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Introduccion

El enfoque de globalizacion que ha caracterizado a las economias mundiales en las Gltimas
décadas ha suscitado cambios econdmicos, administrativos, politicos, juridicos y financieros
en Colombia; generando la necesidad para las empresas privadas y publicas de encaminar
sus esfuerzos en crear modelos sélidos de competitividad y liderazgo. Una tendencia puede
conceptualizarse como una directriz o un direccionamiento colectivo, que pretende lograr un
fin comun; es a su vez, un punto referencia hacia el cual avanzan muchas personas, hasta que
se convierte en un eje central de la mirada colectiva. Este concepto, segun Saldarriaga puede
ser trasladado a la administracion, en la que, con los cambios que se operan a nivel mundial,
surgen cada cierto tiempo diferentes conceptos que marcan la accion administrativa y
gerencial y que guian las acciones de los administradores.

Este estudio encuentra pertinencia no sélo en la gestion del talento humano, sino vista la
organizacion sistémica, ya que todo proceso se encuentra relacionado con otros de forma
interdependiente y es el conjunto el que posibilita el éxito y el equilibrio del sistema. Se
reconoce que la gestion humana es la piedra angular de la organizacion, pues afecta todo el
andamiaje administrativo y la toma de decisiones; lo que sumado a las nuevas condiciones
que la globalizacion impone, hace que sea urgente estudiar las diferentes formas de
administrar en el mundo, asi como proponer y establecer estrategias de gestion humana de
caracter global que posibiliten el incremento de la competitividad.

Este es el caso de Calzado Jeep Truck, que es una empresa familiar que se encuentra
ubicada en ciudad de Bucaramanga, la cual tiene como propdsito de mejorar la gestion

administrativa y la toma de decisiones, para aumentar la competitividad y los beneficios
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econdémicos de la actividad industrial. Teniendo en cuenta que tradicionalmente el manejo
gerencial y administrativo se han realizado de forma empirica, se presentan dificultades en
el cumplimiento de las metas globales de la empresa, siendo necesario mejorar la motivacion,
el trabajo en equipo, el clima laboral y reducir la rotacion de empleados y los costos de
formacion, para alcanzar mayores niveles de productividad y de competitividad.

Por lo tanto, este proyecto tiene como objetivo presentar una propuesta sobre gestion del
liderazgo del talento humano en la empresa Calzado Jeep Truck, que permita mejorar el clima
laboral, acorde con las tendencias del mercado y basados en la implementacion de estrategias
claras y coherentes, para asegurar la generacion de valor, con conocimiento, confianza,
comunicacion y servicio. Para tal fin, en este proyecto se identifican los estilos de liderazgo,
se definen las oportunidades de mejora de la organizacién y se propone un plan de accién

estratégico, con la finalidad de fortalecer la conducta de liderazgo de la gerencia.

1. Definicién del Problema

Durante los ultimos afios el sector del calzado en Colombia ha tenido que afrontar diversas
dificultades y retos que en la actualidad tienen en estado de alerta a los empresarios de dicha
industria. Las ventas nacionales cayeron un 5,1 % durante los primeros 6 meses del 2018 y
las exportaciones disminuyeron un 9,7% en comparacién con las exportaciones de 2017 [1],
generando despidos y una subutilizacion de la capacidad operativa de las fabricas de
produccién. Ante las constantes amenazas a esta industria, surge de manera imperativa la

necesidad de generar dentro de las organizaciones, estrategias que permitan afrontar las
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problematicas que agobian a los empresarios y que permitan superar la dificil situacion
actual.

Lo anteriormente nombrado, sumado al bien conocido problema de la alta rotacién e
informalidad en los puestos de trabajo operativos evidencian una falta de sentido de
pertenencia con las organizaciones y un descontento e inconformidad por parte del talento
humano, lo cual implica retos adicionales que deben ser trabajados al interior de las empresas
en aras de construir un equipo de trabajo solido y comprometido que logre articular
eficientemente las labores del dia a dia [2].

Consecuentemente con la alta rotacion de trabajadores en el sector, la falta de compromiso
y sentido de pertenencia puede anticiparse dificultad en las organizaciones a la hora de asumir
un liderazgo que involucre a todo el talento humano y unifique los esfuerzos conjuntos del
personal en pro de los objetivos estratégicos de la empresa y en busca de superar las
dificultades que rodean actualmente a la industria. No puede de ninguna manera pensarse en
formular todo un programa de mejora en la gestion del liderazgo sin contar con el apoyo del
equipo de trabajo en la organizacion, no puede haber un lider sin equipo que liderar, no hay
liderazgo sin seguidores [3].

En ese orden de ideas, la posibilidad de dar un espacio e incentivar al trabajador a ser parte
activa del desarrollo de la empresa e involucrarse de manera proactiva en posibles mejoras
operativas y administrativas, asi como gestionar de manera estructurada el potencial de
liderazgo de cada miembro de la organizacion, para explotar al maximo el conocimiento y
aporte que pueda hacer cada trabajador, es una herramienta para maximizar la
competitividad, mejorar del entorno laboral, propiciar la innovacion y de esta manera afrontar

y superar la situacion actual.
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Dicho esto, es importante mencionar que, si se planea estructurar una estrategia centrada
en la gestion de liderazgo como generador de ventajas competitivas dentro de la
organizacion, debe también involucrarse un sistema de medicion y control que permita
identificar el estado actual y hacer seguimiento al progreso de la organizacion en temas de
liderazgo, en particular luego de realizar actividades en busqueda de su mejora.

Citando al estadistico estadounidense, profesor universitario, autor de textos, consultor y
principal difusor del concepto de calidad total, William Edwards Deming, “No se puede
mejorar lo que no se controla; no se puede controlar lo que no se mide; no se puede medir lo
que no se define” [4], se esclarece que el primer paso es definir las variables involucradas y
de interés para establecer el sistema de medicion que permita controlar y posteriormente

mejorar la gestion del liderazgo en las empresas del sector.

1.1 Formulacion del Problema

¢Como medir y aprovechar la gestion de liderazgo dentro de una empresa para plantear

estrategias de mejora que permitan adquirir una ventaja competitiva en el sector del calzado?

1.2 Justificacion

Durante los dltimos afios la industria del calzado en Colombia ha experimentado una
reduccion importante de su mercado habitual, lo cual ha representado una disminucion de su

capacidad operativa, causando despidos a causa de la dificultad para obtener ingresos,
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aumentando adn mas los ya conocidos problemas de informalidad y rotacion del personal
operativo del sector.

De acuerdo con datos de la Camara de Comercio de Bucaramanga, hay 1580 empresas
registradas en el area metropolitana de Bucaramanga dedicadas a la fabricacion de calzado.

Durante el 2017 el sector tuvo una reactivacion de solo el 38%, porcentaje
considerablemente inferior al acostumbrado 55% presentado en otras épocas. El presidente
de la asociacion de Industriales del Calzado Asoinducals, inform6 a mediados del mes de
diciembre del mismo afio, que el sector del calzado en Bucaramanga perdié mas de 5.000
empleos ocupacionales, entre otras razones, por falta de comercializacion del producto,
desaceleracion de la produccidn, el lento desarrollo de la mercancia y la invasion del zapato
originario de china [5].

De acuerdo con la encuesta mensual manufacturera realizada por el DANE, el nivel de
produccién y las ventas reales de la industria del calzado los primeros 6 meses del 2018,
mostraron una variacion de -8,9% y -5,1% respectivamente. De manera consecuente con
estas cifras, el empleo en el sector mostr6 una caida de -2,5% [1].

A continuacion, se presentan las variaciones del sector en temas de produccion, ventas y

empleo, desde junio de 2015 hasta junio de 2018.
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Figura 1. Variacion porcentual afio corrido de produccién, ventas y empleo de la industria

del calzado [1] ACICAM, «;Como va el sector?,» ACICAM, Bogotd, 2018.

De acuerdo con la Encuesta de Opinion Industrial Conjunta (EOIC), la capacidad instalada

utilizada en el mes de junio de 2018 en las empresas del sector del calzado fue de solo 60,5%.

En cuanto a exportaciones se refieren, el sector de calzado y sus partes, registroé en enero de

2018 exportaciones por 15,6 millones de dolares con una caida de -9,7% en comparacién con

las exportaciones de 2017 [1].

A continuacion, se presentan las exportaciones de calzado de enero a junio del 2016 al

2018.
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CAPITULO 2016 2017 2018 Var 18-17
Calzado y sus partes 15.180.456|17.231.563| 15.565.652 -9,7%
Calzado en USSFOB 11.583.790|12.389.639| 12.245.828 -1,2%
Calzado en No de pares 845.915 897.103 891.560 -0,6%
Partes de calzado 3.596.666| 4.841.924| 3.319.824 -31,4%
Total Cadena 114.443.808|97.262.975| 83.211.080 -14,45%

Figura 2. Evaluacién de las exportaciones del calzado y sus partes de enero a junio del 2016
al 2018 en U$ FOB [1]ACICAM, «;,Cdémo va el sector?,» ACICAM, Bogota, 2018.

Puede observarse en la tabla anterior que el sector ha experimentado una disminucién de
los ingresos por exportaciones al comparar los afios 2018 y 2017.

Las cifras y datos anteriormente expuestos evidencian diversos problemas, desafios y
estrategias que los empresarios deben afrontar para superar la dificil situacion por la que ha
pasado el sector del calzado en los Gltimos afios.

Como fuente importante de generacion de ventaja competitiva se centrara el interés de
este proyecto en la gestion del liderazgo en la empresa “Calzado Jeep Truck” desarrollando
y aplicando una herramienta que permita medir el estado actual de la organizacion en temas
de liderazgo, para posteriormente proponer estrategias en aras de desarrollar y adoptar la
gestion de liderazgo como parte de la cultura organizacional de la empresa.

Calzado Jeep Truck es una empresa conformada netamente con capital santandereano,
resultado del emprendimiento de antiguos trabajadores del sector calzado quienes vieron la
oportunidad de desarrollar su propio negocio partiendo del conocimiento técnico en la
fabricacion, y de la predisposicion de uno de ellos hacia las actividades comerciales. En la
actualidad la empresa esta dedicada a la fabricacion de calzado para nifios entre los 6 meses
y 13 afios, el calzado esta elaborado con materiales sintéticos, suelas en expanso, forros en

textiles para brindar mayor comodidad al caminar y manejando tallas desde 17 hasta 36.
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La empresa es de tamafio pequefio si se toma en cuenta la clasificacion aceptada en
Colombia, de reciente modificacion por el Decreto 957 de 2.019 [6] que toma como criterio
de clasificacion los ingresos ordinarios anuales, con lo que la empresa esta categorizada como
pequefia al tener ingresos ordinarios menores de 7.027 millones de pesos anuales.

No obstante, su tamafio pequerio, es de resaltar la cantidad de empleos directos que genera
pues en la actualidad cuenta con quince personas en total, distribuyéndolas de la siguiente
manera: tres personas en el area administrativa conformada por el auxiliar contable, el jefe
de produccion y el gerente. En el area de produccidn se cuenta con doce empleados entre los
cuales se tienen una persona en corte, una en marcacioén de puntos, dos soladores, dos
emplantilladoras, cuatro armadoras y dos costureros, ademas hay dos personas trabajando
bajo outsourcing que son el estampador y la contadora, los cuales solo realizar su trabajo dos
horas a la semana.

Con relacion al desarrollo del liderazgo dentro de la organizacion, es una estrategia que
transforma a la empresa para visualizar, crear y aprovechar nuevas oportunidades de
crecimiento, generando un entorno propicio para la innovacion y mejora de la
competitividad.

El primer paso para adoptar la gestion de liderazgo dentro de la organizacion es conocer
el estado actual de la misma en este tema. Se hace necesario entonces, contar con una
herramienta que permita establecer cuél es la situacion actual de la empresa, en cuanto a
gestién de liderazgo se refiere. Es por ello por lo que, durante el presente proyecto, luego de
analizar detenidamente la bibliografia y fuentes de informacion disponibles sobre esta
tematica, haber identificado y establecido los principales factores y elementos relacionados

con dicho asunto, se procedera a proponer una escala de medicidén que permita disefiar y
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aplicar una herramienta en pro de obtener un resultado medible, controlable y comparable
del nivel de la gestion de liderazgo de la empresa.

Teniendo en cuenta lo anterior, vale la pena destacar que con un buen liderazgo
empresarial se consiguen beneficios para la organizacién tales como: empleados contentos y
motivados, fomento y desarrollo del trabajo en equipo, se mejora el clima laboral, se
disminuye la rotacion de empleados, aumenta el sentido de pertenencia de los trabajadores,
aumento de la productividad, y aumenta la competitividad de toda la organizacion [7].

Una vez identificadas y definidas las variables y pardmetros con relacion al liderazgo, se
procedera a plantear una escala de medicion y presentar la encuesta, tomando una muestra
estadistica representativa de acuerdo al nimero de trabajadores, y aplicando el cuestionario
en todas las areas de la compafiia siguiendo el concepto de evaluacion 360 grados [8], en
donde cada participante evaluard a sus superiores, subordinados, semejantes y se
autoevaluara. Buscando la maxima honestidad posible, la aplicacion de la encuesta se hara
de forma an6nima entregando resultados totales tabulados para emitir un concepto general

del nivel de liderazgo dentro de la empresa.

2. Objetivos

2.1  Objetivo General

Disefar una propuesta de mejora en la gestion de liderazgo en la empresa Calzado Jeep

Truck, ubicada en Bucaramanga.
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2.2  Objetivos Especificos

e Identificar los estilos de liderazgo y los factores relacionados con dichos estilos,
presentes en la organizacion.

e Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organizacion a
través de instrumentos.

e Proponer estrategias que permitan el mejoramiento de la gestion de liderazgo en

Calzado Jeep Truck de Bucaramanga.

3. Marco Referencial

3.1 Marco Tedrico

Para empezar a hablar de la gestidn de liderazgo dentro de las organizaciones, el primer paso
es indagar en el concepto de lider y su papel como tal. John Maxwell, autor de libros como
“las 21 leyes irrefutables del liderazgo” y “Las 21 cualidades indispensables de un lider:
conviértase en la persona que otros querran seguir” [9], destaca que el fin Gltimo de un
excelente lider es lograr que los grupos que dirige desarrollen un rendimiento superior.
Entendiendo las palabras de Maxwell, es claro que destaca como caracteristica principal en
un lider, la habilidad de conseguir el desarrollo y evolucion de su equipo de trabajo, para él
un lider debe buscar la forma de sacar a flote e incrementar al maximo posible las cualidades
y destrezas de sus seguidores y llevarlos a dar lo mejor de si en pro de conseguir un alto grado

de competitividad.
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Idalberto Chiavenato define el liderazgo como “la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana, a la consecucion de uno o
diversos objetivos especificos”. En adicion a la vision de Maxwell sobre el liderazgo,
Chiavenato presenta una variable elemental para influir en los demas, la comunicacion
humana. Si se tiene la intencidn de interactuar con los demas y coordinar un equipo de trabajo
con el fin de direccionar todos los esfuerzos hacia una misma meta, las habilidades
comunicacionales y la destreza del lider para hacer llegar su mensaje y acercarse a su equipo,
son fundamentales y de extrema importancia.

John Kaotter, profesor de Harvard Business School, menciona que el liderazgo no es mas
que la actividad o proceso de influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en
el logro de los objetivos del grupo. Puede verse con la definicion que Kotter hace sobre el
liderazgo, que comparte la vision de los dos autores nombrados anteriormente, quienes
mencionan la importancia de poder influir en los demas si se quiere coordinar al grupo de
trabajo y guiar al equipo para lograr las metas propuestas.

Konrad Fiedler, autor de la Teoria de la Consistencia, destaca de manera similar a los
demas autores, la importancia del liderazgo como la habilidad de influir en los demas,
definiéndolo como la capacidad de persuadir a otro para que busque entusiastamente
objetivos definidos. Una vez mas puede verse en esta definicion, la manera en que se destaca
en el lider la habilidad de influir en su equipo, de organizar sus esfuerzos con el fin de
conseguir objetivos claros y definidos.

Para abordar el tema de la gestion de liderazgo dentro de la empresa, es pertinente realizar
una revision de las principales teorias de liderazgo y los autores mas destacados en el area.
[10], referenciado en [11] muestran un resumen de las principales teorias del liderazgo,

presentando las siguientes 5 categorias:
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Teoria de los rasgos: Stogdill, su principal exponente, menciona que el tema del liderazgo
se debe a algo innato, afirma que se nace siendo lider. De acuerdo con su pensamiento, hay
tres caracteristicas fundamentales relacionadas con el liderazgo: inteligencia, estatura fisica
y personalidad. Ya que el autor menciona que el liderazgo es algo que acompafia a un
individuo desde que nace, sugiere que no hay posibilidad de aprender, desarrollar o entrenar
todas aquellas habilidades que convierten a alguien en un lider, condenando con su teoria a
todas aquellas personas que ain no han tenido la posibilidad de mostrar o poner a prueba sus
destrezas en este campo

Teoria del comportamiento: Esta teoria esta fundamentada en la afirmacion de que es
posible ensefiar a los dirigentes a ser verdaderos lideres. Esta afirmacion esta respaldada en
los resultados y conclusiones de estudios realizados por las universidades de Ohio, Michigan
y Texas. Totalmente contrario a lo expuesto por Stogdill, esta teoria si contempla la
posibilidad de que un individuo pueda aprender y desarrollar durante su vida las habilidades
que le permitan convertirse en un excelente lider. Ademas, respalda sus afirmaciones con
investigaciones de instituciones educativas de destacado renombre y trayectoria.

Teoria sobre el liderazgo transaccional: Esta teoria esta basada en las buenas relaciones
interpersonales y la habilidad para interactuar con los demas, menciona que el lider
transaccional usa el feedback positivo y negativo. Este enfoque resalta la interaccion y
comunicacion constante que debe tener el lider y su equipo de trabajo. El feedback positivo
y negativo que menciona, invitan al lider a reflexionar junto a su equipo sobre los aciertos y
desaciertos obtenidos durante la labor realizada por el grupo, para que de esta manera cada
miembro se retroalimente de las experiencias de los demas compafieros.

Teoria sobre el liderazgo transformacional: Esta teoria afirma que el lider debe tener una

profunda afinidad con sus subordinados, y debe ser partidario del cambio de las aspiraciones,
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ideales, motivaciones y valores del equipo de trabajo. En esta teoria se destaca la capacidad
que debe tener el lider de entender y conocer a su equipo de trabajo y “ponerse en sus
zapatos”. Si el lider puede interiorizar los deseos, motivaciones, inseguridades, debilidades
y fortalezas de sus colaboradores, podra brindar la guia que su equipo requiere para alcanzar
las metas propuestas, de la manera mas adecuada.

Luego de esta revision bibliografica vale la pena preguntarse como estd Colombia en
temas de liderazgo; en referencia a este tema la investigacion titulada “El liderazgo en
Colombia: Un andlisis de la investigacion empirica en contextos organizacionales” concluye
que dentro de las organizaciones los estilos de liderazgo predominantes son el liderazgo
transformacional y transaccional [12].

Enrique Ogliastri, profesor de la Universidad de los Andes [13], concluye luego de un
analisis de la prensa escrita como parte de investigaciones sobre el liderazgo en Colombia
realizadas por 4 afos, que de los lideres colombianos se espera integridad, desempefio o
resultados sobresalientes, capacidad negociadora ante los conflictos, solidaridad social,
capacidad de planeacién u orientacién al futuro, y que sean decisivos y de accién.

Casos de estudio a nivel local y regional:

El departamento de Santander no se queda atras en temas de liderazgo, Sergio Adolfo
Velasquez Bastidas, Gerente Cenfer S.A reconoce el potencial, la templanza y pujanza de los
lideres de la region y destaca la importancia de la generacién de espacios para que los
empresarios del departamento presenten sus iniciativas, e interactien con clientes y
proveedores, construyendo y desarrollando asi nuevas relaciones y mercados que
seguramente traeran desarrollo para la region. Cenfer S.A trabaja conectando lideres

empresariales en méas de 30 ciudades, propiciando el desarrollo de nuevos negocios y la
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generacion de nuevas oportunidades para las organizaciones que participan en sus eventos
[14].

El evento realizado el 16 de mayo del 2018 en la camara de comercio de Bucaramanga y
denominado “Hablemos de liderazgo, el primer encuentro regional de Profesion Lider”, el
cual reunid expertos en liderazgo, sostenibilidad y temas empresariales de la region;
evidencian el interés de las entidades gubernamentales, empresarios y profesionales del
departamento de Santander en desarrollar el liderazgo al interior de las organizaciones como
una herramienta valiosa para generar competitividad en los diferentes mercados tanto
nacionales como internacionales [15].

En cuanto al ambito local, en la investigacion titulada “Marcos de liderazgo en las
empresas: caso Bucaramanga y su Area Metropolitana” el autor presenta los resultados de
una investigacion correspondiente a un estudio exploratorio conducente a la identificacion
de los estilos de liderazgo predominantes en los dirigentes de las empresas de la ciudad de
Bucaramanga y su Area Metropolitana (AMB). A partir de una muestra representativa el
estudio aplico un instrumento de evaluacion basado en el modelo de los cuatro marcos del
liderazgo a 329 gerentes de la zona y para el posterior analisis de los resultados. Al finalizar
la investigacion se pudo concluir que los gerentes del AMB se han apropiado de practicas
como la definicion de objetivos, procedimientos, normas claras, direccion a través del analisis
y el disefio de planes ampliamente aceptados; aunque en menor medida, estan también
orientados al estimulo y desarrollo de sus colaboradores, la competencia interna, la
resolucion de conflictos y la conformacion de una base de poder para ejercer su liderazgo
[16].

Continuando con la identificacion y descripcion del perfil de personas lideres quienes por

su labor se han ganado este apelativo en Bucaramanga, se presentan a continuacion los
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hallazgos y resultados obtenidos por la investigacion titulada “Caracteristicas del liderazgo
politico en Bucaramanga 2003-2015”, en la cual se seleccion6 como poblacion objeto de
estudio al conjunto de concejales electos en la ciudad de Bucaramanga durante las cuatro
contiendas electorales de orden local llevadas a cabo entre 2003 y 2015. Los resultados
muestran la necesidad que tienen los concejales de aumentar su grupo de seguidores y
consolidar aun mas su relacién con el pueblo como resultado de un ejercicio de resolucion
de problematicas locales que afectan a ciudadanos del comuan, quiénes por medio del voto,
son quienes deciden proclamar y seguir a un concejal como un lider. Por falta de aquellas
acciones que conlleven a la resolucion de problemas en pro de la ciudadania, el estudio
destaca la facilidad con la que los concejales pierden seguidores asumiendo de manera
ocasional su cargo, sin poder desarrollar una carrera sélida en la politica basada en el apoyo
de la ciudadania [17].

El estudio pone en evidencia la falta de habilidades y vision que presentan la mayoria de
los concejales para orientar a un nimero creciente de individuos hacia la obtencion de metas
comunes y cada vez mas ambiciosas, muestra la debilidad del liderazgo en el concejo, no
solo a nivel individual, sino también dentro de los partidos politicos que representa cada
dirigente.

Consecuentemente con lo anterior, el documento destaca la necesidad que tiene la ciudad
de contar con dirigentes comprometidos en su actuar politico, conscientes de la importancia
de su labor como un representante de la ciudadania y listos para trabajar en funcién de las

necesidades del pueblo.
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3.2 Marco Conceptual

A continuacion, se presentan los términos y expresiones mas comunes y relevantes de
acuerdo con el contexto y area en la que se trabaja con el fin de dar solucion al problema

planteado en este proyecto de grado.

e Liderazgo empresarial: El liderazgo empresarial consiste en la habilidad o proceso
por medio del cual el lider de la empresa es capaz de influir en los demas para poder
conseguir los objetivos y satisfacer las necesidades de la organizacién. Busca desarrollar el
maximo potencial de los trabajadores, por tal motivo, las empresas ya no solo necesitan
jefes sino también lideres. Algunas de las caracteristicas mas relevantes del liderazgo
empresarial son: buena capacidad de comunicacion, buena capacidad de motivacion del
equipo, carisma, entusiasmo, capacidad de resolucién, organizacion y capacidad para
gestionar los recursos, vision de futuro, capacidad de negociacién, creatividad, disciplina,
escucha activa, honestidad, estrategia, capacidad para tomar decisiones, buena imagen. [7].

La ausencia de liderazgo empresarial es evidente en el gremio del calzado en
Bucaramanga, luego de ser una de las principales fuentes de trabajo para la ciudadania, ha
pasado a ser una més de las actividades economicas, sin mayor valor agregado, con
desunidn entre los empresarios y sin un norte claro a seguir por sus participantes, todo ello
altamente influenciado por dificultades de infraestructura, problemas con la tasa de cambio

y proteccionismo desde el sector gubernamental [18].
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e  Talento humano: El talento humano es la conjugacién de conocimientos,
habilidades, capacidades, motivaciones y actitudes puestas en practica por una persona o
grupos de personas comprometidos que alcanzan resultados en una organizacion y entorno
determinados [19]. Junto con la ausencia de liderazgo en el sector calzado en Bucaramanga,
es evidente que las personas que laboran en el sector no estan poniendo en préactica sus
habilidades, capacidades, motivaciones y actitudes al servicio del sector, la ausencia de

mejores resultados es muestra diciente de ello.

e  Competencias: Las competencias en las empresas son demasiado importantes para
obtener y mantener una ventaja competitiva, en la actualidad se entienden como la
conjuncidn de tres recursos: procesos, sistemas y personas; estas Ultimas son el recurso
clave de las empresas y como se define en el texto Administracion de recursos humanos
[20], el éxito depende de lo que llaman el “conocimiento practico fundamental de las
personas” que es: conocimiento, habilidades y capacidades de los empleados para
implementar el plan de la empresa, para crear mayor valor para el cliente. La ausencia de
liderazgo, junto con que el talento humano se esté desaprovechando, redunda en
competencias minimas de las empresas y del sector como conjunto, de alli que luego de ser
un sector pujante, con mucha representacién a nivel nacional, se haya pasado a un aporte

marginal en la economia de la ciudad.

e  Gestionar: La palabra deriva del sustantivo “Gestion”, significa administrar o
manejar un proyecto o empresa, implica liderar o conducir una situacion especifica. En este

sentido, gestionar acarrea ocuparse de la administracién, organizacion, coordinaciéon y



DISENO PROPUESTA DE MEJORA JEEP TRUCK 30

funcionamiento de una compaiiia y de sus recursos humanos y econémicos, con la finalidad
de alcanzar objetivos concretos previamente definidos [21]. La relacion con el liderazgo es
facilmente identificable, el lider debe gestionar su empresa, lo que implica dotarla de
recursos, disefiar un canal de distribucion y darle soporte, lograr ventas, proponer
innovacion para estar un paso delante de sus competidores, motivar a su talento humano en
tanto sea necesario de acuerdo con cada cargo, o empoderar aquellos que por sus

caracteristicas o por las circunstancias puedan autogestionar su propio desempefio.

e  Parametro: Se ha mencionado en repetidas ocasiones el interés de identificar y
posteriormente analizar los pardmetros mas importantes y directamente relacionados con el
tema de la gestion de liderazgo. En ese sentido es importante tener claro el concepto y
definicion de la palabra pardmetro. La Real Academia de la Lengua Espafiola define esta
palabra como: medida de referencia que, con caracter suplementario o complementario, se
aplican cuando las caracteristicas de la actividad no permiten una adecuada determinacion
de los valores limite de emision o cuando no hay normativa de aplicacion. [22] Como se
vera més adelante, durante el desarrollo historico de los estudios sobre liderazgo se ha
cuestionado fuertemente la pertinencia de la medicion de liderazgo porque implica medir
sentimientos en seguidores y esto esta muy influenciado por variables subjetivas.

e  Medir: La Real Academia de la Lengua Espafiola define la palabra “medir” de la
siguiente manera:

“Comparar una cantidad con su respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la s
egundaesta contenida en la primera” [22]. Por lo cual, para desarrollar una herramienta que
permita medir la gestion empresarial en una organizacion, primero debe definirse un punto

y escala de comparacion.
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Dentro de la gestion empresarial en las organizaciones, es bien conocida la frase “no se
puede mejorar, lo que no se puede medir” [23]. ES entonces primordial, si se quiere mejorar
la gestion del liderazgo en una empresa, contar con una herramienta que permita medir y
establecer el estado actual de la organizacion en este tema. Una vez hecho este diagnostico,

se tendré un punto de partida para proponer estrategias de mejora de la gestion empresarial.

e  Evaluacion 360: Es una herramienta de gestion de talento humano que consiste en
una evaluacion integral utilizada para medir las competencias de los colaboradores en una
empresa. Esta evaluacién se basa en las relaciones que tiene el empleado, de tal manera que
la retroalimentacion es un factor clave para evaluar el desempefio de los trabajadores, los
equipos y las organizaciones en la que se encuentran [8]. En la evaluacion 360 lo
importante tiene que ver con la retroalimentacion lograda, pues se toman resultados de
compafieros de trabajo de mismo nivel jerarquico, asi como de nivel inferior, de modo que

se cuenta con un gran aporte para el desarrollo del lider [7].

e  Testde Estilos de Liderazgo Blake and Mouton: Es un cuestionario de 18
preguntas, divididas en dos dimensiones, preguntas orientadas a personas y preguntas
orientadas a tareas. El resultado puede definir si la persona encargada del liderazgo de la

organizacion esta orientada mas a tareas o a las personas.

e Plan estratégico: Es una herramienta de gestion que permite establecer el quehacer
y el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las metas previstas,

teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su entorno. En este sentido, es una
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herramienta fundamental para la toma de decisiones al interior de cualquier organizacion.
Asi, el plan estratégico es un ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos y,
especialmente, de los planes de accion que conduciran a alcanzar estos objetivos

estratégicos [24].

3.3 Marco Histérico

En primer lugar, resulta conveniente para este marco histérico de la gestion de liderazgo,
establecer que, dentro de la administracion como disciplina de amplio estudio y tradicion, el
liderazgo es una de las llamadas decisiones — también conocidas como procesos, o funciones:
planeacion, organizacion, liderazgo (también entendido de manera general como gestion de
personas), direccion y control [25].

Se resalta también que, previo a la segunda guerra mundial, se dio la idea clasica del
humanismo y enfoque conductual, dentro de la que el liderazgo formé parte, junto con las
Ilamadas relaciones humanas y la dindmica de grupo, teoria surgida como respuesta a la
deshumanizacion que se evidencio en la linea de produccién de Ford, en que era obvio que
el hombre era un recurso de muy bajo valor, por ello las tareas se reducian a la minima
expresion, de modo que cualquier otro hombre pudiese reemplazar a cualquier trabajador.

Las primeras ideas de estudios sobre el liderazgo en la administracion vienen desde
Maquiavelo, quien dentro de sus ideas expreso por ejemplo que, frente a situaciones dificiles,
el principe — alusion a los gobernantes, deben fortalecer la moral y espiritu de sus gobernados,
mediante sus cualidades de liderazgo, es decir que el liderazgo es un tema tratado

ampliamente desde hace mucho tiempo.
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La gestion del liderazgo debe ser entonces comprendida como una parte de lo que requiere
el administrador o gerente para trabajar con personas, siendo necesarias otras actividades
complementarias como la coordinacion, la direccion, la motivacion, la comunicacion y la
participacion, todo ello para hacer funcionar todos los procesos dentro de la organizacion, asi
como los procesos o funciones generales de administracion ya referidos: planeacion,

organizacion, direccion y control.

3.3.1 Mintzberg y el papel del gerente. Henry Mintzberg en la década de 1970 realizd
un estudio [26] con varios gerentes a los que observd trabajar y de ese estudio surgié una
propuesta que pretendio explicar dicho trabajo, para ello se caracterizaron los roles o papeles
que desempefiaban esos gerentes en la vida cotidiana de las empresas, uno de esos papeles
fue el interpersonal, es decir las relaciones con las personas de las organizaciones, uno de
esos papeles es el de liderazgo: més alla de la direccidn, se contemplaron todas las relaciones
con algun tipo de influencia: con trabajadores, con clientes, con proveedores o con otros,
estas no eran épocas en que se hubieran desarrollado conceptos como el de las partes
interesadas o los shareholders.

De acuerdo con estos roles, el mismo autor propuso que deben entonces ser desarrolladas
ciertas habilidades por los gerentes, para mejor desempefio en los roles o papeles, en torno a
las habilidades de liderazgo, la propuesta de Mintzberg implica que el gerente esté en
capacidad de dar orientacion, capacitacion, motivacion y el uso de la autoridad, pero al
respecto tambien hizo una propuesta interesante que posteriormente se vera reflejada en los
Ilamados estilos de liderazgo: las habilidades estan asociadas con la personalidad innata del

gerente.
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3.3.2 El liderazgo y los modelos de organizacion. Con relacion a los modelos de
organizacion, la administracion reconoce dos principales [25]: Modelo Mecanicista con un
estilo de liderazgo autocréatico con la autoridad centralizada en un jefe absoluto, Modelo
Organico en que el liderazgo tiende a ser democratico y la autoridad esta basada en la

competencia, es decir, la organizacién mide su desempefio y se adapta a cambios del entorno.

3.3.3 El liderazgo versus el enfoque del comportamiento. El reconocimiento de la
existencia de un sistema social al interior de las organizaciones permite proponer que el
comportamiento de los grupos de personas afectan positiva 0 negativamente a la
organizacion, tanto o méas que el denominado sistema técnico, es decir las maquinas,
herramientas y demas; la manera contemporanea de pensar al respecto es partir de que existen
caracteristicas de cada persona que la hacen diferir de los demés y que ademas, el
comportamiento de grupo también afecta la organizacién, dicho de otro modo existen
factores individuales y de la dinamica del grupo que deben tenerse en cuenta.

En el transcurrir del tiempo, desde que los humanistas notaron que el enfoque puramente
técnico de Ford y Taylor [27], se han generado varias corrientes de pensamiento [25]: 1.
Movimiento por el Bienestar de los Trabajadores [28] con varios resultados como sindicatos,
marxismo, y la justicia social como doctrina de la iglesia catélica [29]. 2. Factor Humano en
los Gerentes, con la tesis de que las empresas son sistemas cooperativos en que las personas
deben considerarse precisamente como seres humanos que cooperan en busqueda de

objetivos, bajo la direccion de otro ser humano, el Gerente.
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En tercer lugar la Psicologia Industrial [30], que introdujo la tesis de la necesidad de
acoplar al ser humano a su ambiente de trabajo, con los procesos de seleccion de personal y
de capacitacion del mismo para las labores desempefiadas, y que mas adelante se transformo
en psicologia organizacional para reconocer la importancia de introducir una visién mas
amplia, con la introduccion de las relaciones interpersonales, la supervision, el liderazgo, la
comunicacion y un elemento ciertamente revolucionario para la época: la satisfaccion en el

trabajo.

En cuarto lugar, surge la profundizacion del estudio de la dinamica de grupo [31], con
estudios acerca de los efectos del autoritarismo, la democracia y el dejar-hacer, como estilos
de liderazgo en los grupos, con conclusiones no concluyentes de preferencia por el liderazgo
democréatico. Quedaron los términos, que mas adelante han sido utilizados ampliamente

como se vera mas adelante.

De todo lo anterior, mas adelante en el estudio sobre el comportamiento organizacional,
directamente involucrado con el liderazgo en la organizacién, se tomaron dos grandes
postulados, las caracteristicas individuales y el comportamiento colectivo como grandes
factores en el desempefio de la organizacién, naturalmente ademas del reconocimiento que

el sistema social es mas importante que lo demas en ella.
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3.3.4 Liderazgo como proceso social. En linea con lo anteriormente expuesto, no resulta
dificil el entendimiento que el liderazgo responde a una dindmica de relaciones entre personas
[32], el estudio de este proceso social ha derivado en la aceptacion de cuatro factores: las
motivaciones de los seguidores, la tarea, el lider y el contexto.

Partiendo de que existe ciertamente una simbiosis y tanto los seguidores dependen en
cierta medida de su lider, y viceversa, es importante entender que existen dos tipos de
motivaciones en los seguidores: la de seguir al lider por ideologia y la de actuar bajo la
motivacién del interés. En el primer caso el seguidor pretende obligaciones en el lider,
comportarse de tal o cual manera, cumplir ciertas premisas, en el segundo el seguidor espera
recompensas, incentivos como el pago.

Toda la relacion entre lider y seguidores se da en el marco de un qué hacer, una tarea o
una mision, en linea con lo expuesto acerca de las motivaciones, hay dos enfoques de la
mision, una con base en contenido moral, con el uso de conceptos como mision, vision,
compromiso, la segunda con base en recompensas, es decir bajo el planteamiento de una
relacién transaccional, de compraventa, de pago de jornal para trabajar, por ejemplo.

En el estudio del liderazgo como proceso social han surgido varias lineas con relacion al
lider, de un lado los planteamientos del lider como persona predispuesta a serlo debido a sus
rasgos de personalidad: determinado, con iniciativa, con voluntad de liderar y con
autoconfianza, como es de esperarse ni todos los lideres tienen esos rasgos ni todas las
personas con esos rasgos son lideres.

Otro enfoque con respecto al lider en el proceso social es el de lider que resulta de sus
propias motivaciones, de su busqueda de poder, el poder de ejercer autoridad, de determinar

lo que hacen otros, de otro el poder de lograr resultados, de concretar la mision del grupo.



DISENO PROPUESTA DE MEJORA JEEP TRUCK 37

Un tercer enfoque es el propuesto por Mintzberg, de quien ya se ha hecho referencia en
este documento, quien propone que el liderazgo puede desarrollarse como un conjunto de
habilidades, siendo la principal la comunicacion, es decir la habilidad para transmitir un
mensaje que persuada, inspire y motive a los seguidores.

Finalmente, en el enfoque del liderazgo visto como proceso social se habla de la situacion
0 contexto, como es obvio pensar, ser lider es diferente dependiendo del contexto, por
ejemplo, en organizaciones conformadas por creativos como agencias publicitarias, muy
probablemente la forma de transmitir los mensajes serd& muy diferente que en una
organizacion religiosa o una militar.

El liderazgo visto como un proceso social implica entonces esos cuatro factores: las
motivaciones de los seguidores, la mision o tarea a realizar, el lider y el contexto en que se

desarrollan las actividades de la organizacion.

3.3.6 Liderazgo situacional. Existe disenso en torno a qué se debe entender como
situacion, tanto como con respecto a la medicion del éxito de un estilo de liderazgo frente a
otro, se presentan las teorias mas reconocidas respecto de la situacion y su condicionamiento

hacia el estilo de liderazgo méas adecuado:
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3.3.6.1 Tannenbaum y Schmidt. Para estos autores [33], la situacion esta representada en
tres factores: el lider, los funcionarios y la organizacion misma, con relacion al lider, los
autores de esta teoria dicen que el comportamiento de esta persona, que es resultado de su
formacion, conocimiento, sus valores y experiencia, es componente de la situacion.

Los funcionarios hacen parte de la situacion porque su participacion y libertad de eleccion
depende de su capacidad de identificacion de los objetivos de la organizacion, asi como de
su deseo de asumir responsabilidades y de tomar decisiones.

Finalmente, la organizacion misma, su clima, la naturaleza del trabajo que realiza, y la
presion del tiempo, por ejemplo, una organizacion que requiera mayor jerarquizaciéon, como
el caso de la organizacion militar, podria requerir que los gerentes estén mas orientados a las

tareas que a las personas.

3.3.6.2 Fiedler. Para Fiedler [34], la situacidn se representa con tres variables que deben
medirse para valorar la favorabilidad de dicha situacion para el gerente, estas variables son
las relaciones entre el lider y sus seguidores, el grado de estructuracion de la tarea y el poder
de la posicién. Su propuesta es que cuando la situacion es extrema, muy favorable o
desfavorable, el liderazgo-tarea es mas adecuado, mientras que el liderazgo-persona es mas
adecuado en situaciones en que la dificultad es media.

Cuando los sentimientos de seguidores hacia el lider son positivos, la situacion es
favorable, cuando el grado de definicion de la tarea es alto, la situacion es favorable, también
lo es cuando la posicién del lider le permite promover o remover personas. En otras
condiciones la situacién es desfavorable: sentimientos negativos, grado de definicion de tarea

bajo, poco poder decisorio en el lider.
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La importancia de la teoria de Felder radica no en que sea aplicable siempre, pues se pone
en duda la efectividad de la medicion de los sentimientos de seguidores, por ejemplo, sino en
que oriento el camino de los investigadores hacia la aceptacion de que el lider debe adecuar

su actuar a las condiciones de la situacion.

3.3.6.3 Hersey-Blanchard. Estos autores [35] propusieron que la medicidn de la situacion
debe hacerse partiendo de medir la madurez del subordinado, entendida esa madurez como
su grado de capacidad e interés en hacer un buen trabajo, a mayor madurez de los seguidores,
menor uso de la autoridad por el lider, y viceversa por su puesto, los autores proponen cuatro
estilos:

e  Estilo 1, mando: bajo nivel de madurez requiere alto comportamiento orientado a la
tarea, poco hacia la relacion.

e  Estilo 2, venta: gran entusiasmo por los seguidores, pero poco conocimiento en la
tarea exigen que el lider a la vez dé 6rdenes precisas a la vez que se enfoque en las personas
y en sus relaciones con ellas.

e Estilo 3, participacién: cuando los seguidores muestran poco interés, pero gran
competencia en la tarea, el lider debe enfocarse en sus relaciones con ellos mas que en las
tareas que deben realizarse.

e  Estilo 4, delegacion: como es de esperarse, cuando los seguidores estan motivados y
son competentes en la tarea, el lider puede poner poca atencion tanto a las relaciones como a
las tareas.

Es obvio pensar que tratar a una persona que no tiene motivacion y carece de la
competencia con rigor autoritario no necesariamente tenga un resultado positivo, de igual

forma la madurez no necesariamente tiene relacién con la motivacién, esta teoria tuvo
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muchas criticas también por minimizar los estilos a solo cuatro, la realidad de la cotidianidad
sugiere muchos mas.

En resumen, todas las teorias de liderazgo situacional tuvieron acogida cuando
establecieron principios como que el liderazgo debe ser flexible y adaptarse a la situacion,

no la tuvieron cuando trataron de establecer recetas.

3.3.7 Liderazgo motivacional. Los modelos motivacionales, el transformador y el
transaccional, tienen como base no el poder decisorio ni el enfoque del lider sino la

recompensa gue ofrece el lider, es decir la motivacion del seguidor.

3.3.7.1 Liderazgo transformacional. Conocido como carismatico, inspirador o
transformador [36], este estilo de liderazgo basa la recompensa en la misma realizacion de la
tarea, es decir que se ofrecen recompensas de tipo moral, afectando las emociones de
seguidores mediante la inspiracion, estas son, por ejemplo:

e Satisfaccion y oportunidad de crecimiento por la realizacion de la tarea.

Satisfaccion por la asociacion con un lider y equipo prestigioso.

Promesa de participacion en nuevas misiones con mayor desafio.

Sentido de pertenencia a un grupo de elegidos.

Recompensas simbdlicas: prestigio, titulo, proyeccion en la organizacion,
ceremonias.
e  Agradecimientos y reconocimientos.

° Incluso realizaciones sobrenaturales, como la salvacion del alma.
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3.3.7.2 Liderazgo transaccional. También se le conoce como lider negociador [37], este
lider apela a los intereses e incluso necesidades basicas de sus seguidores. Su ofrecimiento
es de recompensas materiales o psicoldgicas, algunos ejemplos:

e  Aumentos salariales.

e Promociones.

e Autonomiay libertad en el uso del tiempo.

e Premios por desempefio, tanto en titulos como en dinero.

e Patrocinio en programas de capacitacion.

La base de la teoria del liderazgo transaccional es la recompensa por el desempefio y/o la
competencia, el trabajo es entonces segln esta teoria, un sistema de intercambios, de
transacciones, recompensas racionales y no emocionales, esta es la principal diferencia con

el liderazgo transformador.

3.3.8 Autogestion. La teoria de la autogestion [38] propone gue, de acuerdo con ciertas
condiciones, el liderazgo no sea necesario pues las personas pueden hacerse cargo de sus
propias responsabilidades, dichas condiciones tienen que ver con el empleado, la tarea y la
organizacion, estas son las condiciones:

e Los empleados tienen las competencias necesarias.

e  Las personas conocen los mecanismos de la autogestion.

e Laorganizacion tiene tareas estructuradas y puede adaptarse a nuevas

circunstancias.

e Laorganizacion favorece la autonomia, la autogestion y el aprendizaje continuo.
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3.3.9 Estilos de liderazgo. Para el desarrollo de este proyecto, es necesario definir el estilo
de liderazgo de la gerencia y los factores relacionados con dichos estilos, que se presentan
en la organizacién. Por lo tanto, se reconocen dos estilos basicos: autocratico y democratico.
A pesar de la concepcion negativa que el término autocracia tiene en la politica, para el
liderazgo se refiere a la relacion entre lideres y personas, cuando estos estan orientados a la
tarea, mientras que el lider democratico se orienta a las personas mismas.

En la autocracia [39], el lider toma decisiones sin consultar al grupo, busca resultados
generales, estd enfocado en las tareas, en cumplir plazos, presupuestos, estandares y mantiene
distancia con los trabajadores. A diferencia, en la democracia como estilo de liderazgo [40],
el lider toma en cuenta a los colaboradores, se preocupa por crear un clima de comodidad,
hace énfasis en las relaciones humanas, pide opiniones, da orientacion, es amigable. A pesar
de la apariencia, en realidad no necesariamente el lider democratico es mejor que su

contraparte, ello depende de los contextos, las situaciones, los trabajadores.

Por supuesto que un lider puede estar orientado a las tareas y a las personas. Esto se ha

llamado liderazgo bidimensional, incluso hay gréficas que lo representan:
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en la tarea en las personas

Liderazgo orientado a la tarea

Figura 3. Liderazgo bidimensional [25] Amaru, Fundamentos de Administracion, Ciudad

de México: Pearson Educacion, 2009.

No es posible determinar cual de los dos estilos de liderazgo es mas exitoso, en realidad
no es posible llegar a un consenso ni siquiera para establecer de qué forma medir el éxito. No
se puede establecer la mejor opcién desde el punto de vista de las tareas realizadas o desde
el de las personas que las realizan. Por ello, se amplia la discusion al resultado de la
combinacion de ambos enfoques, es decir, cuando un lider puede estar interesado en mayor
0 menor grado en la tarea, pero al mismo tiempo en mayor o menor grado hacia las personas
(ver figura 3). Como resultado, se pueden distinguir cuatro estilos de liderazgo, también
conocidos como los estilos de Blake & Mouton, los cuales se utilizaron para analizar el

enfoque que tiene la gerencia, siendo los siguientes:
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a. Lider ajeno: Se caracteriza por tener poco énfasis en las personas y la tarea. Es
distante con el grupo de trabajo, no orienta al personal para el logro de sus
responsabilidades. Por la falta de carisma y participacion tiene poca popularidad. En
general, no se interesa por alcanzar las metas de productividad, como tampoco porque el
personal tenga buen ambiente de trabajo para lograr estos resultados.

b. Lider autoritario: Mucho énfasis en la tarea y poco en las personas. Solo se enfoca en
lograr las metas de productividad, pero es distante en el manejo del personal. Aunque inicia
tareas y procesos, dando las instrucciones respectivas, estableciendo recompensas por
metas y ejerce control de resultados, considera que el trabajador tiene todas las capacidades
y puede resolver todos los problemas solo. Este es un lider altamente analitico y
pragmatico, ya que tiene habilidades para enfocarse en las metas, por medio de la
aplicacion de los procedimientos.

c. Lider social: También conocido como el club social, tiene mucho énfasis en las
personas y poco en las tareas. Esta es una caracteristica del gerente que tratar buen a las
personas, pero tiene debilidades en el logro de los resultados. También se diferencia por la
amplia delegacién y libertad para que las personas hagan su trabajo, pero con poca
supervision.

d. Lider de equipo: Mucho énfasis en las personas y en la tarea. Este es un lider que
combina muy bien los estilos basicos de autocracia y democracia, para establecer relaciones
con el personal para alcanzar altos niveles de productividad. Se basa en la conformacion de
un ambiente positivo para que el personal se sienta dirigido. Los principales intereses,
ademas de alcanzar las metas de productividad, son asegurar la satisfaccion laboral, la

motivacidn, la empatia entre compafieros, el empoderamiento y el trabajo en equipo.
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3.3.10 Plan de accidn estrategico. Un plan de accion es un metodo para materializar
los objetivos y la vision que tiene una organizacion sobre el futuro deseado. Se utiliza para
alcanzar los resultados planificados en un horizonte de tiempo definido. Asimismo,
traduce las estrategias en acciones puntuales para que el personal las pueda desarrollar y
alcanzar los objetivos. En otras palabras, es una serie de pasos para ejecutar actividades
que produzcan los cambios deseados, de una forma planificada y organizada. Para elaborar
un plan de accion se deben considerar las siguientes preguntas ¢Qué acciones o cambios
espera obtener? ;A quién se le delegaran estas acciones? ¢Cuando debe realizarse la
accion y durante cuanto tiempo? ;Qué recursos se requieren para lograr las metas
propuestas (humanos, financieros, materiales) y ¢ Como se debera medir el cumplimiento

de estas metas u objetivos [41].

34 Estado del Arte

En consideracion a la tematica del proyecto, es necesario analizar lo relacionado con
liderazgo, en trabajos de investigacién relacionados en que se hayan realizado mediciones de
este en organizaciones, en lo posible similares a Calzado Jeep Truck, sin que ello sea

limitante para el ejercicio.
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3.4.1 Investigaciones internacionales. De acuerdo con Koontz, Harold, Weihrich Heinz
en su libro “Administracion, una perspectiva global” (2004:532), citado en [42] en su
investigacion acerca de la importancia de las implicaciones del liderazgo en las
organizaciones, acotan: “El liderazgo es importante ya que es vital para la supervivencia de
cualquier organizacion. Es importante, por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.
Una organizacién puede tener una planeacion adecuada, control etc. y no sobrevivir a la falta
de un lider apropiado, incluso dicha organizacion puede carecer de planeacion y control,
pero, teniendo un buen lider puede salir adelante.” El liderazgo es lo que define el rumbo de
las organizaciones, de esto depende el actuar del lider a cargo, es el pilar fundamental, ya que
es el que logra mantener buenos resulta [41]dos en la misma, fijando objetivos claros y
creando un ambiente laboral ameno para sus colaboradores, teniendo en cuenta su visién
hacia el futuro, previniendo lo que pueda suceder y permitiendo un avance continuo.

Para lograr esto, un lider debe tener empatia con su equipo de trabajo, brindandoles apoyo
constante, y formando equipos so6lidos, que se complementen y llevando a la empresa a
cumplir metas. Cabe resaltar que un buen lider también debe establecer las formas de realizar
las tareas, por lo que se estimara la forma en que el lider planea, ejecuta, controla y evalua la
gestién, propia, de otros y de la empresa, como parte fundamental del éxito de una
organizacion, y por supuesto de Calzado Jeep Truck.

[43] en su articulo “La competitividad empresarial y el liderazgo” estudian los factores
clave para el éxito de la organizacion, para ellos es de gran importancia el fomento del
liderazgo en todos sus niveles, fundamentado en la comunicacion y motivacion de los actores
pertenecientes a las diversas areas de la empresa.

Para ellos, actualmente el liderazgo requiere el desarrollo de diversas habilidades no solo

en el lider, también en el equipo de trabajo, es necesario fomentar la creatividad y
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participacion de todos los miembros de una empresa. Por tal razén, un lider debe ser
visionario, un agente de cambio, con una perspectiva y mision claramente definidas, debe
propender por la integracion de todo el equipo de trabajo y gozar de excelentes habilidades
de comunicacion. De alli que los lideres deben poder transformar la cultura organizacional
dentro de una dinamica competitiva de esfuerzo, adaptacion, reto y mejora continua. El lider
tiene como objetivo fundamental asumir riesgos sin dejar atras la capacidad de anticiparse a
los cambios y asi, planificar nuevas respuestas a las exigencias planteadas mediante el logro
de ventajas competitivas.

En el estudio “Liderazgo para los administradores de Pymes latinoamericanas”, [44]
realizaron una investigacion para optar a posgrado en la Universidad Santo Tomas en
Bucaramanga, la investigacion tuvo como objeto establecer cual de las teorias existentes con
relacién al liderazgo en la empresa se acopla mejor a las necesidades particulares de pequefias
y medianas empresas en Latinoamérica, el trabajo realizé una division interesante tomando
a pequefias empresas aparte de las medianas; el fundamento de este trabajo es la vital
importancia que este tipo de empresas, en contraste con las grandes, tiene en la regién por su
inmenso aporte como generadoras de la mayoria de empleos en ella; se tuvo en consideracion
en el andlisis el contexto econémico, cultural, politico y tecnoldgico, en rapida evolucion.

El estudio “Liderazgo, clima y satisfaccion laboral en las organizaciones” realizado por
[45] parte de resaltar la importancia del liderazgo en las organizaciones como fuente de
ventaja competitiva, asi como de establecer una relacion entre el éxito de estas con la calidad
de sus lideres.

El estudio destaca la importancia del liderazgo transformacional y del transaccional,
sugiriendo que hay una superioridad del primero sobre el segundo, cosa no comprobada,

realizando una adecuada definicion de uno y otro: “el lider transformacional provoca que los
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seguidores se identifiquen con sus necesidades, el transaccional proporciona a los seguidores
algo que ellos desean a cambio de algo que el lider quiere.”

Con relacion a la medicidn, este estudio hace referencia a Bass quien en 1985 elabor6 un
cuestionario para medir el liderazgo transformacional, el transaccional y el laissez-faire, o
“dejar hacer” que, explica el estudio, es la “politica de la no intervencion”. El referido
cuestionario es el MLQ o Multifactor Leadership Questionnaire, que fue utilizado en el
estudio para medir el liderazgo presente en un universo de 149 empleados de la region de
Arica en Chile, a su vez se utilizaron otros métodos para medir clima laboral y satisfaccion.
Las hipotesis fueron confirmadas por correlacion entre unos y otros hallazgos, es decir, que
pudo confirmarse que el liderazgo tiene efecto en el climay en la satisfaccion laborales [46].

En razon de la importancia que tienen las pequefias empresas industriales, la investigadora
[47] en su investigacion “Validez de constructo de una escala para medir clima y liderazgo
desde una Optica comunicativa en la pequena empresa industrial”, se dio a la tarea de crear
un instrumento de medicion que denominé IMCOL (Instrumento de Medida de Clima
Organizacional y Liderazgo) con base en trabajos anteriores propios y en el investigador
Dennis, partiendo de cinco factores originales e incluyendo uno nuevo, se aplicaron entonces
dos cuestionarios, el primero para determinar caracteristicas sociodemogréaficas y el segundo
para establecer la percepcidn que tiene el encuestado sobre la comunicacion con el jefe, tanto
ascendente como descendente, las oportunidades que tiene el jefe de influir y su
confiabilidad. También se disefié un cuestionario dirigido a los jefes para medir el acuerdo
entre jefe y seguidores.

Como resultado de la aplicacion de la estadistica a los datos recolectados, pudo concluirse
que un tercer modelo propuesto tenia datos de confiabilidad suficientes para la medicién de

las variables propuestas.
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3.4.2 Investigaciones en el &mbito nacional. En su investigacion [48] “El liderazgo en
el ambito empresarial dentro del contexto del desarrollo humano™ destaca la importancia de
identificar lideres no solo en las areas administrativas o en los niveles jerarquicos mas altos,
sino también prestar atencion a los potenciales lideres en el area operativa o de niveles bajos
en el organigrama de la empresa. Menciona el papel relevante que pueden tener dichos lideres
para conectar con las areas a las que pertenecen, ofreciendo una valiosa posibilidad de un
mayor entendimiento y comunicacion asertiva con sus semejantes, motivando al equipo de
trabajo a construir y avanzar en la misma linea que ha planteado la direccion de la empresa,
haciendo a cada trabajador una parte comprometida de la organizacion al brindar el
reconocimiento que merece por su labor y fomentar una participaciéon mas activa en la
organizacion.

Cuando se mantiene al talento humano en una posicion inferior dentro de la empresa, muy
seguramente existird un alto grado de desmotivaciéon en cada una de las actividades que
realiza, lo cual repercutira negativamente en el cumplimiento de los objetivos planteados por
la gerencia.

Dicho esto, cobra relevancia la formacion del talento humano como factor estratégico para
el desarrollo de la productividad y la competitividad en las empresas. EI fomento del
liderazgo y capacitacion del personal permiten propicia la autonomia en los trabajadores y
los estimula ante las responsabilidades y compromisos, generando un ambiente propicio para

la mejora continua y la innovacion.
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Ahora que se ha expuesto la importancia y beneficios del liderazgo dentro de las
organizaciones, se procede a presentar algunas ventajas que trae consigo la medicion del
liderazgo en las empresas.

Medir el liderazgo en una empresa es importante por las siguientes razones:

e Permite elevar el nivel de consciencia de liderazgo que existe en tu organizacion.

e Seidentifican algunas debilidades y se podran potenciar las fortalezas de cada
colaborador.

e Setoma conciencia de las habilidades que tiene cada integrante del equipo.

e Se detectan potenciales lideres en las diversas areas de trabajo

e Se obtiene un diagndstico del talento humano y se observa de qué forma estan
aportando a los resultados de tu organizacion.

e Setiene la oportunidad de conocer el estado de la comunicacién y el clima
organizacional de la compafiia.

e Seidentifican qué area se deben potenciar y complementar en una eventual
seleccion de personal.

Evaluar y medir el liderazgo no es una tarea facil [49], en su anélisis acerca del liderazgo
colombiano, hall6 que en primer lugar debe enfocarse en identificar y describir las diferentes
variables y factores mas destacados en esta tematica; ya sean cognitivas, conductuales, o de
personalidad. Decidir acerca de las variables méas relevantes para considerar a la hora de
proponer una escala medicion del liderazgo requiere una revision exhaustiva y comprometida
de la bibliografia disponible y sus principales autores. En su proyecto de grado el autor
presenta los siguientes factores como las variables mas representativas en el tema de

liderazgo.
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e Interés por las personas que lidera.

e Vision de futuro.

e Capacidad de aprender y hacer aprender.

e Competencias.

e Compromiso.

e Sinceridad

e Ambicion.

e Conocimiento de si mismo.

e Entusiasmo.

En el dmbito nacional se cuenta con la investigacion de [50] titulada “Liderazgo
transformacional y la facilitacion de la aceptacion al cambio organizacional” en que se
aplicaron dos instrumentos, el IMC o Instrumento de Medicion al Cambio Organizacional y
el yareferenciado MLQ); en la investigacion se propone que el cambio organizacional es “una
modificacion ocurrida en el entorno del trabajo, representa un aspecto importante en la
innovacion de las organizaciones y en su capacidad de adaptacion para responder a las
diferentes transformaciones del medio ambiente interno y externo”, haciéndose también
diferenciaciones entre cambio continuo y cambio episddico, el estudio se aplica sobre un
universo de 62 operarios de manera correlacional para hallar las relaciones positivas entre
distintas variables de estudio, se concluyé que existen relaciones positivas entre
comunicacion del grupo de variables del cuestionario IMC y efectividad, del MLQ, esto lo
que significa es que a mayor transferencia de informacion en forma bidireccional, mejor es

la efectividad entendida como optimizacion de recursos.
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La investigacion de [51] “Relacion del estilo de liderazgo transformacional con la salud y
el bienestar del empleado: el rol mediador de la confianza del lider”, con un universo de 597
personas en Colombia y México, buscé la relacion entre el liderazgo transformacional,
indicadores de bienestar (y malestar) junto con la mediacion de la confianza del lider, para
ello se utilizo el cuestionario MLQ ya referido previamente, la confianza del lider como
variable mediadora se midio con la Escala de Confianza Interpersonal, el malestar con el
Cuestionario General de Salud, el bienestar con la Escala de Ryff, la satisfaccion laboral con
la Escala de Shouksmith, la Autoeficacia con la Escala de Avalone, Pepe y Porcelli, y
finalmente la Afectividad con el Cuestionario de Afecto Positivo y Afecto Negativo PANAS.
Todos los cuestionarios han sido previamente validados por sus disefiadores con Alfa de
Crombach en valores suficientes para concluir que efectivamente miden lo que proponen
medir.

Esta investigacion tuvo importantes conclusiones: el liderazgo transformacional tiene
asociacion positiva con la satisfaccion laboral pero no con el bienestar psicoldgico, este
ultimo factor se ve positivamente afectado por otros como la afectividad, la escolaridad y la
autoeficacia.

Los investigadores [52] en su articulo “Liderazgo informal en las organizaciones: Analisis
sobre su impacto e influencia en la productividad y competitividad” realizan una recopilacion
de investigaciones y teorias con relacion a la influencia del liderazgo informal en empresas
informales, en busqueda de influencia positiva 0 negativa en la productividad y la
competitividad.

De manera interesante, el articulo concluye que no solamente hay un efecto positivo del
liderazgo informal, sino que de él se pueden lograr ventajas competitivas en las

organizaciones por el mejoramiento de variables funcionales y por el establecimiento de
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relaciones sociales mas eficientes. Por grupos informales, el estudio refiere aquellos que de
manera espontanea surgen al interior de las organizaciones, que no tienen relacion con la
estructura formal de la empresa, que son inevitables pues nacen de la condicion humanay la
necesidad de grupo. La hipotesis es que los grupos informales, y el liderazgo nacido en su
interior, puede afectar positiva o negativamente a la empresa pues de estos grupos pueden
surgir iniciativas para el logro de los objetivos de la organizacion, asi como obstaculos para

ellos. Se concluye que si existe esta influencia.

3.4.3 Investigaciones regionales. En el marco de un programa de mejora institucional de
gran escala, en el Departamento de Mantenimiento de la Refineria de Barrancabermeja de
Ecopetrol S.A., se realizd una medicién de liderazgo por el investigador y consultor [53] con
miras a emprender acciones para lograr una mejora del clima organizacional, en tal medicion
se tomo6 como base el cuestionario MLQ el cual apunta a variables relacionadas con liderazgo
como Carisma, Estimulacion Intelectual, Influencia Idealizada por Atributos o por
Conductas, Motivacion Inspiracional, Liderazgo Transformacional y otras, un total de once
variables, en una serie de dimensiones: Liderazgo Transformacional, Liderazgo
Transaccional, Liderazgo Coercitivo, Equidad en el Trato, Ausencia de Favoritismo y otros.
Con base en los resultados se formul6 una Propuesta de Gestion de Liderazgo con un Plan
de Gestion que incluyd Talleres, Asignacion de Responsabilidades, Rituales, Guias,
Rendiciones de Cuentas e incluso Coaching. [54]: Propuesta de Gestion de Liderazgo en el
Departamento de Mantenimiento de la Refineria de Barrancabermeja, Ecopetrol.

Este trabajo sera util para el proyecto en Calzado Jeep Truck pues brinda una estructura
definida de variables que esta comprobado que permiten la medicion del liderazgo, asi como

su clasificacion en niveles como coercitivo, transaccional y transformacional, por ejemplo.
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En linea con el estudio anterior, e incluso tomando datos fuente de similares fuentes de
datos del afio 2010, en que se mencionaban dificultades para el trabajo en equipo, la
creatividad, el carisma, la participacion y la comunicacion asertiva, se realizé un estudio
titulado “Analisis del nivel de liderazgo en lideres operativos con personal a cargo en la
vicepresidencia regional central de Ecopetrol S.A.”, por los investigadores [55], la
mencionada vicepresidencia esta ubicada en Barrancabermeja, Santander. El estudio disefid
un instrumento y lo aplicé con una metodologia 360, con enfoque en 73 lideres de la
mencionada regional, se realiz6 una caracterizacion demografica, se identificaron fortalezas
y debilidades, y posteriormente un plan de formacion que permitiera cerrar brechas en
competencias organizacionales y liderazgo.

Las competencias medidas fueron compromiso por la vida, colaboracién, creatividad,
pasion por la excelencia e integridad; a su vez el liderazgo se midio en temas relacionados
con comunicacion asertiva, negociacion y manejo de conflictos. El plan de formacion se
disefid compuesto por talleres tedrico-practicos con base en vivencias personales y la “cultura
oriental”, que resulto ser lecturas reflexivas con base en dicha cultura.

El trabajo de investigacion desarrollado por [56] presenta un enfoque muy interesante de
estudio de caso sobre coaching y liderazgo pues llega a sus conclusiones de una forma
indirecta, enfocandose en el coaching, la inteligencia emocional y las competencias
directivas, dentro de las cuales se midio el liderazgo de manera tangencial, centrando los
esfuerzos del estudio en las demas variables, la propuesta que subyace en todo el documento
es que el liderazgo resulta ser resultado de la inteligencia emocional, las capacidades de
coaching de los directivos sobre los miembros de la cruz roja, y que el liderazgo como
componente de las competencias directivas es resultado de estas habilidades sociales,

comunicativas y no estructuradas.
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Resultado del estudio se concluyé que el coaching y la inteligencia emocional deben ser
mejorados, con lo que se concluye indirectamente que también el liderazgo lo debe ser, sin
embargo, se resaltd que los miembros de la cruz roja seccional Santander tienen un alto

compromiso con la institucion y el logro de sus misiones.

En cercanias de Bucaramanga, en la poblacién de Pamplona se encuentra la cooperativa
Coomultrup Ltda., en esa institucion la investigadora [57] aplicé un instrumento de medicion
de liderazgo en cuestionario en escala de Likert con 34 preguntas con cinco opciones de
respuesta, en que se hallé que se presentan jefes con estilo de liderazgo transaccional y
enfocado en tareas, con planeacion detallada de actividades y seguimiento de presupuestos,
a la vez que los hay que tienen un enfoque transformacional, como podria suponerse
partiendo del hecho que la entidad es una cooperativa, el cooperativismo naturalmente tiene
un enfoque en las personas. Debido a que no existe un estilo de liderazgo definido en la
entidad, pues estadisticamente esto no pudo comprobarse, se recomienda en el estudio que
se propongan estrategias para fortalecer el liderazgo transformacional partiendo desde las
caracteristicas de los lideres con el objeto de que exista estimulacion intelectual en los
trabajadores, inspiracion, motivacion e influencia idealizada. El objetivo final seria, segun el

estudio, superar los niveles actuales de productividad y cooperativismo.

Con enfoque en las mujeres empresarias en la poblacion de Ocafia, Norte de Santander, el
estudio “Estilos de liderazgo de la mujer en el sector empresarial de la ciudad de Ocafia,
Norte de Santander”, realizado por [58] aplico el cuestionario MLQ-5X hallando que el estilo
de liderazgo transformacional es predominante en las mujeres empresarias de dicha ciudad,

corroborado también con la aplicacion del cuestionario dirigido a seguidores a estos; se
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resalta el efecto en autoconcepto en las mujeres empresarias pues el ejercer su rol de liderazgo
las ha llevado a sentirse “empoderadas”, “luchadoras”, con aportes a la sociedad.

El estudio no deja a un lado que lo reflejado es coherente con los cambios sociales de
aumento de mujeres tomando estudios superiores, los cambios en la cantidad de mujeres que
estan matriculandose en carreras que tradicionalmente se consideraban “masculinas”, en
resumen, el estudio habla de “equidad de género” con mujeres ocupando cargos directivos.
Se concluye también que “un factor importante para la vinculacion de la mujer en los niveles
superiores de las empresas, lo constituye su calidad, responsabilidad y cumplimiento, es decir
su talento y las capacidades con que asuma su cargo es lo que determina su incursion en la

fuerza laboral y el mejor desempefio para lograr buenos resultados.”

3.4.4 Investigaciones locales. Con referencia a trabajos locales, se destacan los siguientes
trabajos de grado de escuelas de la Universidad Industrial de Santander: En primer lugar el
trabajo de [59] : “Liderazgo estratégico como motor de desarrollo de las empresas”, en que
se propone que la ausencia de liderazgo es una de las mayores necesidades de las empresas,
que especificamente redundan en la carencia de empoderamiento y de estrategias que las
[leven al cumplimiento de su mision y al logro de sus visiones, cuestiones que impiden el
crecimiento basado en las ventajas competitivas para estar a la vanguardia en este mundo
cambiante y vertiginoso. Con base en la conceptualizacion de lo que un lider es, lo que el
liderazgo es, la estrategia y el estratega, asi como estilos y modelos de liderazgo, el estudio
concluy6 el mas factible estilo de liderazgo, en consideracion a las necesidades actuales de
cambio e innovacion.

Frente a los desafios de su entorno, la Financiera Comultrasan desde el afio 2012 cred la

figura de Universidad Cooperativa, en que a traves incluso de espacios virtuales ha logrado
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la formacion de su talento humano, acorde con sus necesidades en su funcion misional de
captacion y colocacion de dineros; la formacion que alli se ha impartido es de caracter
técnico, es decir, orientada fuertemente a las competencias necesarias para el correcto
desempefio de labores de los trabajadores, siendo con gran fuerza necesario que dicha
formacion se amplie con competencias blandas, en particular con liderazgo, de alli la
proposicion de creacion de una escuela de liderazgo en la Financiera. [60]: “Disefio de una
escuela de liderazgo para Financiera Comultrasan”.

El estudio “El liderazgo transformacional de los gerentes del area metropolitana de
Bucaramanga, una relacion con el desempefio financiero” fue realizado por [61] como opcion
de grado de la Maestria de Negocios de la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales
de la UIS en Bucaramanga, con el proposito de realizar una descripcién de los gerentes de
empresas del area metropolitana de Bucaramanga en lo relativo a su liderazgo, los resultados
fueron interesantes con relacién a aquellas variables en las que se hizo perceptible la
identificacion de los gerentes con ellas:

e  El establecimiento de reglas claras.

e  Ladireccion a través del analisis.

e Ladefinicion de roles especificos para las personas.

Con menor grado los gerentes se identificaron con:
e Lanegociacion de compromisos.
e  Laconstruccion de alianzas.

° La resolucion de conflictos.
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En el referido proyecto no se realiza un analisis de causas y consecuencias de dichos
hallazgos, sino que se logra el objetivo de describir a los gerentes, para ello se tuvo como
base el cuestionario de Bolman y Deal, asi como un trabajo estadistico notable.

La utilidad de este trabajo en el proyecto en Calzado Jeep Truck radica en que ya se ha
logrado determinar algunas variables con las que los gerentes de la region tienen una cierta
identificacion o propensidon, asi como otras en que ello es menor. Con estas variables se
nutrira la formulacion del cuestionario para aplicacién en los trabajadores de la empresa.

Los investigadores [62] realizaron un estudio exploratorio en busqueda de identificar los
estilos de liderazgo en las empresas de Bucaramanga y su area metropolitana, para ello
aplicaron un instrumento de evaluacion en los cuatro marcos de liderazgo; la muestra se tomo
en 329 gerentes de empresas del area geografica referida y se realiz6 un anélisis estadistico
formal, los resultados muestran que en el area metropolitana de Bucaramanga, los gerentes
estan orientados hacia la definicion de objetivos y procedimientos, hacia las normas claras,
utilizan un estilo de direccion con base en andlisis y planes, estos gerentes estdn menos
orientados hacia el desarrollo de sus colaboradores, la competencia interna, la resolucién de
conflictos.

Los cuatro estilos de liderazgo referidos en el estudio son: estructural, con un lider que se
fija en los detalles, es analitico y planeador; liderazgo recursos humanos, con un lider
humanista, enfaticos en la importancia de las personas y las relaciones; simbolico, el lider
que a través de la inspiracion motiva a sus seguidores; finalmente, liderazgo politico, con el
lider que se encuentra envuelto en permanentes conflictos y resoluciones de estos, lider que
construye bases de poder y adquiere compromisos con sus seguidores con quienes

permanente negocia para obtener lo que requiere.
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La revista Temas publica un articulo surgido de la investigacion “Habilidades de liderazgo
de docentes de undécimo grado de un colegio privado de Bucaramanga, Colombia, medidas
por el inventario de practicas de liderazgo (LPI)”, de autoria de [63], el estudio hall6 que la
percepcion propia de los docentes diferia de la percepcion de los demas, en particular de los
estudiantes, también hall6 que variables como el género, el promedio académico y el estrato
socio-economico de los estudiantes, no tienen relacion con la percepcion de las competencias
de liderazgo de los docentes.

El LPI o Inventario de Practicas de Liderazgo por sus siglas en inglés, fue desarrollado
por los investigadores Kouzes y Posner y tiene validez y confiabilidad comprobadas en
diferentes escenarios, se adecud al contexto de los docentes de Bucaramanga, se plantearon
cuatro hipotesis en sentido de hallar la relacion entre las percepciones de liderazgo de
profesores y alumnos, asi como de la relacion entre datos sociales, econdémicos y

demogréaficos de estos con la percepcion de las competencias de liderazgo de los docentes.

4. Perfil de la Empresa

El objeto social de la empresa de calzado JEEP TRUCK es disefiar, fabricar y comercializar
calzado deportivo sintético para nifios desde la talla 21 a la 36 y para bebes entre la talla 15
a la 22 los cuales cumplan con el unico objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes

en cuanto a seguridad, estandares de calidad, estética y confort.
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4.1 Misién

Manufacturera de cuero y calzado JEEP TRUCK es una empresa dedicada al desarrollo,
fabricacion y comercializaciéon de calzado deportivo para nifios, de alta calidad y disefios

innovadores que superan las expectativas de nuestros clientes y consumidores.

4.2 Vision

En el 2022 Jeep Truck serda empresa lider en el subsector calzado infantil en Santander,

ganando reconocimiento a nivel nacional y el posicionamiento de la marca, penetrando el

mercado latinoamericano con una produccion de 100.000 pares de zapatos al afio.

4.3  Organigrama

4.3.1 Gerente. Milton Cruz.
4.3.2 Tesoreria y cartera. Lina Rueda.
4.3.3 Jefe produccion e inventarios. Jefferson Cruz.

4.3.4 Contabilidad. Jacqueline Vargas.
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4.3.5 Produccion. Corte — Guarnicion — Soladura — Emplantillado — Estampado —

Despacho.

5. Metodologia de la Investigacion

Con relacion a la metodologia aplicada, en primer lugar, se establece el tipo de estudio que
resulta pertinente, para ello se parte de una clasificacion propuesta de tipos de estudio en que
se identifican cuatro dimensiones: finalidad, secuencia temporal, control sobre los factores
de estudio e inicio de este con relacion a la cronologia de los hechos [64].

La primera dimension, finalidad, cuenta con las opciones “descriptivo y analitico”, para
el caso es un estudio analitico toda vez que se va a establecer una relacion causal al proponer
un curso de accion para tener efectos positivos sobre el estilo de liderazgo prevalente en la
organizacion Calzado Jeep Truck.

La segunda dimension, la secuencia temporal, cuenta a su vez con dos opciones:
transversal y longitudinal, para el caso es un estudio transversal porque se realiza el estudio
del estilo de liderazgo prevalente en un determinado momento del tiempo, sin que haya
confusion con el hecho de que en una escala temporal se emprenderan acciones que tendran
efectos positivos pasado cierto tiempo.

La tercera dimensidn, el control de los factores de estudio, sera puramente observacional
y no experimental, en el caso del proyecto de medicion y posterior estrategia, como gestion
del liderazgo en Calzado Jeep Truck, no se tiene control sobre los elementos del estudio, es
decir que no se aplica sobre ellos accién o actuacion alguna para medir resultados y

comprobar hipotesis experimentales.
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La cuarta dimensidn, la relacion con la cronologia de los hechos, cuenta con dos opciones,
los estudios prospectivos y los retrospectivos, dado que los efectos de los hechos ocurridos
previamente en la empresa son los que hoy seran medidos como estilo de liderazgo
prevalente, el estudio es claramente retrospectivo, no obstante, se generen estrategias y
acciones que buscan que, en el futuro, la medicién del estilo de liderazgo resulte en una
mejora.

Ahora bien, con relacion a las fuentes, primaria o secundaria, esta investigacion se
fundamenta en una revision mixta, pues se tomaran mediciones de variables con aplicacion
de cuestionarios directamente a trabajadores, quienes son la fuente primaria; pero a su vez se
tomaran datos o informes de terceros, con relacion al objeto de estudio del presente proyecto,
es decir, informacion secundaria. La fuente de informacion mixta pretende suministrar
suficientes datos que brinden informacidn que respalde el estudio observacional y descriptivo
al interior de la organizacion, con relacion al estado actual de la empresa en cuanto a gestion
de liderazgo se refiere.

Para la descripcion de la situacion de la empresa, en primera instancia se revisara
detenidamente la bibliografia disponible sobre los estilos de liderazgo, sus principales
enfoques y variables, y su pertinente aplicacion, para determinar la manera cdmo se encuentra
enfocado el liderazgo de la gerencia y la manera como se refleja esta situacién en el ambiente
de trabajo de la organizacion.

En segunda instancia, se aplicaran dos instrumentos para la recoleccion de datos. Por un
lado, se utilizara el Test de Estilos de Liderazgo de Blake & Mouton, dirigido a medir las
conductas del lider con relacién al enfoque hacia la produccidn, frente al enfoque hacia las
personas. Por otro lado, se medird en ambiente de trabajo desde el punto de vista del personal,

para lo cual, se utilizard la herramienta de evaluacion 360 grados que incluye una
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autoevaluacion. Esta serd aplicada en una premuestra para identificar posibles errores,
correcciones 0 mejoras y asi, optimizar y ajustar el cuestionario de acuerdo con lo observado
durante dicha prueba, buscando de esta manera, obtener resultados precisos e informacion
contundente, cuando se aplique el instrumento a la muestra calculada.

El cuestionario del ambiente de trabajo se aplicara en todas las areas de la empresa,
siguiendo el concepto de evaluacion 360 grados [8], donde cada participante evaluara a sus
superiores, subordinados, semejantes y se autoevaluara. Con esto, se busca la maxima
honestidad y se evitan distenciones de la informacion, a causa de posibles presiones de
superiores, semejantes o subordinados. La aplicacién de la encuesta se hara de forma
anonima, entregando resultados totales tabulados para emitir un concepto general del
ambiente de trabajo y del efecto nivel de liderazgo dentro de la empresa.

En general y para finalizar esta descripcion metodoldgica, es importante mencionar que
se aplicara el método inductivo, pues se evidenciara la influencia de los estilos de liderazgo
en los trabajadores de la empresa, a partir de conocimientos particulares obtenidos con la

aplicacion de los cuestionarios ya referenciados.

5.1 Herramientas

Se tuvieron en cuenta las herramientas que permiten determinar los estilos de liderazgo y
evaluar el desempefio del personal en las organizaciones, ya que permiten conocer la
dindmica en las relaciones del ambiente de trabajo en su conjunto, entre los diferentes niveles,
principalmente, en lo que corresponde al desarrollo del talento humano y su aporte al proceso

productivo de la organizacion.
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Para poder recolectar informacion veridica, es necesario utilizar instrumentos que
permitan conocer las conductas del lider, asi como el desempefio, competencias laborales y
técnicas especificas del personal de talento humano con mayor detalle, y asi entender a fondo
el panorama completo de la empresa y su estado actual. En similar sentido, se tomaron
variables relacionadas directamente con el liderazgo, aplicado y percibido. En ese orden de

ideas, para este estudio, se utilizan herramientas tales como:

5.1.1 Test de estilos de liderazgo. Se utilizara el Test de Estilos de Liderazgo de Blake
& Mouton, que se trata de un cuestionario de 18 preguntas, siendo la mitad con enfoque a la
produccién o tarea y la otra mitad con enfoque hacia las personas, con la finalidad de
determinar si la gerencia esta orientada a las tareas o a las personas. El test tiene una escala
de valoracion de 0 a 5, donde 0 es el valor méas bajo cuando nunca se presenta una situacion
0 5 cuando siempre se presenta (ver apéndice A).

Una vez aplicado el instrumento, se identifican las calificaciones de cada pregunta,
teniendo en cuenta la clasificacion de la figura 4. Luego se suma cada fila para calcular el
total y después cada total se multiplica por 0,2. Finalmente, se ubican los datos siguiendo el
plano bidimensional de la figura 5, para determinar el estilo de liderazgo y se analiza
conforme a los rasgos gerenciales de la figura 3 y a los resultados de los cuestionarios sobre

el ambiente de trabajo (autoevaluacion y 360°).
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GENTE 1 4 6 9 10 12 14 16 17 TOTAL

TAREAS 2 3 5 7 8 1 13 15 18 TOTAL

Multiplique el total de cada grupo de respuestas por 0.2
Gente: Total x0.2=

Tareas: Total x0.2=

Figura 4. Valoracion de los resultados del estilo de liderazgo [25] Amaru, Fundamentos de

Administracion, Ciudad de México: Pearson Educacién, 2009.
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Figura 5. Identificacion del estilo de liderazgo [25] Amaru, Fundamentos de
Administracion, Ciudad de México: Pearson Educacién, 2009.
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5.1.2 Autoevaluacion. Para este proposito se utilizard una encuesta entendida como el
método de investigacion y recopilacion de datos utilizados para obtener informacion de
personas sobre diversos temas y que permitird el objetivo deseado. La encuesta conduce a
garantizar de que cada persona encuestada responda las preguntas en igualdad de condiciones
y evita opiniones sesgadas que influyan en los resultados, inclusive garantiza
confidencialidad (ver apéndice C). Una encuesta implica solicitar a los trabajadores o
personas la informacion a través de un cuestionario, que se puede distribuir en fisico (papel)
aunque con la llegada de nuevas tecnologias se puede distribuir utilizando medios digitales
como redes sociales, correo electrénico, codigos QR o URLs [65].

Una vez aplicado el cuestionario, se continuara con el analisis de los resultados, para ello
se tabularan los mismos en una hoja de calculo Excel, y se realizara la comparacion de
promedios por grupos de trabajadores con las tablas de linea-base, disefiadas previamente
junto con el cuestionario, en que se lograra relacionar los resultados de las variables, con la
medicion de estilos de liderazgo. Esto, para explicar el estilo prevalente en las relaciones
laborales en la empresa, la manera en que son vistos los lideres por los trabajadores desde la
Optica del liderazgo y de esta forma, continuar con la formulacion de estrategias para la
mejora deseada; todo ello, de acuerdo con la alta direccion de la empresa Calzado Jeep Truck.

La presentacion de resultados se realizara de manera tabulada y grafica, donde se elegiran
las formas que mejor permitan ver los resultados del analisis numérico realizado, asi como
las relaciones de variables con grupos y lideres, a partir de las cuales se formularan las

estrategias y los cursos de accién a seguir.
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5.1.3 Evaluacién 360. La evaluacion de 360° se define como la herramienta de gestion
de talento humano utilizada para analisis integrales, lo cual permite medir las competencias
de los trabajadores en una empresa. Se basa principalmente en las relaciones que tiene el
empleado en el contexto laboral, de tal manera que, la retroalimentacion sera el factor clave
para evaluar la opinion de los trabajadores, los equipos y las organizaciones en la que se
encuentran (ver apéndice C).

También es conocida como "Evaluacion Integral™, y es de gran utilidad para medir los
componentes conductuales de los colaboradores, obteniendo retroalimentacion de su
desempefio en las competencias claves que requiere el puesto. Se basa en los
comportamientos y habilidades que tiene la persona en su entorno profesional. Esto permite
identificar las fortalezas que presenta el evaluado, al llevar a cabo sus actividades laborales,
para contrastarlas con las areas de oportunidad de mejora, de manera que se pueda elevar el

grado de competitividad y productividad.
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Figura 6. Fases del proyecto
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FASE 3

Proponer un plan de accion

netratAnina Aiin narmita mainrvar la

Formulacion de
estrategias para
mejora de
liderazgo en la
organizacion.
Disefio de
proyectos
estratégicos para el
fortalecimiento del
liderazgo de la
empresa.
Formulacion de un
plan de accion con
miras a la mejora,
teniendo en cuenta
la gestidon del
liderazgo y las
oportunidades de
mejora de la
empresa.
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6. Informe de Resultados

6.1 Identificacion de Estilos de Liderazgo

Para identificar los estilos de liderazgo y los factores relacionados con dichos estilos que se
presentan en la empresa, se aplicd el Test de Liderazgo de Blake & Mouton, dirigido al
gerente de la empresa Jeep Truck. Este test fue aplicado por medio de una entrevista
telefonica, donde se le explicé al gerente la estructura del cuestionario y la relevancia de este
dentro del proyecto, para proponer unas acciones de mejoramiento de la gestion del liderazgo
en la empresa.

El objetivo del test fue identificar los estilos de liderazgo y los factores relacionados con
dichos estilos que se encuentran presentes en la organizacion. Se leyeron las preguntas y el
gerente respondid, segun una escala de valoracion de 0 a 5, siendo O el valor mas bajo o
nunca y 5 el valor méas alto o siempre. Posteriormente, se organizaron los datos en una hoja
de Excel y se realizaron los calculos correspondientes, teniendo el siguiente resultado:

Resultado ponderado de enfoque a las tareas: 7

Resultado ponderado de enfoque a la gente: 4,2
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Estilos de liderazgo

10

Social Lider de equipo

Gente
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v

4
3
Ajeno Autoritario
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0 1. 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tareas

Figura 7. Estilo de liderazgo de la empresa

Por lo tanto, se determind que el gerente de la empresa Jeep Truck presenta un estilo de
liderazgo autoritario, el cual se caracteriza por enfocarse mas en el cumplimiento de las tareas
de produccion que en el desarrollo de las personas. Es un estilo que muestra al gerente algo
distante del personal y solo interactla con este, cuando se deben impartir instrucciones de
trabajo, para establecer recompensas de produccion y para supervisar los resultados
obtenidos. El gerente considera importante la aplicacion de procedimientos e inclusive ayuda

en la elaboracion de los productos cuando se presentan retrasos en el despacho de productos.
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6.2  Areas de Oportunidad del Individuo, del Equipo y/o de la Organizacion

Luego de determinar el estilo de liderazgo del gerente de la empresa, se procedié a detectar
las areas de oportunidad del individuo, del equipo de trabajo y de la organizacion, por medio
de la aplicacion de un instrumento de valoracion del ambiente de trabajo, basado en el
cuestionario de 360° que incluye una autoevaluacion. Este analisis permitio conocer aspectos
externos e internos de la empresa, como son el desempefio laboral, las actitudes generales,
las habilidades sociales, la relacion con los clientes, las relaciones internas del personal, la
capacidad de resolucion y otros como la capacidad directiva, iniciativa y la manera como se

observa el liderazgo, desde el punto de vista de los empleados.

6.2.1 Elaboracion y aplicacion de la evaluacion 360°. En la primera fase, se
recolectaron diferentes tipos de preguntas, formando un cuestionario que abarcara de una
forma general todos los aspectos necesarios para la evaluacion y resultados esperados en este
estudio. La evaluacién 360° se aplico mediante Google Encuestas, proporcionandoles a los
involucrados el link correspondiente para el envio de esta y lograr una ordenada recoleccion
de informacién. En total, fueron evaluados 12 empleados de la empresa de calzado Jeep
Truck. Cada uno de ellos evalub a sus once compafieros y realizd la encuesta de auto
evaluacion.

La encuesta elaborada constd de 47 preguntas, agrupadas en dos partes. La primera parte
sirve para evaluar las actitudes generales que determinan una variedad de comportamientos
en relacion con un objeto, y que incluye la afirmacion de las convicciones y los sentimientos
acerca de una personay sobre acciones de atraccion o rechazo [66]; habilidades sociales que

son el conjunto de estrategias de conducta y las capacidades para aplicar dichas conductas
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que ayudan a resolver una situacion social de manera efectiva; es decir, aceptable para el
propio sujeto y para el contexto social en el que esta [67]. La relacion con los clientes externos
e internos, para asi, tener un panorama mas amplio a la hora de analizar los resultados
obtenidos, ya que ellos brindan informacion desde otra perspectiva que ayuden al
mejoramiento de las deficiencias de la empresa. Resultados y capacidad de resolucion que
mide la eficacia y agilidad para dar soluciones a problemas detectados, emprendiendo las
acciones correctoras necesarias con sentido comun, e iniciativa [68]. Capacidad directiva de
iniciativa y liderazgo, que tiene como objetivo conocer las habilidades que son
imprescindibles para el buen desempefio laboral. La segunda parte estudia todos los aspectos
relacionados con la autoevaluacion, ya que es importante y necesaria como parte de los
requerimientos del puesto que se ocupa y que se ve afectada por el estilo de liderazgo del
gerente.

Previamente a la toma de datos, a los empleados se les presentd un consentimiento
informado, donde se explicdé de manera clara la encuesta, como la podian realizar, con qué
objetivo fue tomada y como fueron manejados sus datos, y asi, garantizar que los empleados

realizaran esta prueba de una manera eficiente.

6.2.2 Analisis de resultados de la evaluacion 360°. Para este analisis se tomd en cuenta
los graficos y resultados de las preguntas de manera general, para asi, tener mayor claridad e

informacidn acerca de los diferentes aspectos de la empresa.
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6.2.2.1 Desempefio laboral.

@ Excelente
@ Bueno

Regular
® Malo

73

Figura 8. Resultados del desempefio laboral de los trabajadores de la empresa de calzado

JEEP TRUCK

En general los encuestados opinan que el desempefio laboral de sus comparieros y jefes

es excelente; sin embargo, algunos dicen que es bueno.

6.2.2.2 Actitudes generales.

I No estoy de acuerdo [l Ni de acuerdo ni en... De acuerdo M Completamente de... [l No aplica
60
40
20
0
Tiene actitud positiva. Resulta agradable trabajar Acepta critica constructiva. Tiene una imagen
con el/ella. profesional.

Figura 9. Resultados de la encuesta acerca las actitudes generales de la empresa de calzado

JEEP TRUCK

Respecto a las actitudes generales tales como: actitud positiva, resulta agradable trabajar

con ella, acepta critica constructiva y tiene una imagen profesional se deduce lo siguiente:
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e Tiene actitud positiva: EI 62% de los encuestados manifiesta estar completamente
de acuerdo en tener una imagen positiva de sus compafieros; un 30% aproximadamente esta
de acuerdo de una manera parcial un 8% de los encuestados les es indiferente dicha actitud;
ninguno manifiesta no estar de acuerdo, por lo tanto, se deduce que en general existe
actitud positiva en el grupo.

e Resulta agradable trabajar con ella: EI 67% de los encuestados opina estar
completamente de acuerdo en que resulta agradable trabajar con sus compafieros de trabajo;
el 30% dice estar de acuerdo solo un 3% de los encuestados les es indiferente. Ninguno de
los encuestados manifiesta no estar de acuerdo. Se deduce que en general el ambiente
laboral entre colegas y comparieros es agradable.

e Acepta critica constructiva: El 59% de los encuestados manifiesta que sus
compafieros de trabajo aceptan totalmente de una forma positiva la critica constructiva; el
30% responde que esta de acuerdo, pero no totalmente; sin embargo, hay una franja del
11% aproximadamente de los encuestados que manifiesta que no esta de acuerdo ni en
desacuerdo con la critica constructiva, es decir, para ellos les es indiferente dar su opinion
acerca del tema.

e Tiene una imagen profesional: El 60% de los encuestados manifiestan tener una
imagen profesional positiva de sus compafieros de trabajo; el 30% estan de acuerdo de una

manera parcial y un 10% les es indiferente dar su opinion.
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6.2.2.3 Habilidades sociales.

75

I No estoy de acuerdo. [ Ni de acuerdo ni en desacuerdo. De acuerdo [l Completamente de acuerdo. [l No aplica
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o

[N
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Se comunica de una forma Escucha las ideas y Comparte |a informacion Tiene sentido del humor. Consulta otros puntos de Escucha sin inter
clara y sincera sugerencias de ofros con otros. vista

rumpir

Figura 10. Resultados de la encuesta acerca de las habilidades sociales en la empresa
calzado JEEP TRUCK

Con relacién a las habilidades sociales:

de

e EI 54% dice que es totalmente clara la comunicacion: El 40% dice estar de acuerdo,

pero no completamente y para el 6% les es indiferente.

e Escucha las sugerencia e ideas de los demas: El 52% dice qué si las escucha, el 37
esta de acuerdo con escucharlas y el 11% es indiferente.

e Comparte la informacion con otros: EI 60% la comparte; el 31% esta de acuerdo e
compartirlay el 9% le da lo mismo.

e Tiene sentido del humor: EI 60% respondid tener sentido del humor; el 38% lo

acepta y 2% es indiferente.

%

n

e Consulta otros puntos de vista: EI 54% de los encuestados consulta otras opiniones;

el 34% esta de acuerdo en que se consulte y 12% no consulta otras opiniones.
e Escucha sin interrumpir: El 55% se sienten escuchados por sus comparieros y
colegas de trabajo; el 40% esta de acuerdo ser escuchado y escuchar atento al otro sin

interrumpirlo y el 11% no esta de acuerdo ni en desacuerdo con el tema.
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6.2.2.4 Relacion con los clientes externos.

Il No estoy de acuerdo [l Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo M Completamente de acuerdo [l No aplica
60
40
20

0 ‘ ‘ v ‘
Se comunica con los Da a los clientes maxima Establece una buena Se centra en las Busca la forma de mejorar
clientes de forma directa y prioridad relacion con los clientes prioridades de los clientes el servicio de los clientes
sincera actuales y potenciales

Figura 11. Resultados de la encuesta acerca de la relacion con los clientes externos

En esta pregunta se puede percibir que la mayoria de los encuestados no tienen relacion
directa con los clientes externo, y los pocos gque lo hacen, estan completamente satisfechos
con la comunicacion, la prioridad dada, las buenas relaciones y la forma en la que buscan

mejorar el servicio.

6.2.2.5 Relacion con los clientes internos.

60 MM No estoy de acuerdo M Ni de acuerdo nien... De acuerdo [l Completamente de... Il No aplica
40
20
0
Se comunica con los clientes internos de  Tiene buena relacion con los clientes Busca formas de mejorar el servicio
una forma clara y sincera internos

Figura 12. Resultados de la encuesta sobre la relacion con los clientes internos en la empresa
de calzado JEEP TRUCK
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Relaciones con los clientes Internos:

e EI57% de los encuestados se comunica franca y sinceramente con los clientes
internos; un 35% manifiesta que esta de acuerdo con comunicarse; se observa que un 8% ni
esta de acuerdo ni en desacuerdo con esa comunicacion. Nadie manifiesta no estar de
acuerdo.

e Tiene buena relacion con los clientes internos: EI 70% tiene buenas relaciones,
mientas que un 25% cree en las buenas relaciones y manifiesta estar de acuerdo; un 3% son
indecisos al responder y para un 2% no aplica.

e Busca formas de mejorar el servicio: EI 68% busca mejorar el servicio; el 25% esta

de acuerdo en la mejora, mientras que un 7% son indecisos.

6.2.2.6 Resultados y capacidad de resolucion

80 M No estoy de acuerdo [l Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo [l Completamente de acuerdo [l No aplica
60
40
20
-
Confronta situaciones de  Cumple plazos y objetivos  Utiliza su tiempo de forma Tiene sentido de la Puede manejar varias Se responsabiliza de los
conflicto de forma clara y eficiente prioridad tareas al mismo tiempo resultados de su trabajo.
directa

Figura 13. Resultados de la encuesta acerca de la entrega de resultados y la capacidad de
resolucion en la empresa de calzado JEEP TRUCK
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Resultados y capacidad de resolucion:

e Controla situaciones de conflicto de forma clara y directa: EI 58% dice que si
controla dichas situaciones; el 30% esta de acuerdo en que se debe controlar; para el 7%
esta situacion es indiferente y un 5% considera que la encuesta no aplica.

e  Cumple plazos y objetivos: el 84% considera que se cumplen los plazos y los
objetivos; un 12% esta de acuerdo en que se cumple; un 1% se muestra indiferente,
mientras que el 3% restante considera que no aplica.

e  Utiliza su tiempo de forma eficiente: El 67% cree que el tiempo se utiliza
eficientemente; el 26% esta de acuerdo en eso; un 2% son indecisos y un 5% cree que la
encuesta no aplica.

e Tiene sentido de la prioridad: El 76% estd completamente de acuerdo en que si hay
sentido de la prioridad; un 18% esté de acuerdo; para un 1% el tema es indiferente y un 5%
cree que no aplica la encuesta.

e Puede manejar varias tareas al mismo tiempo: el 73% respondié estar
completamente de acuerdo; un 18% también estan de acuerdo; un 5% son indecisos; para
un 2% la encuesta no aplica 'y un 2% no esta de acuerdo.

e Se responsabiliza de los resultados de su trabajo: El 83% respondio que si
responden por su trabajo; un 10% cree que las personas responden; para un 1% el tema es

indiferente y para un 6% el tema no aplica.
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6.2.2.7 Capacidad directiva, iniciativa, liderazgo.

I No estoy de acuerdo [l Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo [l Completamente de acuerdo [l No aplica

0 - —
Define claramente las  Transmite claramente sus  Sabe tratar a su equips  Sabe trabajar bajo presion. Motiva a su equipo Es capaz de poner en Tiene iniciativa
[ i de los p i sobre el marcha nuevas ideas
subordinados trabajo de su equipo aungque No sean suyas

Figura 14. Resultados de la encuesta acerca de la capacidad, iniciativa y liderazgo en la
empresa de calzado JEEP TRUCK

e Define claramente las capacidades de los subordinados: En esta pregunta los
empleados de la empresa del calzado Jeep Truck fijaron su mirada en el lider de la empresa.
Como la evaluacién es 360°, mas del 60% seleccion6 la opcion de no aplica, porque no
todos los empleados son los jefes. Asi pues, el 20% asegura que su jefe conoce claramente
las capacidades de cada empleado, el 5% esta de acuerdo de forma parcial y menos del 3%
prefiere no opinar.

e Transmite claramente sus expectativas sobre el trabajo de su equipo: El 60% de los
empleados esta completamente de acuerdo en que sus comparfieros y su jefe, transmiten
claramente sus expectativas sobre el trabajo del equipo al cual pertenecen,
aproximadamente el 25% estan de acuerdo, pero no totalmente y el 5% restante permanece
en una posicién imparcial.

e  Sabe tratar a su equipo: Mas del 63% de los empleados refieren que su respectivo
jefe a cargo de acuerdo con las areas de produccion existentes en la empresa, tienen una

actitud asertiva con relacion al trabajo en equipo de una manera completa y efectiva. El
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33% afirma estar de acuerdo con esto, pero no completamente y el 4% no esta de acuerdo
ni en desacuerdo.

e  Sabe trabajar bajo presion: EI 62% de los encuestados afirman que sus comparieros
de trabajo tienen la capacidad completa para trabajar bajo presion y responden en su trabajo
de manera eficiente, el 35% lo hacen, pero no constantemente y el 3% restante no dan su
respuesta acerca de la pregunta.

e Motiva a su equipo: El 53% de los encuestados afirman tener motivacion por parte
de su equipo de trabajo en las jornadas laborales, el 30% dice recibirla, pero no de manera
constante, el 7% restante dice no estar de acuerdo ni en desacuerdo y el 10% restante no
aplican para esta pregunta.

e Escapaz de poner en marcha buenas ideas, aunque no sean suyas: Mas del 68% de
los empleados se sienten motivados y con la capacidad de generar o iniciar un nuevo
proyecto con el objetivo de traer mejoras a la empresa, el 30% esta de acuerdo en sentirse
capacitado, pero no de manera periddica y el 2% tiene una opinién imparcial

e Tiene iniciativa: Mas del 60% de los encuestados, perciben en sus compafrieros la
capacidad de iniciativa, aproximadamente mas del 20 % esta de acuerdo y el resto no aplica

0 es imparcial.

6.2.3 Analisis grafico de la autoevaluacion
El anélisis grafico es una representacién de datos que permite conocer el estado actual de la
empresa, mediante recursos visuales. En este caso, se manejaron graficas como tortas y

diagramas de barras.
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6.2.3.1¢ Hace cuanto trabaja para la empresa de calzado JEEP TRUCK?

@ Menos de 1 afio

@ Entre 1- 2 afios
Entre 2 - 5 afios

@ Mas de 5 afios

Figura 15. Resultados acerca del tiempo que llevan desempafiando su labor los empleados
de la empresa de calzado JEEP TRUCK

Respecto a la antigliedad en la empresa, se tiene que el 50% de los empleados estan
vinculados desde hace mas de 5 afios; el 28.6% estan vinculados entre 2y 5 afios y el 21.4%

son relativamente nuevos, pues solo llevan ente 1 y dos afios de antigliedad.

6.2.3.2 ( Como clasifica la relacién laboral con su jefe y/o director de departamento?

@ Excelente
@ Bueno

Regular
® Malo

Figura 16. Resultado de la encuesta acerca de la relacion laboral que el lider tiene con sus
subordinados en la empresa de calzado JEEP TRUCK

El 80% considera que la relacion laboral con su jefe o director en este caso el gerente, es

excelente, mientras que un 20% considera que dicha relacion es buena.
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6.2.3.3¢Qué tan facil es obtener ayuda de su jefe cuando lo necesita?

@ Muy facil

@ Algo facil
No tan facil

@ Nada facil

Figura 17. Resultado de la encuesta acerca de la facilidad que hay en la empresa de calzado
JEEP TRUCK para recibir ayuda del jefe

El 60% de los encestados manifiesta que es muy fécil obtener ayuda del jefe cunado se

solicita; mientras que el 40% manifiesta que es algo facil, es decir, relativa.

6.2.3.4¢Con que frecuencia la empresa revisa su trabajo y hace observaciones al

respecto?

@ Con extrema frecuencia
@ Con mucha frecuencia
Con alguna frecuencia
@ No con tanta frecuencia
® Con ninguna frecuencia

Figura 18. Resultados de la encuesta acerca de la frecuencia con la que la empresa revisa el
trabajo de los empleados en la empresa de calzado JEEP TRUCK
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EI 50% de los encuestados dice que se les revisa el trabajo con mucha frecuencia, mientras
que el 26.7% dice que con extrema frecuencia. En cambio, hay una franja de 20% que dice

que solo con alguna frecuencia.

6.2.3.5 ¢Cuanto mejora su rendimiento después de recibir observaciones de su jefe

acerca de su trabajo?

@ Mejora bastante

@ Mejora parcialmente
Mejora poco

@ No mejora

Figura 19. Respuesta de la encuesta acerca de la mejora del rendimiento ante las
observaciones de su jefe en la empresa de calzado JEEP TRUCK

El 80% de los encuestados dicen que se mejora bastante después de recibir observaciones

y un 20% considera que solo se mejora parcialmente.
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6.2.3.6 ¢ Qué tan consistente es la empresa al recompensarle y exaltarle por realizar un

buen trabajo?

@ Extremadamente constante
@ Algo constante

Poco constante
@ Nada constante

Figura 20. Resultado de la encuesta acerca del reconocimiento al empleado por realizar un
buen trabajo en la empresa de calzado JEEP TRUCK

La Empresa reconoce y exalta a las personas por su buen trabajo; pues un 46.7% dice
gue ese reconocimiento es constante hasta el extremo; sin embargo, para el 53.3% la

empresa es algo constante en este sentido.

6.2.3.7¢,Con que frecuencia es escuchada su opinién para tomar decisiones en la

empresa?

@ Mucha frecuencia
@ Algo de frecuencia
Poca frecuencia

@ Nunca

Figura 21. Resultado de la encuesta acerca de la frecuencia con la que es escuchada la
opinion de los empleados para tomar decisiones en la empresa de calzado JEEP TRUCK
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La toma de decisiones en la empresa es factor importante para su desarrollo, lo cual
implica compromiso de todos. Por eso, el 53.3% opina que su opinidn es tenida en cuenta en

el proceso y un 46.7% dice que, con alguna frecuencia, pero que se tienen en cuenta.

6.2.3.8 ¢Considera usted que su puesto de trabajo es el indicado de acuerdo con su

preparacion?

®si
® No

]

Figura 22. Respuesta de la encuesta acerca de la preparacion del empleado para las labores
que desempefia en la empresa de calzado JEEP TRUCK

El 93.3% manifiesta que si es el puesto indicado de acuerdo con su preparacion; sin

embargo, el 6.7% restante dice que no.
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6.2.3.9 ¢ La empresa brinda capacitacion para mejorar su desarrollo?

@ Siempre
@ Algunas veces
@ Nunca

Y

Figura 23. Respuesta de la encuesta acerca de las capacitaciones realizadas para mejorar el
desarrollo de la empresa de calzado JEEP TRUCK

Solo el 13.3% dice que la empresa brinda capacitaciones oportunas; pero el 86.7% dice

que solo algunas veces.

6.2.3.10 En una semana normal ¢ Cuénto estrés siente en su trabajo?

@ Mucho estres
@ Poco estres
Nada de estres

Figura 24. Respuesta a la encuesta acerca del estrés que los empleados de la empresa de
calzado JEEP TRUCK manejan en su jornada laboral

El 80% de los encuestados dice sentir mucho estrés en una semana normal de trabajo;

mientas que un 20% manifiesta que siente poco estrés.
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6.2.3.11 ¢ Cree que su trabajo es acorde al pago que recibe por cumplirlo?

®si
® \o

Depende de la temporada en la que
estemos

Figura 25. Respuesta de la encuesta acerca de la remuneracion recibida por parte de la
empresa JEEP TRUCK

El 85.7% si estan de acuerdo en que el salario esta acorde con el trabajo que realizan; el
7.1% manifiesta que depende la temporada; en cambio el 7.2 dice que no compensa el salario

por el trabajo que realizan.

6.2.4 Diagrama de Pareto. El diagrama de Pareto es una grafica que organiza valores,
los cuales estan separados por barras y organizados de mayor a menor, de izquierda a derecha
respectivamente, que permite asignar un orden de prioridades para la toma de decisiones de
la organizacién y determina cuéles son los problemas mas graves que se deben resolver
primero.

Su finalidad, es hacer visibles los problemas reales que estan afectando el alcanzar los

objetivos de la empresa y reducir las pérdidas que esta posee [69].
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6.2.4.1 Analisis diagrama de Pareto evaluacion 360. En la tabla 1 se muestran los datos

recolectados de acuerdo con la cantidad de opiniones negativas dadas por los encuestados en

la evaluacion 360.

Tabla 1. Datos recolectados de acuerdo con el nimero de opiniones negativas dadas por los

empleados en la evaluacién 360

Causa

No consulta otros puntos de vista.
No acepta critica constructiva.
No escucha las sugerencias e ideas
de los demas.
No escucha sin interrumpir.
No tiene una imagen profesional.
No comparte la informacion con
otros.
No tiene actitud positiva.
No confronta situaciones de
conflicto de forma clara y directa.
No motiva a su equipo.
No se comunica de forma clara 'y
sincera.

TOTAL

Datos recolectados

14
13

13

13
12

10

108

Porcentaje

13%
12%

12%

12%
11%

9%
8%
8%
7%
6%

100%

Porcentaje
acumulado
13%
25%

37%

49%
60%

69%
78%
86%
94%

100%

Nota: Se evidencia que la causa con mayor porcentaje es no consulta otros puntos de vista con el

13%.
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Figura 26. Analisis de resultados del diagrama de Pareto (evaluacion 360°

6.2.4.2 Andlisis diagrama de Pareto de la autoevaluacion

Tabla 2. Datos recolectados de acuerdo con el nimero de opiniones negativas dadas por
los empleados en la autoevaluacion

Altos niveles de estrés 10 19% 38%

No es escuchada la opinion para 6 12% 63%

tomar decisiones en la empresa

Antigliedad 3 6% 79%
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Tabla 2. (Continuacién)

Causas Datos Porcentaje Porcentaje
recolectados acumulado
No revisan el trabajo ni hacen 3 6% 90%

observaciones con frecuencia
No mejora el rendimiento 3 6% 96%

después de las observaciones

El puesto de trabajo no es el 1 2% 98%
indicado

El pago no es acorde con trabajo 1 2% 100%
que realiza.

TOTAL 52 100%

Nota: EI mayor porcentaje que arroja la tabla fue la falta de capacitacién con un 19%

25% 120%
0% 100%
80%
15% ’
60%
10%
40%
5% 20%
0% 0%
%&o*\
-
‘DQ\ )
& %0\
SRS
> AN
QU
%0

mmm PORCENTAJES  =—e=PORCENTAJE ACOMULADO

Figura 27. Andlisis de resultados del diagrama de Pareto (autoevaluacion)
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6.2.5 Anélisis DOFA. La matriz DOFA es una herramienta de estudio que permite realizar
un diagnéstico inicial de la situacion de la empresa 'y como se puede ver afectada en el futuro
por diferentes factores al que esta expuesta, para tomar decisiones que lleven a la mejora
continua.

Se realizé el andlisis del perfil competitivo interno y del ambiente externo [41], teniendo
en cuenta la informacién obtenida en la identificacion del estilo de liderazgo y los resultados
del analisis del diagrama de Pareto obtenido de la evaluacion 360° que respondio el personal
de la empresa. Se analizaron cada uno de los factores propuestos, para definir si a nivel
interno eran fortalezas o debilidades, como también a nivel externo si era oportunidades o
amenazas. Se tuvo en cuenta el nivel de impacto en el desempefio de la organizacion, ya fuera

alto, medio o bajo, para que se pudieran tener en cuenta en la matriz DOFA (ver tabla 3 y 4).

Tabla 3. Identificacion de factores internos de calzado JEEP TRUCK

Factores internos Fortaleza Amenaza Impacto
A M
Sentido de pertenencia X X
Buen desempefio laboral X X
Responsabilidad del empleado con X X

las funciones
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Tabla 3. (Continuacion)

Aprovechamiento de la jornada X X

laboral

No consulta otros puntos de X X
vista.

No escucha las sugerencias e X X

ideas de los demas.

No tiene una imagen X X

profesional.

No tiene actitud positiva. X X

No motiva a su equipo. X X
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Tabla 3. (Continuacion)

No brinda capacitaciones de forma X X

periddica

No es consistente al recompensar o X X

exaltar a sus empleados

No recibe facilmente ayuda de su jefe X X

Mala relacién laboral X X

No mejora el rendimiento después de las X X

observaciones

El pago no es acorde con trabajo que X X

realiza.

Nota: El impacto presentado en cada uno de los factores internos ayuda a identificar las
problematicas presentes en la organizacion.
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Tabla 4. Identificacion de factores externos de calzado JEEP TRUCK

Factores externos Fortaleza Amenaza Impacto
A M

Normatividad del sector X
Politicas de desarrollo nacional y regional X
El consumidor con poca preferencia por el X X
mercado local.
Preferencia de marcar méas reconocidas X X
Contrabando y competencia desleal X X
Incremento del posicionamiento a nivel X X
regional
Incremento del posicionamiento a nivel X X
nacional
Incremento del posicionamiento a nivel X X

internacional

Nota: El impacto presentado en cada uno de los factores internos ayuda a identificar las
problematicas presentes en la organizacion.

Para la elaboracion de la matriz DOFA (ver tabla 5) se tuvieron en cuenta los factores
internos y externos que se clasificaron en la tabla 3 y 4, con mayor impacto para el éxito de
la empresa [41]; por lo que se definieron las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas mas relevantes, que permitieron hacer la formulacion de las estrategias mas

adecuadas, para mejorar la gestion del liderazgo y la competitividad de la organizacion.
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Tabla 5. Analisis DOFA de la empresa de calzado JEEP TRUCK

FACTORES
INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

AMENAZAS

* Los consumidores no le apuntan al
mercado local y regional, se inclinan por
marcas reconocidas mundialmente.

* Calzado de bajo costo y mala calidad
(producido por el contrabando y el
comercio desleal).

OPORTUNIDADES

Posicionamiento en el mercado local,
nacional e internacional

FORTALEZAS

« Sentido de pertenecia.
* Buen desempefio laboral.

* Responsabilidad por parte del empleado a la hora de

realizar sus funciones.

* Capacidad para resolver sus problemas a tiempo y
de forma eficaz.

* Aprovechamiento de la jornada laboral.

* Respuesta positiva al trabajo bajo presion.

FA

* Aprovechamiento de la capacidad instalada en la

empresa como recursos fisicos y financieros en aras de

mantener a flote la empresa.
« Establecer objetivos claros que permita visualizar a
futuroel entorno socio economico de la region.

FO

« Fortalecimiento del gremio de productores del

calzado en Bucaramanga y su area metropolitana, con

el objetivo de mejorar la calidad de los productos.

* Implementacion y aprovechamiento de nuevos
canales de comercializacion en los diferentes niveles.
» Mejoramiento de la calidad de los productos.

« Diversificacion de inventario.

* Busqueda de satisfaccion de las necesidades de los
clientes o consumidor final.

* Implementar politicas de precio accequible al
consumidor y de buena calidad.

DEBILIDADES

* No se consultan otros puntos de vista cuando el
trabajo es en conjunto.

* No se aceptan critica constructiva.

« No se escucha las sugerencias e ideas de los
demas.

« No se escucha sin interrumpir al compafiero.

* No se tiene una imagen profesional del otro.

* No se comparte la informacion con otros.

* No se tiene actitud positiva en la jornada laboral.
* No se confrontan situaciones de conflicto de
forma clara y directa.

« No hay motivacion por parte del lider.

* No hay comunicacion de forma clara y sincera.
* No brinda capacitaciones de forma periodica

« Altos niveles de estrés

DA

Trazar politicas para el mejoramiento, con el
objetivo de hacer que la debilidad por medio del
liderazgo, ayude a mitigar la problemética actual de
la empresa.

DO

* Mejoramiento del entorno empresarial,
reconociendose como equipo Yy trabajando como
tal.

» Establecimiento del un regimen de estimulos para
los trabajadores en reconocimiento a su esfuerzo.
* Adoptar o establecer un modelo de planeacion
estrategica que permita el logro de los objetivos.

* Disefiar cronograma de capacitacion a los
empleados acorde con las necesidades del
mercado.

» Establecer evaluaciones periodicas del desempefio
laboral.

» Utilizar recursos tecnologicos como redes
sociales, pagina web y catalogos virtuales para
aumentar las ventas en lineas.

Nota: La matriz DOFA permitié identificar las fortalezas y debilidades dentro y fuera de la

organizacion.
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6.2.6 Andlisis CAME. La matriz CAME es una herramienta que sirve para definir las

acciones a tomar a partir de los resultados DOFA. Los resultados fueron los siguientes:

Tabla 6. Andlisis CAME de la empresa de Calzado JEEP TRUCK

FACTORES
NEGATIVOS

FACTORES
POSITIVOS

ANALISIS EXTERNO

ESTRATEGIAS PARA
CORREGIR DEBILIDADES
* Disponibilidad a la escucha
* Valorar al otro en todo su rol
profesional.
* Tener apertura para compartir
informacion
 Adoptar actitudes de optimismo
* Asumir con responsabilidad el
conflicto
* Convertirse en lider integral
* Ser oportuno y directo en la
informacion
* Implementar pausas activas en la
jornada laboral.
ESTRATEGIA PARA
MANTENER FORTALEZAS
* Motivar y reconocer el trabajo
realizado por los miembros del equipo.
* Hacer sentir a los empleados parte de
la empresa para reforzar el sentido de
pertenencia.
* Oportuna solucion a los problemas
que los empleados puedan tener en su
lugar de trabajo.

ANALISIS INTERNO

ESTRATEGIAS PARA
AFRONTAR AMENAZAS

* Mejoramiento de la calidad de los
productos actuales y disefio de nuevos
modelos acordes a las necesidades del
mercado nacional e internacional.

* Mejoramiento del mercadeo y red de
distribucion.

ESTRATEGIAS PARA
EXPLOTAR OPORTUNIDADES

Incursionar en nuevos mercados e
innovar estrategias de ventas
utilizando herramientas tecnolégicas
(marketing digital)

Nota: La matriz CAME arrojo estrategias importantes para el mejoramiento continuo de la

organizacion.
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6.2.7 Analisis de Ishikawa o diagrama de causa y efecto. El diagrama de Ishikawa sirve

para identificar las posibles causas de un problema especifico, en este caso, la debilidad y la

amenaza principal encontrada en la matriz DOFA, con relacion al analisis de Pareto

efectuado anteriormente, con la finalidad de identificar los puntos criticos a tener en cuenta

para mejorar en la empresa.

6.2.7.1 Andlisis de causa y efecto para la evaluacion 360°.

MANO DE OBRA

Falta de capacitacion
del personal

METODOS

No existen metas claras.
Falta de reglamento
interno y manual de

funciones

CAUSAS

MEDIO AMBIENTE

Entorno laboral no
adecuado por falta de
comparierismo

Falta de
comunicacion entre
los miembros de la
oraanizacion

EFECTO

Figura 28. Diagrama de Ishikawa para la evaluacion 360 de la empresa de calzado JEEP

TRUCK
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6.1.7.2 Analisis de causas y efectos para la autoevaluacion.

MANO DE OBRA METODOS

Falta de capacitacion

y actualizacion Falta de estandarizacion de los

continua. productos.
Consumidores
CAUSAS —> | prefieren marcas
globales
MEDIO AMBIENTE
MEDICION EFECTO

e Espacio de
trabajo
inadecuado.

e Falta explorar
mercados.

Mal uso de los canales
de distribucion.

Figura 29. Diagrama de Ishikawa para autoevaluacion de la empresa de calzado JEEP
TRUCK

6.3 Propuesta del Plan de Accion Estratégico para la Gestién de liderazgo en Calzado

Jeep Truck de Bucaramanga

Como parte del proceso de formulacion estratégica, se tuvieron en cuenta los resultados de
la matriz DOFA, la matriz CAME vy el diagrama de Ishikawa, para definir los proyectos
estratégicos y el plan de accidn estratégico que permita mejorar la gestion de liderazgo en

Calzado Jeep Truck de Bucaramanga. La propuesta consistié en definir unos proyectos
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especificos que surgieron de analizar las opciones estratégicas identificadas en el objetivo
anterior, pero dando prioridad a las que se relacionaban directamente con el mejoramiento
del liderazgo y, por ende, con la competitividad. Las estrategias que se definieron para la

empresa Jeep Truck son las siguientes (ver tablas 7 y 8).

Tabla 7. Estrategia 1. Mejorar la gestion del personal que promueva cambio de las

aspiraciones, ideales, motivaciones y valores del equipo de trabajo

Acciones estratégicas Area responsable

Desarrollar un plan de formacién gerencial en estilos de Gerencia
liderazgo y clima organizacional

Desarrollar un plan de capacitaciones para mejorar las Gerencia
competencias del personal.

Implementar un programa de reconocimientos al mejor Gerencia
desemperio y la labor destacada del personal.

Desarrollar un plan de formacion para fomentar las relaciones Gerencia
interpersonales y la comunicacion entre el personal.

Desarrollar un plan de formacion para mejorar la resolucion Gerencia
de problemas y el conflicto.

Desarrollar un plan de formacién para fomentar el trabajo en Gerencia

equipo del personal.

Definir un procedimiento de evaluacion de desempefio del Gerencia
personal.
Mejorar las condiciones de seguridad y salud en el trabajo Gerencia y ARL

para fomentar el bienestar del personal.

Nota: El principal propdsito de estas acciones es asignar responsabilidades a cada miembro
del equipo.
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Tabla 8. Estrategia 2: Fortalecer la capacidad gerencial para aumentar la productividad y

la competitividad de la empresa en el mercado

Acciones estratégicas Area responsable

Realizar un estudio de mercado para establecer la satisfaccion Gerencia
de los clientes, precios de venta y nuevas lineas de producto.

Diversificar el portafolio de productos para aumentar las Gerencia
ventas de la empresa.

Disefiar un plan de marketing digital para promover las ventas Gerencia
de la empresa en los diferentes segmentos de mercado.

Disefiar manuales de funciones y procedimientos para Gerencia y jefe de produccion
estandarizar la realizacion de las tareas del personal. e inventarios
Establecer espacios para retroalimentar con el personal la Gerencia y jefe de produccion
solucion a problemas y opciones de mejora de la e inventarios

productividad.

Nota: El principal propoésito de estas acciones es asignar responsabilidades a cada miembro
del equipo.

6.3.1 Plan de accion propuesto para la empresa Jeep Truck. Teniendo en cuenta las
estrategias que se definieron anteriormente, se elaboraron los planes de accién
correspondientes, para que la gerencia pueda implementar, hacer seguimiento y controlar el
logro de las metas propuestas. Tanto las estrategias, como los planes de accién estan dirigidos
a fortalecer el enfoque que la gerencia tiene hacia las personas y hacia las tareas productivas

(ver tabla 9y 10).
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Estrategia 1: Mejorar la gestion del personal que promueva cambio de las aspiraciones,

ideales, motivaciones y valores del equipo de trabajo.

Tabla 9. Plan de accion para mejorar la gestion del personal que promueva cambio de las

aspiraciones, ideales, motivaciones y valores del equipo de trabajo.

Acciones

Desarrollar un
plan de
formacion
gerencial en
estilos de
liderazgo y
clima
organizacional

Desarrollar un
plan de
capacitaciones
para mejorar las
competencias
del personal.

Implementar un
programa de
reconocimientos
al mejor
desempefio y la
labor destacada
del personal.

Desarrollar un
plan de
formacion para
fomentar las
relaciones
interpersonales
yla
comunicacion
entre el
personal.

Objetivo/meta

Capacitar al
gerente en estilos
de liderazgo y
clima
organizacional.

20 horas de
capacitacion

Mejorar las
competencias del
personal

10 horas de
capacitacion

Evaluacion de
competencias del
personal >85%
Realizar
reconocimiento
mensual al mejor
desempefio y al
mejor compafiero

2
reconocimientos
cada mes

Mejorar las
relaciones
interpersonales y
la comunicacion
entre el personal

10 horas de
capacitacion

Eficacia de la
capacitacion

Indicador

Horas de
capacitacion
realizadas/Total
presupuestado x
100

Horas de
capacitacion
realizadas/Total
presupuestado x
100

Sumatorio
promedio de
competencias/Total
trabajadores x 100
N.° de
reconocimientos
realizados /Total
programacion mes
x 100

Horas de
capacitacion
realizadas/Total
presupuestado x
100

Sumatorio
promedio de
comprension de la
formacion /Total
trabajadores x 100

Tiempo

Inicio Fin

1 octubre 30 octubre
2020 2020

1 octubre 30 octubre
2020 2020

1 octubre = Cada mes
2020
1 nov. 30 nov.
2020 2020

Responsables
Gerente

Asesor
externo

Gerente

Asesor
externo

Jefe de
produccion e
inventarios

Gerente

Asesor
externo

Recursos
Financiero:
$1.000.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$50.000

Materiales:
Papeleria

Humanos:
Personal

de la
empresa
Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo
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Tabla 9. (Continuacion)

Acciones

Desarrollar un
plan de
formacion para
mejorar la
resolucion de
problemas y el
conflicto.

Desarrollar un
plan de
formacion para
fomentar el
trabajo en equipo
del personal.

Definir un
procedimiento de
evaluacion de
desempefio del
personal.

Mejorar las
condiciones de
seguridad y salud
en el trabajo para
fomentar el
bienestar del
personal.

Objetivo/meta

Mejorar la
resolucion de
problemas y el

conflicto

10 horas de
capacitacion

Eficacia de la
capacitacion
Mejorar el
trabajo en equipo
del personal

10 horas de
capacitacion

Eficacia de la
capacitacion
Disefiar 1
procedimiento de
evaluacion de
desempefio para
todo el personal

Evaluacion de
competencias del
personal >85%

Disefiar 1 plan
de mejora de
condiciones de
salud y seguridad
en el trabajo

Ausentismo
<10% mes

Indicador

Horas de
capacitacion
realizadas/Total
presupuestado x 100

Sumatorio promedio
de comprension de
la formacion /Total
trabajadores x 100

Horas de
capacitacion
realizadas/Total
presupuestado x 100

Sumatorio promedio
de comprension de
la formacion /Total
trabajadores x 100

Procedimiento
disefiado e
implementado /

Total presupuestado

x 100

Sumatorio promedio
de
competencias/Total
trabajadores x 100
Actividades de
mejora
implementadas /
Total actividades
presupuestadas x
100

Sumatoria dias de
ausentismo del
personal /Total

horas laborales del
personal x 100

Tiempo
Inicio Fin
1nov. 30nov.
2020 2020
1 dic. 20 dic.
2020 2020
1 ene. Cada 6
2021 meses
1 ene. Cada
2021 mes

Responsable

Gerente

Asesor
externo

Gerente

Asesor
externo

Gerente

Asesor
externo
Jefe de
produccion e
inventarios

Gerente

Asesor
externo
Jefe de
produccion e
inventarios

102

Recursos

Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$2.000.000

Humanos:
Asesor
externo

Personal de
la empresa

Nota: El presupuesto permite tener un panorama mas acertado de acuerdo con las necesidades

encontradas.
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Estrategia 2: Fortalecer la capacidad gerencial para aumentar la productividad y la

competitividad de la empresa en el mercado.

Tabla 10. Plan de accién para fortalecer la capacidad gerencial, aumentar la productividad

y la competitividad de la empresa en el mercado

Acciones

Realizar un
estudio de
mercado para
establecer la
satisfaccion de
los clientes,
precios de venta
y nuevas lineas
de producto.
Diversificar el
portafolio de
productos para
aumentar las
ventas de la
empresa.

Disefiar un plan
de marketing
digital para
promover las
ventas de la
empresa en los
diferentes
segmentos de
mercado.

Disefiar
manuales de
funciones y

procedimientos
para
estandarizar la
realizacién de
las tareas del
personal.

Objetivo/meta

1 estudio de
mercado
ejecutado

Satisfaccion de
clientes >90%

3 nuevas lineas
de productos en
el portafolio de la
empresa

1 plan de plan de
marketing digital
disefiado y
ejecutado

Aumento de
ventas 5%
mensual

Todos los cargos
cuentan con
manual de
funciones y
procedimientos

Total: 13 cargos

Indicador Tiempo
Inicio Fin
Estudio de mercado 1 feb 28 feb
realizado /1 Estudio 2021 2021
planificado x 100
Sumatorio promedio
de satisfaccién
clientes/Total
clientes encuestados
x 100
N.° de nuevas lineas 1 oct 20 dic
de producto /Total 2020 2020
planificado x 100
Actividades del plan = 1 nov. Cada
de marketing digital 2020 mes
realizadas /Total
actividades
planificadas x 100
Ventas actuales —
ventas periodo
anterior / Ventas
periodo actual x 100
N.° cargos que 1nov. 20dic.
tienen manual de 2020 2020

funciones y
procedimientos
/Total cargos de la
empresa x 100

Responsable

Gerente

Asesor
externo

Gerente
Jefe de

produccion e
inventarios

Gerente

Asesor
externo

Gerente

Asesor
externo

Recursos

Financiero:
$1.000.000

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$300.000

Materiales:
Materias
primas e
insumos

Humanos:
Personal de
la empresa
Financiero:
$1.200.000
cada mes

Humanos:
Asesor
externo

Financiero:
$500.000

Humanos:
Asesor
externo
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Tabla 10. (Continuacion)

Acciones Objetivo/meta
Establecer 1 reunioén
espacios para semanal de 1

retroalimentar hora para

retroalimentar
novedades de

con el personal
sobre solucién a

problemas y produccion
opciones de
mejora de la Participacion del
productividad. personal: 10
cargos de
produccion

Indicador Tiempo
Inicio Fin
Reuniones 1 oct. Cada
realizadas al mes 2020 semana

[Total reuniones
presupuestadas x
100

N.° trabajadores que
participan en la
reunion /Total
trabajadores de
produccion x 100

104
Responsable  Recursos
Gerente Materiales:
Papeleria
Jefe de
produccione  Humanos:
inventarios  Personal de
la empresa

Nota: Las metas propuestas nos permiten realizar las actividades estratégicas en un tiempo
establecido para el cumplimiento 6ptimo de las acciones.

6.3.2 Presupuesto estratégico

Tabla 11. Presupuesto para la implementacion del plan de accion estratégico

Acciones

Plan de formacion gerencial en estilos de liderazgo y clima organizacional
Plan de capacitaciones para mejorar las competencias del personal.

Programa de reconocimientos al mejor desempefio y la labor destacada del

personal.

Plan de formacién para fomentar las relaciones interpersonales y la

comunicacion entre el personal.

Plan de formacidn para mejorar la resolucion de problemas y el conflicto.
Plan de formacion para fomentar el trabajo en equipo del personal.

Definir un procedimiento de evaluacion de desempefio del personal.
Compra de EPP y adecuaciones para mejorar las condiciones de seguridad
y salud en el trabajo para fomentar el bienestar del personal.

Estudio de mercado para establecer la satisfaccion de los clientes, precios
de venta y nuevas lineas de producto.

Disefio de nuevos productos para aumentar las ventas de la empresa.

Presupuesto

$1.000.000
$500.000

$50.000
$500.000
$500.000
$500.000
$500.000
$2.000.000
$1.000.000

$300.000
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Tabla 11. (continuacién)

Plan de marketing digital para promover las ventas de la empresa en los $1.200.000
diferentes segmentos de mercado.
Disefio de manuales de funciones y procedimientos para estandarizar la $500.000

realizacion de las tareas del personal.
Total $8.550.000
Nota: Informacion financiera de las acciones.

7. Conclusiones

Al realizar el andlisis de los estilos de liderazgo, se determiné que la gerencia tiene una
conducta donde predomina el enfoque hacia las tareas, cuyo resultado fue de 7 sobre 10,
mientras que el interés por la gente fue de 4,2 sobre 10. Estos resultados indicaron que en la
empresa Jeep Truck predomina un estilo de liderazgo autoritario, que se caracteriza mas por
el cumplimiento de las metas de produccion que en la motivacion, las relaciones
interpersonales o el trabajo en equipo de las personas.

Luego de realizar un diagnostico del ambiente de trabajo de la empresa, se detectaron
areas de oportunidad para el desarrollo de la organizacién, basadas en las condiciones
favorables del personal en temas como el sentido de pertenencia, el buen desempefio laboral,
la responsabilidad, el aprovechamiento de la jornada laboral y la capacidad para trabajar bajo
presion. Esto, sumado a las oportunidades que tiene la empresa para incrementar el
posicionamiento en el mercado, se requiere fortalecer el liderazgo con enfoque de trabajo en
equipo, para asumir nuevos retos y emprender acciones de forma conjunta y trabajando en

sinergia con todos los colaboradores.
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Como producto del diagnostico realizado, se propuso un plan de accién para mejorar la
gestién de liderazgo en Calzado Jeep Truck de Bucaramanga, basado en una estrategia para
mejorar la gestion del personal y otra para fortalecer la productividad y la competitividad. Se
definieron 13 acciones estratégicas, con sus respectivas metas, recursos, tiempo y
responsables, junto con 22 indicadores, que permitiran a la gerencia y al equipo directivo
hacer el seguimiento y control de resultados esperados. El costo total de la propuesta es de

$8.550.000.

8. Recomendaciones

El factor mas importante para lograr el mejoramiento de la gestion del liderazgo en empresa
Calzado Jeep Truck de Bucaramanga, consiste en el compromiso de la gerencia con la
ejecucion del plan de accién propuesto, ya que requiere asignar tareas, responsables y
recursos para alcanzar las metas propuestas, las cuales dependen del interés y la persistencia
de este nivel directivo.

La gestion del liderazgo, asi como los modelos y las herramientas gerenciales son areas
especializadas de la gestion empresarial, por lo que es necesario, que la gerencia seleccione
y contrate los servicios de asesores externos idoneos, que tengan experiencia en el desarrollo
organizacional, en marketing, en seguridad y salud en el trabajo y en documentacion de
procesos.

Es importante que la gerencia realice las gestiones financieras para que pueda contar con
los recursos suficientes que requiere la implementacion de la propuesta, de manera que no se

presenten retrasos o que se dejen actividades incompletas, lo cual va a dificultar el
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cumplimiento de los objetivos y, por lo tanto, del mejoramiento del liderazgo y la
competitividad.

La gerencia debe facilitar los espacios dentro de la empresa, para que se realicen las
mediciones de los indicadores y se revisen los logros y las actividades pendientes, con la
finalidad de tomar acciones correctivas oportunas, que garanticen la eficacia de los esfuerzos

que realiza el personal y la utilizacion de los recursos financieros asignados.
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Apéndice A. Test de estilos de liderazgo de Blake & Mouton
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Objetivo: Identificar los estilos de liderazgo y los factores relacionados con dichos estilos,
presentes en la organizacion.

Dirigido a: Gerente de la empresa.

Instrucciones: Lea cada item y marque con una X en la opcion que corresponda, segun la escala

de valoracion de 0 a 5, donde 0 es nunca y 5 es siempre.

N.° ftems Nunca A veces Siempre
0 2 4 5

1 Animo a los miembros de mi equipo a
participar en la toma de decisiones y trato de
implementar sus ideas y sugerencias.

2 Nada es mas importante que completar un
objetivo tarea.

3 Monitoreo muy de cerca la duracion de las
tareas para asegurarme que seran completadas a
tiempo.

4 Me gusta ayudar a los demas a realizar nuevas
tareas o procedimientos.

5 Entre mas desafiante es la tarea, mas lo
disfruto.

6 Animo a mis colaboradores a ser creativos en
su trabajo.

7 Cuando miro una situacioén o tarea compleja
ha sido completada me aseguro de todos los
detalles.

8 Me es facil llevar a cabo varias tareas
complicadas al mismo tiempo.

9 Disfruto leyendo articulos, libros o revistas
acerca de capacitacion, liderazgo y psicologia, y
luego lo pongo en préctica.

10 Cuando corrijo errores no me preocupan las
relaciones personales.

11 Yo administro mi tiempo con efectividad.

12 Me gusta explicar los detalles de una tarea
compleja a mis empleados.

13 Dividir grandes proyectos en pequeiias tareas
manejables es como una segunda naturaleza para
mi.

14 No hay nada mas importante que desarrollar
un gran equipo de trabajo.

15 Me gusta analizar problemas.

16 Respeto los limites de los demas.

17 Aconsejar a mis empleados para que mejore
su desempefio es mi naturaleza.
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18

Disfruto leyendo articulos, libros y revistas
acerca de mi profesion y luego implemento los
procedimientos que he aprendido.

Fuente: Blake & Mouton

Apéndice B. Sensibilizacion de la encuesta 360

€ DuemspadomoTous

BUCARAMANGA

CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA LA REALIZACION
DE UNA EVALUACION 360 EN LA EMPRESA DE CALZADO
JEEP TRUCK

Titulo del Estudio: Propuesta de mejora para la gestion del liderazgo en la empresa Jeep-Truck

de DANIELA CAROLINA MALDONADO CONTREAS, estudiante de ultimo semestre de Ingeniera
Industrial, Universidad santo Tomas seccional Bucaramanga.

Propésito del Estudio: Este proyecto busca contribuir al mejoramiento de la gestion de liderazgo en la empresa,
estudiando las falencias que presente y convirtiéndolas en oportunidades de mejora y crecimiento, y asi, lograr
mejorar el entorno laboral y el rendimiento de los colaboradores a la hora de realizar sus procesos. Es
importante aclarar que la encuesta 360 tiene como finalidad dar al colaborador retroalimentacion para mejorar
su desempefio y comportamiento de una manera mas objetiva al contar con diferentes puntos de vista y
perspectivas que vienen desde Jefes, compatieros, subordinados, clientes internos, etc. Es importante que los
participantes tengan claro que el estudio no tendrd ningiin tipo de consecuencias negativas en su trabajo.

Asi mismo es importante comentar que debe de incluirse en el proceso una autoevaluacién ya que esto permite a
la persona una introspeccién y visualizacion de su desempefio. De esta manera al contar con la propia
perspectiva del evaluado y la retroalimentacién de los demds se logra mantener un equilibro y la mayor
objetividad posible.

Ambito del Estudio: Si decide participar, le invitaremos a responder la encuesta sobre algunas de sus actitudes

generales, habilidades sociales, relacion con los clientes externos e internos, resultados y capacidad de
resolucion, capacidad directiva, iniciativa y liderazgo.

Riesgos v Molestias: Este estudio no prevé ningiin riesgo o molestia, mas que el tiempo de participacion. Si no
se siente comodo con cualquier pregunta, no tiene que responderla.

Confidencialidad: Toda la informacién obtenida en relacién con este estudio serd totalmente anénima. La
firma de este documento constituye su aceptacion para participar en el estudio. Sélo la investigadora, en este
caso la estudiante DANIELA CAROLINA MALDONADO CONTRERAS en compaiiia el director y evaluador
del proyecto tendrén acceso a los resultados de esta encuesta. Estos materiales serdn guardados hasta que dejen
de ser dtiles para el propésito de esta investigacién, Ninguna informacién que lo identifique a usted serd

Otra_Informacién: Sus respuestas serdn analizadas Gnicamente para esta investigacion. Si tiene alguna

pregunta por favor no dude en realizarla. La investigadora esta dispuesta a responder sus inquietudes y
comentarios.
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ESTA TOMANDO LA DECISION PARA PARTICIPAR EN ESTE
ESTUDIO, CON SU FIRMA USTED ACEPTA QUE HA LEIDO
ESTE DOCUMENTO Y
QUE ESTA DE ACUERDO EN PARTICIPAR.

UNIVERSIDAD SANTO TOMAS

PRIMER CLAUSTRO UNIVERSITARIO DE COLOMBIA
BUCARAMANGA

NOMBRE FIRNA EECHA,

Reynaldo Muiioz %2 23 /TJonio / 2020.
Ivan Mendoza —| %{ 23 /an O /lo 20
Nora Colmenares \@WLM““ . 23D / Jon O /Q—OD_O
AnaKris Garcia Qnﬂ%ﬂ( Erinetor 0%/ gono /2020
Etelvina Arcinicgas "o wqas. | 23| Jonio [2020
Milton Andrés Cruz et Goe 0% /Jonio [2020
Viadimir Cala Ud o\ O 08 /Jonio /2020
Carmen Duarte me&m—}z . (015 /J’onlo /lOQ.O
Melanie Rivera \ W:@/) 1=z / Jonio /2020
Jefferson Cruz W/? B 13 /Jon O /’).OZO
Jacqueline Vargas /C GLQ":Q/L"LQ \/ 20 /J’Qn ) /2010
Lina Roedq. / J[fv-c-f puo_c,\o- 5 2@ / Jomo [2020.

Firma de Investigador(a):
Danels Maldbrodd (ortreras.

Daniela Carolina Maldonado Contreras

Apéndice C. Instrumento de medicion Evaluacion 360° empresa de calzado JEEP
TRUCK

Instrucciones: Lea cuidadosamente las preguntas y seleccione la respuesta de acuerdo
con la opcion dada en cada una de ellas.

Esta evaluacion sirve para identificar las areas de mejora necesarias para el desarrollo
profesional del evaluado y la empresa.

Gracias por dedicar su tiempo para completarla.
Sus respuestas seran tratadas de forma ANONIMA.

Es importante que responda con total sinceridad.
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Seleccione la persona a evaluar:
Reynaldo Mufioz
Ivan Mendoza
Nora Colmenares
AnaKTris Garcia
Etelvina Arciniegas
Milton Andrés Cruz
Vladimir Cala
Carmen Duarte
Melanie Rivera
Jefferson Cruz
Jacqueline Vargas

¢ Qué relacién tiene con el evaluado?

Compariero/Colega.
Gerente (Jefe Inmediato)
Cliente

Proveedor

Auto evaluacién (me evaltio a mi mismo)

¢Con qué frecuencia interactla con esta persona?:

A diario.

Dos o tres veces por semana.
Una vez a la semana.

Dos o tres veces al mes

Una vez al mes.

Menos de una vez al mes.

121

En forma general, ;como evaluaria el desempefio laboral de esta persona?

Excelente.
Buena.
Regular.
Mala.
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ACTITUDES GENERALES

TOTALME
TOTALME DE EN
NEUTR NTE EN
NTE DE ACUER DESACUER
ACUERDO | DO AL po | DESACUERD
5. Ti
ene actitud O O O O O
positiva
6. Re
It dabl
vabajarcon | QO O O O '®)
el/ella.
7. Ac
epta critica
constructiva. O O O O O
8. Ti
ene una
imagen O O O O O
profesional.

HABILIDADES SOCIALES

TOTALME DE NEUTR EN L?_E'EINME
NTE DE ACUER AL DESACUER DESACUERD
ACUERDO DO DO 0
9. Se
comunica de una
forma clara y O O O O O
sincera.
10. Esc
ucha las ideas y
sugerencias de O O O O O
otros.
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11. Co

mparte la

informacion con O O O O O

otros.
12. Tie

ne sentido del

humor. O O O O O
13. Con

sulta otros

puntos de vista O O O O O
14, Esc

ucha sin

interrumpir O O O O O

RELACION CON LOS CLIENTES EXTERNOS.

TOTALM DE NEUT EN TOTALM N
ENTEDE |ACUER RAL DESACUE | ENTEEN o
ACUERDO DO RDO DESACUER | APLI

DO CA

15. S
e  comunica
con los
clientes de O O O O O O
forma directa
y sincera.

16. D O
a a los clientes
maxima O O O O O

prioridad.

17. E
stablece una

buena relacion O O O O O

con los
clientes
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actuales y

potenciales. O

18. S
e centra en las

prioridades de O O O O O O

los clientes.

19. B
usca la forma
de mejorar el
servicio de los O O O O O O
clientes.

RELACION CON LOS CLIENTES INTERNOS.

TOTALM DE NEUT EN TOTALM NO
ENTE DE ACUER RAL DESACUE ENTE EN APLI
ACUERDO DO RDO DESACUERD | CA
(@)
20. 9
e comunica
con los
clientes O O O O O O
internos de
forma clara
y sincera.
21. T
iene buena
relacion con
los clientes O O O O O O
internos.
22, B
usca formas
de mejorar O O O O O O
el servicio.

RESULTADOS Y CAPACIDAD DE RESOLUCION
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TOTALME DE | \EUTR EN L?EAEII_\JME
NTEDE | ACUER | " " |DESACUER| heoncUERD
ACUERDO | DO DO o)
23. Con
fronta

situaciones  de
conflicto de O O
forma clara vy
directa

24. Cu

mple plazos y
objetivos. O

O

O O

25. Utili

za su tiempo de
forma eficiente. O

26. Tien
e sentido de la
prioridad. O

27. Pue
de manejar
varias tareas al O
mismo tiempo.

O 0|0 |O
O o0 0 O
O O 0|0
O 0|0 |0

28. Se
responsabiliza
de los resultados O
de su trabajo.

O
O

O

O

CAPACIDAD DIRECTIVA, INICIATIVAY LIDERAZGO

TOTALM DE NEUT EN TOTALM N
ENTEDE |ACUER RAL DESACUE | ENTEEN @)
ACUERDO DO RDO DESACUER | APLI

DO CA

29. D

igrr]smente las O O O O O O

capacidades de
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los
subordinados.

30. Tr
ansmite
claramente sus

expectativas O O O O O O

sobre el

trabajo de su

equipo.
31. Sa

be tratar a su

equipo. O O O O O O
32. Sa

be trabajar O O O O O

bajo presion.

33. M

otiva a su

equipo. O O O O O O
34, Es

capaz de poner

en marcha

nuevas ideas, O O O O O O
aunque no
sean suyas.

35. Ti

ene iniciativa. O O O O O O

PREGUNTAS DE AUTO - EVALUACION

Solo responda si al comienzo del cuestionario selecciono la opcion “Auto evaluacion”.

36. ¢Hace cuénto tiempo trabaja para la empresa Jeep Truck?
a. Menos de un afio
b. Entre 1-2 afios
c. Entre 2-5 afos.
d. Mas de 5 afios.

37. ¢Como clasifica la relacion laboral con su jefe y/o director de departamento?
a. Excelente
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38.

oo

39.
respecto?
a.

® 20T

40.

Bueno
Regular
Malo.

¢Que tan fécil es obtener ayuda de su jefe cuando lo necesita?
Muy fécil

Algo féacil

No tan fécil

Nada facil

¢Con que frecuencia la empresa revisa su trabajo y hace observaciones al

Con extrema frecuencia.
Con mucha frecuencia.
Con alguna frecuencia.
No con tanta frecuencia.
Con ninguna frecuencia.

¢Cuanto mejora su rendimiento después de recibir observaciones de su jefe

acerca de su trabajo?

a.
b.
C.
d.

41.

Mejora bastante.
Mejora parcialmente.
Mejora poco.

No mejora.

¢Qué tan consistente es la empresa al recompensarle y exaltarle por realizar

un buen trabajo?

a.
b.
C.
d
42,
empresa?
a.

b.
C.
d

Extremadamente constante.
Algo constante.
Poco constante.
Nada constante.

¢Con que frecuencia es escuchada su opinion para tomar decisiones en la

Mucha frecuencia.
Algo de frecuencia.
Poca frecuencia.
Nunca.
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43. ¢Considera usted que su puesto de trabajo es el indicado de acuerdo con su
preparacion?
a. Si
b. No
44, ¢La empresa brinda capacitaciones oportunas para mejorar su desarrollo?
a. Siempre
b. Algunas veces
c. Nunca
45, En una semana normal ¢ cuénto estrés siente en su trabajo?
a. Mucho estrés

=)

Poco estrés.
c. Nada de estrés.

46. ¢Cree que su trabajo es acorde al pago que recibe por cumplirlo?
a. Si
b. No
c. Otro
47. Por ualtimo, describe tu experiencia laboral en la empresa de calzado JEEP

TRUCK y deja un comentario o sugerencia que desees realizar.

Gracias por su participacion, por favor entregar el instrumento al encargado.



