equipo final segun los pardmetros establecidos por la organizacion. Fuente: Propia (2016).

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 metodologia de Belbin,
complementarse de buena forma y asi poder entregar un analisis, y un resultado de
calidad. Pero no solo se debe lograr esto, sino que también se busca fortalecer el
analisis de cada persona dentro de la organizacién, 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.
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Buscar.. » | RESUMEN PERSONAL
Tablas a [=][p]
EH patos A
Z3 nNOMBRES
ZH RESUMEN PERSONAL NOMBRE EVALUADO LUCIANO BRAVO =
*[% EQUIPOS FINAL
+ A I 1
[ PROMEDIO NOTAS M i 4] H
*% PROMEDIO NOTAS X CARGO/...
*[% PROMEDIO X PREGUNTA P »
*% RANKING MEJORES CARGO/G...
*f= ROLEQUIPO —
Consultas ¥ -;‘
Formularios 2
EE patos

ZE INICIO EVALUACION

Bl RESUMEN PERSONAL
Informes ES
@ EeouiPos FINAL

B PrOMEDIO NOTAST

B PROMEDIO X PREGUNTA

B RANKING MEJORES CARGO/G...
@ roLEquiPot

Macros E

~ || Registro: 1de L Buscar

Vista Formulario

Figura 53: S) Seleccionar el nombre del trabajador a analizar. Fuente: Propia (2016).
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EH patos (F@ NOMBRES\"{ T RESUMEN PERSONAL ",

Id - NOMBRE EVALUADO - |Haga clic para agregar  ~
4{ 4 LUCIANO BRAVO
* [(Nuevo)

Todos los objetos ... @ «
Buscar..

Tablas 3
EH patos

B3 noMBRES

IO

T RESUMEN PERSOMAL
*[% EQUIPOS FINAL

*[= PROMEDIO NOTAS

*[% PROMEDIO NOTAS X CARGO/...

*[% PROMEDIO X PREGUNTA

*® RANKING MEJORES CARGO/G...
*{= ROLEQUIPO

Consultas

» o«

Formularios

DATOS

IMICIO EVALUACION
RESUMEM PERSOMNAL

EQUIPOS FINAL

PROMEDIO MOTAST
PROMEDIC X PREGUNTA
RAMKING MEJORES CARGO/G...

ROL EQUIPO1

_ ~| | Registro: 1 1de1 v Hopz: | B sinfiltro | [Buscar

oja de dato

INSERTAR DISENO DE PAGINA FORMULAS DATOS REVISAR VISTA DESARROLLADOR

T I B [P B B Zeen by

mReHanar'
- . A- = ombinar y centrar + $ - 9 w0 %20 Formato  Darformato Estilos de  Insertar Eliminar Formato e ; Ordenar y
condicional * comotabla~ celda~ M M M <& borrar filtrar - se

‘ortapapeles Fuente I} Alineacién I} Nimero I} Estilos Celdas Modificar

H® & 3 -

.3
=
=

I

al M f

A B c D £ F G H I J K L M N 0 P
1 id | nomere EvaLuaDO

4 LUCIANO BRAVO

Wt e o U W

MO R e e T
HEEBREOSELERERES

RESUMEN PERSONAL ® i [

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
comparacion entre las notas obtenidas por el trabajador analizado con las notas
promedios de sus compafieros (misma gerencia, mismo cargo), tal como se ve en
V), W)y X).

Cada trabajador analizado se debe comparar con sus comparferos y con los criterios
de la organizacion (Figura 7), ademas de poder visualizarse el mejor rol de equipo
que tiene dentro de sus posibilidades (relacion rol de equipo-jerarquia, 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 jerarquia dentro de la
organizacion).

Entregando, junto con estos andlisis, graficos que muestran el desempefio para
cada tipo de habilidad existente, teniendo una comparacion de la calificacion del
trabajador analizado junto con el promedio de sus compaferos, como también una
comparacion de cada item y de la nota final con el promedio de sus compaferos.
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PROMEDIO
NOTAS

GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL FINANCIERA

ADMINISTRADOR
DE DPTO

GERENCIA
RECURSOS
HUMANOS

4,48

GERENCIA
PRODUCCION

GERENCIA
LOGISTICA

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
GERENCIA ~ GERENCIA = "o o GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL FINANCIERA PRODUCCION LOGISTICA

HUMANOS

ADMINISTRADOR

DE DPTO 1.1 4,18 5,40 4,86 5,62 4,23
) 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
EW) 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
) 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 3,08 4,08 5,12 4,83
5.5 4,13 4,96 4,81 3,88 4,43
ITEMS 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
7.1
ITEM7

4,55 4,81

4,50 4,46

4,50

4,11

4,30

4,48

4,57

4,33

5,33 4,66 4,15 4,64 3,63
5,10 4,48 3,86 3,50 4,47
4,90 4,62 3,87 4,30 4,40
4,03 4,70 5,30 5,06 4,93
4,85 4,80 5,36 4,84 4,60

Figura 56: V) Notas promedio gerencia/cargo y notas promedio del cargo de "Administrador de dpto." en cada item de cada gerencia. Fuente: Propia (2016).
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GERENCIA

GERENCIA ~ GERENCIA "' GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL FINANCIERA = ° 2 PRODUCCION LOGISTICA
JEFE DE AREA 4,53 4,42 4,27 4,09 4,14
5,07 4,33 4,87 4,11 3,57
4,08 4,60 4,46 5,40 4,71
4,45 4,08 4,64 4,09 4,90
4,32 4,30 3,40 4,32 4,81
4,45 4,20 4,61 4,25 5,50
4,08 3,87 5,37 4,43 513 =
5
S
4,17 4,30 4,40 5,05 4,70 =
3,90 4,37 3,56 4,40 4,63 2
g
4,63 4,57 4,66 4,81 471 §
5,13 5,55 4,66 5,02 4,29 <
3,63 3,67 5,20 4,61 4,69 &
4,13 4,60 4,14 4,62 424 S
323 4,83 4,20 3,88 5,04 §
4,18 4,68 4,01 3,79 511 o
5,63 3,68 4,64 3,38 4,76| €
4,32 4,82 5,17 5,02 4,14) 5
[e]
Q
5,60 3,75 5,57 4,95 4,16 §
3,65 3,90 4,19 5,24 439 %
4,28 5,08 4,74 4,46 507| <
3,53 4,38 4,49 4,60 3,63 ©
4,03 4,92 411 4,71 461 &
S
4,50 3,63 4,27 4,97 3,96| S
4,82 5,20 4,27 4,63 4,19) S
T
4,90 5,57 4,40 4,96 4,53 §
8
4,28 4,10 3,97 4,58 4,43 S
4,87 5,20 4,21 4,28 397 =
3,88 4,33 4,67 4,58 454
4,50 3,68 4,57 5,08 3,69 S
5,07 4,90 3,79 5,05 384 &
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4,08 4,56 4,73 5,04 5,13
4,44 4,23 4,09 4,29 4,77
5,11 4,49 4,24 4,93 4,33
4,30 4,77 4,09 4,30 5,03
4,60 5,13 4,86 3,99 4,50
4,85 4,45 4,19 4,40 4,67
4,30 4,49 4,69 5,36 423 &
S
4,69 4,63 4,59 4,67 3,49 2
5,15 4,20 4,86 4,29 4,49| &
g
4,58 4,37 4,90 4,25 529 S
4,97 5,36 4,07 3,60 4,22
4,28 4,77 5,14 4,15 367 §
4,25 4,35 4,28 4,35 4,32 ‘;-%
4,20 4,64 4,42 3,75 4,28 %
4,90 4,68 5,01 4,60 452
4,71 3,73 4,36 4,83 4,04 §
5,12 4,76 4,92 4,16 4,55 s
o
o
3,73 3,95 4,18 5,52 4,08 §
4,24 4,74 5,08 5,87 517|
4,60 4,60 4,62 4,26 4,10| S
3,99 4,58 4,83 4,27 4,17 S
4,86 4,63 4,41 4,84 3,99 ‘f
S
4,33 5,22 4,38 4,25 4,15 §
4,12 4,24 4,39 5,35 3,72 ¢
E
5,06 4,62 4,23 4,98 484 S
8
5,05 3,95 4,32 4,9 4,36 2
5,27 4,76 4,80 3,91 487 3
3,89 5,33 4,99 4,17 4,84 2
4,39 4,25 4,29 4,95 4,46 §,
3,61 3,66 4,24 4,58 452
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NOTAS

NOTAS
w

MNOTAS

20%

10%

11 12 25 24 51 43 4.4 4.6 47 51 52 53 54 55 6.2 71

PREGUNTAS

m—— NOTA FINAL m— NOTA PROMEDIO FORCENTAJEX PREGUNTA PORCENT AJES ACUMULADOS

7 @ | 100%
50 s0%
51 o

(=]

20%

[

10%

13 21 22 23 24 31 52 4.1 42 4.3 45 4.6 48 54 6.1 6.2 7.1

FREGUNTAS

m— NOTA FINAL mm NOTAS FROMEDIO

PORCENTAIEX PREGUNTA

FORCENTAJES ACUMULADOS

20%

10%

1.3 21 22 24 47 55 6.1 6.2 7.1 1 n m n v
PREGUNTAS

Figura 61: AA) Grdficos del desempefio del trabajador evaluado en comparacion con el promedio de sus comparieros en
cada habilidad. Fuente: Propia (2016).
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PORCENTAJE PREGUNTAS

PORCENTAIES PREGUNTAS
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ITEMS

- 100%
- 90%
- 80%
- 70%
- 60%
- 50%

- 30%

PORCENTAIES ITEMS

- 0%

ITEMS

NOTA FINAL — NOTAS PROMEDID s PORCEMT AJE X PREGUNTA o PORCENT AJES ACUMULADOS

Figura 62: AB) Grafico de la nota del trabajador en comparacion con sus compafieros en cada item y en la nota final.
Fuente: Propia (2016).

Mostrando de esta manera un analisis global del individuo analizado, con el fin de
saber el nivel que tiene en comparacion a sus comparfieros 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 analisis de los datos sin
la necesidad de abrir el archivo de base de datos global, entregando todos estos
puntos vistos anteriormente (excepto los graficos, 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 facil analisis. Tal como se ve en AC),
AD), AE), AF) y AG).
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PROMEDIO DE NOTAS POR NOMERE\{ EQUIPOS F\NAL\{ PROMEDIO NOTAS1\

Todos los objetos ... ® «
Buscar.. yel
Tablas ¥
Consultas N ‘ PROMEDIO NOTAS
Formularios ¥
Informes # N NOMBREEVALUADO  CARGOEVALUADO GERENCIA  FECHA WO W M M % M M W Ml M
EQUIPOS FINAL
E EMILIANG ALVARADO JEFE DE AREA GERENCIA COMERCIAL || 01-04-2016 3,00| 350 230( 400| 350|| 340( 540((7,00|| 350| 350| 230
PROMEDIQ NOTAS1
PROMEDIO X PREGUNTA I | | |
RANKING MEIORES CARGO/GERE... 2 FACUNDO VERGARA || ADMINISTRADOR DEDPTO || GERENCIA RECURSOS HUMANOS ||  01-04-2016 400( 630( 300| 630| 270|| 420|| 570|(3,00|| 610| 340| 320
ROL EQUIFOT R | S | | | SR
Macros 2 3 KEVIN VIDAL ESPECIALISTA GERENCIA PRODUCCION ||  01-04-2016 480 430( 300/ 360| 370| 500| 580|630|| 570( 350( 500
@ ACTUALZAR
ﬁ DATOS 4 JOAQUIN GUTIERREZ ESPECIALISTA GERENCIALOGISTICA ||  01-04-2016 270| 500 530( 510/ 3,00
@ EQUIPO FINAL
@ Macot 5|[ cLAUDIO NAVARRETE ESPECIALISTA GERENCIA FINANCIERA || 01-04-2016 550|510 260] 40| 360([ 530 320][350] 50| 7,00 610
@ NOMBRES
@ PROMEDIO NOTAS & VICENTE ZUNIGA ESPECIALISTA GERENCIA COMERCIAL || 01-04-2016 270( 2,00|| 2,60 3,60|| 3,00|(460( 550|(550( 410( 2,30( 570
a RESUMEN PERSOMAL
@ roLequiro 7 ALEXANDER MORENO ESPECIALISTA || GERENCIA RECURSOS HUMANGS || 01-04-2016 450][ 5,00|[ 7,00|[ 3.70][ 2,20][ 5,00][ 400 .80] az0][ 5.80][ 200
Médulos ¥
g MAURICIO ORTIZ ESPECIALISTA GERENCIA PRODUCCION || 01-04-2016 a70][ 2,70][ 230| 510)[ 550 5,60][ 260|430 370 490][ 500
Figura 64: AC) Informe del promedio de notas de todos los trabajadores. Fuente: Propia (2016).
. 3 PROMEDIO DE NOTAS PORNOMBRE\[ [@ EQuIPos FINAL

Todos los objetos ... ® « o \
Buscar... yeol
Tablas ¥
febles ; 5] EQUIPOS FINAL
Formularios ¥
Informes S EQUIPOS CODIGO NOMBRE CARGO GERENCIA PERFIL
EQUIPOS FINAL

|| 62||NICOLP.5 MORALES ||JEFE DE AREA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||INVESTIGADOR
PROMEDIO NOTAS1

|| 92||FABIAN CASTRO ||JEFE DE AREA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||COORDINADOR
PROMEDIO X PREGUNTA
RENKING MEIORES CARGO/GERE || 3?||LUKASVALEN2UELA ||JEFEDEAREA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||COHESIONADDR
ROL EQUIFOA || 12||MIGUELESPINOZA ||ADMINISTRADDRDEDPTO ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||CEREBRO
Macros 4 || ?7||5EE\ASTIANGALLARDO ||ADMINISTRADOR DEDPTO ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||EVALUADDR
2 ACTUALIZAR

|| 67||JAVIERCARDENAS ||ADMINISTRADOR DE DPTO ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||ESPECIALISTA
@ Daros

|| 32||RICARDOJIMENE ||ESPECIALISTA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||IMPULSOR
2 EQUIRO FINAL
2 Maaol 82||GONZALOHERRERA ||ESPECIALISTA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||IMPLEMENTADOR
2 NOMBRES || 57||PEDROSAN MARTIN ||ESPECIALISTA ||GERENCIARECURSOSHUMANOS ||FINALIZADOR

@ PROMEDIO NOTAS
2 RESUMEN PERSONAL
@ RoLEQUIPO

Modulos ¥

ff |

Vista Informes

Figura 63: AD) Informe de Access del equipo final. Fuente: Propia (2016).
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Todos los objetos ® « RANKING MEIORESCARGO.’GERENCIA\
Buscar... yel
Tablas ¥
fotls : RANKING MEJORES
Formularios ¥ CARGO/GERENCIA
Informes S
— CARGO RANKING GERENCIA NOMBRE GERENCIA  NOMBRE GERENCIA RECURSOS  NOMBRE
COMERCIAL FINANCIERA HUMANOS
PROMEDIO NOTAST
CROMEDIO K FREGLITA ‘ADMINIS‘IRADOH DE DPTO HSMEIORES H 4J95HEMILIO'IAPIA ” S,IDHBALTAZAH LEIVA H 4,74HMIGUEL ESPINOZA H
RANKING MEJORES CARGO/GERE. ‘ADMINISIRADORDEDPTO H H 4J'.'4HJULIANFL0RES ” 4,5'.'HLEONF'EREZ H Q,ESHJAVIERCARDENAS H
ROLEQUIPO1 ‘ADMINISIHADORDEDPTO H H 4J73HCARLOSARA\IENA ” 4,52HLEONAHDOGUERRERO H 4,54HFACUNDO\IERGARA H
Macros %
2 acuamw ‘ADMINISIHADOR DE DFTO HSPEOHES H 4,47HIHOMA55ALAZAR ” 4,45“105& POBLETE H 4,0EHAARON CORTES H
2 oatos ‘ADMINISIHADOR DEDPTO H H 4,73HCARL05ARAVENA ” 4,51HEDUAHDOLOPEZ H 4,52HSEBASTIAN GALLARDO H
2 ceourornaL ‘ADMINISIRADOR DEDPTO H H 4,74HJUL|AN FLORES ” 4,52HLEONARDOGUEHRERO H 4,54HFACUNDOVERGARA H
ﬂ Macrol -
‘JEFEDEAREA HaMﬂoREs H 4,71HMANUEL‘{ANEZ ” 4,91HFHANCO MOLINA H 4,E-BHFABIANCASTRO H
@ nOMBRES -
B smOMEDIONOTS ‘JEFEDEAREA H H d,szHCESAR PEfiA ” 4,67HAGUSTINJARA H 4,63HGA5PAR RODRIGUEZ H
@ RESUMEN FERSONAL ‘JEFEDEAREA H H A,SQHGUSTAVOORELLANA ” A,EDHMATHIASSANDOVAL H A,SSHBENJAMIN ODOY H
@ RrOLEQUIPO ‘JEFEDEAREA HSPEORES H S,QBHRODNGOSEPULVEDA ” 3,93“MARCELO PAREDES H A,OBHLUKASVALENZUELA H
Madulos ¥
‘JEFEDEAREA H H 4,15H EMILIANO ALVARADO ” 114 HSAMUEL MEDINA H 411 HSERGIOAGUILERA H
‘JEFEDEAREA H H 4;.8“ BASTIAN PARRA ” 129 H RAFAEL SANHUEZA H 40 H NICOLAS MORALES H
| ESPECIALISTA [3mesores || 5,05 || DIEGO VENEGAS Il 4,81 || DYLAN ROMERG I 5,28 || RICARDO JIMENEZ I
4

Vista Informes

i G H

BLOQ MAYUS

Figura 66: AE) Informe de los 3 mejores y 3 peores evaluados de cada cargo/gerencia. Fuente: Propia (2016).

Todos los objetos ® « PROMEDIO X PR[GUNTA\
Buscar. yel
Tablas ¥
o N PROMEDIO % PREGUNTA
Formularios ¥
Informes 2 CARGO PREGUNTAS GERENCIA GERENCIA GERENCIA RECURSOS GERENCIA ~ GERENCIA
EQUIPOS FINAL COMERCIAL  FINANCIERA HUMANOS ~ PRODUCCION  LOGISTICA
PROMEDIO NOTAS1 |ADMINISTRADOR DE DPTO ||1.1 H 4J13H 5J40H 4,35” 5,52” 4,23|
PROMEDIO X PREGLINTA |ADMINI5TRADOR DE DPTO ||1.z H 5J10H MoH 4,95” 5,13” 4,na|
=
B RANKING MEIORES CARGO/GERE.. |ADMINISIRADOR DE DPTO ||1.3 H aJsaH 4}5“ 4,34” a,su” 4,15|
ROL EQUIPO1
" N |ADMINISTRADOR DE DFTO || ITEM 1 H 460 H 185 H 4,71” 4,37” 4,13|
acros K3
O acumzm |ADMINISTRADOR DE DPTO ||2.1 H qu 3,93“ 4,74” 4,24” 4,47|
2 owios |ADMINISTRADOR DE DPTO ||2.2 H S’MH 415“ 4,09” 4,32” 4,53|
@ couroFmal |ADMINISTRADOR DE DPTO ||z.3 H slsoH 5J34H 3,75” 4,90” 4,un|
ﬂ Maeral
|ADMINISIRADOR DE DPTO || 24 H 130 H 5,28 H 4,sn|| 4,24” 5,27|
2 NOMERES
a |ADMINISTRADOR DE DPTO || ITEM 2 H 173 H 172 H 4,35” 4,43” 4,07|
PROMEDIO NOTAS
B RESUMEN PERSONAL |ADMINISTRADOR DE DPTO ||3.1 H 5505“ quaH 3,44” 4,93” 3,53|
@ RoLEQUIRD |ADMINISTRADOR DE DPTO ||3.2 H 4JmH 4}4“ 5,27” 4,15” 4,1n|
Médulos ¥ |ADMINISTRADOR DE DPTO || ITEM 3 H 453 H 5241 H 4,35” 4,57” 3,37|
|ADMINI5TRADOR DE DPTO ||4.1 H 370 H 1% H 3,?0” 4,70” 4,un|
|ADMINISTRADOR DE DPTO ||4.2 H 158 H 184 H s,un” 3,74” 5,47|

Figura 65: AF) Informe de Access que muestra el promedio por pregunta para cada item dentro de cada cargo/gerencia.

Fuente: Propia (2016).
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Buscar..
Tablas
Consultas
Formularios
Informes
EQUIPOS FINAL

PROMEDIO NOTAS1

PROMEDIO X PREGUNTA

ROL EQUIPO1
Macros

@ ACTUALIZAR

@ oaros

@ EQUIPO FINAL
@ Macrol

@ NOMBRES

@ PROMEDIO NOTAS
T RESUMEN PERSONAL
@ ROLEQUIPD
Modulos

Vista Informes

Todos los objetos ...

® «

B Ky

RANKING MEJORES CARGO/GERE...

RANKING MEJORES CARGO/GERENCIA { ROL EQUIPO1 \

ROL EQUIPO

DATOS EVALUADO PREGUNTAS

GERENCIA GERENCIA PRODUCCION 11
CARGO ESPECIALISTA 12
NOMBRE LUCIAND BRAVO 13
CODIGO B ITEM 1

21

22

3

24

ITEM 2

31

ITEM 3
41
42
43

VALUADO

5,60
540
6,30
3,40
6,40

3,30

. ..

ROLDE
EQUIPO
INVESTIGADOR
COORDINADOR
COHESIONADOR
CEREBRO
EVALUADOR
ESPECIALISTA
IMPULSOR
IMPLEMENTADOR
FINALIZADOR

IMPLEMENTADOR

SOCIALES

NOTASpOR  ROLMEJOR
ROL  EVALUADO

542

4,85

533

3,89
421
42

440

4,55 ROL DE EQUIPO

435

4,55

520

BLOQ MAYUS

i

Figura 67: AG) Informe de Access que muestra la comparacion de las notas del trabajador analizado con las notas promedio

de sus compaiieros y de los criterios de la organizacion. Fuente: Propia (2016).
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ANEXO N°17: EXPLICACION DE LA METODOLOGIA DE TRABAJO DE BELBIN
ASSOCIATES (BENCHMARKING)

Explicacién de los informes individuales e-interplace

Explicacion de los Informes Individuales
Autopercepcion y evaluadores

BELBIN® e-interplace®

NIg134

Perfil de autopercepcion

El perfil de autopercepcion se basa en la puntuacion cbtenida en el 1AP. A la derecha del grafico se encuentran sus
roles preferidos, en el medio sus mles capaces de asumir v, a la izquierda, sus roles menos preferidos. Los
porcentajes se han establecido haciendo referencia a la base de datos de porcentajes BELBIMNE Si usted es, por
gjemplo, 100% Impulsor significa que aspira a desempenar el ol de Impulsor ¥y que menos del 1% de la muestra
obtuvieron una puntuacidn tan alta en ese rol,

Clasificacion de las valoraciones de los evaluadoresisalo generado con 1 o mds evaliadores)

Este informe muestra su perfil global de Roles de Equipo en orden de preferencia, de mayor a menor, teniendo an
cuenta tanto su propia percepcion como la de sus evaluadores., La clasificacion global de la daltima fila es una
combinacion de ambas percepciones, Por tanto el rol situado en la primera posicion de la Clasificacion Global
represanta su principal contribucién en términos de Roles de Equipo.

Grafico sectorial del perfil IAP frente a evaluadores (séio generado con 4 o més evaluadores)

El grafico sectorial de la izquierda muestra los roles que le gusta desempefar y el de la derecha indica los roles que
los demas perciben en usted. Es muy probable que existan diferencias entre ambos, que usted puede comparar y
contrastar. Las cifras debajo de cada grafico sectorial muestran el porcentaje correspondiente a cada mol.

Informe de sugerencias

Este es probablements &l informe mas utilizado y & mas popular en términos de feedback. Se genera a partir de sus
dos roles principales vy los dos roles mas débiles de su perfil global. El informe da pistas sobre cual es el estilo de
direccion mas idoneo para usted teniendo en cuenta sus puntos fuertes y débiles,

Perfil de personalidad

Este informe destaca sus puntos fuertes y sus posibles debilidades, y ofrece indicaciones sobre el puesto de trabajo
que mas se adecua a sus caracteristicas. Se generan frases si sus roles de equipo estan por encima o por debajo de
determinados porcentajes. Si se utiliza en procesocs de seleccion, las secciones “Aspectos a revisar durante la
entrevista™ y “Colocacion”™ pueden aportar pistas dtiles al entrevistador, teniendo en cuenta el perfil de Roles de Equipo
del candidato.

Grafico de barras valoraciones de los evaluadores (sélo generado con 4 o més evaluadores)

El grafico de barras muestra como le ven a usted otras personas en términos de roles de equipo teniendo en cuenta el
computo global de las palabras manmcadas en las distintas valoraciones. A la izquierda del grafico esta representada la
parte negativa del rol, lo gque se conoce como debilidad permitida, aceptable siempre y cuando posea también las
fortalezas asociadas.

Relacion de respuestas de los evaluadores (séle generade con 4 o mis evaluadores)

Este informe muestra las palabras utiizadas por los evaluadores, ordenadas de mayor a menor puntuacion, Las
palabras en la parte superior de la lista representan las caracteristicas de comportamiento y fortalezas mas apreciadas
por los demas, Es nomal tener puntuacion cero en algunas palabras. Trate de trabajar con personas que cubran las
carencias que usted tiene.

Estilo de trabajo personal

Este grafico sectoral muestra cuatro estios de trabajo adecuados a sus Roles de Egquipo mas representativos. El
informe se basa en la combinacion de sus roles principales, los cuales aparecen a la derecha del grafico. Ltilice las
frases sugerdas para proyectar los puntos fuertes de sus Roles de Equipo.

www.belbin.com @ a- interplaou Belbin Associates, UK. 2001

Esta i pr i *BEL BN as propedad de Babin Asscins, UK y ast rougide pee o In propiedad hiskeciial, Dabe manbmer bxios e avisos ssbre of eopyrih

bkl an e impoeses o gl y o cusl quser Copie U relos. MG posde modhear ﬂluﬂdﬂ nnlmu En protilada b ulIn.tIM o T G U S wils, B G G adapalar, Faduc,
madfioar, e onhE O astooar & I preso. “BELEINT &8 mara s M gieats o BELEN ASS O TES, UK.
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BELBIN

e-INTERFLACE

E CLASIFICACION DE LAS VALORACIONES DE LOS EVALUADORES

- Nombre David

[ s Organizacion BELBIN

- Departamento (Sample Self+tObservers Report)

=
Evaluadores Clasificacion de roles

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Autopercepcion CH IR CO CE ME ES ID IE FI
Jennifer ME CH IS FI ES CO CE ID IR
Gloria CE ME IR FI ID IS CO ES CH
Robert CH IR FI ES CE ID IS ME CO
Tom CE IR ES ME I3 FI CO ID CH
Jane ES CE ME CO ID CH IR (=1 Fl
CLASIFICACION GLOBAL CE ME IR CH ES CO IS FlI ID

© Belbin Associates 2001

Impreso el 01-Aug-03
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BELEIN wINTERPLACE

Graficos sectoriales del perfil IAP frente a los evaluadores

NMombre David
Organizacion BELBIN
Departamento (Sample Self+Observers Report)

Nig134

Autopercepcion Evaluadores

Tamafio relativo de cada sector expresado como un porcentaje del total:

Autoperce poidn Evaluadores
CE Cerebro 15.1 17.8
IR Investigador de Recursos 18.3 12.7
co Coordinador 16.0 8.1
15 Impulsor 34 9.4
ME Menitor Evaluador 1248 1.6
CH Cohesionador 18.8 10.3
o] Implementador 50 8.9
Fl Finalizador 3.0 9.2
ES Especialista 76 1.8

@ Belbin Associates 2001 Impreso el 01-Aug-03
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BELBIN e-INTERPLACE

INFORME DE SUGERENCIAS

Mombre David
Organizacion BELBIN
Departamento (Sample Self+Observers Report)

Nig13g

Por favor, advierta que este informe se basa en el perfil global.

Tu perfil muestra que eres una persona muy racional. Una de tus principales cualidades es tu
capacidad para sopesar las distintas opciones y escoger la mejor. Tu punto de vista
independiente hace que, a su vez, seas capaz de crear ideas nuevas y originales. Esto
significa que probablemente destacaras en areas donde haya que enfrentarse a problemas
complejos y dificiles, por ejemplo el disefio, la planificacién o la resolucién de dificultades. Sin
embargo, cuando trabajas para ejecutivos muy activos, existe el riesgo de gue te vean como
alguien que piensa mucho y actla poco. Intenta evitar los debates que puedan convertirse en
"paralisis debido al analisis". Evita tambien trabajar con demasiadas personas con la misma
tendencia que tu a pensar todo detenidamente. Es mejor que elijas colaboradores con sentido
practico para que trabajen en temas que pueden ser importantes pero que ti probablemente
encuentras tediosos.

La eleccion de tu jefe es muy importante para ti. Es muy probable que trabajes mejor para
alguien a quien se le den muy bien las relaciones interpersonales, y que al mismo tiempo
aprecie los consejos. Intenta ejercitar tu influencia en las relaciones individuales y deja las
relaciones sociales para los demas.

Tu estilo de ejecucion es muy cercano al del liderazgo estrategico, estilo mas asequible a nivel
directivo. Sin embargo, hasta que tengas la oporiunidad de trabajar de esta manera, es
probable que necesites granjearte cierta credibilidad. Lo cual, en tu caso, te puede crear
algunos problemas. Posiblemente, te aconsejaran correctamente que sacrifiques tus roles de
equipo para tratar de la manera mas eficaz posible aquellos temas que no te entusiasman.
Esta accidn puede ser el preludio necesario para alcanzar a largo plazo el tipo de puesto para
el que eres mas adecuada. La parte positiva de todo esto es que cuanto mas tiempo aguantes,
mayor sera la probabilidad de que se wvalore tu contribucién vy de que adquieras mayor
satisfaccion personal.

La gente coincide en cierta medida en que destacas en el que ti consideras es tu rol principal,
aungue opinan que no es tu mejor cualidad,

Como nota final, necesitas tener en cuenta el papel para el que eres menos apta. Tu perfil
muestra que no tienes las caracteristicas de una persona practica y organizada que esta
interesada en optimizar el rendimignto. Asi que, si puedes trabajar en armonia con alguien que
cuente con estas cualidades complementarias, es muy probable que tu contribucién final
mejore.

i Belbin Associates 2001 Impreso al 01-Aug-03
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BELBIN

e NTERPLACE

Nig13g

PERFIL DE PERSONALIDAD

Nombre David
Organizacion
Departamento

BELBIN
(Sample Self+Observers Report)

Por favor, advierta que este informe se basa en el perfil global.

Puntos fuertes

Por lo general se le considera (alguien que)
calmada y segura, concienzuda, eficiente, vy
entregado a su profesion.

Le gusta innovar. Necesita trabajar en un ambiente
que le permita desarrollar su intelecto. Propensa a
trabajar en un area en la que se ejercite la mente.
Requiere alguna forma de estimulo intelectual. Es
alguien que piensa antes de actuar. Tiene
capacidad de discernir, lo que es de gran valor
cuando se esta planificando una operacion. Esta
mas predispuesta a pensar que a actuar.

Posibles debilidades

Muestra poco interés hacia las tareas rutinarias.
Muestra cierta tendencia a descuidar asuntos que
requieran una atencién especial, asi como escasa
preccupacicn por los detalles.

Mo deberia involucrarse en trabajos donde sea
importante tener sentido de la urgencia..

Aspectos a revisar durante la entrevista

Aparentemente es una perscna con ideas. Si es
asi, busca cualquier idea que pueda tener algo de
relevancia para el puesto o que pueda mostrar la
aptitud subyacente. Pregintale: ;has tenido alguna
vez la oportunidad de poner estas ideas en
practica? Evalla los resultados. Hacia el final de la
entrevista valora sl la creatividad de esta persona
es genuina y si su contribucion sera productiva.

Colocacion

Es una persona adecuada para formar parte de un
"“tangue de pensamiento”, pero necesita trabajar
con un buen aliado practico. Un trabajo en el que
puede desenvolverse bien sola es aquel que exija
la elaboracion de informes escritos. De otro modo,
habria que dirigirle hacia puestos que supongan
planificacién a large plazo y que exijan poseer
cierta vision de conjunto.

© Belbin Associates 2001

Impreso el 01-Aug-03
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BELBIN e-INTERPLACE
o) RELACION DE RESPUESTAS DE LOS EVALUADORES
p Nombre David
[ v 1] Organizacion BELBIN
- Departamento (Sample Self+Observers Report)
=

Esta relacion muestra las palabras utilizadas en las valoraciones de los evaludadores,
ordenadas de mayor a menor puntuacion,

eficiente

calmada y segura
entregado a su profesién
concienzuda

enérgica

de un sdlo proposito
con habilidades técnicas
diplomatica

analitica

lista

creativa

perfeccionista
emprendedora
inquisitiva

versatil

persistente

extrovertida
observadora

logica

organizada

ligeramente perezosa
original

innovadora

imparcial

directa, clara
manipuladora

practica

consciente de las prioridades
impulsiva

competitiva

preccupada por los demas
cooperadora

leal

critica

erudita

impaciente

MMRMRMMRMMMBMMMMRMMMMNMNMNOWWUWWWWWWWwWwksaREREROOON

imaginativa
oportunista

prudente
inconstante

poco ortodoxa
anima a los demas
realista

persuasiva

precisa

pausada

con gran iniciativa
retadora

celosa de su trabajo
esceplica

estrecha de miras
excesivamente sensible
inflexible

olvidadiza
provocadora

reacia a delegar

se aburre facilmente
teme el fracaso
buena para rematar
amplia de miras
independiente
disciplinada

pide consejo

esta en las nubes
exigente

reacia al cambio
teme los conflictos
agresiva

no interesada en los demas
poco aventurera
fundadora de imperios
indecisa

[=j=fafelal=jele=l=l=}=f=l=}=j=}=F==}=F=)=F= ===

& Belbin Associates 2001

Impreso al 01-Aug-03
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BELBIN e-INTERPLACE

ESTILO DE TRABAJO PERSONAL

Nombre David
Organizacién BELBIN
Departamento (Sample Self+Observers Report)

NIg134d

Por favor, advierta que este informe se basa en el perfil global.

El grafico sectorial muestra cuatro estilos de trabajo adecuados a tu perfil de roles de equipo.
Estos estilos derivan de la combinacion de tus roles de equipo principales.

Indagar,
CE-ME
|| CE4R
CE-CH
Ayudar a otros con ideas
7 IRME
Las frases a continuacion te ayudaran a proyectar tu estilo de trabajo preferido:
"Me interesa desarrollar estrategias nuevas”
"Cualquier cosa nueva la asumo como un reto”
"Creo que puedo resultar un miembro Otil de un equipo creativa”
"Déjame averiguar qué es lo que estd pasando y te daré una respuesta”
@ Belbin Associates 2001 Impreso al 01-Aug-03
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ANEXO N°18: CURVA DE APRENDIZAJE

Para realizar un analisis del impacto que generaria el proyecto en una organizacion
se trabajo 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 asi
sucesivamente. A través de un andlisis de sensibilidad y en comparacién a los datos
entregados por la revista Fortune, donde menciona que el porcentaje de mejora de
los procesos y produccion 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
gue la eficacia laboral (uno de los objetivos de los equipos de trabajo) disminuye los
costos operacionales en un 30%. Pero a través de un analisis de sensibilidad se
utilizaron tres casos posibles, en donde esta 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 consideraria un dato totalmente fuera de muestra. Es por esta razon que se
trabajé con porcentajes menores y mas realistas, considerando que la gran parte de
las empresas no presentan estos niveles de excelencia que muestran las empresas
mas grandes de Estados Unidos. Ademas, se fundamentarlos en base a los libros de
Katzenbach y Smith, y Whetten y Cameron, donde se menciona que la realidad
existente en cada organizacion no se puede comparar con las grandes realidades
mundiales o empresas con un alto nivel de calidad, ya que se estaria provocando
errores en la formulacion.

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 analisis con un “equipo de alto rendimiento”, al segundo andlisis se podran
encontrar formas de mejorar otras etapas del proceso y asi sucesivamente. La
férmula para calcularlo es la siguiente:
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Ecuacidn 10: Costo de X en una Curva de Aprendizaje. Fuente: Pyndick (2009).

Costo en el analisis X
= Costo en el primer analisis
* Nimero de Analisislogz Porcentaje de Aprendizaje

Utilizando esta formula se puede calcular el costo que se tendrd en cada analisis
realizado por el “equipo de alto rendimiento”, considerando a cada uno de estos
analisis una necesidad existente para mejorar el proceso, es decir, solucionar un
problema que lo afecta. A continuacion, se mostrard en detalles cada caso del
andlisis de sensibilidad.

La Relacién Marginal de Sustitucion (RMS) es la relacion existente entre los ejes X e
Y, en donde se menciona la cantidad que se esta dispuesto a ceder o ganar del bien
Y, ganando o cediendo una unidad de X. La formula para esta relacién es la
siguiente.

Ecuacidn 11: Relacion Marginal de Sustitucion. Fuente: Pyndick (2009).

AY

Relacion Marginal Sustitucion = X
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CASO OPTIMISTA

Costo Primera unidad

$10.000.000

Porcentaje de Aprendizaje

60%

Relacion Marginal de S

ustitucion

Delta Y/Delta X

Eje X EjeY

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| S 1.549.815
$ 850.185 1| $850.185
S 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

Figura 71: Curva de Aprendizaje en el caso Optimista. Fuente: Propia (2016).
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CASO PESIMISTA

Costo Primera unidad

$10.000.000

Porcentaje de Aprendi

zaje

80%

Relacion Marginal de S

ustitucion

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 DeltaN 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 ESPERA

DO

Costo Primera unidad

$ 10.000.000

Porcentaje de Aprendi

zaje

70%

Relacion Marginal de S

ustitucion

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 1/51.318.197
$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 economia de escala presente en este proyecto, se utilizd este
ejemplo, el cual muestra los costos variables, fijos, marginales y medio totales,
ademés de la elasticidad (los cuales fueron calculados en base a las féormulas
mencionadas en el informe) y la condicion de economia o des economia de escala.
De esta manera se puede considerar que al producir 4 mil unidades se tiene el costo
marginal mas bajo de todos, pero la cantidad ideal que se debe producir es entre 8
mil y 9 mil (ver grafico), ya que en ese punto el costo marginal es equivalente al
costo medio total, es decir, producir una unidad mas es equivalente al costo de
producir cada una de las unidades normales. Para conocer el ingreso marginal se
utilizé 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 varia por el volumen, ya
gue es un costo experimental utilizado para este ejemplo y para conocer la relacion
entre las curvas.

Unidas Costo Costo Costo Costo . Ingreso
. .. . . Costo Medio [Ingreso Total . .
Producidas Fijo Variable Total Marginal Total (miles$)|  (miles $) Marginal | Elasticidad
(miles) |(miles$)| (milesS) | (miles$) [ (milesS) (miles S)
0 500 0 500|- - - - -
1 500 500 1.000 500 1.000 650 650 0,500[{Economia de Escala
2 500 780 1.280 280 640 1.300 650 0,438|Economia de Escala
3 500 980 1.480 200 493,3 1.950 650 0,405[(Economia de Escala
4 500 1.120 1.620 140 405 2.600 650 0,346(Economia de Escala
5 500 1.300 1.800 180 360 3.250 650 0,500|Economia de Escala
6 500 1.500 2.000 200 333,3 3.900 650 0,600(Economia de Escala
7 500 1.750 2.250 250 321,4 4.550 650 0,778|Economia de Escala
8 500 2.040 2.540 290 317,5 5.200 650 0,913|Economia 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
Figura 78: Ejemplo de Economia de Escala. Fuente: Pyndick (2009).
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Figura 77: Grafico de Economia de Escala. Fuente: Propia (2016).
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