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RESUMEN

El presente estudio corresponde a una investigacién realizada en la empresa Leoni
Wiring Systems SlI, planta Labor, con el objetivo de determinar el impacto que tiene el

liderazgo sobre la productividad y competitividad de un segmento de produccion.

Se determind el estilo de liderazgo ejercido mediante el instrumento del Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ5X) propuesto por Bernard Bass y Bruce Avolio,
aplicando el instrumento a un total de 69 personas, en donde se consideran las
teorias de liderazgo transformacional y transaccional. Posteriormente para
determinar la productividad del segmento se utiliz6 el Modelo de Productividad Total
de Sumanth y por dltimo, para medir la competitividad del segmento se utilizé el
Mapa de Competitividad del BID.

Es una investigacion de tipo correlacional, no experimental, ex-post-facto y
transversal, en donde se recabaron los datos necesarios para generar informacion
significativa que permitan determinar el impacto de las variables. Los resultados
obtenidos de cada modelo permite determinar si hay correlacion entre las variables y

como se ve afectado el segmento de produccion.

Por dltimo, se dan a conocer las conclusiones y recomendaciones referentes a los
resultados obtenidos, determinando el impacto del liderazgo en la, productividad y

competitividad.
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ABSTRACT

This study corresponds to a research carried out in Leoni Wiring Systems SlI, Labor
plant, with the objective of determining the impact that the leadership has on the

productivity and competitiveness of a production segment.

The style of leadership exercised through the instrument of the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ5X) proposed by Bernard Bass and Bruce Avolio was applied,
applying the instrument to a total of 69 people, where theories of transformational and
transactional leadership are considered. Subsequently to determine the productivity
of the segment was used Sumanth Total Productivity Model and finally, to measure

the competitiveness of the segment was used the Map of Competitiveness of the IDB.

It is a correlational, non-experimental, ex-post-facto and cross-sectional research
where the necessary data were collected to generate meaningful information to

determine the impact of the variables.

The results obtained from each model allow to determine if there is correlation

between the variables and how the production segment is affected.

Finally, the conclusions and recommendations regarding the results obtained are

presented, determining the impact of leadership on productivity and competitiveness.
Keywords:

Leadership, Productivity and Competitiveness.
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Introduccioén

INTRODUCCION

Actualmente el concepto de Liderazgo es de gran relevancia en el ambiente
organizacional, dado que la tecnologia y el acceso a la informacién son mas
accesibles las empresas buscan métodos o estrategias innovadoras para distinguirse
de sus competidores. El liderazgo aplica para cada una de las areas integradas por
personas, es decir, todas las areas de la organizacion. La importancia de estudiar el
liderazgo en un segmento de produccion radica en el hecho de que las personas de
dicha area son las encargadas de realizar el producto que la empresa se dedica a
vender.

El tipo de liderazgo que se ejerza en el &rea de produccion influird positiva o
negativamente en los objetivos establecidos para la misma y aun cuando las otras
areas trabajen eficientemente, los resultados globales de la organizacién no seran
los esperados si la fuerza productiva de la empresa no esta realizando su trabajo
como corresponde. Por tal motivo la presente investigacion busca determinar el tipo
de liderazgo que se ejerce en un segmento de produccién de la empresa Leoni
Wiring Systems BU-SI para conocer como impacta dicho liderazgo en la

productividad y competitividad del mismo.

La estructura de la investigacion se divide en 5 capitulos, en donde cada uno aporta
informacién especifica. En el capitulo 1 se establece el problema de la investigacion,
los objetivos generales y especfficos, la hipotesis a probar y las variables de estudio.
En el capitulo 2, el marco teorico, se incluye la informacién mas relevante acerca de
cada variable considerando la literatura existente. El capitulo 3 establece la
metodologia a utilizar para medir cada una de las variables, posteriormente en el
capitulo 4 se analizaran los resultados obtenidos de cada una de las mediciones
realizadas y por dltimo en el capituo 5 se plantean las conclusiones vy
recomendaciones producto de los resultados obtenidos investigacion. Cabe
mencionar que la investigacion se llevard a cabo en un periodo de dos afios,

presentando los resultados obtenidos en Junio del 2017.
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CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. Antecedentes
Porter (1990) describe la ventaja competitiva como la base del desempefio sobre
el promedio dentro de una industria y menciona dos tipos basicos de ventaja

competitiva; el liderazgo por costos y la diferenciacion.

Barney y Hesterly (2008) también distinguen dos tipos de ventajas competitivas
basadas en el tiempo: la temporal y sostenible. Una ventaja competitiva temporal es
aguella que nos genera ganancias pero, por la misma razon atrae a nuestros
competidores, lo cual limita la duracion de dicha ventaja sobre las deméas empresas.
Por el contrario, una ventaja competitiva sostenible es aquella que nuestros

competidores no pueden imitar porque no conocen la fuente de dénde se genera.

Hoy en dia con toda la informacién que las empresas pueden obtener o tienen tan
facilmente a su alcance, lograr una ventaja competitiva temporal o por liderazgo en
costos solo asegura el éxito de la organizacion por un periodo determinado, es por
eso que se debe de trabajar en encontrar una ventaja competitiva por diferenciacion,
pero que ademas sea sostenible pues se busca que la empresa sea exitosa teniendo

caracteristicas unicas las cuales el competidor no pueda imitar.

Dicho lo anterior podemos considerar que para la industria actual el liderazgo es una
ventaja competitiva que cumple con las dos caracteristicas mencionadas, es
sostenible y de diferenciacion. El liderazgo se define como la capacidad de influir en
un grupo para que se logren las metas (Gomez, 2002). La influencia que el lider
genere en sus empleados dentro de la organizacion serd un reto puesto que los
lideres no nacen asi, y se tiene que trabajar en construir su capacidad de liderazgo,
es ahi en donde esta el verdadero desafio el cual hara sobresalir a la empresa de las
demas.
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La capacidad de liderazgo es el sentido en el cual las organizaciones pueden
optimizar su actual y futuro nivel de liderazgo que les permita alcanzar
satisfactoriamente los desafios y oportunidades del medio tan cambiante en el que

se manejan (Weiss D.y Molinaro V., 2010).

Para llegar al nivel de liderazgo requerido es importante conocer las diversas teorias
que existen asi como los estilos del mismo para determinar cual es el mas indicado

para poner en practica en la organizacion a fin de generar los resultados esperados.

En referencia a lo anterior se presentan como ejemplo dos casos de investigacion en
empresas con diferente giro donde se comparan los estilos de liderazgo y el impacto
que tuvo dentro de la organizacion. El primer estudio es en la industria restaurantera
del municipio de Bahia de Banderas en Nayarit, los resultados obtenidos establecen
que el liderazgo es una variable compleja y a su vez tiene influencia en otras
variables, ademas, dependiendo del estilo del liderazgo ejercido, los resultados de
las otras variables cambiaran (Dominguez A., Santellan P. y Ramirez C., 2013).
Como segundo ejemplo se encuentra el estudio de una empresa de entretenimiento
en Meéxico, donde segun el estilo de liderazgo ejercido se busca principalmente
desarrollar la capacidad de resolucion de problemas y la actualizacién del personal
asi como el mostrar un ejemplo de conducta para lograr el esfuerzo extra (Mendoza,
M., Garcia R. y Uribe P., 2014).

La presente investigacion se lleva a cabo en la empresa Leoni Wiring Systems
Mexicana, de origen aleman, actualmente se ha convertido en una de las principales

industrias manufactureras del mundo.

En Hermosillo, Sonora opera desde 1997. La primera planta es para la unidad de
negocios de Vehiculos Comerciales (CV) y se ubica en el Boulevard Quiroga, sus
principales clientes son Caterpillar, Polaris, Harley Davidson, entre otros. La unidad
de negocios de BMW operd en el mismo edificio durante 8 afios hasta el término del
proyecto. En enero del 2015, abre la segunda planta para la Unidad de negocios

Supplier International (SlI), en el parque Labor; volviéndose proveedor de Magna
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Seating, Continental, Automotive Lighting, cuyos clientes finales son GM, Chevrolet y

BMW respectivamente.

Es en la unidad de negocios Sl donde la presente investigacion se llevara cabo, al
ser relativamente nueva existe una gran oportunidad de crecimiento y desarrollo por
lo cual es importante definir claramente los objetivos, pero sobre todo identificar el
estilo de liderazgo que se esta ejerciendo porque serd un lider el encargado de
comunicar dichos objetivos, ademas de ser responsable de dirigir y trabajar en
conjunto con su equipo para el cumplimiento de los mismos, es por eso que el estilo

de liderazgo sera determinante para el éxito de la empresa.

1.2.Problema de Investigacion

Dentro de la unidad de negocios Sl (Supplier International) de Leoni Wiring
Systems, el area de produccion se divide en tres segmentos, el segmento de corte, el
de lamparas y el de asientos; en esta investigacion nos vamos a centrar en el
segmento 3 (SGO03) el cual es el encargado de la produccién de arneses para
lamparas donde el principal cliente es Automotive Lighting (ALNA), quien a su vez es
proveedor de BMW y Mercedes.

En la tabla 1.1 se puede observar el porcentaje de cumplimiento en entregas OTD
(On Time Delivery) para los proyectos de ALNA, siendo evidente que desde el inicio
del afio 2015 los requerimientos del cliente no se han cumplido en tiempo y forma;
generando fletes extraordinarios pues al no cumplir con la totalidad de la entrega
establecida se tiene que hacer un embarque especial para cubrir la cantidad faltante
para no afectar la produccion del cliente. De igual manera hay que considerar que el
porcentaje de atraso en la entrega es material que se dej6 de vender, lo que impacta

directamente a la organizacién al no cumplir la meta de ventas pronosticada.
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Tabla 1.1 OTD proyectos de ALNA

OTD
Requeri Embarca | ALNA
WES do do %

Enero 173222 113213 65%
Febrero 190046 125818 66%
Marzo 127885 98182 7%
Abril 170598 146120 86%
Mayo 142760 131737 92%
Junio 115357 113287 98%
Julio 156332 131400 84%
Agosto 139540 126075 90%
Septiem
bre 184033 144426 78%
Octubre 132240 101400 7%

Fuente: Leoni Wiring Systems

Uno de los problemas que generan el atraso en las entregas es que no se cumple en
su totalidad el plan de produccion semanal; siendo algunas de las causas la falta de

material, el ausentismo y la baja eficiencia del personal.

Como se menciond anteriormente el liderazgo busca influir en un grupo de trabajo
para cumplir las metas establecidas, por lo cual es importante conocer el tipo de
liderazgo que se ejerce en el segmento 3, y asi determinar si es uno de los factores
que estan impidiendo el cumplimiento al plan de produccion, lo que genera a su vez
atrasos en las entregas con el cliente que impactan la productividad y competitividad.
La importancia de considerar el liderazgo como un factor determinante en los
resultados se puede observar en la Gréfica 1.1, donde segun los resultados del
aitimo clima laboral, el liderazgo en dicho segmento esta calificado por debajo del

promedio esperado.
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Gréfica 1.1 Resultados del Clima Laboral SG03
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Fuente: Leoni Wiring Systems (Elaboracién propia)

Tomando como referencia los resultados del dltimo clima laboral, considerando que

para asegurar el éxito de la organizacion se debe generar una ventaja competitiva

sostenible y de diferenciacion, y que ademas como menciona Kotter (1990) “Una

buena administracién y una buena gestion ya no son suficientes. Cada vez mas se

hace necesario contar con liderazgo en la produccién”. La presente investigacién

pretende determinar el impacto y relacion que tiene el liderazgo sobre los niveles de

productividad y competitividad en dicho segmento de produccion, identificando el

estilo de liderazgo ejercido.

En conclusion la pregunta que se desea responder mediante esta investigacion es la

siguiente:

“¢ Cual es el impacto del liderazgo en las variables de competitividad y

productividad del area de produccion?”
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1.3.Objetivos

El objetivo principal de la investigacién es el de analizar la relacion que existe
entre el liderazgo y las variables de competitividad y productividad, y una vez
identificada dicha relacion plantear posibles estrategias que permitan un liderazgo

mas efectivo en el segmento.
Los objetivos especificos son los siguientes:

a) Determinar el estilo de liderazgo que se ejerce en el segmento de produccion.

b) Establecer el nivel de productividad del segmento de produccion.

c) Comprobar el nivel de competitividad del segmento de produccion.

d) Determinar la relacion que existe entre el liderazgo y productividad del
segmento de produccion

e) Determinar la relacion que existe entre el liderazgo y competitividad del
segmento de produccion.

f) Establecer como influye el liderazgo en la productividad y competitividad del
segmento de produccion.

g) Presentar estrategias que permitan incrementar o mejorar el liderazgo, la

productividad y competitividad del segmento.

1.4. Justificacion

Las organizaciones sin importar el giro en el que se encuentren se componen
esencialmente de personas que trabajan para cumplir las metas y objetivos
previamente establecidos, para esto los individuos no solamente deben tener un
ambiente laboral adecuado que les permita el desarrollo personal y profesional,
también deben tener un lider que pueda motivarlos, ademas de dirigir sus actitudes y

aptitudes para lograr el éxito.

Weiss y Molinaro (2010) afirman que el liderazgo se ha convertido en la principal
fuente de ventaja competitiva en la economia de hoy en dia. Por tal motivo la
presente investigacion es de suma importancia debido a que la organizacién se

puede dar cuenta del nivel de liderazgo que hay en uno de sus segmentos de
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produccion, y de esta manera plantear estrategias y mejoras que se puedan
implementar en las otras areas de la empresa, haciéndola asi una empresa mas

productiva y competitiva.

1.5. Hipotesis
El liderazgo en el segmento de produccion tiene un impacto positivo en las
variables de competitividad y productividad, generando un buen desempefio en el

segmento.
Las hipétesis que se buscan demostrar en la investigacién son las siguientes:

- H1 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de competitividad en el
area de produccion de la empresa.

- H2 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de productividad en el
area de produccion de la empresa.

- H3 Existe una relacion directa entre los resultados de productividad y

competitividad y el liderazgo ejercido en la organizacion.
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CAPITULO 2 : MARCO TEORICO

2.1. Liderazgo

Existen numerosos articulos, libros y documentos que hablan de como lograr un
liderazgo eficaz, incluso Bass (1990) establece que hay casi tantas definiciones del
liderazgo como personas intentando definir el concepto. Si se compara toda la
informacion existente podria resultar confuso e incluso contradictorio un texto del otro
pues algunos se escribieron décadas atras, sin embargo, no son conceptos que
dejaron de ser vigentes, mas bien se estan complementando con las investigaciones
o literatura actual, es decir, no es posible definir o encontrar un concepto
contundente de liderazgo porque el término sigue siendo investigado por diferentes
campos del conocimiento como la sociologia, poliica, filosofia, psicologia,
administracion, entre otros, y se dificulta encontrar un solo camino. El liderazgo o el

tipo de lider dependeran mas bien de la organizacion y sus necesidades.

Dentro de los estudios e investigaciones realizadas se busca entender como debe
ser un lider, y qué tipo de liderazgo debe ejercer, pero también si es esa cualidad se
puede desarrollar o ya se tiene implicita en la personalidad del individuo. Durante
afos se ha debatido mediante diferentes teorias si el liderazgo es algo que se puede
aprender y desarrollar o si es una caracteristica propia de la persona (Chiavenato,
2009).

En un principio las investigaciones del liderazgo eran realizadas desde una
perspectiva individual. Sin embargo, actualmente no solo se enfoca en el lider,
también se toma en cuenta a los seguidores, entorno, cultura y contexto. El liderazgo
ya no es descrito Unicamente como una caracteristica individual, mas bien como una

dindmica global, compleja, social y estratégica (Avolio, Walumbwa, y Weber, 2009).

2.1.1. Historia del Liderazgo
Etimolégicamente la palabra liderazgo proviene del anglicismo “laed”, cuyo

significado es, “camino”, mientras que el verbo “laeden’ significa “viajar’ refiriéndose
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a la accion de orientar, guiar o encaminar a alguien mas, es decir, llevarlo de la mano
(Ganga, 2013). Por lo que se puede deducir que el lider es aquel que guia y orienta a
las personas a seguir un camino junto con él para llegar a determinado lugar o,

transponiéndolo al ambito organizacional, a lograr una meta u objetivo especifico.

Existe otro origen etimologico proveniente del latin donde la palabra liderazgo
procede del “lis-litis” que significa querella, disputa o proceso, se entiende que el lider
para ser parte de una disputa, querella o proceso debe tener ciertas caracteristicas
que le permitan participar en nombre de un grupo de personas (Flores, Ortiz, y
Marinero, 2012).

Partiendo de ambos origenes etimoldgicos y del concepto de que el liderazgo es el
proceso de ejercer influencia sobre las personas (lvancevich, Lorenzi y Skinner,
2012), se afirma que aunque esta siendo muy estudiado durante las Ultimas décadas
por diversos investigadores debido a la importancia que esta tomando en el mundo
organizacional, no es un fendmeno actual pues se ha presentado desde hace mucho

tiempo.

La evolucién del liderazgo abarca diferentes momentos de la historia, desde la época
de las civilizaciones antiguas, la edad media y la revolucion industrial, ademas de las
aportaciones del sistema militar y catodlico. En cada una de estas etapas hubo lideres
capaces de influenciar a personas para lograr el objetivo deseado, haciendo que sus
seguidores creyeran en la causa y trabajaran por conseguirla. En la civilizacion
Egipcia, para terminar la construccion de la piramide de Keops en el siglo XXV a.C.
fue necesario contar con capataces calificados, con grandes conocimientos en
geometria, astronomia, entre otros, capaces de liderar a trabajadores para realizar el
trabajo (Estrada, 2007).

El sistema feudal, por ejemplo, el liderazgo se caracterizaba por el poder o autoridad
gue el rey delegaba y el cual era irrevocable por lo que el cumplimiento de las

ordenes dependia mas de la lealtad del vasallo hacia su rey.
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Cada una de las acciones realizadas por los dirigentes, en algun punto de la historia,
inspiraron y guiaron a un grupo de personas que trabajaron para lograr un propdsito,

convirtiéendose de esta manera, en modelos a seguir.

El liderazgo en las organizaciones de la actualidad radica en lograr que los
empleados trabajen de manera eficiente y armoénica, consecuencia directa de la
influencia que el lider ejerce sobre ellos. Tal vez el objetivo a lograr ya no sea ganar
una guerra 0 conquistar un pais, sin embargo, si un individuo pudo lograrlo con un
grupo de personas que creyeron en él, cualquier objetivo propuesto en la

organizacion es alcanzable.

La importancia de estudiar el liderazgo, recae en el hecho de que primeramente se
debe entender el contexto y actual de la organizacién para aplicarlo de manera

efectiva.

2.1.2. Concepto de Liderazgo

El liderazgo se relaciona con la influencia que se ejerce sobre una persona o un
grupo de personas, sin embargo, dependiendo del &rea del conocimiento a investigar
o el enfoque al cual se quiere dirigir se pueden encontrar distintos conceptos; dado la
importancia que estd tomando el término actualmente, entre mas se investiga y
estudia, se va ampliando mas su definicién. El concepto como tal, puede ir desde la
simple capacidad de influir en los demés hasta la manera en que esa influencia debe
ser ejercida y como los seguidores deben actuar o sentirse con respecto a su lider
para lograr el objetivo deseado.

Davis y Newstrom (2003) establecen que el liderazgo es el proceso de lograr influir
sobre los demas con trabajo en equipo, con el propésito de que trabajen con
entusiasmo en el logro de sus objetivos. Es la actividad o proceso de influenciar a la
gente para que se dedique voluntariamente al logro de los objetivos del grupo,
mediante una vision de lo que debe ser la organizacion y generando estrategias para
cumplirlas (Kotter, 1990).
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Cook (2000) define el liderazgo como la habilidad de aprender y adaptarse al cambio,
una persona gue toma riesgos y usa su personalidad para ganarse a las personas de
manera que logran un objetivo comun. Es la relacién de influencia que ocurre entre
los lideres y sus seguidores, mediante la cual las dos partes pretenden llegar a

cambios y resultados reales que reflejen los propdsitos que comparten (Daft, 2006).

Conocer la situacion actual y definir el objetivo o meta que se desea alcanzar
permitird la formulacion de estrategias, las cuales el lider sera responsable de
transmitirlas a su equipo. El grado de influencia que ejerza sobre el personal
dependerad en gran medida de los valores que definen al lider pero sobre todo al
estilo de liderazgo utilizado, dependiendo del estilo de liderazgo y sobre todo si este
es bien ejercido, los seguidores van a realizar su labor de manera motivada y
entusiasta; no solamente estaran cumpliendo los objetivos de la organizacién, sino
también lo propios; para lograr influir en los demas primero debera conocer como es
cada uno y qué desea, es decir, cuales son sus propdésitos u objetivos individuales,

para de esta manera trabajar en conjunto por el cumplimento de ambas metas.

Para fines de esta investigacion y considerando el contexto productivo y
organizacional de la industria manufacturera, el término liderazgo se definira como la
habilidad de un individuo para ejercer su influencia sobre un grupo de operadores del
area de produccién, buscando como objetivo una mayor productividad en la empresa
y a su vez que los miembros del equipo mejoren su desempefio con el fin de obtener
un mayor beneficio econdémico al lograr el cumplimiento de la metas lo cual les

permitird mantenerse motivados, incrementando asi la competitividad de la empresa.

2.1.3. Importancia del Liderazgo
En una época tan globalizada, donde la tecnologia y el acceso la informacion se
han wvuelto primordiales para el desarrollo de cualquier actividad y en dénde las
organizaciones tratan de superar a su competencia dia con dia, ofrecer los mejores
precios con menores costos ya no es suficiente. La competencia cada vez es mas

fuerte a nivel mundial y se requiere la aplicacion de estrategias innovadoras que
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hagan énfasis en la calidad de los productos y servicios, y para esto se requiere de

liderazgo (ivancevich, 2012).

El factor humano, es el principal recurso para que una organizaciéon pueda
desempeniar sus actividades, no importando el nivel en el que se encuentren dentro
de la organizacion. Por tal motivo cada vez es mas importante invertir en lideres con
vision capaces de transmitir a sus seguidores la filosofia de la organizacién para

conducirlos al cumplimiento de las metas.

El entorno de los negocios en los Udltimos tiempos, requiere de lideres y de
habilidades de liderazgo extendidas por toda la organizacion (Coronado, Saavedra y
Cerecer, 2015). El lider debe ser capaz de prever y controlar el cambio, y ademas
comprender las demandas globales del mercado, para poder generar estrategias y

conducir a sus seguidores al cumplimiento de los objetivos.

Kotter (1990) afirma que una buena administracién y una buena gestion ya no son
suficientes y que cada vez es mas necesario contar con liderazgo en la produccion.
El éxito o fracaso de la organizacién dependera de la capacidad del lider para ejercer
los diferentes estilos de liderazgo segun la situacion que se le presente sobretodo

hoy en dia donde el cambio es constante y permanente

2.1.4. Liderazgo como Ventaja Competitiva
La ventaja competitiva es un concepto que se ha wvuelto muy popular en la
actualidad, entre las razones de dicha popularidad se encuentran los cambios a los
que las empresas se deben enfrentar continuamente, la complejidad del entorno
empresarial, el impacto de la globalizacién, la revolucion de las tecnologias de la
informacion y comunicaciones, la competencia y el comercio mundial (Al- Rousan y
Qawasma , 2009).

Kotler (2000) define la ventaja competitiva como la capacidad de la organizacion para
desempenfiarse de una o varias formas que sus competidores encuentren dificil de

imitar tanto en el presente como en el futuro. La ventaja competitiva es la busqueda
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de una posicion favorable dentro de la industria y su finalidad es establecer una
posicion rentable y sustentable frente a las fuerzas que rigen la competencia (Porter,
2002).

Barney y Hesterly (2008) establecen que una ventaja competitiva sostenible es
aguella que los competidores no pueden imitar y se mantiene por mas tiempo debido

a ese motivo.

Drucker (1993) sugiere que la calidad y el desempefio de los directivos son clave
para lograr el éxito en la organizacién. Una organizacion con una mayor calidad en el
liderazgo serd capaz de convertir los recursos disponibles en una ventaja
competitiva. De tal manera se infiere que el estilo de liderazgo ejercido tiene una
estrecha relacion con el desarrollo y compromiso del empleado. El liderazgo como
ventaja competitiva sostenible permite el éxito de la organizacion debido a la lealtad y

motivacion de su personal.

Segun Ireland y Hitt (2005) el liderazgo estratégico puede ayudar a las empresas a
mejorar el desempefio mientras compiten en entornos tan desafiantes. La practica
del liderazgo estratégico de las empresas puede convertirse en una ventaja

competitiva y a su vez, al incremento de la competitividad.

2.2.Enfoques de Liderazgo

Para garantizar el éxito de la organizacion es importante que el liderazgo se ejerza
correctamente, pero para entenderlo mejor se debe conocer los diferentes enfoques
o0 teorias que han existido a través del tiempo, aunque el concepto exista desde hace
afos, no es un término con una definicion exclusiva o permanente, mas bien, con los
estudios e investigaciones que se han hecho a lo largo del tiempo se ha permitido

una evolucién en el concepto pues depende mucho del contexto.

2.2.1. Enfoque de los rasgos o Teoria de los Rasgos
La primera teoria desarrollada que trata de explicar la dinAmica del liderazgo es la

Teoria de los Rasgos, propuesta por Luther Bernard en los afios 20's y
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posteriormente por Edwin Ghiselli en los afios 50, fue el primer intento de descripcion

sistematica de los lideres eficaces.

La Teoria de los Rasgos establece que el lider tiene ciertas caracteristicas fisicas,
psicolégicas y sociolégicas que lo hacen mas eficaz. Su propésito fue determinar los
rasgos que definian a los lideres pues en un inicio se pensaba que era una habilidad
que no podia ser desarrollada, es decir, que ya se nacia con esas caracteristicas.
Entre los rasgos o caracteristicas que se buscaban en un lider estaba su talla fisica,
inteligencia, integridad, honradez, deseos de dirigir, altos niveles de energia,

tolerancia al estrés, madurez emocional y autoconfianza (Yukl y Van Fleet, 1992).

Mediante las investigaciones realizadas de esta teoria se pudo detectar que si bien
son rasgos importantes no son definitivos, no todos los lideres van a ser altos o de
gran inteligencia, sin embargo, pueden ir desarrollando cada una de esas

caracteristicas y habilidades que si son Utiles para ejercer un liderazgo efectivo.

La teoria de los rasgos se basoO en las caracteristicas que debia tener el lider y se
dej6 de lado a los seguidores o trabajadores y su entorno, siendo que para garantizar
el éxito de la organizacion el lider debe ser capaz de adaptarse a diferentes

situaciones, principalmente las de conocer su entorno y al personal a su cargo.

2.2.2. Enfoque de la conducta o Modelos conductuales de liderazgo
Los modelos conductuales del liderazgo llegaron una vez que se mostraron ciertas
carencias en la teoria de los rasgos, se buscé explicar la eficiencia del liderazgo de
otra manera en donde se planteaba la idea de que diferentes tipos de lideres,

podrian desarrollar o tener varios estilos de liderazgo (Palomo, 2013).

En el modelo conductual las caracteristicas personales son menos importantes que
el comportamiento real de lider. Define la eficacia del lider en funcién de lo que hace,
es decir, en funcion de su conducta y no en las caracteristicas personales que posee

(Ganga, 2013). Dentro de los trabajos enfocados a la conducta del lider se
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encuentran los estilos de liderazgo clasico, los estudios de la Universidad de Ohio y

los de la Universidad de Michigan, asi como la rejilla del liderazgo.

Estilos de liderazgo clasicos

Ganga (2013) menciona a Lewin, Lippit & White (1939) como los primeros en
estudiar el comportamiento del lider, categorizandolos en autocraticos, democraticos
y laissez-faire. El estilo autocratico es el lider que toma decisiones unilaterales,
ordena y limita la participacion de los empleados. El lider democratico es aquel que
involucra a los empleados en la toma de decisiones, delega responsabilidades
acepta la retroalimentacion para poder dirigir a los empleados de manera eficaz. Por
otra parte el estilo laissez-faire deja que los empleados trabajen en total libertad y
hacen su trabajo como mejor les parezca.

De los tres estilos mencionados el que resultd menos eficaz fue el laissez-faire, ya
gue la calidad con la que se realizaba el trabajo era menor que cuando se ejercia un
liderazgo democratico o autocratico, mientras que la satisfaccion del grupo era mayor

cuando se practicaba un liderazgo democratico y no autocratico.

Lo mas determinante de este estudio fue entender que los estilos de liderazgo no

solo ejercen influencia en los seguidores sino también en el comportamiento del lider.

Trabajos de la Universidad de Ohio.

Un grupo de investigadores de la Universidad estatal de Ohio dirigidos por Ralp
Stogdill intentaron descubrir lo que caracterizaba al comportamiento de los lideres,
elaborando de esta manera una aproximacién con solo dos dimensiones, esto
permitié categorizar gran parte del comportamiento del lider. Las dos dimensiones
eran la consideracion y la iniciacion de estructura. Se entiende por consideracion la
medida en la que el lider toma en cuenta los sentimientos de los subordinados y por
iniciacion de estructura a la conducta del lider que va a facilitar y definir las

interacciones del grupo para alcanzar las metas (Palomo, 2013).
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Para medir estas conductas se desarrollaron el Cuestionario Descriptivo de la
conducta del lider (LBDQ) y el Cuestionario de opinion del Lider (LOQ).

En la figura 2.1 se puede observar los cuatro estilos de liderazgo propuestos

derivados de las dos dimensiones, consideracion e iniciacion de estructura.

Figura 2.1 Estilos de Liderazgo segun la Universidad de Ohio

ALTA ESTRUCTURA

%
ALTA ' ALTA
CONSIDERACION CONSIDERACION

Universidad
de Ohio

BAJA ESTRUCTURA BAJA

Y ESTRUCTURA
BAJA

CONSIDERACION

Fuente: Adaptado de Palomo (2013)

Entre los resultados obtenidos de esas investigaciones se resalta que los lideres con
alta consideracion y con mayor iniciacion de estructura son los que no solo
consiguen un buen rendimiento de sus subordinados si no también logran que se

sientan satisfechos.

Trabajos de la Universidad de Michigan

A la par de las investigaciones que se llevaban a cabo en la Universidad de Ohio, en
la Universidad de Michigan dirigidos por Rensis Likert buscaron identificar la relacion
entre el comportamiento del lider con los procesos y el rendimiento del grupo y para
eso establecieron dos dimensiones fundamentales del liderazgo: los lideres
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centrados en las persona, es decir, los que tienen interés en las necesidades de sus
seguidores y los lideres centrados en las producciéon, los cuales tienen como
principal objetivo que los miembros realicen sus tareas. Mediante dichas
investigaciones se concluyd que los lideres orientados a las personas obtienen
mejores resultados ya que hay una mayor satisfaccion en los miembros del grupo
pero que ademas depende de la situacion, de la actividad que se realiza y de las

caracteristicas de los seguidores (Palomo, 2013).

La rejilla del liderazgo

Una vez que se publicaron los descubrimientos de la Universidad de Ohio y la
Universidad de Michigan, empezd a tomar mayor relevancia el lider que siempre esta
orientado hacia el desempefio y a la consideracion. El modelo que siguié este estilo
es la rejilla del liderazgo de Blake y Mouton (1964), ambos establecen que en todas
las organizaciones existen ciertas caracteristicas universales, como lo es la
existencia de un objetivo 0 meta, todas estan formadas por personas y todas tienen

una jerarquia definida que diferencia a los empleados de los directivos.

A partir de estas caracteristicas se determinaron dos dimensiones béasicas para el
liderazgo eficaz. El interés por las personas y el interés por la produccion. Tanto el
interés o preocupacion por las personas como el interés o preocupacion por la
produccion se distribuyen a lo largo de una matriz. La calificacion mas alta es un

nueve en ambas dimensiones.

Segun Palomo (2013) una persona con un alto grado de preocupacion por las
personas y un bajo nivel de preocupacién por la produccion estaria representada en
la celda 1.9 de la matriz. Este estilo de liderazgo conocido como estilo club social
presta atencién a las necesidades de los seguidores, se da una excesiva importancia
a las actividades sociales y no hay discusiones ni conflictos, sin embargo, los
resultados que se pueden esperar son baja productividad y calidad indiferente. Una
persona por el contrario con un alto grado de interés a la produccion pero bajo

interés por las personas, se situaria en la celda 9.1. En el estilo de tarea como
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también se le conoce el lider suele ser dominante y controlador en donde se pueden
crear conflictos, hostilidad y resentimiento por parte de los subordinados por ser

considerados simplemente como instrumentos para lograr el fin establecido.

El estilo de la mediocridad o la posicion 5.5 se encuentra la persona que siente un
interés moderado tanto en las personas como en la produccion. El lider que trabaja
bajo este estilo de liderazgo trata de conseguir los resultados esperados equilibrando
el trabajo y la moral de sus seguidores. Las consecuencias de ejercer este estilo de
liderazgo pueden ser la creatividad y originalidad ya que es un grupo que solo se
deja llevar.

Figura 2.2 Rejilla de Liderazgo
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Como se muestra en la figura 2.2 El estilo de compromiso en toda regla o la celda
9.9 muestra gran interés por las personas como por la produccion. En estos grupos
las personas trabajan mas y con mayor calidad ya que han logrado también el
cumplimiento de sus objetivos. Los resultados debido a este estilo de liderazgo son
altos niveles de calidad, creatividad y cooperacion. Por el contrario en la celda 1.1 se

encuentra el lider que no se interesa por las personas ni por la produccion. En este
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tipo de liderazgo también conocido como Laissez-Faire el dirigente evita cualquier
responsabilidad y cuando algo sale mal busca culpables trayendo como resultados

baja productividad, creatividad, calidad indiferente y conflictos (Palomo, 2013).

La rejilla de liderazgo da 81 estilos de liderazgo diferentes cada uno con un interés
de mayor o menor medida en las personas o en la produccién, pero en realidad no
existe un estilo que sea efectivo puesto que el 1.1 aunque se puede considerar el
menos apropiado de todos es un estilo de liderazgo que se puede ejercer
eficazmente si los trabajadores saben que es lo que tienen que hacer y se sienten

comodos para llevar a cabo la tarea sin que el jefe este cerca (lvancevich, 2012).

Existe una gran variedad de estilos de liderazgo efectivo, y las organizaciones que
entiendan la necesidad de los diferentes estilos de liderazgo tendran una ventaja
competitiva sobre las demas que piensan que solo hay una manera correcta de

dirigir.

2.2.3. Enfoque Humanista
El liderazgo en el enfoque humanista, se enfoca en las personas, se fundamenta
principalmente en que las organizaciones estan compuestas especialmente por
personas y por esa razon ellas deben ser el centro de las decisiones de la

organizacion.

Teoria Xy Y de Douglas McGregor

La teoria “X” y “Y” propuesta por Douglas McGregor es la mas representativa del
enfoque humanista. En dicha teoria se clasifica el estilo de liderazgo de los dirigentes
de dos maneras, la primera por un lado es mas tradicional y autoritaria, mientras que

la segunda teoria tiene una perspectiva mas igualitaria y humanista.

La Teoria X se fundamenta principalmente en tres supuestos, los cuales son: la
gerencia es responsable de organizar los elementos productivos de la empresa como

el dinero, equipo, recurso humano y materiales; es un proceso en donde se dirige el
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esfuerzo de los empleados, se le motiva y controla, modificando su comportamiento
para que se alineen a las necesidades de la organizacién y por Ultimo; sin la
intervencion de la gerencia los empleados tendrian una actitud pasiva hacia las
necesidades de la organizacion, por lo cual deben ser persuadidos, premiados,

castigados o controlados (Palomo, 2013).

Dicha teoria también establece que el hombre es por naturaleza perezoso, no tiene
ambicion y no le gustan las responsabilidades; es egoista e indiferente a las
necesidades de la organizacion; se resiste al cambio ademas de que es crédulo y no
muy brillante. Sin embargo, estos comportamientos no son propios de la naturaleza

del ser humano, sino que son consecuencia del ambiente de la organizacion.

La teoria Y surge a su vez de la necesidad de explicar el manejo de las personas
bajo una perspectiva mas centrada en la motivacion y naturaleza humana, una
administracion basada solo en la direccion y control no genera motivacién en el
personal. Las personas trabajaran y asumiran responsabilidades si tienen la
oportunidad de satisfacer sus necesidades personales al tiempo que consiguen los
objetivos organizacionales (Ramos, 2011).

Los principios de esta teoria, al contrario de la anterior son: la gerencia es la
responsable de organizar los elementos productivos de la empresa; las personas no
son por naturaleza pasivas e indiferentes a las necesidades de la organizacion; la
motivacion, la capacidad de desarrollo y de adquirir responsabilidades estan
presentes en las personas y es solo trabajo de la organizacion identificar y hacer
posible el desarrollo de dichas caracteristicas; por ultimo, la organizacion debe crear
las condiciones y métodos para que el personal pueda lograr sus propios objetivos
mientras dirigen sus esfuerzos a cumplir las metas de la organizacién. Bajo esta
teoria se busca principalmente crear oportunidades, incrementar el potencial,

eliminar obstaculos, y alentar el crecimiento (Leavitt, 1989).
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2.2.4. Enfoque del podery la influencia
El enfoque del poder y la influencia intenta explicar el liderazgo bajo la perspectiva
del poder y los equilibrios e intercambios del mismo. Robbins (2004) define el poder
como “la capacidad que tiene A de influir en la conducta de B de forma tal que B

actlia en concordancia con los deseos de A.”

El poder como concepto y las herramientas utilizadas en la organizacion para
ejercerlo son de suma importancia y relevancia ya que el poder que posea el lider no
solo sera para influir en sus subordinados sino también para influir a sus superiores o

personas fuera de la organizacion.

Teoria del Intercambio Lider-Miembro (LMX)

La teoria del Intercambio Lider- Miembro o LMX por sus siglas en inglés (Leader-
Member Exchange) se refiere a la relacion que se presenta entre el lider y sus
subordinados. Segun esta teoria la relacion de intercambio del lider con el
subordinado va a variar de un empleado a otro, es decir, podra haber un alto nivel de
intercambio o un bajo nivel de intercambio dependiendo del empleado con el que se

esté tratando.

Un alto nivel de intercambio se caracteriza por un mayor nivel de confianza, respeto,
lealtad entre el lider y el subordinado por lo cual el lider les proporciona informacion
mas valiosa, mayores oportunidades de crecimiento y promocion, y en consecuencia
se espera que el empleado trabaje con mayor lealtad y compromiso. En un nivel de
intercambio bajo se espera solo que los empleados cumplan con lo establecido en su

trabajo y no hay ningun beneficio extra por parte del lider (O'Donnell, 2009).

La teoria LXM permite identificar el nivel de relacion e intercambio que hay entre un
lider y su subordinado, pero para que el liderazgo sea eficaz serd necesario que el
lider identifique a los subordinados con los que tiene un bajo nivel de intercambio,
para asi identificar las causas de ese comportamiento mutuo pero sobre todo para

asegurarse de que les esta dando una oportunidad justa.
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2.2.5. Enfoque Situacional

Segun el enfoque situacional no existen rasgos y comportamientos universales
que definan al lider, mas bien consideran que el comportamiento de los lideres para
ser efectivo debe variar segun la situacion. El lider debe primeramente analizar la
situacion para después decidir qué hacer (Bateman y Snell, 2009). De esta manera,
el lider adaptara su conducta de acuerdo al rol, constricciones y demandas que la
situacion le requiera. Las teorias situacionales del liderazgo entonces identifican las
situaciones importantes para el liderazgo y apuntan a diversas conductas del

liderazgo que permiten incrementar la satisfaccion y productividad del trabajador.

Existen dos explicaciones en las que se fundamenta la eficacia del liderazgo
situacional. Una adapta al lider a la situacion mientras que la otra adapta la conducta
del lider a la situacion. Mientras que el primer enfoque parte del supuesto de que el
estilo del lider es relativamente fijo y que su conducta no puede cambiar tan
facilmente, el otro enfoque establece que tanto las decisiones del lider como las

situaciones de trabajo son fluidas y pueden cambiar (lvancevich, 2012).

Teoria del Camino-Meta (Path Goal Theory)

La teoria del camino meta se basa en el hecho de que el lider motive a sus
subordinados o colaboradores para alcanzar los objetivos 0 metas tanto personales
como organizacionales. Ganga (2013) citando a House (1971) y Evans (1970)
principales autores de esta teoria menciona que la funcion motivadora del lider
consiste en aumentar los resultados personales de los subordinados alcanzando las
metas laborales, pero ademas, hacer que el camino para lograr estos resultados sea
mas facil de recorrer, reduciendo los obstaculos y aumentado las oportunidades para

lograr la satisfaccion personal.

En este sentido el lider desempefia primero la funcién de clarificar a los seguidores el
camino que debe seguir para alcanzar los objetivos personales y los de la
organizacion; en segundo lugar buscan aumentar las recompensas que los

seguidores valoran. Por lo tanto, la conducta del lider esta dirigida a proporcionar a
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los subordinados la guia y las recompensas necesarias para su satisfaccion ademas

de facilitar el logro de las metas (Palomo, 2013).

La teoria del Camino-Meta identifica cuatro tipos de conductas en el lider, las cuales
deberan ser seleccionadas y utilizadas dependiendo de las necesidades
motivacionales de los subordinados, de las caracteristicas del trabajo o de la

situacion que se maneje, para de esta manera lograr un liderazgo efectivo.
Los cuatro comportamientos o conductas del liderazgo son:

a) Directivo: Esta conducta del lider es similar a la conducta del lider tradicional
pues proporciona direccion a los subordinados, les explica a sus subordinados
0 seguidores qué se debe hacer, cuando y cémo, les informa lo qué espera de
ellos.

b) De apoyo: en este tipo de conducta el lider tiene muy en cuenta las
necesidades de sus subordinados y si se presentan dificultados esta dispuesto
a ayudar. Existe una preocupacion real por las necesidades y el bienestar de
los subordinados.

c) Participativa: el lider en este tipo de conducta permite que sus seguidores
participen en la toma de decisiones, tomando en cuenta sus opiniones y
puntos de vista antes de tomar la decision final.

d) Orientada al logro: En este tipo de comportamiento el lider desarrolla una gran
confianza en las capacidades los empleados para alcanzar los objetivos y
tareas establecidos, pone metas retadoras, para fomentar la excelencia en el

equipo.

El lider puede presentar uno o todos los estilos de liderazgo mencionados, siempre
de acuerdo a la situacion en la que se encuentre. La eficacia del liderazgo radicara
principalmente en la capacidad del lider de adaptarse a las necesidades de sus

colaboradores y a la situacion (Carvajal, 2011).

24



Marco Teodrico

La Teoria de la Decision Normativa (Modelo Vroom-Jago)

Este modelo analiza como afectan las decisiones de los lideres en el personal
subordinado y en la calidad de la decision. La aceptacion de los subordinados a las
decisiones del lider es el compromiso del personal de ejecutar de forma eficaz dicha
decision. En algunas ocasiones los subordinados estaran motivados aunque no
hayan participado en la toma de decisiones, mientras que otras veces estardn mas

motivados si se es toma en cuenta para tomar dichas decisiones (Ramos, 2011).

El modelo identifica cinco estilos de liderazgo dependiendo del grado de patrticipacion
de los subordinados en la toma de decisiones y en funcién de la situacién. Incluye

dos niveles consultivos, dos autocraticos y un nivel participativo.

a) Autocratico (I): El lider resuelve el problema utilizando la informacion que ya
tiene.

b) Autocratico (ll): El lider obtiene la informacién necesaria de sus subordinados
antes de tomar la decision. El subordinado solo aporta la informacion.

c) Consultivo (I): El lider comparte el problema con sus subordinados de manera
individual y solicita ideas y sugerencias, después el solo toma la decision.

d) Consultivo (II): El lider comparte el problema en grupo con sus subordinados y
después de obtener ideas y sugerencias toma la decision.

e) Participativo: El lider comparte el problema en grupo con sus subordinados y
juntos estudian las posibles soluciones y alternativas e intentan llegan a un

acuerdo sobre la decision final.

La eficacia del estilo de liderazgo utilizado dependera de la situacidn a resolver. En
este caso para seleccionar el estilo de participacion mas adecuado para la toma de
decisiones Vroom Yy Yetton (1973) desarrollaron un &arbol de decisién que
posteriormente fue mejorado por Vroom y Jago (1988) en donde el punto de partida
es el problema a resolver y después de resolver una serie de preguntas da como

resultado un estilo de liderazgo adecuandose siempre a la situacion.
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El Modelo de Contingencia de Fiedler

Flores, Ortiz y Marinero (2012) citando a Fiedler (1967) mencionan que el desarrollo
del grupo esta en funcion de la motivacion y conducta del lider, asi como de la
cantidad de control, poder e influencia que tiene en cada situacién. Para poder
medirlo se desarrolld6 un cuestionario en el cual evalia al colaborador menos
preferido por el lider (LPC por sus siglas en inglés) y en base a los resultados se
determind la existencia de tres dimensiones que delimitan el estilo de liderazgo mas

eficaz, dependiendo de cada situacion.

a) La relacion entre el lider y los miembros. Tiene que ver con el grado de
confianza de los subordinados con su lider, el afecto y la disponibilidad de
seguir sus instrucciones.

b) Estructura de la tarea. Resulta mas dificil ejercer el liderazgo cuando no esta
bien definida la tarea que cuando esta bien detallada y definida.

c) Poder del puesto. Solo se considera el poder que se adquiere por el puesto
gue se desempefia, por lo que asumir el liderazgo es mas facil cuanto mas

firme sea su posicion.

Con base a la calificacion LPC se consideraron dos estilos de liderazgo. El liderazgo
motivado por la tarea mas frecuentemente utilizado cuando hay una calificacion baja
y que pone énfasis en terminar la tarea establecida. Por otro lado una calificacion alta
permite un estilo de Liderazgo motivado por la relacién y hace énfasis en mantener

buenas relaciones interpersonales (Bateman, 2009).

2.2.6. Enfoque Transformacional y Transaccional

El liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional son actualmente los
enfoques de liderazgo mas estudiados, ya que cada uno toma en consideracion los

rasgos o caracteristicas del lider pero también la situacion a la que se presentan.
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Liderazgo Transaccional

En el liderazgo transaccional se considera que el lider ayuda a los seguidores para
que logren los resultados esperados. Dicho concepto parte de las teorias anteriores
en donde se estudia el trueque de intereses que se da en la relacion lider-seguidor
en donde los seguidores obtienen algo a cambio por el hecho de realizar sus
actividad, este intercambio puede ser positivo 0 negativo. Burns (1978) citado por
Mendoza, Uribe y Garcia (2012) establece que el liderazgo transaccional ocurre
cuando el lider premia o castiga al seguidor en funcion de la calidad del trabajo del

seguidor.
El liderazgo transaccional se divide a su vez en dos sub-dimensiones:

Recompensa contingente: En este contexto el lider proporciona recompensas
0 promesas de recompensas una vez que los objetivos previstos se cumplieron. El
lider identifica las necesidades de los seguidores y realiza una transaccién entre las
necesidades del grupo y las de cada persona es decir, recompensa 0 sanciona en
funcion del cumplimiento de objetivos (Ganga, 2013). Los beneficios o recompensas
proporcionados por el lider pueden ser elogios, reconocimientos, promociones,

bonos.

El enfoque de recompensa contingente del liderazgo transaccional le permite al lider
aclararle las expectativas a sus seguidores y reconocer los logros de los mismos, con

el objetivo de mejorar y aumentar la satisfaccion laboral y el desempefio del trabajo.

Manejo por excepcion: En este caso el lider interviene sélo cuando hay que
hacer correcciones o cambios en las conductas de los seguidores. En general las
intervenciones son negativas y de critica para que los objetivos no se desvien de su
curso. Pueden ser de forma activa, que es cuando el lider espera a que ocurran los
errores para realizar las correcciones o modificaciones, o de forma pasiva, en donde

solo va a intervenir si es necesario (Palomo, 2013).
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El manejo por excepcion en el liderazgo transaccional, los lideres dejan claro las
expectativas, especifican los estandares para el cumplimento de los obijetivos,
definen lo que es un rendimiento no eficaz y vigilan de cerca para corregir cualquier

desviacion o error que se presente.

Muchos lideres aplican el liderazgo transaccional pero debido a la falta de tiempo,
falta de oportunidades para observar, los sistemas de evaluacion ineficientes y la
falta de habilidades hacen que el liderazgo transaccional sea ineficiente para ser

desarrollado a largo plazo (Tsigu y Rao, 2015).

El liderazgo transaccional es mas objetivo ya que no entusiasma, no transforma, ni
inspira a la gente para que se concentre en los intereses del grupo o de la
organizacion (Bateman, 2009). Sin embargo cuando es bien aplicado, consigue
resultados positivos en el rendimiento de los empleados pero también en su
satisfaccion personal. No obstante, no basta para explicar por qué ciertos lideres
producen efectos extraordinarios en las actitudes, creencias y valores de sus

seguidores, y es en ese punto donde entra el liderazgo transformacional.

Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional tal como se conoce actualmente se basa en las ideas
originales del liderazgo carismatico. Ganga (2013) citando a House (1977) menciona
que en el liderazgo carismético los seguidores no solo confian y respetan a su lider
sino que lo idealizan como a una figura con caracteristicas Unicas. Entre los rasgos
del lider carismatico se encuentran las convicciones soélidas y la autoconfianza y el
anhelo de poder; ademas como conductas tipicas, el buen manejo de las
impresiones para mantener la confianza de los seguidores, y el establecimiento de

metas para consolidar el compromiso de los demas.

Bass (1985) por el contrario, consideraba que el liderazgo carismatico no solo se
producia en ocasiones excepcionales sino en todos los ambitos de la sociedad y con

una relativa frecuencia, a este nuevo enfoque se le llama liderazgo transformacional.
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El liderazgo transformacional implica desarrollar y motivar a los trabajadores o
seguidores a que alcancen sus objetivos personales y se sientan satisfechos, es
decir, que alcancen mas de lo que esperan antes de ser liderados. Es crear un
cambio en la organizacién, desarrollandolos y buscando su aportacion constante al
trabajo. No se estd eliminando el trabajo del lider puesto que sera él quien se
encargue de identificar esas necesidades y habilidades para posteriormente ayudar a
desarrollarlas de manera adecuada para que se puedan desempefiar por ellos

mismos.

El lider transformacional es una extension o complemento del lider transaccional, ya
que estos lideres pueden actuar de manera transformacional como de forma
transaccional. No es uno mejor que el otro sino que son complementarios y
dependera del lider utilizar ambos segun las circunstancias (Bass y Avolio, 1994).

Segun estos autores el liderazgo transformacional se compone de cuatro factores:

a) Carisma: los lideres se comportan de tal manera que son tomados como
modelos por sus seguidores, ya que quieren imitarlos. Son admirados,
respetados y confiables. Tienen una vision clara ademas de una actitud ética y
moral.

b) Estimulacion intelectual: estimulan a sus seguidores a tener ideas innovadoras
y creativas para solucionar problemas o plantear estrategias.

c) Consideracion individualizada: se refiere a la capacidad del lider para prestar
atencion a todos los miembros de su equipo de forma personal e individual,
otorgandoles responsabilidades diferentes segun las necesidades vy
expectativas de cada uno.

d) Inspiracion: es la capacidad de comunicar su vision generando pasiéon y
entusiasmo en sus seguidores modificando a su vez, actitudes vy

comportamientos.

Entre las caracteristicas que debe tener el lider transformacional se encuentra la

creatividad pues deben ser capaces de innovar; debe tener una vision para poder
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compartirla a sus seguidores, debe ser capaz de darles libertad a sus seguidores de
asumir responsabilidades y dejarse guiar por sus propios juicios, tener pasion con las
personas y con la mision que tiene, debe tener ética y prestigio, preocuparse por las
necesidades y objetivos personales de sus seguidores para poder unirlos junto con
los organizacionales; ademas de una actitud de colaboracion y participacion
(Palomo, 2013.

El principal instrumento para medir el liderazgo Transformacional es el Multifactor
Leadership Questionaire —MLQ- (Bass, 1985). En donde se evalla el liderazgo

transformacional, el liderazgo transaccional y laissez-faire.

Se han mencionado diferentes teorias acerca del liderazgo, desde las primeras
teorias existentes hasta las mas actuales, sin embargo no hay alguna que se pueda
considerar como definitiva o correcta, el estilo de liderazgo utilizado dependera de la
situacion en la que se encuentren en ese momento, en las caracteristicas del lider
pero también en los seguidores. Es por eso que el papel que desempeiia el lider
actualmente en las organizaciones es de suma importancia, no solo debe de ser
capaz de adaptarse a la situacion sino también de analizar y conocer a sus
seguidores para que mediante dicho andlisis cree estrategias que permitan que sus
seguidores se sientan satisfechos en el entorno laboral, lo que ocasionara un mejor

desempefio para lograr los objetivos de la organizacion.
2.3. Productividad

2.3.1. Concepto de Productividad
Al igual que el liderazgo, el concepto de productividad tiene varios enfoques, los
cuales lo definen de acuerdo al area de estudio en la que se desarrolla. EI concepto
productividad visto desde un punto de vista econdémico se define como la relacién
entre los recursos utilizados y los recursos obtenidos, es decir, qué tan bien se estan
utilizando los recursos de una economia en la produccion de bienes y servicios.

Desde el punto de vista industrial y operativo se trata de definir la productividad a
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partir de la capacidad instalada de personal y del rendimiento de la tecnologia,

maquinaria y equipo utilizado (Siliceo, 1999).

Mercado, Diaz y Flores (1997) definen de manera global a la productividad como la
relacién entre los productos o servicios generados por un sistema, ya sea empresa,
consorcio 0 nacion, y los recursos utilizados para hacerlo, es una manera de evaluar
la eficiencia con que se estan utilizando los insumos de la organizacién en la
generaciéon de un bien o servicio, es decir, es la eficiencia en el manejo

administrativo de la empresa.

Son muchos los factores que influyen en la productividad de cada industria, ninguno
es independiente de los demas. La importancia que tiene cada uno de ellos depende
de la industria, situacion o el pais en que se encuentren (Tristan, 2005). Entre los
factores que afectan directamente la productividad esta la mano de obra, siendo esta
uno de los puntos clave pues depende mucho si se es productivo o no; la
maquinaria, que si se cuenta con suficiente cantidad y calidad el trabajo se efectia
de manera rapida y eficiente; los materiales, que se deben de tener en cantidad
calidad y tiempo correcto y por ultimo los métodos de trabajo, los cuales van a indicar

la manera correcta de hacer las cosas.

2.3.2. Medicion de la Productividad
Bain (1985) establece que la importancia de medir la productividad radica en que se
requiere un indicador relativo de la efectividad con la que la organizacién ha ido
consumiendo los recursos en el proceso de buscar cumplir con los resultados
establecidos; los directivos, como todos, necesitan saber como lo estan haciendo, en

comparacién con desempefios anteriores.

La medicion de la productividad permitird entonces, conocer la situacion actual de la
empresa para de esta manera mejorar su desempefio. Segun Bain (1985) existen
una serie de criterios que haran que las mediciones de productividad sean de mayor

utilidad. Los criterios son:
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a)
b)

C)

d)

Productividad del Trabajo =

Validez: es decir, se refleja con precision los cambios en la productividad.
Totalidad: toma en cuenta todos los componentes, tanto de la produccién,
como del insumo, de un determinado indice de productividad.

Comparabilidad: permite la exacta medicion del cambio en la productividad
entre un periodo y otro.

Exclusividad: toma en cuenta y mide por separado la productividad de todas
las actividades.

Oportunidad: asegura que la informaciéon se comunica a los directivos con
suficiente prontitud para que puedan tomarse las acciones correctivas cuando
surgen los problemas.

Efectividad en costos: consigue mediciones de modo que cause el menor
nimero de interrupciones a los procesos productivos continuos en la

organizacion.

Dichos criterios no necesariamente se tienen que cumplir dichos criterios de manera
perfecta o total pero entre mas se apeguen las mediciones a esto sera mas factible

aumentar la productividad.

Debido a la importancia de medir la productividad existen varios modelos que
permiten llevar a cabo esa medicidn, cada uno de ellos con un enfoque diferente y,

dependiendo del autor se hace mayor énfasis en un aspecto en particular.

La forma en que se definan las medidas de productividad varian segun el tipo de
industria y sector. Para el caso de la industria manufacturera que es el tipo de
industria en la que se llevara a cabo la presente investigacidon, se considera que la

productividad en dicho sector se puede medir de la siguiente manera:

Produccion Total

Cantidad de mano de obra contratada
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2.3.2.1. Modelo de Sutermeister

El modelo de Sutermeister estd formado por una serie de circulos concéntricos
que rodean a la productividad en donde los factores mas cercanos al centro tienen
una influencia directa en la productividad. Primero se divide a todos los factores en
dos grupos: desarrollo tecnologico y motivacion del empleado. La relacién de la
tecnologia con la productividad es directa pero va a depender mas que nada del tipo
de industria, en cambio la motivacion es en funcion de las habilidades y el
desempeiio laboral de los empleados, las cuales a su vez se componen de otras

relaciones (Adam, Hershauer y Ruch, 2008).

Segun Rivas (2001) Este modelo valora los aspectos tecnolégicos pero no profundiza
en ellos, si no que su preocupacion estd mas centrada en las personas. Considera
que la productividad se explica basicamente a partir de la habilidad de los
trabajadores y su motivacion. Si bien el desarrollo tecnolégico es una variable clave

no se profundiza en esta idea.

Se puede considerar un modelo de alcance reducido ya que en gran medida solo
cumple y estudia uno de los factores que influyen en la productividad.

2.3.2.2. Modelo Normativo de la Productividad
El modelo de Lawler es un modelo normativo del desempefio individual, aunque son
menos factores el modelo intenta explicar la direccion y la magnitud relativa de los
cambios en el desempefio laboral y hace énfasis en las relaciones existentes y las
percepciones psicolégicas preestablecidas de equidad, satisfaccion y habilidad que

pueden afectar el esfuerzo y el rendimiento del individuo (Adam et al, 2008).

Los modelos de Lawler y Sutermeister fueron utiles para la formacion del modelo de
servosistema, el cual representa un proceso de conversion de los empleados
operativos. En dicho modelo el rendimiento del trabajador individual se muestra como
el punto central del modelo mientras que los factores organizacionales e individuales

afectan ese desempefio de modo directo o indirecto. Cualquier factor que se muestre

33



Marco Teodrico

en el modelo puede rastrearse a través de todo el modelo como un insumo para el

desempeiio del empleado (Bain, 1995).

2.3.2.3. Modelo de Productividad Total
Segun Sumanth (1990) uno de los principales problemas o errores en los que se
puede caer dentro de una organizacion es en confiar sélo en medidas parciales de
productividad, ya que se le da mayor importancia o énfasis a un solo factor de
insumo y se subestiman o ignoran los demas, lo que puede generar juicios errébneos

0 equivocaciones que pueden resultar costosas.

Partiendo de tal supuesto el modelo de productividad total (MPT) por el contrario,
esta basado en una medida de productividad total y un conjunto de cinco medidas de
productividad parcial. Segun Sumanth (1990) el MPT define la productividad total

como:

Produccion Tangible Total

Productividad Total = -
Insumos tangibles totales

Produccion tangible total = valor de las unidades terminadas producidas
+ valor de las unidades parciales producidas
+ dividendos de valores
+ interés de bonos

+ otros ingresos

Insumos tangibles totales = valor de los insumos empleados
(humanos + materiales + de capital +energia + otros

gastos)

La medicion de la productividad en empresas puede realizarse para el total de la
misma y para cada uno de los productos que realiza, en cada caso se miden las
productividades parciales de cada uno de los insumos tangibles (Jiménez, Delgado y
Gaona, 2000).
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Para lograr el éxito en la medicion de la productividad dentro de una organizacion es
necesario contar con una serie de pasos 0 seguir un procedimiento, en el caso del

MPT se establecen los siguientes 12 pasos (Sumanth, 1990):

1. Andlisis de ventas ganancias y costos: Para realizar éste analisis se debe
determinar el periodo de tiempo de acuerdo al tiempo promedio de fabricacion
de sus productos.

2. Familiarizacion con los productos, procesos y personal: tiene como objetivo
conocer el proceso de manufactura de los productos seleccionados.

3. Asignacion de produccion e insumos totales: el mecanismo de asignhacion
dependera de la empresa, el producto y el tipo de proceso.

4. Disefio de recoleccion de datos: los puntos para recopilar la informacion se
deben catalogar cuidadosamente ademas de que la persona encargada de la
recopilacion debe estar capacitada.

5. Seleccion del periodo base: sera el lapso de tiempo que sirve como referencia
para calcular los valores e indices de productividad.

6. Obtencion de informacion sobre factores de deflacion: los pesos corrientes de
diferentes periodos se convertirdn a pesos constantes para lo cual sera
necesario utilizar los factores de deflacion o inflacion.

7. Recolecciéon de datos y registro de areas para el mejoramiento: tiene como
objetivo determinar cuales areas presentan problemas en cuanto al manejo de
la informacion requerida por el modelo.

8. Sintesis de los datos: Los datos que se necesitan para determinar los indices
de productividad pueden ser una pequefia parte respecto a los que se deben
determinar para calcular cada insumo y el valor de la produccion.

9. Calculos de productividad: los datos se verifican y se hacen calculos para
obtener los indices de productividad.

10. Graficas de indices de productividad: una vez determinados los indices de

productividad se pueden realizar las graficas.
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11.Analisis de las tendencias de la productividad: se deben analizar e interpretar,
mediante las graficas obtenidas, las tendencias de cada insumo y tomar
decisiones sobre estrategias administrativas orientadas a la mejora de las
mismas.

12.Introduccion a la etapa de la evaluacién del programa de productividad.

Derivado en parte del Modelo de productividad total y de otros conceptos, técnicas y
metodologias de caracter interdisciplinario surge la administracién de la productividad
total, una filosofia que integra lo mas destacado de diversas disciplinas como los son,
la ingenieria industrial, la teoria de sistemas, investigacion de operaciones,
contabilidad y las ciencias del comportamiento humano como la psicologia y
sociologia (Sumanth, 2003). Es un proceso administrativo que busca incrementar la
productividad total y reducir los costos totales unitarios de los productos servicios

dentro de la mayor calidad posible.

Segun Sumanth (2003), dicha metodologia puede funcionar en cualquier empresa u

organizacion de cualquier lugar, siempre que se sigan los siguientes pasos.

Desarrollo del concepto de la mision de la empresa.
Andlisis del Modelo de Productividad Total.

Desarrollo de los objetivos administrativos.

Andlisis de causa-efecto.

Desarrollo de planes de accion.

Capacitacion del equipo de calidad de la productividad.
Implementacion de los planes de accion.

Determinacién del grado en que se han cumplido los objetivos.

© ® N o gk~ wDdPR=

Participacion de los beneficios de la productividad total.

10.Desarrollo de nuevos objetivos.

Esta metodologia a su vez se hace énfasis en el desarrollo de las personas por lo
que también considera que el desarrollo del liderazgo es de suma importancia para el

logro de los obijetivos de la organizacion.
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2.3.3. Importancia de la Productividad
Ser productivo se ha convertido en la llave maestra para que los empresarios
ganen terreno en el mercado internacional, aumenten sus ganancias a través de la
competitividad, reduzcan sus costos de produccion e incrementen su rentabilidad
(Mercado et. al., 1997).

Segun Nash (1988) la mala productividad se deriva de la incapacidad de la
organizacion para utilizar eficazmente sus recursos humanos técnicos y financieros.
Gran parte del problema de la productividad se relaciona con las personas y es el
resultado de una seleccién deficiente, capacitacion inadecuada y falta de motivaciéon

entre los trabajadores.

En el contexto que se desarrolla la investigacién, considerando que es una empresa
manufacturera que se dedica a la venta y distribucion de arneses, una mala
productividad deriva en costos elevados que no estan presupuestados o estan por
encima del presupuesto establecido. Entre los costos que se generan por una baja
productividad se encuentran el de tiempo extra, al no cumplirse la produccion en el
tiempo normal se planean horarios extendidos para cumplir con lo establecido;
costos de inventario o almacenaje ya que la materia prima no se esta consumiendo
en los niveles esperados puesto que la produccion es menor a la planeada; fletes

extraordinarios por enviar material al cliente en una fecha posterior a la requerida.

Lograr las metas de produccion con la mayor eficiencia posible, es un gran reto para
dicha organizacion pues una mala productividad causada por actitudes o acciones
del personal es muy dificil de atacar, ademas la misma rotacién de personal puede
impedir que se tenga un equipo de trabajo estable, es por eso que se debe trabajar la
productividad desde el punto de vista del talento humano, es decir, motivando al
personal, capacitandolo y desarrollandolo para generar mejores resultados a la

organizacion.

Llegar a comprender lo que mueve a las personas a ser mas productivas en su

trabajo y poder ajustar sus intereses a los de la organizacién, puede resultar
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completo para el lider pero si se logra, el cumplimiento de los objetivos de los
seguidores y de la organizacion, asi como el éxito de la misma, seran alcanzables

(Cequea y Rodriguez-Monroy, 2012).

2.3.4. Relacién del Liderazgo y Productividad
La productividad es un concepto de naturaleza multidimensional en la que influyen
ciertas caracteristicas y comportamientos del individuo, esta influencia implica tanto
procesos psicolégicos como psicosociales complejos de cuantificar que constituyen
los factores humanos (Bottini, 2011). EI factor humano es quien genera la
productividad por lo que ver dicho concepto desde un enfoque humano-social se ha

vuelto de gran importancia en la actualidad.

La productividad no sélo depende del uso de la tecnologia y de los recursos por parte
de la organizacién, sino de las habilidades y destrezas de los individuos y de su
motivacion; es decir, su talento para desempefar el trabajo, asi como también del
ambiente de trabajo presente en la organizacion (Cequea y Rodriguez-Monroy,
2012). Por esta razén, Duarte (2006) afirma que las organizaciones de hoy necesitan
entender el comportamiento humano de las personas en el entorno laboral para

poder gestionarlo correctamente.

Las empresas deben tener en cuenta que el personal es el mecanismo principal
encargado de hacer funcionar todos los procesos de la organizacion al estar mas
conformes con su trabajo y su entorno laboral, su desempefio sera 6ptimo, lo que
resultard en una buena productividad que permita lograr los objetivos tanto de la

organizacion como los del individuo.

Una buena productividad en la organizaciéon es resultado directo del liderazgo,
ademas de la innovacién y tecnologia. La productividad depende del desarrollo de
las personas para que se comprometan y motiven mas alla de lo normal a realizar
sus actividades, y esto es resultado de un buen liderazgo, lo cual a su vez supone un

incremento en la productividad a corto plazo (Segarra, 2010).
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El lider, haciendo uso de su capacidad para influenciar a los demas, va creando una
cultura o atmésfera que invita a la productividad, a una cultura productiva y no solo
un sistema productivo, ya que, una cultura productiva se sustentara en valores,
ademas de ser consistente e integral y sera desarrollada por un lider que promueva y
mejore las actividades del equipo. La capacidad que tendra del lider para
comunicarse con sus seguidores es considerada una de las estrategias méas eficaces
para lograr cambios organizacionales, por lo que es importante identificar y
desarrollar tanto a los lideres actuales como los potenciales para que lleven a cabo

esta tarea (Siliceo et. al., 1999).

Si bien el estilo de liderazgo dependera de las circunstancias, de las necesidades y
actitudes de los subordinados asi como de las caracteristicas del lider, un liderazgo
bien ejercido supone un mayor incremento en la productividad puesto que el equipo
de trabajo se sentirA motivado alcanzado sus metas personales y los de la

organizacion.

En el contexto de la investigacidon se busca determinar el estilo de liderazgo ejercido
en el segmento de produccion asi como los niveles de productividad del mismo, para

lograr la satisfaccion del personal asi como el cumplimiento de los objetivos.
2.4. Competitividad

2.4.1. Concepto de Competitividad
Actualmente la lucha por los mercados se ha wvuelto una obsesion en los
principales paises del mundo, y la competitividad se reconoce como un atributo clave

de las economias nacionales (Labarca, 2007).

Solleiro y Castafion (2005) consideran que el concepto de la competitividad puede
ser estudiado desde diferentes enfoques y disciplinas; por lo que no es posible
establecer una definicion unica. EI economista Adam Smith fue de los primeros en
definir la competitividad al considerar que para lograr la maximizacion de la eficiencia

y la mejora del bienestar habia que utilizar los beneficios que representaba la
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competencia; los paises deberian especializarse y exportar aquellos bienes en los
cuales tuvieran una ventaja absoluta y deberian importar aquellos bienes en los
cuales el socio comercial tuviera una ventaja absoluta. Al igual que Smith, David
Ricardo y su teoria sobre comercio internacional delinean los contornos para estudiar
la competitividad, mas precisamente la teoria de las ventajas comparativas
reconociendo que las fuerzas del mercado asignaran los recursos de una nacion a

aguellos sectores donde sea relativamente mas productiva (Labarca, 2007).

Porter (2002) sefala que la competitividad es la capacidad de una empresa para
producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio, calidad y
oportunidad que sus rivales. Ivancevich y Lorenzi (2012) por otro lado, definen la
competitividad como la medida en que una nacion, capaz de producir bienes y
servicios pueda superar con éxito la prueba de los mercados internacionales,
manteniendo y aumentado, la renta real de sus ciudadanos. En una empresa la
competitividad se refiere a la capacidad para suministrar bienes y servicios, igual o

mas eficaz y eficiente que sus competidores (Enright et. al. 1994).

La competitividad de un pais se basa en la posibilidad que tienen los ciudadanos de
alcanzar un nivel de vida elevado mientras que en una industria se mide en términos

de rentabilidad, inversiones, costo y calidad.

Porter (1990) y Krugman (1994) sefialan que las empresas son las que compiten no
las naciones, y que éstas las hacen competitivas las empresas competitivas. “Es la
capacidad de una empresa para, rivalizando con otras, alcanzar una posicion
competitiva favorable que permita la obtencion de un desempefio superior a las
empresas de la competencia” (Rubio & Aragon, 2006). Krugman (1994) por su lado,
menciona que tratar a una nacién y una empresa de manera distinta en lo referente a
competitividad, puede llevar a posturas equivocadas, peligrosos y a resultados

simplistas.
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La competitividad puede considerarse para tres niveles, es decir, a nivel empresa,
industria o pais, la competitividad en cualquiera de esos tres niveles tiene 3 factores

clave, los cuales son; la productividad, la calidad y la innovacion.

Los factores que determinan la competitividad de las empresas pueden ser internos y
externos; el liderazgo influira mas que nada en los factores internos, la flexibilidad en
los procesos de produccion, el nivel de formacion o capacitacion de los trabajadores,
entre otros, sin embargo si es bien ejercido, la organizacidon lograra sobresalir y

diferenciarse de sus competidores (Saavedra, 2012).

De la misma manera en que no hay un concepto Unico para productividad y
liderazgo, la competitividad también dependera del enfoque que se le esté dando, en
este caso en particular se referird a la manera en la que las empresas utilizan sus
recursos para sobresalir sobre sus competidores basadas de igual manera en un

aumento de la productividad.

2.4.2. Medicién de la Competitividad
Porter (2002), sugiere un modelo para evaluar la influencia del pais sobre la
competitividad internacional de sus empresas en donde los determinantes de la
competitividad son las condiciones de los factores, las condiciones de la demanda,
las industrias relacionadas y de apoyo; y la estrategia, la estructura y la rivalidad de

las empresas del pais.

En este modelo, las condiciones de los factores abarcan los niveles de capacitacion,
capacidad tecnoldgica e infraestructura fisica y de negocios, tierra, mano de obra,
recursos naturales y el capital. Las condiciones de la demanda se refieren al tamafio,
grado de refinamiento y estructura de segmentos de la demanda local. El factor de
industrias relacionadas y de apoyo se refiere a la presencia de proveedores de
primera y empresas agrupadas en industrias con tecnologias, canales de distribucion

o mercados objetivo en comun (Porter, 1990).
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Saavedra (2012) a su vez resume los indicadores para medir la productividad segun

varios autores y estudios realizados que se muestran en la tabla 2.1.

Tabla 2.1 Indicadores de competitividad empresarial

Indicador /Autor Solleiroy Rubio y Aragén
Quiroga (2003) | Castafion (2005) (2006)

Indicadores externos X X
Tecnologia X X X
Innovacion X
Mercadotecnia X X
Recursos Humanos X X X
Capacidades Directivas X X
Recursos Financieros X X X
Cutura X
Calidad X X X
Producciéon X
Logistica
Organizacion Interna X X
Compras X X
Investigacidn y Desarrollo X X
Interaccion con proveedores y clientes

Fuente: Adaptado de Saavedra 2012

El modelo matematico propuesto por Quiroga (2003) busca determinar la
competitividad de la pyme; para lo cual considero los factores y variables criticas que
incorporan elementos internos controlables por las empresas, asi como elementos
externos que afectan su desempefio. Los 11 factores que se utilizaron para medir la
competitividad fueron el talento humano, métodos financieros, tecnologia, métodos
de produccion, medio externo, sistema de calidad, manejo de materiales, métodos de

comunicacion, de control, administrativos y la investigacion y el desarrollo.

Solleiro y Castafion (2005) sefialan que el desempefio competitivo de la empresa
dependerd en primer lugar de su capacidad para administrar los elementos internos
gue se encuentran bajo control; pero que a su vez también depende de la calidad de
las interacciones que la firma tiene establecidas con una serie de factores tanto

internos como externos.
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Asimismo, para Rubio y Aragon (2006), la clave de la competitividad son los recursos

criticos, los cuales seran indispensables de identificar dentro de la empresa (pyme)

para medir la productividad. Dichos recursos son:

a)

b)

d)

9)

Recursos tecnoldgicos: son el conjunto de conocimientos, formas, métodos,
instrumentos y procedimientos que permiten combinar los diferentes
recursos y capacidades en los procesos productivos y organizativos para
lograr que estos sean eficientes.

Innovacion: se considera el cambio en los productos y procesos, los nuevos
enfoques de marketing o las nuevas formas de distribucion.

Recursos Comerciales o habilidades de Marketing: se refiere a la capacidad
de la empresa para crear valor a los clientes a través de sus productos o
Servicios.

Calidad del producto o servicio: consiste en lograr la conformidad de las
caracteristicas y atributos de un producto o servicio con las necesidades y
expectativas del comprador.

Direccion de recursos humanos: se refiere a la utilizacion de practicas que
permitan atraer candidatos calificados, retener y motivar a los actuales
empleados y establecer formulas que les ayuden a crecer y desarrollarse
dentro de la empresa.

Capacidades directivas: es la persona que adopta las decisiones generales
de la empresa, planifica los objetivos a conseguir y disefia los medios para
alcanzarlos, aunque delegue las decisiones en niveles inferiores

Cultura: es el conjunto de habitos, creencias, expectativas y valores,

compartidos por todos los miembros de la organizacion.

Otra metodologia utilizada para medir la competitividad empresarial es el Mapa de

Competitividad del BID (Martinez y Alvarez, 2006), dicha metodologia esté

conformada por un cuestionario y un software para la medicion de la competitividad

en donde se evallan ocho variables (Saavedra, 2012):
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Planeacion estratégica: La empresa competitiva se distingue por planificar en
el corto y mediano plazo para contar con politicas adecuadas de direccion,
administracion, gestion y control.

Produccién y aprovisionamiento: La empresa competitiva debe innovar en sus
procesos productivos y de aprovisionamiento en funcion a las necesidades del
cliente. Asi como, incorporar tecnologia y calidad en los procesos productivos,
invertir en maquinaria nueva y capacitar al personal para su manejo.
Aseguramiento de la calidad: En la actualidad los clientes se inclinan por
productos o servicios de calidad y la cultura de atencion al cliente es
importante.

Comercializacion: Los recursos de la comercializacion que crean ventajas
competitivas son la marca, las relaciones con los clientes, la orientacion al
mercado, la posicién competitiva, construidos en el largo plazo.

Contabilidad y finanzas Las empresas competitivas llevan a cabo una
planeacion financiera de corto plazo que le permita prevenir las necesidades
de liquidez y que la empresa pueda continuar operando sin ninguna
restriccion.

Recursos humanos: Las empresas logran ser competitivas por los
conocimientos, el nivel de preparacion y habilidades que poseen los
trabajadores y su desempefio laboral.

Gestion ambiental: Los gobiernos, las autoridades locales y la industria deben
adoptar politicas y estrategias para que: 1) utilicen en forma eficiente los
recursos comunes; 2) permitan un manejo racional de los productos quimicos;
3) incorporen los costos ambientales y 4) reduzcan la contaminacién y los
riesgos para los humanos y el medio ambiente.

Sistemas de informacion: Ante los avances de la tecnologia los sistemas de
informacién permiten facilitar la labor del empresario y obtener informacién

adecuada para la toma de decisiones.
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Asi como los antes mencionados existen varios modelos o metodologias que
permiten medir y determinar la competitividad tanto en los paises como en las
industrias y en las empresas, su uso o utilizacion dependera mas que nada en el

contexto que se estudiara y de acuerdo al enfoque que se desea.

2.4.3. Importancia de la Competitividad
La competitividad es un aspecto que adquiere cada vez mayor relevancia en el
campo de las empresas, lo cual se deriva de las exigencias del entorno econémico

actual enmarcado en el proceso de globalizacion (Saavedra, 2012)

Labarca (2007) afirma que la competitividad empresarial hoy en dia es considerada
un tema fundamental en los sectores de actividad econémica tanto a nivel de paises
desarrollados como en vias de desarrollo , el contexto internacional y sobre todo el
proceso de mundializacion exige a las organizaciones ser eficientes y eficaces en el
manejo de los recursos financieros, humanos, naturales, tecnolégicos entre otros,
para poder enfrentar el reto que representa el mercado no solo nacional sino fuera de

las fronteras de sus paises de origen

Por tal motivo para poder enfrentar el nivel de competitividad impuesto actualmente,
las empresas deben tener gerentes capaces de ejercer un liderazgo efectivo en los

equipo de trabajo para lograr el cambio en la organizacion y garantizar el éxito.

2.4.4. Relacion del Liderazgo y Competitividad
En un mundo tan globalizado como en el que se vive actualmente, el entorno
comercial e industrial estd cambiando constantemente por lo que para que las
empresas puedan sobrevivir a dichos cambios necesitan responder de manera
positiva, deben ser mas competitivas y tener la capacidad de primeramente
adaptarse al entorno actual pero mas que nada de deben ser capaces de
diferenciarse de sus competidores y sobresalir, creando una ventaja competitiva que

perdure y no sea facil de imitar.
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Drucker (2002) a su vez sefiala que actualmente los lideres estan interesados en
crear un alto espiritu de desempefio en la organizacion para elevar la competitividad,
pero para lograrlo deben tener un gran nivel de integridad ética y moral, enfocarse en
resultados, construir fortalezas y satisfacer las necesidades de todas las partes

interesadas.

La competitividad es una condicion de supervivencia, es una forma de aprender y
crecer para poder enfrentar con éxito la vida, dentro de un proceso evolutivo de
cambio, desarrollo y mejora continua (Siliceo, Casares y Gonzalez, 1999). En un
mercado tan globalizado como el actual, es una estrategia de conservacion

empresarial a mediano y largo plazo.

Para alcanzar los objetivos de la organizacién el lider debe tener una mision y vision
clara, debe saber comunicarse con su equipo y ser un agente de cambio, para de
esta manera desarrollar las habilidades, la creatividad y participacion de todos. El
principal reto para las empresas actualmente es encontrar ese lider o agente de

cambio que sea el generador de una cultura competitiva en la organizacion.

En el contexto en el que se desarrolla la investigacion una vez identificado el estilo
de liderazgo ejercido en el segmento de produccion, y mejorando la productividad del

mismo, la competitividad de la empresa mejorara.
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CAPITULO 3 : METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
En el presente capitulo se definird la metodologia de la investigacion identificando
primeramente el modelo de la investigacion asi como los enfoques y alcances de la
misma, posteriormente se planteara el disefio que nos permita recolectar los datos
necesarios segun los instrumentos de medicidn seleccionados para cada una de las

variables identificadas en el estudio.

3.1. Descripcion de la Investigacion

Hasta este punto se ha llevado a cabo parte de la metodologia necesaria de una
investigacion cuantitativa, ya que se estdn siguiendo una serie de pasos
secuenciales y estructurados ademas de que es una investigacion objetiva que
busca encontrar la relacion entre las variables de liderazgo, productividad y
competitividad de un segmento de produccion mediante la obtencién de datos

especificos que permitan el analisis objetivo de los mismos.

En el inicio del estudio se realiza el planteamiento de la investigacion donde se
plantea la hipotesis que se desea probar, lo cual nos permite determinar las variables
gue se desarrollaran en el marco tedérico. En la presente investigacion se establece
que el liderazgo en el segmento de produccion tiene un impacto positivo en las
variables de competitividad y productividad, generando un buen desempefio en el

segmento.

Por tal motivo las hipétesis que se buscan demostrar en la investigacién son las

siguientes:

- H1 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de competitividad
en el area de produccién de la empresa.

- H2 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de productividad en
el area de produccion de la empresa.

- H3 Existe una relacion directa entre los resultados de productividad y

competitividad y el liderazgo ejercido en la organizacion.
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Sin embargo, para poder probar las hipotesis establecidas anteriormente, responder
la pregunta de investigacién y lograr los objetivos establecidos, es necesario definir
un proceso particular que permita recolectar los datos y obtener informacién tanto de
la variable independiente (liderazgo) como de las dependientes (productividad y

competitividad).

La figura 3.1 presenta el diagrama estructural de investigacion planteado por
Hernandez (2014) y ahi se observa que, una vez que se establecieron los
antecedentes y el planteamiento del problema, se prosigue con la construccion del
marco teorico, lo que permite plantear la hipotesis que se desea probar y a su vez

definir las variables de estudio.

Figura 3.1 Disefio Metodoldgico de la Investigacion

Antecedentes y
planteamiento del problema

No experimental Identificacién de las
Estructura del Marco Tedrico Variables
Planteamiento de Hipotesis Por su
Transversal o transeccional
S —
enfoq ue Disefio de un modelo
Seleccién y disefio de la causa efecto
Investigacion Ex-post-facto

Recoleccion de datos en
muestra poblacional

Descriptivo Seleccién de instrumentos
para recoleccion de datos
Seleccion y aplicacion de > Por su Correlacional - Causal
técnicas estadisticas para
prueba de hipdtesis alcance Validacioén y célculo de
confiabilidad del
Explicativo instrumento

Anélisis de datos.
Resultados y conclusiones

Disefio de la muestra
poblacional

Integracion y presentacion
del reporte final

Fuente: Adaptado de Herndndez (2014).
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Una vez construido el marco tedérico es posible identificar el enfoque y alcance de la
investigacion , ademas se procede a plantear un modelo de investigacion que
permita disefar el proceso donde se establecen los instrumentos de medicion asi
como el proceso para la recoleccidén y andlisis de datos; esto, con la finalidad de
obtener la informacion necesaria que nos permita responder nuestra pregunta de
investigacion y llegar a una conclusion con respecto a la relacion del liderazgo de un

segmento de produccion y la productividad y competitividad alcanzada.

3.2. Modelo de la Investigacién

El objetivo principal de la presente investigacion es determinar la relacion del
liderazgo entre las variables de productividad y competitividad. El modelo de la
investigacion propuesto establece que el estilo de liderazgo que se practique ejercera
un impacto en las variables de competitividad y productividad y en este caso en

concreto del segmento de produccién SGO03.

Dicho modelo se puede definir de manera matematica mediante la siguiente formula:
Cc=f(L) P=f(L)
En donde:

C=Competitividad

P=Productividad

L=Liderazgo

De igual manera la figura 3.2, se muestra graficamente el modelo antes mencionado, en
donde se establece la relacion que existe entre el liderazgo, productividad y

competitividad del segmento e produccion.

Figura 3.2 Modelo de la Investigacion

Pasivo/

Transaccional )
Evitador

Productividad
Transformacional Total

Liderazgo Productividad Competitividad

Fuente: Elaboracién propia
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En el modelo presentado es posible identificar al liderazgo como una variable
independiente mientras que la productividad y competitividad son variables

dependientes.

En cada una de las variables de estudio se utilizard un método de medicion distinto,
para el caso del liderazgo se utilizara un cuestionario el cual sera aplicado a una
muestra determinada o de toda la poblacion del segmento de produccidén segun sea
lo apropiado, mientras que para las variables de productividad y competitividad se

tomaran los medibles y resultados propios de la organizacion.

3.3. Disefio de la Investigacion
Segun el desarrollo de la investigacion, sus caracteristicas, los objetivos y las

preguntas planteadas, la presente investigacion por su alcance es de tipo:

a) Descriptivo: porque especifica los conceptos y caracteristicas de cada una de
las variables. Describe las caracteristicas de los lideres y sus perfiles de
acuerdo a la literatura revisada, de igual manera da a conocer métodos de
medicion para dicha variable, asi como para las variables de productividad y
competitividad.

b) Correlacional- Causal: es correlacional puesto que busca conocer la relacién o
grado de asociacion entre dos o0 mas conceptos, en este caso en particular son
el liderazgo, productividad y competitividad. Primero se investigan y miden de
manera independiente y después se buscan relaciones entre cada una de
ellas.

c) Explicativo: no solamente se estan describiendo y relacionando las variables
de liderazgo, productividad y competitividad sino que una vez establecida la
relacion existente entre cada una de ellas se busca explicar la razén o las

condiciones en las cuales se manifiesta la relacion entre cada variable.

De igual manera por su enfoque se puede definir que es una investigacién de tipo:
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a) No experimental: la variable independiente, en este caso el liderazgo, no se
manipula intencionalmente para saber cual es el efecto en las variables
dependientes, es decir, en la productividad y competitividad del segmento.

b) Transversal o transeccional: los datos necesarios para la investigacion se
recolectan en un solo momento, es decir, en un tiempo unico.

c) Ex -post-facto: la medicién de cada una de las variables se realiza una vez

gue ocurrio el fendbmeno del liderazgo.

3.3.1. Procedimiento para medir el Liderazgo
Existen diferentes instrumentos para medir el Liderazgo, depende mas que nada
del estilo que se quiera estudiar para definir el instrumento a utilizar, sin embargo,
para fines de esta investigacion se utilizara una adaptacion del Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ Forma 5X Corta) desarrollada por Bernard Bass y Bruce Avolio
(1994), el cual es el instrumento mas utilizado en las Ultimas dos décadas para medir

el liderazgo en las organizaciones (Molero, Recio y Cuadrado 2010).
Definiciéon de las variables

El MLQ Forma 5X Corta se compone de nueve variables, el liderazgo
transformacional, el liderazgo transaccional y el no liderazgo (Pasivo/Evitador) o
Laissez-Faire son las variables de alto orden. Cada una de estas variables a su vez

tienen otras variables que se conocen como de segundo orden.

Dentro de la variable de Liderazgo Transformacional, se encuentra el
Carisma/inspiracional y Estimulacion Intelectual, Influencia Idealizada Atribuida y

Conductual, motivacion Inspiracional y consideracién individualizada.

El Liderazgo Desarrollo/Transaccional tiene dos variables de segundo orden, las
cuales son, Direccidn por excepcion Activa y Recompensa Contingente, mientras que
en la variable de Liderazgo Correctivo/Evitador se encuentran la de Direccion por

Excepcidn Pasiva y Laissez-faire.

51



Andlisis de Datos y Resultados

Cada una de las preguntas del MLQ Forma 5x se categoriza ya sea en una variable

de alto orden o una de segundo orden y a su vez, el cuestionario incluye variables

con reactivos que evallan consecuencias organizacionales que se han asociado al

Liderazgo Transformacional como son Efectividad, Esfuerzo Extra y Satisfaccién, por

lo que cada pregunta segun su naturaleza y la respuesta que se busca obtener se

puede clasificar en cada una de las variables mencionadas (Molero, 2010).

En tabla 3.1 se presenta el modelo del MLQ Forma 5x asi como sus definiciones

conceptuales y operacionales.

Tabla 3.1. Variables de Liderazgo

Dimensiones

Variables

Definicién Conceptual

Definicion
Operacional

Liderazgo
Transformacional

01. Influencia
ldealizada como
Atributo

Los lideres altos en este factor
son admirados, respetados y
obtienen la confianza de la gente
ya que sus seguidores se
identifican con ellos y tratan de
imitarlos.

Puntaje directo
obtenido por las
personas
sometidas al
cuestionario MLQ

02. Influencia
ldealizada como
Conducta

Tiene el mismo significado que el
factor anterior, pero los items que
lo miden estan centrados en
conductas especificas

Puntaje directo
obtenido por las
personas
sometidas al
cuestionario MLQ

03. Motivacion

Se refiere a los lideres que son

Puntaje directo

Inspiracion. capaces de motivar a los obtenido por las
miembros de su equipo, personas
proporcionando significado a su | sometidas al
trabajo. cuestionario MLQ

04. Estos lideres estimulan a sus Puntaje directo

Estimulacion colaboradores a ser innovadores, | obtenido por las

Intelectual creativos y buscar por simismos | personas
la solucion a los problemas que sometidas al
puedan plantearse cuestionario MLQ

05. Los lideres altos en este factor Puntaje directo

Consideracion
Individualizada

prestan atencion a las
necesidades individuales de
logro y crecimiento de los
miembros de su equipo,

obtenido por las
personas
sometidas al
cuestionario MLQ
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actuando como mentores o
coachers

Liderazgo
Transaccional

06.
Recompensa
contigente

El lider clarifica las expectativas
de sus seguidores y proporciona
reconocimiento cuando se
consiguen los objetivos

Puntaje directo
obtenido por las
personas
sometidas al
cuestionario MLQ

07. Direccién
por excepcion

Este tipo de lideres se centra en
corregir los fallos y desviaciones
de los empleados

Puntaje directo
obtenido por las
personas
sometidas al
cuestionario MLQ

Liderazgo Pasivo/
Evitador

08. Direccién Estos lideres suelen dejar las Puntaje directo
por excepcion cosas como estany, en todo obtenido por las
(Pasiva) caso, solo intervienen cuando los | personas
problemas se vuelven serios sometidas al
cuestionario MLQ
09. Laissez- Sefiala a aquellos lideres que Puntaje directo
faire evitan tomar decisiones y verse obtenido por las

implicados en los asuntos
importantes

personas
sometidas al
cuestionario MLQ

Fuente: Adaptado de Vegay Zavala (2004), Molero (2010)

En el anexo 1 se encuentra el cuestionario del MLQ Forma 5 x de Bass y Awvolio
adaptado de Vega y Zavala (2004) del clasificador en donde se identifica a que
variable pertenece cada una de las preguntas realizadas, lo cual posteriormente

permitira hacer el andlisis segun las respuestas obtenidas.

El cuestionario presentado sera aplicado a todo el segmento de produccién o a una
muestra del mismo, esto se definira una vez que se cuente con el nidmero de
empleados en el segmento, si es un nuimero significativo se procedera con la
determinacion de la muestra, si no es asi el cuestionario se aplicara a toda la

poblacién del segmento de produccion para una mayor confiabilidad en el estudio.

3.3.2. Procedimiento para medir la Productividad
Para fines de esta investigacion se utilizara el Modelo de Productividad Total de

Sumanth ya que dicho modelo es un modelo integrador el cual esta basado en una
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medida de productividad total y cinco medidas de productividad parcial (Sumanth,
1990).

El MPT propuesto por Sumanth (1990) define la productividad total como:

Productividad total = Produccion Tangible total
insumos tangibles totales

En donde:

Produccion tangible total = valor de las unidades terminadas producidas
+ Valor de las unidades parciales producidas

+ Dividendos de valores

+ Interés de bonos

+ Oftros ingresos

Insumos tangibles totales = valor de los insumos empleados
(Humanos + materiales + de capital +energia + otros gastos)

En la figura 3.3 se puede observar los insumos que se consideran intangibles y que
nos permitirAn determinar la productividad total del segmento una vez que se

obtengan los datos o informacién especifica para cada insumo.

Figura 3.3 Modelo de Productividad Total

Insumos
Intangibles
1
[ T | T 1

Fuente: Adaptado de Sumanth, 1990

De igual manera en la tabla siguiente se presenta el modelo de Productividad Total
descrito anteriormente asi como sus definiciones conceptuales y operacionales.

54



Andlisis de Datos y Resultados

Tabla 3.2. Variables de Productividad

Dimensiones Variables Definicién Conceptual Definicién
Operacional
Insumos Unidades Unidades completas Unidades
Tangibles completas terminadas completas
terminadas terminadas
Unidades parciales | Unidades parciales Unidades
terminadas terminadas parciales
terminadas
Dividendos de Dividendos de Dividendos de
inversiones inversiones inversiones
Intereses de bonos | Intereses de bonos Intereses de
bonos
Otros Ingresos Otros Ingresos Otros Ingresos
Insumos Humanos Personal utilizado para Valor de Unidades
Intangibles llevar a cabo el proceso producidas entre
productivo. recursos humanos
utilizados
Materiales Materia prima utilizada Valor de material
para llevar a cabo el vendido entre total
proceso productivo de inventario
Capital Recursos monetarios Valor de recursos
utilizados monetarios
utilizados
Energia Recursos utilizados para | Luz , Agua
realizar el proceso
productivo
Otros gastos Gastos que afectan Gastos que
indirectamente el proceso | afectan

productivo

indirectamente el
proceso productivo

Fuente: Adaptado de Sumanth (1990)
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Para esta variable en particular no es necesario aplicar un cuestionario, si no que la
productividad del segmento se determinara con los resultados obtenidos del mismo,
como por ejemplo: eficiencia del segmento, piezas entregadas y otros factores y
medibles que nos permitan determinar la productividad del segmento segun el
Modelo de Sumanth (1990) de productividad total.

3.3.3. Procedimiento para medir la Competitividad

Para medir la competitividad se utilizara el mapa de competitividad desarrollado por
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el cual visualiza a la organizacion como
un sistema integrado por nueve areas que al interconectarse entre si mejoran el

desempefio de la organizacion (Saavedra, 2012 de Martinez & Alvarez, 2006).

Las nueve areas en las cuales se visualiza la organizacién segun el Mapa de
Competitividad del BID asi como su definicion conceptual y operacional se muestran
en la tabla 3.3 presentada a continuacion, el cuestionario se encuentra en el Anexo
2.

3.3 Variables de competitividad segun el BID

Dimensiones | Variables Definicion Conceptual | Definicion
Operacional

Competitividad | Planeacién Establece la orientacion | Proceso de

estratégica y actividades futuras de | Planeacion

las empresas, con | estratégica e
politicas de direccion, | Implementacion de la
administracion, gestion y | estrategia.

control.
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Produccion y
Operaciones

La produccion se refiere
la creacion de bienes o
servicios, y las
operaciones son el
conjunto de actividades
gue transforman los
insumos en productos
terminados.

Planificacion y
proceso de
produccion.
Capacidad de
produccion.
Mantenimiento.
Investigacion y
desarrollo.
Aprovisionamiento.
Manejo de
inventarios.
Ubicacion e
infraestructura

Aseguramiento
de la Calidad

Son todas las
actividades para ofrecer
un producto o servicio
libre de defectos.

Aspectos generales
de la calidad.
Sistema de calidad.

Comercializacién

Proceso para que el
producto 0  servicio
llegue del productor al
consumidor final, con
una mayor participaciéon
en el mercado.

Mercadeo nacional:
Mercadeo y ventas,
servicios, distribucion.
Mercadeo
exportacion: Plan
exportador, producto,
competencia y
mercadeo,
distribucion fisica
internacional,
aspectos de
negociacion,
participacién en
misiones y ferias

Contabilidad vy
Finanzas

Permite la generacién
de informacién para la
toma de decisiones, a
través

de las
financieras.

proyecciones

Monitoreo de costos y
contabilidad.
Administracion
financiera. Normas
legales vy tributarias.

Recursos
Humanos

Conocimientos, el nivel
de preparacion y
habilidades que poseen
los trabajadores y su

Aspectos generales.
Capacitaciony
promocién del
personal. Cultura
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desempeifio laboral.

organizacional. Salud
y seguridad industrial.

Gestién
ambiental

La responsabilidad
social de la empresa
ante el cuidado del
medio ambiente.

Politica ambiental de
la empresa.
Estrategia para
proteger el medio
ambiente.
Concientizacion y
capacitacion del
personal en temas
ambientales.
Administracion del
desperdicio

Sistemas
informacion

de

El apoyo a las funciones
operativas a través de
las tecnologias de
informacién, resulta de
vital importancia para
desarrollar una
estructura competitiva
del negocio.

Planeacion del
sistema. Entradas.
Procesos. Salidas.

Fuente: Adaptado de Saavedra (2012)

Se establece entonces que el Mapa de la Competitividad incluye aspectos internos

gue se encuentran bajo el control de la empresa y, por lo tanto, se considera que el

nivel de la competitividad de las empresas depende de estos factores (Saavedra,

2012).

Para esta variable en particular se utilizaran el cuestionario del BID para determinar

el nivel de competitividad que sera aplicado a los directivos de la empresa.

Una vez realizada la medicién de cada una de las variables se procedera a realizar

un analisis estadistico para determinar si existe una relacion entre cada una de ellas,

y si esta es positiva 0 negativa, mismo analisis que nos permitira responder la

pregunta de investigacion planteada al inicio de la presente investigacion: ¢ Cudl es
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el impacto del liderazgo en las variables de competitividad y productividad del

area de producciéon?”

3.3.4 Determinacion de Poblacién y Muestra
La poblacién correspondiente a la presente investigacion esta conformada por
todos las personas que trabajan en el area de produccion del segmento 3 en la
unidad de Negocios S| de LEONI, el cual es el segmento de interés del presente
estudio. Se entiende por personal del area de produccion a todos aquellos que
trabajan directamente en la elaboracién del producto, es decir, los operadores de

produccién, asi como a sus correspondientes supervisores.

En total son 239 personas a las cuales se les deberia aplicar el instrumento de
medicion, en este caso el MLQ de Bass y Avolio para medir la variable liderazgo ya
que para la variables de productividad no sera necesario aplicar un cuestionario y
para la de competitividad solo se aplicara a los dos gerentes. De las 239 personas, 5

son supervisores y 234 son operadores de produccion.

Por razones de factibilidad, no es posible aplicar el instrumento de medicion a las
239 personas, por lo que es necesario determinar el tamafio de la muestra, de tal
manera que la aplicacion de los cuestionarios sea viable de realizar en el tiempo

correspondiente.

La formula para determinar el tamafio de la muestra para poblaciones finitas, es la

siguiente:

B Nag?Z?
~ (N—=1)e2 4 g222

n
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Donde:

Valor Numérico

N 239
o= 0.5

Z 95%

E 10%

Definicion
Tamario de la poblacién
Desviacion estandar de la poblacion (p-q)
Nivel de confianza

Error muestral permitido

Considerando la informacién anterior el tamafo de la muestra seria:

Nog2Zz2

=0

=69

1)e?+g2Z72

Por lo tanto, el tamafio de la muestra es de 69 personas, es decir, se aplicaran 69

instrumentos de medicién con la finalidad de obtener informacién con un 95% de

confianza, dicha aplicacién podra ser en cualquiera de los dos turnos de producciény

a cualquier persona sin importar sexo o edad.

Se determind el error muestral del 10% ya que al ser una poblacion relativamente

pequefa si se deseara un menor porcentaje de error, el tamafio de la muestra seria

mayor, pero no es factible realizar un gran nimero de cuestionarios al personal por

razones de tiempo y eficiencia, sin embargo un 10% de error facilita la aplicacion de

los instrumentos de medicién en horarios especfficos pero sobretodo permite obtener

un nimero suficiente de datos para analizar.
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CAPITULO 4 : ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS
En este apartado de la investigacién se presenta el analisis y resultado de cada
una de las variables de estudio de manera individual, en donde se obtiene el valor o
nivel que tiene la empresa en cada una de ellas. Posteriormente se busca obtener la
relacion existente entre la variable independiente (liderazgo) con respecto a las
dependientes (productividad y competitividad), para de esta manera, responder las

hipotesis planteadas en el capitulo anterior.

Cabe destacar que el segmento de produccion estudiado tiene tres supervisores en
turno matutino, que es el turno en el cual se aplicaron los cuestionarios a los
operadores por lo que en el caso de las variables liderazgo y productividad los
resultados se separaron segun el supervisor a cargo, esto para determinar el nivel de
liderazgo de cada uno, asi como la productividad generada de las lineas de

produccién bajo su responsabilidad.

4.1. Andlisis y resultados de la Variable Liderazgo

Como se menciond anteriormente para medir la variable de liderazgo se utiliz6 el
cuestionario MLQ 5x forma corta propuesto por Bass y Avolio (1994). Originalmente
el cuestionario para el clasificador cuenta con 45 preguntas que van a permitir
identificar si el liderazgo ejercido es de tipo transformacional, transaccional o no hay

liderazgo.

Para este estudio en particular se utilizd una adaptacion del MLQ propuesta por Vega
y Zavala (2004) con un total de 82 preguntas para el clasificador, la traduccién del
instrumento asi como la validacion de las preguntas propuestas se llevo a cabo por
un grupo de expertos en el area y debido a que el entorno es similar al del presente

estudio no fue necesaria una validacién adicional del instrumento.

Fueron aplicados un total de 69 cuestionarios del a los operadores de produccion
pertenecientes a las lineas de produccion del segmento 3 (SGO03). Para medir los

resultados de cada item o pregunta fue utilizada una escala de tipo Likert del O al 4,
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donde O es el valor minimo de calificacion y el 4 el maximo. Para la aplicacion del
instrumento se pidi6 a la gerencia y al lider de segmento flexibilidad en los horarios
de produccion para que se pudiera llevar a cabo la medicién, al ser una muestra de
un ndimero considerable se optd por utilizar media hora de la junta que se lleva a

cabo mensualmente entre los miembros del equipo de produccion.

Con el fin de agilizar el tiempo de aplicacion se leian las preguntas al equipo y se
daba un tiempo prudente para que las preguntas fueran contestadas; para evitar que
los operadores se sintieran desconfiados o no fueran honestos en sus respuestas se
le pidi6 al supervisor antes de la junta que no estuviera presente ademas se les

notificé que la encuesta era completamente anénima.

Para tener mayor informacion al momento de realizar el andlisis se agregaron las
variables de control de sexo, edad y antigiedad lo que permitird determinar
tendencias o ayudara a explicar los resultados obtenidos. De la misma manera las
variables de control fueron divididas entre los 3 supervisores del primer turno para

una mayor segmentacion.

En la tabla 4.1 presentada a continuacion se muestran los resultados el niumero de
encuestas realizadas por supervisor asi como el porcentaje que representa caja uno

para el segmento 3.

Tabla 4.1 Resultados de la variable de control

VARIABLE DE
CONTROL

ENTREVISTADOS

(%)
=

52

53

TOTAL SG03

% S1

% S2

% S3

% SGO03

TOTAL

31

30

69

12%

45%

43%

100%

Sexo

Femenino

16

22

46

100%

52%

73%

67%

Masculino

15

8

23

0%

48%

27%

33%

Edad

18-30 afios

21

17

42

50%

68%

57%

61%

31-40 afios

7

9

18

25%

23%

30%

26%

Mas de 40 afios

3

4

9

25%

10%

13%

13%

Antigliedad

Menos de 3 meses

3

0

3

0%

10%

0%

4%

3 meses- 1afio

11

9

23

38%

35%

30%

33%

De 1-2afos

15

10

30

63%

48%

33%

43%

Mas de 2 afios

oln|w|o|N[N|[R ][O ||

2

11

13

0%

6%

37%

19%

Fuente: Elaboracién propia
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De dicha tabla podemos concluir que la mayoria de la poblaciéon del SGO3 son

mujeres, tienen entre 18 y 30 afios, ademas de que tienen una antigiedad en la

empresa de entre 1 y 2 afos, por lo que las respuestas obtenidas pueden

considerarse como factibles para el estudio del liderazgo ya que no es personal de

nuevo ingreso.

Los resultados generales obtenidos de las variables de control son consistentes una

vez que se dividen los resultados por supervisor. La tabla 4.2 muestra los resultados

obtenidos de cada variable por supervisor.

Tabla 4.2 Resultados de la variable de control por supervisor.

ANALISIS RESULTADOS SUPERVISOR 1

Factores Variables de Control % Resultados Anélisis
Sexo Femenino 100% |De las personas entrevistadas a cargo del supervisor 1 son mujeres Seglin la muestra considerada el supervisor 1
. . no tiene hombres a su cargo
Masculino 0% |De las personas entrevistadas eran hombres
18-30 afios 50% |De las personas que estan a cargo del supervisor 1 tienen entre 18 y 25 afios
31-40 afios 250 De las personas que estan a cargo del supervisor 1y que se les aplicé el La mayoria de los operadores del segmento 3
Edad cuestionario tienen entre 31 y 40 afios que estan a cargo del supervisor 1 tienen entre
18y 30 afios.
. = De las personas que estan a cargo del supervisor 1y que se les aplicé el
0/
Mas de 40 afios 25% cuestionario tienen méas de 40 afios
Menos de 3 meses 0% De las personas entrevistadas no hay personas a cargo del supervisor 1 que
tengan menos de tres trabajando en la empresa
o De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 3 meses y 1 - .
3 meses- 1 afio 38% |_. p . d p . y La mayoria de las personas que trabajan con el
- afio trabajando e la empresa y estan a cargo del supervisor 1 . - .
Antigiiedad Del | | ico el " o i e lv2an upervisor 1 tienen entre 1y 2 afios de
De 1-2 afios 63y |D€ las personas alas que se les aplict el cuestionario tienen entre 1y 2 afios (i iedad en la empresa.
trabajando en la empresa y estan a cargo del supervisor 1
Mas de 2 afios 0% De las personas entrevistadas no hay personas a cargo del supervisor 1 que
tengan mas de 2 afios trabajando en la empresa
ANALISIS RESULTADOS SUPERVISOR 2
Factores Variables de Control % Resultados Anélisis
Femenino 5206 De las personas que son responsabilidad del supervisor 2y que se les aplico el
Sexo cuestionario eran mujeres. En su mayoria el supervidor 2 esta a cargo de
Masculino 48% De las personas que son responsabilidad del supervisor 2y que se les aplicé el|mujeres.
cuestionario eran Hombres.
18-30 afios 68% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y que estan a cargo del
supervisor 2 tienen entre 18 y 25 afios La mayoria de los operadores del segmento 3
Edad 31-40 afios 23% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y que estan a cargo del |que estéan a cargo del supervidor 2 tienen entre
supervisor 2 tienen entre 31 y 40 afios. 18y 30 afios, siendo la menor poblacién las
Mas de 40 afios 10% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y que estan a cargo del |Personas mayores de 40 afios
supervisor 2 tienen mas de 40 afios
Menos de 3 meses 10% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y estan a cargo del
supervisor 2 tienen menos de 3 meses trabajando en la empresa
3 meses- 1 afio 35% De las personas a las que se les aplic el cuestionario tienen entre 3 meses y 1 |La mayoria de las personas que trabajan en el
Antigiiedad afio trabajando e la empresa y estan a cargo del supervisor 2 segmento tres estan a cargo del supervisor 2
¢ De 1-2 afios 48% |P€ las personas a las que se les aplico el cuestionario tienen 1y 2 afios tienen entre 1y 2 afios trabajando en la
trabajando e la empresa y estan a cargo del supervisor 2 empresa.
Mas de 2 afios 6% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen mas de 2 afios

trabajando en la empresa y estén a cargo del supervisor 2
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ANALISIS RESULTADOS SUPERVISOR 3

Factores Variables de Control % Resultados Andlisis
) De las personas que son responsabilidad del supervisor 3 y que se les aplicé y .
Femenino 73% p N g . p P ya P La mayoria de las personas que trabajan en el
el cuestionario eran mujeres. i ]
Sexo — - ——— segmento de producci6n a cargo del supervisor
Masculino 27% De las personas que son responsabilidad del supervisor 3y que se les aplicé el 3 son mujeres
cuestionario eran Hombres.
18-30 afios 57% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y que estan a cargo del
supervisor 3 tienen entre 18 y 25 afios La mayoria de los operadores a cargo del
Edad 31-40 afios 30% De las personas a las que se les aplic6 el cuestionario y que estan a cargo del |supervisor 3 tienen entre 18 y 30 afios, siendo la
supervisor 3 tienen entre 31 y 40 afios. menor poblacion las personas mayores de 40
Mas de 40 afios 13% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario y que estan a cargo del |afios
supervisor 3 tienen més de 40 afios
Menos de 3 meses 0% De las personas entrevistadas no hay personas a cargo del supervisor 3 que
tengan menos de tres meses trabajando en la empresa
o De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 3 meses y 1 - .
3 meses- 1 afio 30% | . p . d p N y La mayoria de las personas que trabajan en el
- afio trabajando e la empresa y estan a cargo del supervisor 3 N N
Antigliedad — - — — segmento tres con el supervisor 3 tienen entre 1
De 1- 2 afios 33% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 1y 2 afios v 2 afios trabajando en la empresa
trabajando e la empresa y estan a cargo del supervisor 3
Mas de 2 afios 37% De las personas a las que se les aplic el cuestionario tienen mas de 2 afios
trabajando e la empresa y estén a cargo del supervisor 3
ANALISIS RESULTADOS SG03
Factores Variables de Control % Resultados Andlisis
Supervisor 1 12% |De las personas que se les aplicé el cuestionario eran del "Supervisor 1" El supervisor 1 tiene menos personas a su
Supervisor |Supervisor 2 45% |De las personas que se les aplicé el cuestionario eran del "Supervisor 2" Darg(fque el supervisor 2 y 3p
Supervidor 3 43% |De las personas que se les aplicé el cuestionario eran del "Supervisor 3"
Femenino 67% [67% de las personas que se les aplicé el cuestionario eran mujeres. - .
Sexo La mayoria de las personas que trabajan en el
; s ) . segmento de produccion son mujeres
Masculino 33% |33% de las personas que se les aplicé el cuestionario eran hombres 9 P !
18-30 afios 61% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 18 y 25
afios
De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 31y 40 La mayoria de los operadores del segmento 3
Edad 31-40 afios 26% affos P d P y tienen entre 18 y 30 afios, siendo la menor
poblacién las personas mayores de 40 afios
Mas de 40 afios 13% |De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen més de 40 afios
Menos de 3 meses 1% De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen menos de 3
meses trabajando en la empresa La mayoria de las personas que trabajan en el
~ De las personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 3 meses y 1 [segmento tres tienen entre 1y 2 afios trabajando
3 meses- 1 afio 33%
Antigiiedad afio trabajando e la empresa en la empresa, por otro lado el 33% tiene menos
d De 1- 2 afios 430, |Deas personas a las que se les aplicé el cuestionario tienen entre 1y 2 afios de un afio trabajando lo que se podria deber a
trabajando en la empresa que la mayoria de los personas tienen entre 18 y
Mas de 2 afios 199 |P€ 'as personas alas que se les aplicé el cuestionario tienen més de 2 afios 25 afios.
trabajando en la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos de las variables de control son consecuencia de una matriz

elaborada para la integracion de todas las respuestas obtenidas de las 69 encuestas.

De la misma manera en la que se recopilé la informacion de las variables de control

se recopilaron los resultados obtenidos de las 82 preguntas de cada cuestionario

para posteriormente determinar los promedios por supervisor y por segmento, y asi

obtener el tipo de liderazgo que se ejerce en el segmento.

Se determiné el tipo de liderazgo primeramente por supervisor para posteriormente

establecer un resultado global del segmento.

En el caso del supervisor 1 fueron entrevistados un total de 8 personas a su cargo, el

nimero de personas es menor al de los otros supervisores ya que al ser

relativamente el mas nuevo dentro de la planta (alrededor de 1 afio de antigliedad)
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tiene a su cargo un menor nimero de lineas de produccion. El tipo de liderazgo que
ejerce el supervisor 1 segun los resultados obtenidos es de tipo transformacional con
un promedio de 2.17, aunque el liderazgo transformacional se puede decir que es el
ideal para influir positivamente en las personas y lograr los objetivos propuestos el
promedio obtenido esta muy cerca del valor medio de la escala propuesta por lo que

aun siendo transformacional no esta siendo efectivo en toda su totalidad.

En el anexo 3 y 4 se encuentran las tablas con los resultados de la variable liderazgo
en donde se separan por supervisor y por segmento, segun las variables de alto

orden primeramente y después por cada variable directa.

En el caso del supervisor 2 se entrevistaron a un total 31 personas que estan a su
cargo siendo el resultado obtenido un liderazgo transformacional con un promedio

muy cercano al valor medio de la escala al igual que en el caso anterior.

Para el supervisor 3 se entrevistaron un total de 30 personas de las cuales es
responsable y el tipo de liderazgo ejercido es el mismo que el de los casos
anteriores, por lo que se puede determinar que en el SGO3 se ejerce un liderazgo de
tipo transformacional, sin embargo no es del todo efectivo ya que la diferencia con el

liderazgo transaccional es muy poca.

El liderazgo pasivo evitador o no liderazgo fue el que obtuvo menor puntaje, lo cual
se puede entender ya que al ser una linea de produccion la principal actividad de los
responsables del area en este caso los supervisores, es la de justamente revisar
continuamente que el personal a su cargo esté en su area correspondiente, por lo
gue en caso de que este tipo de liderazgo hubiera salido con un resultado mayor
seria una muestra de que el supervisor no esta realizando su trabajo de manera

correcta.

Analizando un poco el contexto en donde se realizd el estudio junto con las

definiciones  anteriormente  mencionadas de liderazgo transaccional vy
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transformacional se infiere qué la diferencia entre los resultados de cada una es tan

minima.

En el liderazgo transaccional lider y seguidor aceptan roles y responsabilidades para
alcanzar las metas designadas, y acuerdan qué es lo que el subordinado debe hacer
para obtener la recompensa, 0 evitar la sancion estipulada en el contrato (Vega y
Zavala, 2004), mientras que el liderazgo transformacional implica desarrollar y
motivar a los trabajadores o seguidores a que alcancen sus objetivos personales y se
sientan satisfechos, es decir, que alcancen mas de lo que esperan antes de ser

liderados.

Debido a que la naturaleza del trabajo de las personas entrevistadas es justamente
la elaboracion del producto final, se podria esperar que los resultados obtenidos
estuvieran mas encaminados a un tipo de liderazgo transaccional ya que seria el que
encaja mas para establecer o entender la relacion entre el supervisor y el operador
de produccion puesto que en el contrato que firman se establecen sus
responsabilidades, el salario, las prestaciones o beneficios que recibird, por lo que si
los items relacionados a este estilo de liderazgo recibieron una puntuacion baja es
posible que el lider no esté dando una retroalimentacion adecuada de por qué se

estan o no ganando esos beneficios.

El hecho de que el estilo de liderazgo que el personal percibe dentro del segmento
de produccion sea transformacional puede entenderse por la relacion que se
establece entre supervisor y operador a lo largo del tiempo, sin embargo aln no es

ejercida de una manera efectiva por la baja puntuacion obtenida en los resultados.

Entender que tal vez se tiene que dejar de ver la relacion entre supervisor y operador
como un simple cumplimiento de actividades para recibir la remuneracion pactada es
probablemente un reto al que se debe de enfrentar la compafiia. Si bien el area de
producciéon es meramente operativa, si los empleados se sienten inspirados y
motivados por su lider, si sienten que los estan tomando en cuenta para crecer

dentro de la empresa y que son considerados para las oportunidades que se
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presenten, su desempefio y por lo tanto los resultados van a mejorar
considerablemente. El liderazgo transformacional debe ser igual de importante para
el area de produccion como para las demas areas de la organizacion ya que no
debemos olvidar que estamos tratando con personas que al igual que todos tienen

deseos o aspiraciones.

4.2. Analisis y resultados de la Variable Productividad

Para medir la variable de productividad se utilizd el modelo de Productividad Total
de Sumanth (1990), para esta variable no se aplicaron encuestas y se tomaron los
datos generados por la organizacion, en un periodo de cuatro semanas y de igual

manera fueron separados por supervisor. La férmula utilizada fue:

Productividad total = Produccion Tangible total
insumos tangibles totales

Al tratarse solamente de la productividad de un segmento en particular, no fue
posible considerar todas las variables operacionales para produccién tangible total e
insumos tangibles totales, por lo que se tomaron solo aquellas que afectaban a dicho
segmento de produccién. Como produccion tangible total se tomaron las unidades de
producto final que entraron al almacén cada semana, se afadieron ademas las
unidades construidas que se quedaron pendientes de inspeccionar 0 empacar, en su
mayoria se tomaron aquellas piezas que estaban listas para venta, es decir, las que

se encontraban en el almacén de producto terminado.

En los insumos tangibles se consideraron los recursos utilizados en este caso el
personal y material necesario para la produccion. Como unidad de medida se
utilizaron las horas, es decir, para el caso de produccién tangible total cada arnés
que se produjo tiene un tiempo de elaboracion o tiempo estdndar definido, por lo que

el total de unidades ingresadas representan cierto niumero de horas producidas.

Para el caso de los insumos tangibles totales, el nimero de personas utilizadas para

la elaboracion representa una cantidad en horas disponibles de trabajo, es decir, se
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tomo en cuenta el nUmero de personas que asistieron a trabajar en ese periodo de

tiempo y se convirtieron a horas, lo que de igual manera representa cierta cantidad

de material y de arneses.

La formula final fue:

Productividad total = Horas declaradas al almacén
Horas Checadas

Dénde:

Horas declaras al almacén= Cantidad de producto final (arneses) construidos que se
encontraban en el almacén de producto terminado y en proceso.
Horas checadas= Personal que asistio a trabajar en ese periodo de tiempo.

En la tabla siguiente se pueden apreciar los resultados generales del segmento y por

supervisor.
Tabla 4.3 Productividad por supervisor

PRODUCTIVIDAD LINEAS SG03
Semana |Horas Producidas | Hrs Trabajadas| Eff% | Promedio Mensual

WKO05 4562.5 5669.2 80%
WKO06 3568.3 4406.9 81% 80%
WKO07 4145.8 5118.3 81%
WKO08 4744.9 5969.5 79%

PRODUCTIVIDAD LINEAS SUPERVISOR 1
Semana |Horas Producidas | Hrs Trabajadas| Eff % Promedio Mensual

WKO5 572 793.2 72%
WKO06 546 697.9 78% 65%
WKO7 731.7 1204.1 61%
WKO08 704.4 1419.6 50%

PRODUCTIVIDAD LINEAS SUPERVISOR 2
Semana |Horas Producidas | Hrs Trabajadas| Eff % Promedio Mensual

WKO05 2073.8 2505.4 83%
WKO06 1545.3 1925.4 80% 83%
WKO07 1718.3 1980.1 87%
WKO08 1934.1 2347.7 82%

PRODUCTIVIDAD LINEAS SUPERVISOR 3
Semana |Horas Producidas | Hrs Trabajadas| Eff % Promedio Mensual

WKO05 1916.7 2370.6 81%
WKO06 1477 1783.6 83% 87%
WKO07 1695.8 1934.1 88%
WKO08 2106.4 2202.2 96%

Fuente: Elaboracién propia
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En promedio la productividad del segmento fue de un 80% por esas cuatro semanas
gue se tomaron como referencia para el estudio, siendo las lineas de produccion del
supervisor 1 las de productividad menor con un promedio del 65% mientras que las
lineas que estan a cargo del supervisor 3 son las mas efectivas con un 87% de

eficiencia o productividad.

En general se puede establecer que el nivel de productividad del segmento es

bueno, pero de igual manera puede mejorar para que sea mayor.

4.3. Andlisis y resultados de la Variable Competitividad

La variable de competitividad se midi6 con el cuestionario del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) (Ver seccién 2.4 del capitulo Il), el cuestionario se
aplicé a dos personas, el gerente de planta y el Lider del Segmento el cual tiene a su
cargo a los tres supervisores de los cuales se obtuvieron datos para la presente
investigacion. Se utilizé6 una escala tipo Likert del 1 al 5, siendo el 1 el valor minimo

de calificaciény el 5 el valor maximo.

El cuestionario estaba dividido en ocho areas; planeamiento estratégico, produccién
y operaciones, aseguramiento de la calidad, comercializacion, contabilidad y
finanzas, recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacion; pero a su
vez, cada una de esas areas estaban subdivididas en otras, por lo que de la misma
manera que se generaron resultados generales de la empresa considerando todas
las areas también hay resultados especificos para cada una de las areas las cuales

se presentan en el anexo 5.

Una vez obtenidas las respuestas se procedié a determinar los promedios de cada
pregunta, asi como el de cada area calificada para obtener los resultados de

competitividad global de la organizacién y los de cada area.

Para determinar si el porcentaje global obtenido representa un nivel de
competitividad alto, bajo o regular se toma como referencia el modelo propuesto por

Alvarez (1999) mostrado en la tabla 4.4, en dénde seglin el porcentaje de

69



Andlisis de Datos y Resultados

cumplimiento obtenido se obtiene un nivel de competitividad para la empresa, en

esta investigacion en particular, considerando que el porcentaje final global de

cumplimiento fue de 75%, se establece que el nivel de competitividad de la empresa

es bueno pues esta dentro de los parametros de cumplimiento de entre el 50.01% al

75%.

Tabla 4.4 Nivel de competitividad organizacional

% de cumplimiento Nivel de Competitividad
Menor a 25% Bajo
25.01 a 50% Regular
50.01 a 75% Bueno
75.01 a 100% Muy Alto

Fuente: Adaptada de Alvarez (1999).

El nivel de competitividad de la empresa es bueno, sin embargo hay areas que tienen

un menor resultado en comparacion de otras, esto se puede observar en 0s

resultados generales obtenidos de la encuesta del BID que se presentan a

continuaciéon en la tabla 4.5.

Tabla 4.5 Resultados de Competitividad por area

Area Evaluacion del area

1. Planeamiento Estratégico 82%
2. Produccioén y Operaciones 76%
3. Aseguramiento de la Calidad 78%
4. Comercializacién 70%
5. Contabilidad y Finanzas 77%
6. Recursos Humanos 73%
7. Gestion Ambiental 66%
8. Sistemas de Informacion 7%

Nivel de Competitividad de la Empresa 75%

Fuente: Elaboracién Propia

En la tabla anterior se puede observar cuales areas de la organizacion son las

mas débiles o las que tienen mayores areas de oportunidad asi como las areas que

se consideran fuertes o competitivas. El area de gestion ambiental es la de menor
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porcentaje obtenido ya sea porque no hay suficientes politicas ambientales o el
personal no tiene conocimiento de dichas politicas y puede hacer un uso incorrecto o
un mal manejo de algunos desperdicios, o simplemente no esta informado de las

normas que la empresa tiene que seguir para cuidar el medio ambiente.

El area que obtuvo un mayor puntaje es planeamiento estratégico, y esto es
entendible, ya que al ser una empresa mundial todos sus objetivos y metas para los
proximos meses o0 afios estan bien definidos por los niveles mas altos de la
organizacion, y dependiendo de estos objetivos se establecen las estrategias por

unidades de negocio o por planta.

Para el area de produccion y operaciones, que es el area que mas tiene que ver con
el contexto en el que se realizé el estudio, se obtuvo un 76%, lo cual se debe
principalmente a que no se invierte en la investigacion o desarrollo para mejorar el
nivel operacional y que el mantenimiento que se les proporciona a los equipos no es
el adecuado.

Grafica 4.1 Evaluacion de competitividad por areas

1. PLANEAMIERA® ESTRATEGICO
100%

0,
8. SISTEMAS DE INFORMACION 80% 2. PRODUCCION Y OPERACIONES
60%
7%
40% 76%
%
no, 3. ASEGURAMIENTO DE LA
7. GESTION AMBIENTAL 0% CALIDAD
66% 78%
70%
6. RECURSOS HIBIANOS 4. COMERCIALIZACION

5. CONTABILIDAR Y FINANZAS

Fuente: Elaboracién propia
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En conclusién, se puede decir que el nivel de competitividad de la empresa es
aceptable pero no es el 6ptimo y que siendo una empresa global en dénde se trabaja
con objetivos y metas bien definidas y establecidas es necesario establecer nuevas o
reforzar las estrategias ya existentes que permitan alcanzarlas y de esta manera
lograr una mejora en cada una de las areas a nivel planta, de esta manera se podria
destacar de las otras plantas o unidades de negocios que conforman la compafiia y

sobretodo de la competencia externa.

4.4. Anadlisis de correlacion entre las variables de Liderazgo,
Productividad y Competitividad

Para interpretar los valores que resulten de la prueba de correlacion, se va a

considerar la propuesta de Hernandez et. al. (2010), quienes recomiendan la

siguiente interpretacién para los valores del coeficiente de correlacion:

-1= Correlacién negativa perfecta, esto es a mayor A, menor B de manera
proporcional.
-0.90= Correlacion negativa muy fuerte

-0.75= Correlacién negativa considerable

-0.50= Correlacion negativa media

-0.25= Correlacion negativa débil

-0.10= Correlacion negativa muy débil

0.00= No existe correlacion alguna entre las variables
0.10= Correlacion positiva muy débil

0.25= Correlacion positiva débil

0.50= Correlacion positiva media

0.75= Correlacién positiva considerable

0.90= Correlacioén positiva muy fuerte

La formula para determinar el coeficiente de correlacion (r) es:
X=X -Y)
~ (n—1)(ox.0y) ...
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Donde:

X= Variable 1(Liderazgo, Productividad segun el coeficiente de correlacion que se

esté buscando)

Y= Variable 2 (Productividad o Competitividad, segun el coeficiente de correlacién

gue se esté buscando
o= Desviacion Estandar
Relacién entre Liderazgo y productividad

El coeficiente de correlacion que se obtuvo entre las variables de liderazgo y
productividad fue de 0.059755327, por lo que se puede concluir que para la muestra
analizada de las lineas de produccion del segmento 3, no hay correlacion entre la

variable independiente (liderazgo) con la variable dependiente (productividad).

El tamafio de la muestra impide establecer una significancia estadistica, por el
contrario en una muestra mayor, con error muestral menor, se podria determinar la
correlacion entre las variables, sin embargo, en la presente investigacion no fue
posible determinar la relacion entre esas dos variables debido a que por cuestiones

de tiempo y factibilidad el error muestral considerado fue de un 10%.

Se puede suponer incluso que los resultados de productividad mostrados
anteriormente son altos considerando el nivel medio de liderazgo que existe en el
segmento de produccion y que aun siendo un liderazgo transformacional, este Ultimo

esta muy por debajo de lo que se podria considerar un liderazgo adecuado.

En el entorno organizacional de la empresa, la productividad es uno de los
principales medibles que tiene la organizacién tanto a nivel planta como a nivel
corporativo y periddicamente se estan planteando mejoras para incrementarla, si se
considera ese contexto, se puede entender incluso porque los niveles de liderazgo

no fueran los éptimos, ya que tal vez los supervisores se concentran en obtener el

73



Andlisis de Datos y Resultados

resultado de productividad esperado dejando de lado la motivacion o influencia

positiva que pueden ejercer a sus subordinados.

Como se menciond anteriormente los resultados de productividad son aceptables,
pero los de liderazgo no, por lo que si se plantearan estrategias para mejorar esté
altimo, probablemente el personal operativo se encuentre motivado y entusiasta al
realizar su trabajo lo que conllevard un trabajo mas eficiente y con mejores

resultados por lo que la productividad sera mayor,

En conclusién, aun cuando en el presente estudio no fue posible determinar la
relacion existente entre liderazgo y productividad, si se considera la literatura
revisada anteriormente, en donde se menciona que un buen liderazgo supone un
incremento en la productividad a corto plazo (Segarra, 2010), es un hecho que un

liderazgo bien ejercido aumenta la productividad del &rea.
Relacién entre Liderazgo y Competitividad

Para determinar el coeficiente de correlacion (r) entre las variables de liderazgo y
competitividad se utilizé la férmula anteriormente mencionada, sin embargo no arrojo
ningun resultado, por lo que se puede concluir que para este estudio en particular no
hay suficiente evidencia estadistica para determinar una correlacion entre las

variable independiente (liderazgo) con la variable dependiente (competitividad).

En el capitulo 2 del presente estudio donde se presenta la literatura referente a cada
variable se menciona que el liderazgo es considerado actualmente una ventaja
competitiva sostenible que puede mejorar la competitividad de las organizaciones
(Ireland y Hitt, 2005) por lo que el hecho de que no exista una correlacién entre

dichas variables en la presente investigacion resulta contradictorio.

Sin embargo, es importante considerar de nuevo el contexto organizacional del
estudio, ya que en primer lugar los resultados de liderazgo por si mismos ya se ha

mencionado no son del todo factibles para considerar que se esta ejerciendo un buen
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estilo de liderazgo y ademas considerando que el nivel de competitividad de la
empresa es bueno es entendible que no haya una correlacion entre ambas variables,
porque realmente el liderazgo no esta siendo una diferencia significativa en este

momento para que la empresa sea mas competitiva.

De igual manera el reducido nimero de datos que se consideraron para buscar esta
correlacion fue otro factor determinante, ya que solo tenemos un valor Unico para
competitividad, y aun repitiendo dicho dato, no es suficiente para obtener un

resultado satisfactorio.

La importancia de entender el contexto en el que se llevd a cabo el estudio es
importante para no desestimar la relacién que existe entre ambas variables, ya que
aungue no haya un resultado tangible para demostrarlo en la presente investigacion,
si se considera la literatura revisada es innegable la relacidn que existe entre ambas
variables y no solamente esa relacidén entre ambas variables si no del hecho de que
el liderazgo se puede convertir en la principal ventaja competitiva sostenible de la

empresa, la cual sera muy dificil de imitar por los competidores.

Relacion entre Productividad y Competitividad

En el caso particular de relacion entre las dos variables dependientes (productividad
y competitividad) no fue posible determinar el coeficiente de correlacién entre ambas
por lo que se concluye que no hay suficiente evidencia estadistica que permita

determinar relacion entre las dos variables.

Para determinar la competitividad de una empresa, dependiendo del método de
medicion se van a considerar diferentes areas de la misma. En este caso al utilizar el
modelo del Banco Interamericano del Desarrollo (BID) como se menciono
anteriormente se dividi6 en ocho éareas; planeamiento estratégico, produccion y
operaciones, aseguramiento de la calidad, comercializacién, contabilidad y finanzas,

recursos humanos, gestion ambiental y sistemas de informacion.
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Por tal motivo se debe suponer que para ser competitivo no solo basta con sobresalir
en un area de la empresa, sino que es necesario destacarse en cada una de ellas,
por lo que el hecho de que en este caso no exista una correlacion se debe de igual
manera a que la productividad recae mayormente en una sola area, que es la
produccién y operaciones, por lo que el reducido nimero de datos también fue

determinante para que el resultado no fuera el esperado.

Aunque para este estudio en particular no fue posible comprobar la relacion entre
productividad y competitividad, se debe de considerar la literatura revisada en donde
se establece que la competitividad esta determinada por la productividad.
Considerando la competitividad como la medida en que la organizacion es capaz de
producir bienes y servicios de calidad, que sean aceptados en el mercado global,
siendo la productividad funcion de la calidad de los productos y de la eficiencia

productiva.
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CAPITULO 5 : CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Del andlisis de los resultados de la investigacion presentados en el capitulo 4 se

puede concluir lo siguiente:

De los objetivos especificos de la investigacion.

Se puede concluir lo siguiente de los objetivos especificos planteados al inicio de la

investigacion:

a)

b)

Determinar el estilo de liderazgo gue se ejerce en el segmento de produccion.

El estilo de liderazgo que se ejerce en el segmento de produccién es de tipo
transformacional, el resultado obtenido es muy cercano al valor medio de la
escala, lo cual se puede percibir como que no se esta ejerciendo de manera
efectiva, el liderazgo transformacional es el que mayores cambios puede generar
en su personal, ya que lo ven como una fuente de inspiracién y motivacion. Los
resultados se dividieron entre cada uno de los supervisores que tenian personal a
su cargo, y en los tres casos el resultado fue un liderazgo de tipo
transformacional, también en los tres casos el valor promedio obtenido es
cercano al valor medio de la escala, por lo que se puede concluir que los
supervisores del turno matutino del segmento tres aun no son capaces de
estimular y motivar a todo su equipo de trabajo, sino mas bien, ain hay opiniones

divididas con respecto a su manera de liderar.

Establecer el nivel de productividad del segmento de produccion.

Mediante los resultados obtenidos se concluye que la productividad del segmento
de produccion es de un 80%, siendo las lineas a cargo del supervisor 1 las que
tienen un menor desempefio, con un 65%. Aun cuando se pudo lograr el objetivo
planteado se presentaron ciertas restricciones al momento de utilizar el modelo
de productividad total propuesto por Sumanth(1990) puesto que el alcance de la

investigacion era solamente un area en especifica, por lo que no se tomaron
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d)

todos los indicadores en los insumos tangibles totales, sin embargo la formula

final es adecuada para el giro de la empresa investigada.

Determinar el nivel de competitividad del segmento de produccién.

Por los resultados obtenidos se concluye que el nivel de competitividad de la
empresa es bueno, siendo las areas de gestion ambiental y contabilidad y
finanzas las de mayores oportunidades de mejora.

La fortalezas de la empresa por otro lado se encuentran en el planeamiento
estratégico y en el aseguramiento de la calidad, lo cual al ser una empresa de
reconocimiento mundial es elemental para su permanencia en el mercado y sobre
todo para atraer nuevas oportunidades de negocio o mantener los clientes

existentes.

Determinar la relacion que existe entre el liderazgo vy productividad del segmento

de produccién

No se encontrdé una relacion entre el liderazgo ejercido y la productividad
alcanzada en el segmento, aunque se concluye que el estilo de liderazgo que
predomina en el area es el transformacional los resultados obtenidos no son
suficientes para considerar que la productividad alcanzada es resultado de la
motivacion e inspiracion que el supervisor ejerce sobre sus subordinados. No es
cuestionable la labor del supervisor pues los resultados referentes a productividad
son satisfactorios, sin embargo, se debe tener en consideracion el alcance y los
resultados que se pueden obtener si se desarrolla mas al supervisor hasta ser

capaz de ejercer un liderazgo efectivo .

Determinar como influye el liderazgo en la productividad y competitividad del

segmento de produccion.

No hay suficiente evidencia estadistica para determinar una relacién entre el
liderazgo y la competitividad alcanzada. Aun cuando el nivel de competitividad de

la empresa es bueno, es evidente que no es debido al liderazgo que se ejerce en
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el area de produccion, en este estudio en particular solo se tomaron como
referencia los resultados de un segmento pero si se transpone a toda la
organizacion se puede concluir que realmente la labor del supervisor se esta
cumpliendo pero no de una manera que el subordinado se sienta del todo
satisfecho y motivado en su trabajo.

En referencia a lo anterior es determinante que la organizacion conciba la
importancia de desarrollar el factor humano de la empresa, no solamente a un
nivel gerencial, sino también de un nivel operativo, ya que desde ese nivel se
pueden reducir costos para la organizacion como los generados por la rotacion
del personal, ausentismo o tiempo extra.

Tener supervisores de produccion que mantengan a su equipo de trabajo
motivado y satisfecho, generando resultados mayores a los esperados, permitira
a la organizacién sobresalir en su sector. Sin embargo, si no lo hace
probablemente los resultados sigan siendo aceptables pero su competitividad
siempre serd en relacion a la competencia y no a una ventaja competitiva

sostenible que ellos mismos puedan generar.

Presentar estrategias que permitan incrementar o mejorar el liderazgo, la

productividad y competitividad del segmento.

Las estrategias y recomendaciones se plantearan mas adelante.

Del objetivo general de la investigacion.

El objetivo general de la investigacion era el de analizar la relacion entre la variable

independiente (liderazgo) y las dependientes (productividad y competitividad), para

determinar dicha relacion primero se obtuvieron los resultados individuales y después

se obtuvo el coeficiente de correlacién entre cada uno. Aunque no hubo correlacién

entre las variables el objetivo se cumplié pues se pudo analizar adecuadamente el

entorno de la empresa y del segmento de produccion para comprender el resultado,

a su vez, esto permitid generar estrategias que se presentaran mas adelante.
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De las hipotesis de la investigacion.

La hipdtesis general de la investigacion que se deseaba probar era: El liderazgo en el
segmento de produccién tiene un impacto positivo en las variables de competitividad

y productividad, generando un buen desempefio en el segmento.

En relacion a la hipétesis general planteada se concluye que la hipotesis se rechaza
al no encontrar una relacion directa entre el liderazgo ejercido en el segmento con los
resultados obtenidos de productividad y competitividad. El nivel de productividad y
competitividad de la empresa es satisfactorio y aceptable, sin embargo el nivel de
liderazgo ejercido no es suficiente para ser considerado como un factor causante de

dichos resultados.
En relaciéon a las hipétesis que se buscaban demostrar en la investigacion:

H1 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de competitividad en el area

de produccion de la empresa.

Con los datos de la muestra utilizada, la hipotesis se rechaza, pues no se encontrd
una relacién entre la variable de liderazgo y la de competitividad, por lo que no hay

un efecto que el liderazgo ejerza sobre la competitividad de la empresa.

H2 El liderazgo tiene un efecto positivo en las variables de productividad en el area

de produccion de la empresa.

Con los datos de la muestra utilizada, la hipétesis se rechaza, pues no se encontrd
una relacion entre la variable de liderazgo y la de productividad, por lo que no hay un

efecto que el liderazgo ejerza sobre la productividad de la empresa.

H3 Existe una relaciéon directa entre los resultados de productividad y competitividad

y el liderazgo ejercido en la organizacion.
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Con los datos de la muestra utilizada, la hipotesis se rechaza, porque para este
estudio en particular no se encontré una relacién entre los resutlados de las variables

de liderazgo, productividad y competitividad.

De la investigacidén en general.

Aun cuando la literatura investigada establece una relacion entre el liderazgo con la
productividad y competitividad organizacional, en la presente investigaciéon no fue

posible comprobar dicha relacion.

Segun los resultados obtenidos se pueden considerar que la empresa investigada es
una empresa que tiene sus objetivos y metas definidos, que plantean estrategias
para cumplirlas, pero que aun no se percata de la importancia de desarrollar lideres

en todos los niveles posibles que le permitan lograr mejores resultados.

Lo anterior se puede percibir en los resultados de productividad y competitividad,
mismos que son aceptables e incluso buenos, pero no son resultado de un equipo de

trabajo satisfecho y motivado, como se puede mostrar en los resultados de liderazgo.

Aunque la presente investigacion se llevd a cabo en un segmento de produccion en
donde tal vez el nivel de los supervisores a cargo no se compara con los niveles
gerenciales, es claro que el desarrollo del personal por lo menos para el area de

produccién queda en segundo término.

No son discutibles las oportunidades internas que se presentan en la empresa para
el crecimiento y desarrollo del personal, sin embargo, se sabe que no todos pueden
ser considerados para dichas oportunidades, y que siempre habra alguien que se

mantenga haciendo un mismo trabajo o en un mismo lugar por un tiempo indefinido.

La fuerza productiva de la empresa debe ser una de las mas importantes y de las
mas controladas dentro de la organizacion ya que al ser el area encargada de
realizar el producto o productos que se venden al consumidor final, también es una

de las areas que generan mas costos si no se controla adecuadamente, como costos

81



Conclusiones y Recomendaciones

de calidad, costos de logistica, costos operacionales, todos ellos causados ya sea
por un producto mal elaborado, por un atraso en entregas o por falta de personal,

entre otros.

Mantener al personal operativo y motivado serd determinante para mejorar los
resultados de la organizaciéon, que si bien actualmente son aceptables, se pueden

mejorar hasta obtener un mayor nivel de desempefio dentro de la misma.

Desarrollar a los supervisores de produccién para que ejerzan un liderazgo efectivo,
hara que el subordinado se sienta parte importante de la organizacién, no
simplemente una maquina o un robot cumpliendo una funcién especifica, sino un
individuo con aspiraciones y deseos que disfruta su trabajo, y que sobre todo esta

comprometido con la organizacion.

Recomendaciones

Los resultados y conclusiones de la investigacion, demuestran que es necesario
trabajar en el desarrollo de los lideres de la organizacién, en este caso en particular,
se puede empezar con los supervisores del area de produccion. El liderazgo
transformacional sera el ideal a implementar, pues existe una mayor relacion entre el
lider y seguidor y los resultados de la organizacién se incrementan a medida que
dicha relacion se establezca, el liderazgo transformacional, toma en consideracién

los siguientes aspectos:

a) Carisma: Permite aumentar la capacidad del lider para entregar a sus
subordinados un propdsito claro, proporcionandoles una visiéon y un modelo de
conducta ética que les resulte motivadora y con la que se puedan identificar.

Esta area a su vez de divide en dos aspectos:

a. Influencia Idealizada Atribuida: Al desarrollar esta area la capacidad
del lider aumenta ya que se wvuelve un modelo a seguir para sus

subordinados por su capacidad para mantener la calma en situaciones
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de crisis y por actuar en beneficio de otros aun cuando tenga que

sacrificar algunas cosas.

b. Influencia Idealizada conductual. El desarrollar esta area de liderazgo
transformacional va a permitir al lider mostrar su capacidad para tomar
en cuenta a los demas y para comunicar los valores y creencias que se
buscan.

b) Inspiracion Motivacional: Desarrollar esta area permite que el espiritu de
equipo aumente y permite tanto a los lideres como seguidores crear una vision
de futuro.

c) Estimulacion Intelectual: Desarrollar al lider en esta area les va a permitir
gue estimulen la innovacion y creatividad. Acepta nuevas ideas y no tiene

miedo de equivocarse.

Un supervisor que mantenga motivado a su equipo de trabajo, los salude, los felicite,

los ayude, los oriente pero que sobre todo escuche lo que tienen que decir con

respecto a mejorar en el proceso o trabajo va a perimir una mejora en el ambiente

organizacional, y hara que los resultados del equipo mejoren 0 se mantenga en un

alto nivel, lo que a su vez desencadenard una mejora en las demés areas de la

empresa.

De lo anterior se proponen las siguientes estrategias de desarrollo para la empresa:

1.

Implementar y desarrollar a los supervisores en el liderazgo transformacional,
en donde los objetivos y resultados esperados queden claros pero motivando
y siendo agentes de cambio para el equipo de trabajo, y de esta manera lograr
también su desarrollo.

Utilizar el instrumento de medicion MLQ5X para medir periédicamente el
liderazgo en el segmento de produccion y posteriormente utilizarlo para

determinar el estilo de liderazgo que existen en las demas areas de la
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empresa, puesto que para lograr una ventaja competitiva sostenible el
liderazgo transformacional debe ser extensivo para todas las areas de la
organizacion, dichos resultados deben ser acordes y congruentes a los de
clima organizacional.

Utilizar el instrumento MLQ5X como base para para identificar estilos de
liderazgo para que pueda ser considerado en los procesos de seleccidon de
personal, siempre habra que identificar a las personas con potencial para
desarrollarlas como lideres para las diferentes areas.

Inculcar en los planes de capacitacion e induccion el conocimiento sobre el
liderazgo, ya que es importante que los empleados se sientan como parte
importante de la organizacion y sepan desde un inicio que sus ideas seran
escuchadas en la empresa.

Para la mejora de la productividad es necesario realizar el seguimiento de la
produccion y la reducciéon en costos que se genere por ejercer un estilo de
liderazgo diferente, tiempo extra, rotacidén de personal, ausentismo, fletes.
Realizar andlisis de causa-raiz para determinar otras posibles causas que
estén generando resultados negativos, es importante considerar que aunque
haya otras causas que afecten, un lider debe ser capaz de tomar las mejores
decisiones para el equipo de trabajo y para la empresa, siendo fiel a sus
valores y principios.

Para incrementar la competitividad empresarial es necesario considerar
estrategias de innovacion que se enfoquen en las areas con mayor
oportunidad de mejora como lo es la gestion ambiental, ya sea buscando
alguna certificacion adicional o creando eventos para concientizar al personal

sobre la importancia en el cuidado de medio ambiente.
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ANEXO 1: Adaptacion del Cuestionario MLQ 5X cort
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Adaptacion del Cuestionario MLQ 5X Corto

Forma del Clasificador (5X) Corta

Adaptacion del Cuestionario MLQ 5X Corto

Forma del Clasificador (5X) Corta

Variabl
Variables Variables de
ITEMS Oi Segundo es de Alto
irectas
Orden Orden

1. Me ayuda siempre que me esfuerce. RC LTR
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, E| LTF
para ver si son los apropiados.
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se DPE- L P/E L C/E
wielven serios. P
4. Trata de poner atencién sobre irregularidades, errores y DPE- L C/E
desviaciones de los estandares requeridos. A
5. Le cuesta inwlucrarse cuando surge alguna situacién LF L P/E L C/E
relevante.
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. Ic Cll LTF
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas L C/E
importantes. LF L P/E
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas E| LTF
distintas.
9. Dirige la atencién hacia el futuro de modo optimista. MI Cll LTF
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. A Cll LTF
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para RC LTR
lograr los objetivos de desempefio.
12. Se decide a actuar solo cuando las cosas funcionan mal. p DPE- L P/E L C/E
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. Ml Cll LTF
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se I c/l LTF

hace.
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15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. Cl LTR
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra RC LTR
las metas.

17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de DPE- L P/E L C/E
funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas all4 de sus IA il LTF
intereses.

19. Me trata como individuo y no sélo como miembro de un cl LTR
grupo.

20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos DPE- L P/E L C/E
antes de actuar.

21. Actlia de modo que se gana mi respeto. A Cll LTF
22. Pone toda su atencion en la blsqueda y manejo de DPE- L C/E
errores, quejas y fallas.

23. Toma en consideracion las consecuencias morales y LTF
fy o Ic Cl/

éticas en las decisiones adoptadas.

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se DPE- L C/E
producen.

25. Se muestra confiable y seguro. A Cll LTF
26. Construye una vision motivante del futuro. Ml C/l LTF
27. Dirige mi atencién hacia fracasos o errores, para DPE- L C/E
alcanzar los estandares.

28. Le cuesta tomar decisiones. LF L P/IE L CIE
30. Considera que tengo necesidades, habilidades vy cl LTR
aspiraciones que son Unicas.

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos E| LTE
de \sta.

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. Cl LTR
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. El LTF
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. LF L P/IE L C/E
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34. Enfatiza la importancia de tener una misidon compartida. Ic Cll LTF

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. RC LTR

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. MI Cll LTF

37. I_Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis E

necesidades.

38._ UtiIiz_a métodos de liderazgo que me resultan S

satisfactorios.

39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer. EE

40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores. E

41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria. S

42. Aumenta mi motivaciéon hacia el éxito. EE

43. I_Es gfectivo/a en encontrar las necesidades de la E

organizacion.

44. Me motiva a trabajar mas duro. EE

45, El grupo que lidera es efectivo. E

46. Comparte .Ios riesgos en las decisiones tomadas en el Ic c/l LTF

grupo de trabajo.

47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. A Cll LTF

48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. Ml Cl/l LTF

49, Evallia las consecuencias de las decisiones adoptadas. El LTF

50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades. Cl LTR
51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. RC LTR
52. Se concentra en detectar y corregir errores. DPE- L C/E
53. Espera que las situaciones se welvan dificiles de DPE- L P/E L C/E

resolver para empezar a actuar.
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54. Tiende a no corregir errores ni fallas. LF L P/IE L C/E
55. Hace que yo desee poner mas de mi parte en el trabajo. EE
56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien E
evaluado dentro de la organizacion.
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. lic cl LTF
58. Para mi él/ella es un modelo a seguir. 1A o] LTF
59. Me orienta a metas que son alcanzables. MI Cll LTF
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion. El LTF
61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus LTF
. IIC C/l

subordinados.
62. Se relaciona conmigo personalmente. Cl LTR
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que RC LTR
lo he hecho bien.
64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se DPE- L C/E
producen.
65. En general no supenisa mi trabajo, salvo que surja un DPE- L P/E L C/E
problema grave.
66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. LF L P/IE L C/E
67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas. EE
68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de E
trabajo.
69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para E| LTF
resolver problemas.
70. Encuentro satisfaccion al trabajar con él/ella. S
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo Ic i LTF
de trabajo.
72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar M il LTE
las metas organizacionales.

El LTF

73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el
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método de trabajo.

74. Se da cuenta de lo que necesito. Cl LTR

75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su LF L p/E L C/E

forma de hacer el trabajo.

76. Cumple en general con las expectativas que tengo de S

él/ella.

77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas. Cl LTR

78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin L C/E
. i ) LF L P/E

necesidad de intervenir.

79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra. EE

80. Lo/la escucho con atencion. A Cll LTF

81. Construye metas que incluyen mis necesidades. MI Cll LTF

82. Me es grato trabajar con él /ella. S

IIA= Influencia Idealizada Atribuida,
lIC= Influencia Idealizada Conductual,

MI= Motivacion Inspiracional,
C/I= Carisma/Inspiracional.
El= Estimulacién Intelectual,
LTF= Liderazgo Transformacional,
Cl= Consideracion Individualizada,
RC= Recompensa Contingente,
LTR= Liderazgo Transaccional,

DPE-A= Direcciéon por Excepcion Activa,
DPE-P= Direccion por Excepcién Pasiva,
LF= Laissez-Faire,

L P/E= Liderazgo Pasivo/Evitador,

L C/E= Liderazgo Correctivo/Evitador,

S= Satisfaccion,

E= Efectividad,

EE= Esfuerzo Extra.
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ANEXO 2: Cuestionario Mapa de Competitividad del BID
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DIVISION DE POSGRADO E INVESTIGACION
INSTITUTO NACIONAL DE MEXICO
INSTITUTO TECNOLOGICO DE HERMOSILLO

El objetivo del siguiente cuestionario es conocer su opinién para medir el nivel de competitividad de su empresa
Instrucciones

Aplique una calificacion del 1 al 5segun considera el nivel actual de su empresa

[ Ao | Muybueno | Bueno [ Regular | Bajo |
L5 1 4 [ 3 [ 2 [7]

MAPA DE COMPETITIVIDAD

1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

A. PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

11

La empresa ha realizado un proceso de planeamiento estratégico en los ultimos dos afios.

1.2

La empresa tiene una estrategia basica de negocios escrita y conocida por todos los que deben ejecutarla.

13

La empresa tiene como politica para la toma de decisiones involucrar a las personas responsables por su
ejecucion y cumplimiento.

14

El planeamiento estratégico es el resultado de un trabajo en equipo y participan en su elaboracién quienes son
responsables por su ejecucion y cumplimiento.

15

Se definen objetivos especificos, cuantificables y medibles, junto con un plazo de tiempo definido para su
ejecucion, por parte de las personas responsables del area o departamento involucrados.

1.6

Al planear se desarrolla un andlisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) para la empresa
y el sector donde ésta opera, con la adecuada participacion de las areas.

17

Se analiza con frecuencia el sector donde opera la empresa considerando entre otros factores: nuevos
proveedores, nuevos clientes, nuevos competidores, nuevos productos competidores, nuevas tecnologias y
nuevas regulaciones.

1.8

Al formular las estrategias competitivas, se utiliza la técnica de comparar la empresa con las mejores practicas
("benchmarking").

B. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

1.9

El personal esta activamente involucrado en el logro de los objetivos de la empresa, asi como en los cambios que
demanda la implementacién de la estrategia.

1.10

El planeamiento estratégico da las pautas para la asignacion general de recursos en cada area del negocio de la
empresa, con un seguimiento efectivo.

2. PRODUCCION Y OPERACIONES

A. PLANIFICACION Y PROCESO DE PRODUCCION

2.1

El proceso de produccion de la empresa es adecuado para fabricar productos con calidad y costos competitivos.

2.2

La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicién de maquinaria y tecnologia para ser ejecutado en

2.3

El proceso de produccion es suficientemente flexible para permitir cambios en los productos a ser fabricados, en
funcion de satisfacer las necesidades de los clientes.

2.4

El planeamiento de la produccion estéd basado en prondésticos de ventas.

25

La empresa tiene medidas de control para el flujo de produccién (desde la recepcion de los materiales hasta la
entrega de los productos terminados) para conocer el estado y avance de las érdenes de produccion.

2.6

La empresa evalla con frecuencia la posibilidad de comprar materiales semiprocesados, asi como producir
aquellos que provienen de proveedores (integracion vertical o subcontratacion).

2.7

La maquinaria y la tecnologia de la empresa le permiten fabricar productos competitivos, a nivel nacional, en
calidad y precio.

B. CAPACIDAD DEL PROCESO

2.8

La empresa conoce la capacidad de produccién de su maquinaria y equipo por cada linea de produccion y de su
recurso humano y define el rango deseado de su utilizacién.

2.9

La empresa tiene planes de contingencia para ampliar su capacidad de produccién mas alla de su potencial actual
para responder a una demanda superior a su capacidad de produccion.
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C. MANTENIMIENTO

2.10

Se realiza un programa de mantenimiento preventivo a todos los equipos y maquinaria y los resultados son
debidamente documentados.

2.11

La empresa mantiene un inventario de partes y repuestos claves para equipos criticos

2.12

Los operarios de los equipos participan en su mantenimiento.

2.13

La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del mantenimiento predictivo.

2.14

La empresa establece su programa de mantenimiento bajo el concepto del mantenimiento total productivo (MTP).

2.15

La empresa tiene seguro contra incendio y otras calamidades devastadoras, asi como de un lucro cesante
adecuado.

D. INVESTIGACION Y DESARROLLO

2.16

La innovacion es incorporada en los diferentes procesos de la empresa y se considera de vital importancia para su

2.17

Existe un proceso formal de investigacion de nuevas materias primas y procesos de produccion.

2.18

La empresa dispone de un programa de investigacion y seguimiento a las tecnologias claves para sus diferentes
negocios.

2.19

La empresa tiene un programa escrito y detallado de adquisicion de equipo, tecnologia y modernizaciéon de sus
procesos de produccion.

E. APROVISIONAMIENTO

2.20

Existen criterios formales para la planificacion de la compra de materias primas, materiales y repuestos
(pronésticos de venta, disponibilidad, plazo de entrega, etc.).

2.21

Existe un sistema de abastecimiento flexible y eficiente que satisfaga las necesidades de la planta.

2.22

La empresa tiene un plan de contingencia para proveerse de materias primas criticas, tecnologias criticas y
personal critico que garanticen el normal cumplimiento de sus compromisos comerciales.

2.23

En general, el criterio usado para seleccionar proveedores de materia prima y materiales es, en su orden, (1)
calidad, (2) servicio, (3) precio y (4) condiciones de pago.

F. MANEJO DE INVENTARIOS

2.24

Como resultado de negociaciones con los proveedores se han programado las entregas de materias primas para
mantener el inventario en un nivel 6ptimo segin necesidades.

2.25

Hay un nivel 6ptimo de inventario de materias primas, trabajo en proceso y producto terminado para reducir las pér

2.26

El sistema de almacenamiento y administracion de inventarios (materia prima, suministros y producto terminado)
garantiza adecuados niveles de rotacion, uso y control de éstos.

2.27

Con periodicidad programada se compara el inventario fisico de materia prima, materiales y producto terminado
con el inventario llevado en el kardex (tarjetas o electrénico).

G. UBICACION E INFRAESTRUCTURA

2.28

La ubicacion de la planta es ideal para el abastecimiento de materias primas, mano de obra y para la distribucién
del producto terminado.

2.29

La infraestructura e instalaciones de la planta son adecuadas para atender sus necesidades actuales y futuras.

3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

A. ASPECTOS GENERALES DE LA CALIDAD

3.1

La Gerencia General tiene como filosofia impulsar programas de calidad en la empresa y para ello capacita
adecuadamente a todos los empleados en aspectos de calidad y de mejoramiento continuo.

3.2

Las normas de calidad para todos los productos de la empresa estan debidamente documentadas y son
conocidas y aplicadas por las personas responsables de su cumplimiento.

B. SISTEMA DE CALIDAD

3.3

Los productos de la empresa cumplen con las normas técnicas establecidas para el sector.

3.4

El sistema de calidad identifica las necesidades del cliente y lo compara con el producto o servicio ofrecido por la
empresa para proponer mejoras o redisefios.

3.5

El sistema de calidad involucra los controles necesarios para identificar y medir defectos y sus causas en los
procesos de produccién, los retroalimenta para implementar acciones correctivas y les hace seguimiento.

3.6

En el proceso de seleccion de materias primas existen especificaciones técnicas y se aplican los controles
necesarios para verificar la calidad y retroalimentar el proceso de seleccién y compra.

3.7

Los resultados de las pruebas e inspecciones son claramente documentados a través del proceso, desde la

recepcion de la materia prima hasta que los productos estén listos para su entrega.
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4. COMERCIALIZACION

A. MERCADO NACIONAL: MERCADEOQ Y VENTAS

4.1

El proceso de planeamiento genera un plan de mercadeo anual, escrito y detallado, con responsables e indices
de gestién claramente definidos.

4.2

La empresa tiene claramente definido su mercado objetivo, sus estrategias de penetracion, posicionamiento y
comercializacién.

4.3

La empresa conoce los segmentos del mercado en que compite, su participacion, crecimiento y rentabilidad y
desarrolla estrategias comerciales escritas para cada uno de ellos.

4.4

La empresa establece objetivos o cuotas de venta, de recaudo y de consecucion de clientes nuevos a cada uno
de sus vendedores y controla su cumplimiento.

4.5

La empresa dispone de informacion de sus competidores (en cuanto a reputacién, calidad de sus productos y
servicios, fuerza de ventas y precios).

4.6

Las estrategias, objetivos y precios de la empresa estan determinados con base en el conocimiento de sus
costos, la oferta, la demanda y la situacién competitiva.

4.7

En los ultimos dos afios, los productos nuevos (menores de 3 afios) han generado un porcentaje importante de
las ventas y de las utilidades totales de la empresa.

4.8

Los recursos asignados al mercadeo (material publicitario, promociones, etc.) son adecuados y se usan de
manera eficiente.

4.9

La empresa dispone de un sistema de informacion y andlisis que le permite obtener informacion actualizada sobre
sus clientes, sus necesidades y los factores que guian sus decisiones de compra.

4.10

La empresa evalla periddicamente sus mecanismos de promocion, sistemas de informacion de mercados y
seguimiento de tendencias.

B. MERCADO NACIONAL: SERVICIOS

411

El personal que tiene contacto con el cliente es consciente de sus responsabilidades y tiene suficiente autonomia
para atender adecuadamente sus necesidades.

4.12

La empresa tiene un sistema de investigacién que le permita conocer el nivel de satisfaccion del cliente, lo
documenta y toma acciones con base en su andlisis.

4.13

La empresa dispone de catalogos y especificaciones técnicas de sus productos.

C. MERCADO NACIONAL: DISTRIBUCION

4.14

La empresa posee una fuerza de ventas capacitada, motivada y competente que apoya el cumplimiento de los
objetivos de la empresa.

4.15

La empresa ha desarrollado un sistema eficiente de distribucion que permite llevar sus productos a sus clientes
cuando y donde ellos los necesitan.

4.16

La empresa prefiere contratar vendedores con vinculo laboral en lugar de independientes sin vinculo laboral.

D. MERCADO EXPORTACION: PLAN DE EXPORTACION

4.17

La empresa tiene un plan anual de exportacion, escrito y detallado.

4.18

La empresa planea exportar un volumen importante en los préximos dos afios.

E. MERCADO EXPORTACION: PRODUCTO

4.19

La empresa disefia sus productos para la exportacion en forma diferente a como disefia para el mercado nacional.

4.20

La empresa conoce y cumple las normas de calidad y de identificacion (rotulacion) que deben cumplir sus
productos de exportacion.

4.21

El departamento responsable del desarrollo de nuevos productos cuenta con un presupuesto formal y adecuado,
el equipo requerido y el personal calificado para realizar eficientemente su trabajo.

F. MERCADO EXPORTACION: COMPETENCIA Y MERCADO

4.22

La empresa tiene un procedimiento para investigar, analizar, elegir y explotar nuevos mercados de exportacion.

4.23

En los dltimos dos afios, las exportaciones han generado un porcentaje importante de las ventas y de las
utilidades totales de la empresa.

4.24

La empresa tiene un conocimiento claro de la competencia y del entorno competitivo en los mercados de
exportacion seleccionados.

4.25

La empresa hace un seguimiento a sus exportaciones para medir el nivel de satisfaccién del cliente y asegurar su
recompra.

4.26

Se dispone de catalogos de productos, folletos publicitarios y especificaciones técnicas para el mercado de
exportacion (preferiblemente en inglés o en el idioma del mercado de destino).

G. MERCADO EXPORTACION: DISTRIBUCION FISICA INTERNACIONAL

4.27

La empresa conoce el manejo de la distribucion fisica internacional, sus costos y su impacto en el precio de
exportacion.

4.28

La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega al cliente internacional.

4.29

La empresa toma las precauciones suficientes para evitar la introduccion de drogas ilicitas en su mercancia de
exportacion.
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H. MERCADO EXPORTACION: ASPECTOS DE NEGOCIACION

4.30

La empresa conoce sus costos, los precios de su competencia internacional y las condiciones generales del
sector que le permitan negociar con seguridad con sus clientes, canales de distribucion y otros actores.

I. MERCADO EXPORTACION: PARTICIPACION EN MISIONES Y FERIAS

4.31

La empresa ha participado en misiones comerciales a otros paises.

4.32

La empresa ha participado como observador en ferias internacionales (relacionadas con el negocio) en los ultimos
dos afios.

4.33

La empresa ha participado como expositor en ferias internacionales (relacionadas con el negocio) en los ultimos
dos afios.

4.34

La empresa tiene personal adecuadamente familiarizado con sus productos y procesosy adicionalmente domina
el inglés.

5. CONTABILIDAD Y FINANZAS

A. MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD

5.1 |El sistema de contabilidad y costos provee informacion confiable, suficiente, oportuna y precisa para la toma de
decisiones.

5.2 |La Gerencia General recibe los informes de resultados contables en los 10 primeros dias del mes siguiente.

5.3 |Periddicamente (quincenal o mensualmente) se preparan reportes de cuentas por cobrar, organizados por
periodos de antigiiedad.

5.4 |La empresa tiene un sistema establecido para contabilizar y rotar sus inventarios.

5.5 |Existe un sistema claro para definir los costos de la empresa, dependiendo de las caracteristicas de los productos
y de los procesos.

5.6 |Los productos de exportacion se costean en forma diferente que los productos que van al mercado doméstico.

5.7 |El sistema de costos de la compafiia puede costear rapidamente pedidos, para el mercado nacional o internacional

B. ADMINISTRACION FINANCIERA

5.8 |La empresa tiene una planeacion financiera formal (presupuestos de ingresos y egresos, flujos de caja, razones fi

5.9 |La empresa conoce la rentabilidad de cada producto o linea de producto.

5.10 [Se comparan mensualmente los resultados financieros con los presupuestos, se analizan las variaciones y se tom

5.11 |La empresa evalla la utilidad de sus inversiones en equipo, otros activos fijos y en general de sus inversiones.

C. NORMAS LEGALES Y TRIBUTARIAS

5.12|Los libros de actas, los registro de socios, las reformas de escrituras, la informacién para las superintendencias
se encuentran al dia y estan debidamente archivados.

5.13|Se ha evaluado la inscripcién de la empresa ante la Superintendencia de Industria y Comercio, Camara de
Comercio y la DIAN a la luz de su objeto social.

5.14|Se tiene claramente definido el calendario tributario de la empresa, con fechas definidas de entrega de
declaraciones y otros documentos.

5.15 |La empresa aplica los respectivos indicadores a sus declaraciones tributarias y se monitorean sus resultados.

5.16 |La empresa tiene una planificacion tributaria definida, conoce los montos aproximados por pagar en el periodo
gravable de los diferentes impuestos, tasas y contribuciones.

6. RECURSOS HUMANOS
A. ASPECTOS GENERALES

6.1 |La empresa tiene un organigrama escrito e implantado donde las lineas de autoridad y responsabilidad estan
claramente definidas.

6.2
La empresa tiene un politicas y manuales de procedimientos escritos, conocidos y acatados por todo el personal.

6.3 |Existe una junta directiva que lidere la empresa.

6.4 |La empresa cumple con todos los requisitos legales vigentes. (ISS u otra EPS, SENA, cajas de compensacion,
reglamento de trabajo, reglamento de seguridad industrial, etc.)

B. CAPACITACION Y PROMOCION DEL PERSONAL

6.5 |La empresa tiene un programa definido para la capacitacion de todo su personal y al personal nuevo se le da una
induccion a la empresa.

6.6
Las habilidades personales, las calificaciones, el deseo de superacion, la creatividad y la productividad son
criterios claves para la remuneracion y promocion del personal, asi como para la definicion de la escala salarial.

C. CULTURA ORGANIZACIONAL

6.7 |Existe una buena comunicacion oral y escrita a través de los diferentes niveles de la compaiiia.

6.8 |La empresa logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia.

6.9 |El trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la empresa.

6.10 |La empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el clima laboral.

6.11 [La empresa realiza frecuentemente actividades sociales, recreativas y deportivas y busca vincular a la familia del t
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D. SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL

6.12

La empresa tiene un programa de salud ocupacional implementado (plan de prevencién de enfermedades
ocupacionales, seguridad laboral, planes de emergencia, etc.).

6.13

La planta, los procesos y los equipos estan disefiados para procurar un ambiente seguro para el trabajador.

6.14

La empresa tiene un programa de seguridad industrial para prevenir accidentes de trabajo, los documenta cuando
ocurren y toma acciones preventivas y correctivas.

6.15

La empresa lleva un registro de ausentismo ocasionado por enfermedades, accidentes de trabajo y otras causas.

7. GESTION AMBIENTAL

A. POLITICA AMBIENTAL DE LA EMPRESA

7.1 |[En el disefio de la planta, la empresa tuvo en cuenta las regulaciones ambientales y el bienestar de sus
trabajadores.
7.2 |La empresa conoce las normas ambientales que la controlan y establece los procedimientos y procesos para
cumplirlas.
7.3 |La cultura y la estrategia de la compafiia involucra aspectos, impactos y riesgos ambientales.
7.4 |La empresa mide el desempefio ambiental frente a metas y estandares preacordados.
B. ESTRATEGIA PARA PROTEGER EL MEDIO AMBIENTE
7.5 |La empresa considera las regulaciones ambientales cuando desarrolla nuevos productos y servicios, o realiza caml
7.6 |Para la seleccion, instalacion, operacion y mantenimiento de los equipos se realizaron consideraciones
ambientales, ademas de los aspectos técnicos y econdémicos.
C. CONSCIENTIZACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL EN TEMAS AMBIENTALES
7.7 |Se definen y documentan las tareas, responsabilidades, competencias y procedimientos especificos que
aseguren el cumplimiento de las normas ambientales, tanto internas como externas.
D. ADMINISTRACION DEL DESPERDICIO
7.8 |La empresa trata de minimizar el consumo de energia, agua y materias primas contaminantes mediante la mejora
de sus procesos productivos, el reciclaje, la sustitucion de insumos, el mantenimiento preventivo y el uso de otras
tecnologias.
7.9 |La empresa ha medido la cuantia del desperdicio, sabe en qué etapa del proceso es generado y ha formulado
planes para reducirlo.
8. SISTEMAS DE INFORMACION
A. PLANEACION DEL SISTEMA
8.1 |El sistema de informacion de la empresa esta disefiado para satisfacer los requerimientos funcionales de
informacion de la Gerencia General y de todos los departamentos en forma oportuna y confiable.
8.2 |La empresa esta actualizada en materia de nuevos desarrollos en programas y equipos de computo y tiene el perg
8.3 |El disefio técnico y funcional del sistema responde a las necesidades de informacion de la empresa y es 6ptimo
con relacion al tiempo de proceso y seguridad.
B. ENTRADAS
8.4 |Se generan y archivan adecuadamente los documentos de soporte (ordenes de produccion, entradas y salidas de
almacén, comprobantes de egreso, recibos de caja, facturas, etc.) en las diferentes areas de la empresa.
8.5 |La captura de informacién genera operaciones simultdneas en las diferentes areas de la empresa evitando la
doble digitacion de las transacciones en los diferentes sistemas.
C. PROCESOS
8.6 |[Como politica, la empresa realiza sistematicamente copias de respaldo (back-ups) de sus archivos mas
importantes y los almacena en sitios seguros.
8.7 |Existen procedimientos de contingencia, manuales o automatizados, en caso de perdidas de fluido eléctrico o fallag
D. SALIDAS
8.8
La informacion generada por el sistema es confiable, oportuna, clara y Util y es usada para la toma de decisiones.
8.9

La Gerencia ha definido reportes que indiquen el tipo de datos requeridos para el proceso de toma de decisiones.
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ANEXO 3: Tablas de promedio por Segmento y Supervisor segun
variables de alto orden
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Tablasde promedio por Segmento y Supervisor segun variables de

Resultados Liderazgo transformacional

alto orden

Forma del Clasificador (5X) Corta SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables | Variables de_| Variables de Desv Desv Desv Desv
TTEMS | Directat - | Segundo Ordé - | Alto Orden -| Preguntal-| TOTAL [-| Promedi(-| estandaf-| TOTA- Promedior | estandar[z]  TOTA- Promedior | estandar[z| TOTAY| Promedin | ogtandal
2 El LTF 2 151 219 112 11 1.38 119 73 235 1.08 67 223 107
6 ic ch LTF 6 177 257 118 13 163 1.06 81 261 1.28 83 277 101
8 El LTF 8 171 248 117 13 163 074 79 255 121 79 263 116
9 i ch LTF 9 176 2.55 1.35 19 238 1.41 80 258 1.36 77 257 1.36
10 A ci LTF 10 179 2.59 141 17 213 173 83 268 1.28 79 263 147
13 i i LTF 13 182 264 1.27 16 2.00 093 84 271 142 82 273 117
14 Iic [ LTF 14 184 267 1.24 16 2.00 151 82 265 1.25 86 2.87 114
18 A i LTF 18 154 223 131 20 250 1.60 74 239 1.20 60 2.00 134
21 A [ LTF 21 161 233 1.37 18 225 104 75 242 143 68 227 141
23 Iic [ LTF 23 167 242 119 17 213 064 82 2.65 123 68 227 1.26
25 A cn LTF 25 215 312 111 21 263 151 105 339 102 89 297 1.03
26 i cn LTF 26 170 246 1.20 17 213 064 77 248 141 76 253 107
30 El LTF 30 152 220 116 19 238 092 69 223 1.28 64 213 111
32 El LTF 32 143 207 122 22 2.75 0.89 72 232 117 49 163 122
34 ic ch LTF 34 196 284 1.29 21 263 1.69 93 3.00 113 82 273 1.36
36 i ch LTF 36 174 252 144 16 2.00 131 79 255 161 79 263 1.30
46 ic ch LTF 46 166 241 1.35 16 2.00 1.07 80 258 134 70 233 145
a7 [y [ LTF 47 178 2.58 1.33 19 238 1.06 87 2.81 128 72 2.40 1.45
48 i ci LTF 48 167 242 142 16 2.00 151 79 255 143 72 2.40 1.40
49 El LTF 49 164 238 1.33 16 2.00 1.20 77 248 1.36 71 237 135
57 Iic [ LTF 57 182 264 1.45 20 2550 141 80 258 141 82 273 155
58 A [ LTF 58 134 194 1.39 13 163 1.30 60 1.94 141 61 2.03 143
59 i [ LTF 59 171 248 1.37 17 213 136 73 235 1.45 81 2.70 1.29
60 El LTF 60 182 264 1.39 25 313 0383 77 248 143 80 267 147
61 ic cn LTF 61 156 226 135 18 225 1.67 79 255 118 59 1.97 1.40
69 El LTF 69 153 222 1.34 14 1.75 116 78 252 1.46 61 2.03 122
71 ic ch LTF 71 178 258 132 23 2.88 083 84 271 132 71 237 143
72 i ch LTF 72 170 246 1.39 14 175 1.28 85 274 137 71 237 1.40
73 El LTF 73 151 219 147 16 2.00 1.41 83 268 133 52 173 151
80 A ch LTF 80 207 3.00 1.26 22 275 089 93 3.00 144 92 3.07 117
81 i [ LTF 81 147 213 1.40 14 1.75 1.49 70 226 1.50 63 2.0 1.30
Resultados Liderazgo Transaccional
Forma del Clasificador (5X)
Corta SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables | Variables de Desv Desv Desv Desv
TEMS[ Directa; - | Alto Orden - | Pregunta | TOTAL Promedi¢ - | estandar - TOTAL Promedior; estandar| - TOTAL Promedior; estandar | - TOTALZ| Promedit; estanda -
1 RC LTR 1 163 2.36 1.20 14 175 071 72 2.32 122 77 257 125
11 RC LTR 11 203 2.94 1.10 17 2.13 1.46 98 3.16 0.86 88 2.93 114
15 cl LTR 15 115 167 123 9 113 0.99 64 2.06 134 42 1.40 1.07
16 RC LTR 16 165 2.39 132 22 2.75 1.04 78 252 141 65 2.17 1.29
19 cl LTR 19 134 1.94 1.41 13 163 141 63 2.03 1.40 58 1.93 1.46
29 cl LTR 29 159 2.30 1.34 19 2.38 0.92 84 2.71 1.30 56 1.87 138
31 cl LTR 31 142 2.06 137 11 138 119 69 2.23 1.38 62 2.07 139
35 RC LTR 35 147 213 1.48 19 2.38 119 72 2.32 158 56 1.87 1.46
50 cl LTR 50 153 2.22 1.46 14 175 158 69 2.23 1.56 70 2.33 135
51 RC LTR 51 162 235 1.36 20 2.50 131 73 2.35 1.43 69 2.30 1.34
62 cl LTR 62 145 2.10 139 15 1.88 1.64 67 2.16 1.46 63 2.10 1.30
63 RC LTR 63 148 2.14 133 19 2.38 052 72 2.32 133 57 1.90 1.47
74 <] LTR 74 121 175 138 10 125 1.49 62 2.00 1.39 49 163 133
77 cl LTR 77 135 1.96 128 18 2.25 0.89 62 2.00 141 55 183 123
Resultados de Liderazgo Pasivo/Evitador
Forma del Clasificador (5X) Corta SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables | Variables de | Variables de Desv Desv Desv | Desv
TTEMS | Directai - | Segundo Ordé~| Alto Ordeni -| Preguntal~| TOTAL [=| Promedi(~| estandaf-| TOTA- Promedio—| estandarz]  TOTA Promedio—|  estandarz] TOTAYR] PrOMedir] estandd
3 DPE-P LPIE LCE 3 165 239 1.49 23 288 1.36 79 255 148 63 210 152
4 DPE-A LCE 4 213 3.09 113 19 238 1.06 102 329 1.07 92 3.07 117
5 LF LPIE LCE 5 127 184 152 12 1.50 131 56 181 1.56 59 197 1.56
7 LF LPIE LCIE 7 149 216 151 17 213 113 68 219 1.70 64 213 143
12 DPE-P L PIE LCIE 12 136 197 1.50 11 138 092 75 242 150 50 167 154
17 DPE-P LPIE LCIE 17 141 204 152 20 2550 141 59 1.90 149 62 2.07 1.60
20 DPE-P LPIE LCIE 20 121 175 1.40 16 2.00 1.69 57 184 132 48 1.60 143
22 DPE-A LCIE 22 182 264 111 18 2.25 071 86 277 1.20 78 2.60 110
24 DPE-A LCIE 24 185 268 1.22 18 2.25 1.04 86 277 131 81 2.70 118
27 DPE-A LCIE 27 172 249 132 22 2.75 116 69 223 148 81 2.70 118
28 LF L PIE LCIE 28 88 128 147 11 1.38 151 a1 132 154 36 1.20 145
33 LF L PIE LCIE 33 135 196 1.55 11 138 1.30 70 226 150 54 1.80 154
52 DPE-A LCIE 52 184 267 1.29 21 263 1.06 82 2.65 1.40 81 2.70 1.26
53 DPE-P L PIE LCIE 53 102 148 1.30 10 125 1.04 51 1.65 1.40 a1 1.37 127
54 LF L PIE LCIE 54 117 170 1.58 1 1.38 141 65 210 1.64 a1 1.37 152
64 DPE-A LCIE 64 195 283 1.27 15 1.88 1.46 95 3.06 112 85 2.83 129
65 DPE-P L PIE LCIE 65 134 194 1.61 21 263 1.69 67 216 146 46 153 168
66 LF L PIE LCIE 66 89 129 1.49 7 088 099 52 1.68 158 30 1.00 144
75 LF L PIE LCIE 75 127 184 1.53 13 163 1.60 77 248 143 37 1.23 138
78 LF LPIE LCIE 78 107 155 1.45 13 163 177 59 1.90 151 35 117 123
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ANEXO 4: Tablas de promedio por Segmento y Supervisor segun
variables directas del liderazgo.
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Tablas de promedio por Segmento y Supervisor segun variables

directas del liderazgo

[lA: Influencia Idealizada Atribuida

INFLUENCIA IDEALIZADA ATRIBUIDA II1A SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv . Desv " Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio ) TOTAL | Promedio - TOTAL | Promedio .
Directas ” . estandar estandar estandar
Orden Orden |TOTAL P
10 1A (] LTF 179| 2.5942029| 1.40711261 17 2.125| 1.7268882| 83| 2.67741935| 1.27507116 79| 2.63333333( 1.47352108|
18 1A C/ LTF 154| 2.23188406( 1.3077251 20, 2.5| 1.60356745) 74 2.38709677| 1.20214861 60 2| 1.33906813
21 1A Cll LTF 161| 2.33333333( 1.36841113| 18 2.25| 1.03509834 75| 2.41935484| 1.43234525 68| 2.26666667( 1.41258709
25 1A C/l LTF 215| 3.11594203| 1.10528452 21 2.625| 1.50594062| 105( 3.38709677| 1.0223313| 89| 2.96666667( 1.03335187
47 1A C/l LTF 178| 2.57971014| 1.33290701 19 2.375( 1.06066017 87| 2.80645161| 1.27591418| 72 2.4| 1.45270259
58 1A Cll LTF 134| 1.94202899| 1.39203679| 13 1.625| 1.30247018 60| 1.93548387| 1.41269208 61) 2.03333333( 1.42594998|
80) 1A (o] LTF 207 3| 1.26025208 22 2.75| 0.88640526 93 3| 1.43759058 92| 3.06666667| 1.1724814

[IC: Influencia Idealizada Conductual

INFLUENCIA IDEALIZADA CONDUCTUAL SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv ) Desv " Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio - TOTAL | Promedio .
Directas i~ o estandar estandar estandar
Orden Orden |TOTAL P
6 Iic (] LTF 177| 2.56521739| 1.18170192 13 1.625| 1.06066017 81| 2.61290323| 1.28263841] 83| 2.76666667( 1.00630198|
14 IC C/l LTF 184| 2.66666667| 1.24459616 16 2| 1.51185789 82| 2.64516129| 1.2529535 86[ 2.86666667| 1.13664155
23 IIc Cll LTF 167| 2.42028986( 1.19318897| 17 2.125( 0.64086994| 82| 2.64516129| 1.22606109| 68| 2.26666667( 1.25762045
34 Iic (] LTF 196( 2.84057971) 1.29049909 21 2.625| 1.68501802] 93 3| 1.12546287 82| 2.73333333( 1.36289077|
46 IC C/l LTF 166| 2.4057971| 1.35384899 16 2| 1.06904497| 80| 2.58064516| 1.3360188| 70 2.33333333| 1.44635888
57 Iic Cll LTF 182| 2.63768116( 1.4549208| 20 2.5[ 1.41421356| 80| 2.58064516| 1.4088812] 82) 2.73333333 1.5521583
61 Iic (] LTF 156( 2.26086957)  1.346588 18 2.25| 1.66904592 79| 2.5483871| 1.17866336] 59| 1.96666667( 1.40155907|
71 Ic C/l LTF 178| 2.57971014| 1.32182802 23 2.875| 0.83452296 84| 2.70967742| 1.32145244 71| 2.36666667| 1.42594998
. ., . .
MI: Motivacion Inspiracional
MOTIVACION INSPIRACIONAL SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables Desv Desv Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio P TOTAL | Promedio )
Directas " P estandar estandar estandar
Orden Orden |TOTAL P
9 Ml C/l LTF 176| 2.55072464| 1.34532122 19 2.375 1.40788595 80| 2.58064516| 1.36073984 77| 2.56666667| 1.35655073
13 M (]l LTF 182| 2.63768116( 1.27153236 16 2| 0.9258201 84/ 2.70967742| 1.41876821] 82) 2.73333333( 1.1724814
26 M (] LTF 170| 2.46376812) 1.1953305 17 2.125| 0.64086994| 77| 2.48387097| 1.41116897 76| 2.53333333( 1.07425462
36 M C/l LTF 174| 2.52173913| 1.44108513 16 2| 1.30930734 79| 2.5483871| 1.60911383 79| 2.63333333| 1.29942516
48 M (]l LTF 167| 2.42028986( 1.41842702| 16 2| 1.51185789] 79| 2.5483871| 1.43384587 72| 2.4 1.4044265
59 Ml C/l LTF 171| 2.47826087| 1.36778799 17 2.125( 1.35620268 73| 2.35483871| 1.45025026 81 2.7] 1.2905492
72 M Cll LTF 170| 2.46376812( 1.38881784| 14 1.75( 1.28173989 85| 2.74193548| 1.36547286| 71{ 2.36666667| 1.40155907|
81 Ml (] LTF 147| 2.13043478| 1.40286517| 14 1.75| 1.48804762] 70| 2.25806452| 1.50483093 63| 2.1{ 1.29588207|
. .,
El: Estimulacion Intelectual
ESTIMULACION INTELECTUAL SG03 SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv ) Desv " Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio £
Directas " o estandar estandar estandar
Orden Orden |TOTAL Pi d
2 El LTF 151| 2.1884058( 1.11507534| 11 1.375| 1.18773494 73| 2.35483871| 1.08161568 67] 2.23333333( 1.07264846
8 El LTF 171 2.47826087| 1.17083047 13 1.625| 0.74402381 79| 2.5483871| 1.2066126 79| 2.63333333( 1.15917133
30, El LTF 152| 2.20289855| 1.15783406 19 2.375( 0.91612538 69| 2.22580645| 1.28347646 64( 2.13333333| 1.10588811
32 El LTF 143| 2.07246377| 1.21653849| 22 2.75| 0.88640526 72| 2.32258065( 1.16582151 49( 1.63333333| 1.2172137,
49 El LTF 164| 2.37681159| 1.32954492 16 2| 1.19522861] 77| 2.48387097| 1.3631084 71{ 2.36666667| 1.35145728
60 El LTF 182| 2.63768116( 1.39295512| 25 3.125| 0.83452296 77| 2.48387097| 1.43459559 80| 2. 1.47000665
69 El LTF 153 2.2173913| 1.33801395 14 1.75| 1.16496475| 78| 2.51612903( 1.45764577 61) 2.03333333( 1.2172137
73 El LTF 151| 2.1884058| 1.46804554 16) 2| 1.41421356 83| 2.67741935| 1.32632567| 52( 1.73333333| 1.50707145
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Cl: Consideracion Individualizada

CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA

SUPERVISOR 1 MH

SUPERVISOR 2 MU

SUPERVISOR 3 AC

Variables Variables de | Variables Desv Desv Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio P TOTAL | Promedio )
Directas o estandar estandar estandar
Orden Orden P

15 Cl LTR 115| 1.66666667| 1.23272375 9 1.125| 0.99103121 64| 2.06451613| 1.34003691 42| 1.4| 1.06996616
19 Cl LTR 134| 1.94202899| 1.41300741| 13 1.625| 1.40788595 63| 2.03225806( 1.40199551 58| 1.93333333( 1.46059349
29 Cl LTR 9| 2.30434783| 1.34278407 19 2.375| 0.91612538| 84/ 2.70967742| 1.29598221] 56| 1.86666667( 1.38298361
31 Cl LTR 2| 2.05797101| 1.37074537 11 1.375| 1.18773494 69| 2.22580645| 1.38346612 62( 2.06666667| 1.38796138
50, Cl LTR 3| 2.2173913| 1.4639749 14 1.75| 1.58113883| 69| 2.22580645| 1.56438864| 70| 2.33333333( 1.34762456
62 Cl LTR 145 2.10144928) 1.39478996 15 1.875| 1.64208056 67| 2.16129032| 1.46280038 63| 2.1{ 1.29588207|
74 Cl LTR 1) 1.75362319| 1.37633141] 10, 1.25( 1.48804762 62 2| 1.39044357 49| 1.63333333) 1.32569652
77 Cl LTR 5| 1.95652174| 1.2768848) 18 2.25| 0.88640526 62] 2| 1.41421356 55] 1.83333333| 1.2340942

RC: Recompensa Contingente

RECOMPENSA CONTINGENTE SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv . Desv . Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio £ TOTAL | Promedio £
Directas o estandar estandar estandar
Orden Orden Pi
1 RC LTR 163| 2.36231884( 1.20013497| 14 1.75| 0.70710678| 72| 2.32258065( 1.22166817 77) 2.56666667( 1.2507469
11 RC LTR 203| 2.94202899| 1.09657298 17 2.125| 1.45773797| 98| 3.16129032| 0.86010752] 88| 2.93333333( 1.14269293
16 RC LTR 165| 2.39130435| 1.31973027 22 2.75| 1.03509834 78| 2.51612903| 1.41116897 65( 2.16666667| 1.28876667|
35 RC LTR 147| 2.13043478| 1.48436007| 19 2.375| 1.18773494| 72| 2.32258065| 1.57875683 56| 1.86666667( 1.45586408|
51 RC LTR 162| 2.34782609| 1.35934767 20 2.5[ 1.30930734| 73| 2.35483871| 1.42708064| 69 2.3[ 1.34292527|
63 RC LTR 148| 2.14492754| 1.33146715 19 2.375| 0.51754917 72| 2.32258065| 1.32632567 57 1.9] 1.47039755
DPE-A: DirecciOn por excepcion activa
DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv ) Desv ) Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio - TOTAL | Promedio .
Directas . estandar estandar estandar
Orden Orden F
4| DPE-A LCIE 213| 3.08695652| 1.13421559 19 2.375| 1.06066017| 102| 3.29032258| 1.07062438| 92| 3.06666667( 1.1724814|
22| DPE-A L C/IE 2| 2.63768116| 1.11105428 18 2.25| 0.70710678 86| 2.77419355| 1.20304274 78, 2.6( 1.10172279
24| DPE-A L C/IE 5[ 2.68115942| 1 18 2.25| 1.03509834 86 2.77419355| 1.30919001] 81 2.7( 1.17883636)
27| DPE-A L CIE 2| 2.49275362| 1.32424438 22 2.75| 1.16496475| 69| 2.22580645| 1.47670077 81 2.7| 1.17883636
52| DPE-A L C/IE 184| 2.66666667| 1.29099445| 21 2.625| 1.06066017| 82| 2.64516129| 1.40352858| 81 2.7[ 1.26354728|
64| DPE-A LCIE 195| 2.82608696| 1.27136473 15 1.875| 1.45773797 95| 3.06451613| 1.12355044) 85| 2.83333333| 1.28876667|
DPE-P: Direccion por Excepcion Pasiva
DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de | Variables . Desv . Desv " Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio £
Directas o estandar estandar estandar
Orden Orden Pi
3| DPE-P L PIE L CIE 165| 2.39130435| 1.48737225| 23 2.875| 1.35620268| 79| 2.5483871| 1.47961053 63| 2.1{ 1.51657509
12| DPE-P L PIE L CIE 36| 1.97101449( 1.5046107| 11 1.375/ 0.91612538 75| 2.41935484| 1.50053754| 50| 1.66666667( 1.53877097|
17| DPE-P L PIE L CIE 141| 2.04347826| 1.51885002 20, 2.5| 1.41421356 59| 1.90322581| 1.49119278 62( 2.06666667| 1.59597194
20| DPE-P L PIE L CIE 21| 1.75362319| 1.39753772] 16 2| 1.69030851 57| 1.83870968| 1.31900908 48 1.6[ 1.42876846|
53| DPE-P L PIE L CIE 02( 1.47826087| 1.30168099 10| 1.25( 1.03509834| 51| 1.64516129| 1.40352858 41( 1.36666667| 1.27261158,
65| DPE-P L PIE L CIE 134| 1.94202899| 1.60773917 21 2.625| 1.68501802 67| 2.16129032| 1.46280038 46| 1.53333333) 1.67606545
LF: Laissez Faire
LAISSEZ FAIRE SUPERVISOR 1 MH SUPERVISOR 2 MU SUPERVISOR 3 AC
Variables Variables de| Variables Desv Desv Desv
ITEMS . Segundo de Alto Desv TOTAL | Promedio . TOTAL | Promedio P TOTAL | Promedio .
Directas . P estandar estandar estandar
Orden Orden F
5 LF L PIE L CIE 27( 1.84057971| 1.52067311| 12 1.5| 1.30930734 56( 1.80645161| 1.55819029 59| 1.96666667| 1.56432939
7 LF L PIE L CIE 49( 2.15942029| 1.51097153 17 2.125( 1.12599163| 68| 2.19354839| 1.70135936 64| 2.13333333( 1.43198279
28 LF L PIE L CIE 1.27536232| 1.47413043 11 1.375| 1.50594062 41 1.32258065| 1.53594915) 36, 1.2( 1.44794742
33 LF L PIE L CIE 35( 1.95652174| 1.5476242| 11 1.375| 1.30247018, 70| 2.25806452( 1.59096914 54 1.8] 1.5402642
54 LF L PIE L CIE 17| 1.69565217| 1.58396698 11 1.375| 1.40788595 65| 2.09677419| 1.64022028 41 1.36666667| 1.5196037|
66 LF L PIE L CIE 89| 1.28985507| 1.48622547| 7 0.875| 0.99103121 52| 1.67741935| 1.57875683 30, 1] 1.4383899
75 LF L PIE L CIE 1.84057971| 1.5303132 13 1.625| 1.59798981 77| 2.48387097| 1.43459559 37 1.23333333| 1.38173637
78 LF L PIE L CIE 07| 1.55072464| 1.4505195 13 1.625| 1.76776695 59| 1.90322581| 1.51338117 35] 1.16666667| 1.2340942
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ANEXO 5: Graficas y Resultados de Competitividad por area
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Resultados de Competitividad por area

MAPA DE COMPETITIVIDAD POR AREAS

NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA 75%
1. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EVALUACION
A. Proceso de Planeamiento Estratégico 84%
B. Implementacion de la Estrategia 80%
EVALUACION DEL AREA 82%
2. PRODUCCION Y OPERACIONES EVALUACION
A Planificaciéon y Proceso de Produccion 80%
B. Capacidad del Proceso 80%
C. Mantenimiento Preventivo 2%
D. Investigaciony Desarrollo 71%
E.  Aprovisionamiento 76%
F Manejo de Inventarios 80%
G. Ubicacion e Infraestructura 71%
EVALUACION DEL AREA 76%
3. ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EVALUACION
A. Aspectos Generales de la Calidad 80%
B. Sistema de Calidad 7%
EVALUACION DEL AREA 78%
4. COMERCIALIZACION EVALUACION
A. Mercado Nacional: Mercadeo y Ventas 67%
B. Mercado Nacional: Servicios 72%
C. Mercado Nacional: Distribucion 73%
EVALUACION DE LA SUB-AREA 70%
D. Mercado Exportacion: Plan de Exportacion 60%
E. Mercado Exportacion: Producto 80%
F. Mercado Exportacion: Competencia y Mercado 75%
G. Mercado Exportacion: Distribucion Fisica Internacional 72%
H. Mercado Exportacion: Aspectos de Negociacion 80%
. Mercado Exportacion: Participacion en Misiones y Ferias 55%
EVALUACION DE LA SUB-AREA 71%
EVALUACION DEL AREA 70%
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5. CONTABILIDAD Y FINANZAS EVALUACION
A. Monitoreo de Costos y Contabilidad 80%
B. Administracion Financiera 80%
C. Normas Legales y Tributarias 65%
EVALUACION DEL AREA 7%
6. RECURSOS HUMANOS EVALUACION
A. Aspectos Generales 80%
B. Capacitaciony Promocion del Personal 70%
C. Cultura Organizacional 72%
D. Salud y Seguridad Industrial 70%
EVALUACION DEL AREA 73%
7. GESTION AMBIENTAL EVALUACION
A. Politica Ambiental de la Empresa 70%
B. Estrategia para Proteger el Medio Ambiente 60%
C. Conscientizacion y Capacitacion del personal en Temas Ambientales 60%
D. Administracion del Desperdicio 70%
EVALUACION DEL AREA 66%
8. SISTEMAS DE INFORMACION EVALUACION
A. Planeacion del Sistema 72%
B. Entradas 80%
C. Procesos 80%
D. Salidas 80%
EVALUACION DEL AREA 77%
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Graficas de Competitividad por area

Planeamiento Estratégico

Produccion y Operaciones

B EVALUACION

EVALUACION DEL AREA

G. Ubicacion e Infraestructura
F. Manejo de Inventarios 80%
E. Aprovisionamiento

D. Investigacion y Desarrollo
C. Mantenimiento Preventivo
80%
80%

B. Capacidad del Proceso
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Aseguramiento de la Calidad

Comercializacion

H EVALUACION

EVALUACION DEL AREA
EVALUACION DE LA SUB-AREA
I.  Mercado Exportacidn: Participacion...
H. Mercado Exportacién: Aspectos de...
G. Mercado Exportacion: Distribucion...
F. Mercado Exportacién: Competenciay...
E. Mercado Exportacion: Producto
D. Mercado Exportacién: Plan de...
EVALUACION DE LA SUB-AREA
C. Mercado Nacional: Distribucién
B. Mercado Nacional: Servicios

A. Mercado Nacional: Mercadeo y Ventas

80%

72%
75%

80%

73%
72%
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Contabilidad y Finanzas

Recursos Humanos

B EVALUACION

EVALUACION DEL AREA

D. Saludy Seguridad Industrial

C. Cultura Organizacional

B. Capacitacion y Promocion del
Personal

A. Aspectos Generales

80%
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Gestion Ambiental

Sistemas de Informacion
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