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Resumen

Una de las vias para la superacion de las personas por medio del trabajo lo
constituyen las empresas familiares. Estadisticas del Ministerio de Trabajo y Promocion
del Empleo muestran que al menos el 80% de empresas en el Perd son familiares y
contribuyen generando el 60% del empleo. Asimismo, otros estudios muestran que solo
el 30% de las empresas familiares logran hacer la transicién a la segunda generacion y de
éstas, solamente el 5% pasa a la tercera generacion.

Factores como la adecuada planificacion de la sucesion, el establecimiento
oportuno de protocolos familiares y la profesionalizacion de los 6rganos directivos de la
organizacion, son algunos procesos claves para el éxito de las empresas familiares en la
continuidad generacional.

Sin embargo, nada de lo anteriormente descrito funcionaria, si la organizacion no
tuviera lideres que puedan conducir satisfactoriamente esos procesos.

Por estas razones, la presente investigacion analiza y evalua el estilo de liderazgo
en una empresa familiar durante la tercera generacion. De esta manera, la misma
organizacion amplia el conocimiento de su evolucion, asi como otras empresas podran
tomar como referencia esta experiencia.

Para el desarrollo de la investigacion, se estudia el caso de Industria Peruana del
Acero S.A., empresa familiar en la tercera generacién y en transiciéon hacia la cuarta
generacion. Hemos aplicado la entrevista en profundidad y cuestionarios al lider y a los
seguidores. Los seguidores estan constituidos por los ejecutivos de primera y segunda
linea en la estructura de la organizacion; la informacion recolectada fue posteriormente
analizada de acuerdo con el marco tedrico de la investigacion. Finalmente, presentamos
los resultados, las conclusiones y recomendaciones, en las que se sugiere determinar el
estilo de liderazgo idoneo en los otros niveles jerarquicos de la organizacion con la
finalidad de armonizarlos en aras de lograr sus objetivos eficaz y eficientemente
orientados hacia la vision y mision de la empresa.
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INTRODUCCION

Una empresa familiar no siempre sobrevive al paso del tiempo, cuando los
fundadores ceden el mando del negocio a sus hijos (segunda generacion), en la mayoria
de casos los hijos no lo contintan, ya sea porque tienen otros planes de desarrollo para si
mismos, o porque prefieren obtener ingresos con la venta del negocio a terceros antes que
hacerse cargo de este (Redaccion Gestion, 2014).

Las sucesivas generaciones gue asumen el mando de las empresas familiares la
ven como una suerte de “fuente de dividendos a perpetuidad” que se generan en
automatico y se adaptan a las necesidades del mercado; sin preocuparse por cOmo
mantener esta fuente activa y perpetua. Adoptando asi, una figura pasiva frente a la
organizacion, lo que finalmente los lleva al fracaso. Adicionalmente, es muy frecuente
ver que los sucesores, si bien se encuentran laborando juntos, existen diferencias de
criterio no resueltas, luchas de poder y poco interés en buscar un consenso (Folle, 2012).
Un estudio realizado por la Camara de Comercio de Lima (CCL) junto al Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), sefiala que solo el 30% de las empresas familiares
pasan a la segunda generacion, reduciéndose a un 5% las que logran pasar a una tercera
generacion. Ademas, se evidencio que la mayoria de las empresas analizadas carecian de
una visién en comun. Mas del 60% de las empresas familiares no compartian los mismos
objetivos, desconocian los intereses de cada miembro y habia diferencias sustanciales con
la vision del lider fundador por no contar con una junta directiva constituida (2014).

Asi, una sintesis de la percepcion del liderazgo dentro de las empresas familiares es la
siguiente:

El liderazgo influye en practicamente todos los aspectos de la empresa familiar:

en el dia a dia del negocio, en el desarrollo de los miembros de la siguiente

generacién, en el disefio del plan de sucesion, en la efectividad de las juntas



directivas y en la incorporacién de directivos no familiares. (Téapies, 2012, pag.
24)
De otro lado.

En la familia, el liderazgo no se puede transferir como se transfieren las acciones,
sino que hay que ganarselo dia a dia, a través de un comportamiento fiable y
consistente. Los lideres familiares efectivos son lideres que estan al servicio de
los demas, que son capaces de dejar sus propios intereses a un lado y trabajar por
salvaguardar los intereses de todos los miembros de la familia a largo plazo. A
medida que la familia crece es importante definir los rasgos del liderazgo deseado
y forjar una agenda comun. Es indispensable que el estilo de liderazgo refleje los

valores y la estrategia de la empresa. (Goleman D. , 2010, pag. 25)

Con la siguiente afirmacién podemos ver que parte de nuestra economia, como
fuente generadora de empleo, estd en manos de empresas familiares. Motivo por el cual,
también es importante que estas empresas sean lideradas a favor de su trascendencia y
sigan siendo una fuente de empleo y aporte a nuestra economia.

Fidel Jaramillo, representante en el Peru del Banco Interamericano de Desarrollo

-BID, afirm6 que nuestro pais cuenta con 660 mil empresas de iniciativas

familiares y que estas representarian el 80% del total de empresas peruanas, y que

aportarian el 60% del empleo en el pais. (Redaccion del Economista Ameérica,

2014)

Motivados por estas afirmaciones y enfocados en la realidad de la empresa
familiar peruanay el liderazgo, nos surgen algunas preguntas:

¢Quién liderara la familia cuando los padres ya no estén?



¢Qué estilo o estilos de liderazgo deberian predominar en el lider de una empresa

familiar?

El presente trabajo tiene por objetivo identificar y analizar el estilo de liderazgo
en una empresa familiar que ha trascendido a la tercera generacion y va camino a la cuarta
generacion. Lo cual, puede ser de mucha utilidad para aquellas empresas que ahora estan
atravesando el proceso de sucesion y necesiten obtener mayor claridad frente a temas
relacionados con el liderazgo, aprendiendo de los aspectos positivos y negativos hallados
en la investigacion.

Abordaremos nuestra investigacion por medio de la metodologia del estudio de
caso, por lo que hemos seleccionado una empresa mediana dedicada al rubro de
fabricacion de muelles para vehiculos, la cual es una industria peruana descentralizada y
actualmente atraviesa su transicion hacia la cuarta generacion. La particularidad de esta
empresa, ademas de ser una de las pocas constituidas en nuestro pais que estaria iniciando
la cuarta generacion, es que tiene por gerente general a un colaborador que no es miembro
de la familia. Bajo este contexto, resulta mucho mas interesante saber como se desarrolla
el liderazgo dentro de la organizacion para la toma de decisiones y cual es el estilo que

mantiene. La empresa lleva por nombre Industria Peruana del Acero S.A. (IPASA).



Capitulo I: Marco Tedrico
1.1. Empresas Familiares

Siendo nuestro eje de investigacion una empresa familiar, resulta necesario
identificar su concepto de acuerdo con diversos autores que definen este tipo de empresa
y la relacionan con ciertas caracteristicas. Para comprender la naturaleza de la empresa
familiar, el marco tedrico también abordara su ciclo de vida de acuerdo con el autor
seleccionado.

1.1.1. Concepto

Las empresas familiares tienen como particularidad, la implicancia de la familia
en la propiedad y gestidn. Estos aspectos condicionan el funcionamiento y los objetivos
de la organizacién (Merofio, 2009).

Muchas personas identifican el tema de empresa familiar con Pequefia y Mediana
Empresa (PYME); ciertamente, la mayoria de las empresas familiares cumplen con esta
particularidad, pero no es su caracteristica fundamental. Es precisamente el adjetivo
“familiar” el cual termina definiendo al tipo de negocio, en el sentido de que una familia
esté involucrada en la gestion y/o manejo de la empresa. Ademas, debe existir la voluntad
por parte de los miembros de la familia para continuar con el negocio y transferir a sus
sucesores el patrimonio formado con el deseo de continuar la empresa y aportar sus
conocimientos en ella preservando los valores y tradiciones familiares a traves de las

generaciones (Trevinyo, 2010).

Segun Wong (2010) hay que distinguir lo que es una definicion tedrica y una
definicion operacional de empresa familiar:

- Segun la definicidn tedrica, la empresa familiar es aquella que tiene un patrén Gnico y

definido de propiedad, gobierno, administracién y sucesion; el cual difiere de la

empresa no familiar. Este patron tiene influencia en los objetivos, la estrategia y la



estructura de la empresa; por lo que la cultura y los valores de la empresa coinciden
con los de la familia y existe un importante nexo entre la empresa y la familia.

La definicion operacional describe el grado de involucramiento de la familia en la
empresa, tomando en consideracién la propiedad, la gestion y la sucesién. Asi que la
familia posee la mayoria de las acciones, o es gestionada por los familiares, o existe la

intencion de transferir la propiedad a la siguiente generacion.

En un marco general, la empresa familiar es aquella que tiene un patrén de propiedad
gobierno, administracion y sucesion, unico y distintivo, y que difiere del de la empresa
no familiar. Este patron influye en los objetivos, la estrategia y la estructura. La empresa
busca maximizar la riqueza de las sucesivas generaciones del grupo familiar; adopta
estrategias Unicas debido al capital paciente que le permite invertir con una perspectiva
de largo plazo; puede incursionar en negocios que no interesan a empresas no familiares
y las relaciones entre los gestores familiares se basan en la confianza y, por ende, la

estructura de la empresa reduce los costos de agencia. (Wong, 2010, pag. 45)

Caracteristicas de las empresas familiares. Martinez (2011) sefiala tres caracteristicas

que poseen las empresas familiares:

1.

Por razones de privacidad en el manejo de la empresa o por desinterés en la apertura
a otros socios al mercado accionario, en la mayoria de estas empresas la familia
fundadora posee entre el 80 y el 100% de la propiedad.

Los negocios son dirigidos por algunos miembros de la familia, casi siempre los
duefios o sus hijos. Sin embargo, a medida que la organizacion crece, los miembros
de la familia pasan a ser parte del directorio donde desarrollan un rol de supervisién
y gobierno estratégico en la empresa y dejan la gerencia en manos de profesionales

no familiares.



3. Existe el deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador.

Existen gran numero de autores que han aportado aproximaciones al concepto de
empresa familiar. Tomando como referencia la realidad de Industria Peruana del Acero
S.A.; hemos decidido utilizar la definicion de empresa familiar propuesta por Martinez
(2011), quien nombra las caracteristicas que debe poseer una empresa familiar.

La primera caracteristica sefiala que la familia fundadora posee entre el 80 y el 100%
de la propiedad. La Tabla 1 muestra la composicion accionarial de Industria Peruana del
Acero S.A., podemos ver que el 100% de las acciones esta en posesion de la familia.
Tabla 1

Composicion Accionarial de Industria Peruana del Acero S.A. (2017)

Aportes Parentesco Cargo

%

6.18% | Hijo Accionista

1.65% | Nieto Accionista

1.65% | Nieto Accionista

1.65% | Nieto Accionista

0.88% | Nieto Accionista

0.81% | Hijo Director/Accionista

4.13% | Nieto Accionista

8.26% | Nieto Accionista

8.57% | Hijo Director/Accionista

2.31% | Nieto Accionista

2.31% | Nieto Accionista

4.20% | Nieto Accionista

8.40% | Nieto Accionista

0.00% | No miembro de la Familia | Director/Accionista

Empresa Propiedad de la
49.00% | Familia Accionista

100.00%

Nota. Tomado de libro de Junta general de Accionistas de Industria Peruana del Acero S.A., 2017

La segunda caracteristica refiere que los negocios son dirigidos por algunos
miembros de la familia, casi siempre los duefios o sus hijos. Sin embargo, a medida que

la organizacién crece, los miembros de la familia pasan a ser parte del directorio donde



desarrollan un rol de supervision y gobierno estratégico en la empresa y dejan la gerencia
en manos de profesionales no familiares.

En la actualidad, Industria Peruana del Acero S.A. tiene un directorio compuesto
por tres miembros de la familia y tres profesionales. Ademas, la parte gerencial esta
compuesta por profesionales que no son miembros de la familia.

Tabla 2

Composicién del Directorio de Industria Peruana del Acero S.A.

Cargo en el Directorio Cargo en la Gerencia Parentesco
Presidente Profesional Independiente
Miembro Hijo del Fundador
Miembro Hija del Fundador
Miembro Nieta del Fundador
Miembro Gerente General Profesional Independiente
Miembro Gerente Legal Profesional Independiente

Nota. Informacién proporcionada por Industria Peruana del Acero S.A., 2017

La tercera caracteristica resalta la idea de perpetuar en el tiempo la obra del
fundador.
De acuerdo con el desarrollo de la transferencia generacional que coincide con lo
expresado por el directivo de la organizacion; podemos decir que existe la intencion de la
familia de perpetuar la obra del fundador. Actualmente, la empresa esta iniciando su
proceso de transicién hacia la cuarta generacion.

1.1.2. Ciclo de vida

Para entender la naturaleza de las empresas familiares hemos incluido dentro del
marco teorico el ciclo de vida de la empresa familiar propuesto por Dodero (2011), quien
nos explica que muchas de las empresas familiares pueden fracasar, si no toman especial

atencion a que la clave de su subsistencia y éxito, estd en cdmo la familia se involucra en



la empresa y cdmo planean superar una crisis 0 adaptarse a cambios; entre los que

resaltan, el de la sucesién. Para comprender la naturaleza de la crisis y los cambios, el

autor menciona las siguientes etapas:

e Etapa 1: es la del socio fundador, quien concibe un plan de negocios y tiene éxito en
su desarrollo. Primera crisis por falta de delegacion de funciones por parte del
fundador.

o Etapa 2: se aprecian dos situaciones:

- Latercerizacion de algunas funciones que el fundador ya no puede cubrir por el
crecimiento de la empresa y que muy a su pesar empieza a delegar.

- Segunda Crisis: El ingreso de los hijos a la organizacién, por lo que surgen
algunos conflictos entre padre-hijo, debido a la forma en cémo se gestiona la
empresa, ya que los hijos vienen con nuevas ideas y modelos de gestion a los
que el padre se muestra renuente. Lo mejor en este caso, es llegar a un consenso
sobre el cual sera el modelo de gestion més adecuado para la organizacion,
teniendo claro cudl es el negocio y fin de la empresa.

o Etapa 3: inicia con un espacio de crecimiento, esto debido al aporte emprendedor de
los hijos que lleva como marco la figura de un gobierno familiar hasta el fallecimiento
del fundador; hecho que marca el inicio de una tercera crisis denominada la crisis de
poder entre los hermanos. Es un momento de mucha incertidumbre sobre cudl seré la
direccion de la empresa y como deben entenderse los hermanos para la direccion y
manejo de conflictos.

e Etapa 4: el poder y toma de decisiones esta dividido entre los hermanos. Esto supone,
incorporar buenas préacticas para el gobierno corporativo de la empresa. Ademas, es

probable que para este momento la empresa haya crecido lo suficiente y se encuentre



ante la necesidad de contar con nuevas competencias directivas para hacer frente a los

nuevos retos que impone la globalizacion.

En esta etapa, la empresa afronta una cuarta crisis, cuando los accionistas (familiares),
el directorio y la gerencia entran en un conflicto de poder; esto debido a la falta de
comunicacion, control e informacion. Dado que, los controles son débiles, los accionistas
prefieren tener gente de confianza y un flujo minimo de informacion. Ademas, el
directorio no conoce las expectativas de los accionistas quienes a su vez no cuentan con
informacion clara y comprensible para evaluar el desempefio de la empresa, lo cual les
genera desconfianza, seguido de conflictos de poder perjudiciales para la empresa.

Podemos apreciar el pensamiento de Dodero en la siguiente figura:

Figura 1. El Ciclo de Vida de la Empresa Familiar.
Tomado de “El Ciclo de Vida de las Empresas Familiares,” por S. Dodero, 2011,
Coleccion Temas de Managment Propiedad de la Universidad del CEMA - CIME, p. 10.



1.1.3. Lasucesion

1.1.3.1. Concepto. La sucesion es la transmision del mando y de la propiedad de
una generacion a otra, por tanto, tiene dos vertientes: una en la gerencia y otra en la
propiedad. Ambas son fundamentales y estan estrechamente interrelacionadas. La
planificacién anticipada y en vida de la sucesion, es critica. No designar ni preparar con
tiempo a los sucesores, suele dejar a los herederos ante serios problemas que por lo
general imponen una fuerte presién emocional. Se debe pensar en la sucesiébn como un
proceso y no como un hecho puntual, es decir, no como algo que ocurre en un instante,
sino como el resultado de todo un trabajo que demanda su propio tiempo. Una sucesion
debe ser un proceso natural, que no se sienta y tampoco genere un trauma en la empresa
o0 en la familia. Ademas, una sucesion exitosa eleva el valor de la empresa en el mercado;
dado que esta sigue su curso normal como si no hubiera ocurrido algin cambio (Martinez,
2011).

1.1.3.2. Problematica. Segun la investigacion difundida por Price Waterhouse
Coopers “Vision y necesidades de Empresas Familiares en el Per(1 2012”; en una encuesta
realizada a propietarios de participaciones en empresas familiares; 59% de sus
encuestados respondié que no estaria dispuesto a vender su empresa, 9% respondieron
que estaria dispuesto a vender menos del 50% de su participacion; y 32% si venderia mas
del 50% de su participacion. De ese 59% que no esta dispuesto a vender su empresa,
solamente 32% tiene formalmente establecido sus planes de sucesion familiar y de ellos
solamente el 27% opera bajo un protocolo familiar (Price Waterhouse Coopers, 2012).

Las empresas familiares encuentran mas dificultades para poder crecer que las
empresas no familiares, sobre todo cuando los objetivos estratégicos del negocio y los

objetivos de la familia difieren sustancialmente.



En el Perd, el 30% de empresas familiares se encuentran en la segunda generacion
y solo 5% se encuentran en manos ya de una tercera generacion.
Para Trevinyo, el problema de la sucesion radica en que muchas veces el fundador, por
miedo o desidia, no planifica el futuro de su familia y tampoco de su empresa; no sabe
“qué tipo de organizacion se desea construir, cual seré el proceso de crecimiento y cambio
generacional y que miembros de la familia participaran en éI” (Trevinyo, 2010, pag. 24).
Si toda esta planificacion se hiciera previo al proceso de sucesion, esto podria
ayudar a que el futuro familiar- empresarial sea no solo mas transparente, sino también,
mas justo.
La sucesion se convierte en una dimensién que infunde respeto en las empresas
familiares por la propia intencion de los familiares de perpetuarse en la propiedad
y direccién de la empresa. Para el resto de las empresas, que no ostentan la
caracteristica de ser familiar, la sucesion de la direccién asume otro significado
diferente al de la empresa familiar, que se deriva de la vision racionalista de
maximizar los beneficios para los propietarios que estan alejados de la funcién
de direccidn. Por lo tanto, la eleccidn del sucesor debe ir en concordancia con la
estrategia y la vision de la empresa (Tadeo Basco, 2005, pag. 149).
1.2.  El Liderazgo
1.2.1. Concepto
Dentro del marco tedrico, sabemos que el concepto de liderazgo viene a ser la base
para el analisis del lider. Nuestro trabajo de investigacion ha recurrido a diversos autores
expertos en este tema, de los cuales, vamos a sefialar los siguientes conceptos:
Liderazgo es “un proceso que involucra una vision y un pensamiento de largo
plazo implicito, donde la transformacion y el cambio para ser mejores le son inherentes;

sobre todo, en la transformacion de las organizaciones y sus culturas” (D'Alessio, 2010,

pag. 5).



El liderazgo es “la relacion de influencia entre los lideres y los seguidores que
luchan por generar un verdadero cambio y resultados que reflejen los fines que
comparten. El liderazgo adopta muchas formas y se puede utilizar para una enorme
variedad de propositos” (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2010, pag. 497).

El liderazgo segin Newstrom, “es el proceso de influir y apoyar a otros para que
trabajen con entusiasmo en el logro de ciertos objetivos. Es el factor crucial que ayuda a
un individuo o a un grupo a identificar sus metas, y luego los motiva y auxilia para

alcanzarlas” (Newstrom, 2011, pag. 169).

Desde una perspectiva gerencial, “Nosotros definimos a un lider como la persona que
puede influir en los demés y que tiene autoridad administrativa. Liderazgo es el proceso
de dirigir a un grupo y de influir en él para que alcance sus metas. Es lo que hacen los
lideres” (Robbins & Coulter, 2014, pag. 536).

Arias Galicia define liderazgo como “un proceso para alcanzar una visioén y una
mision valiosas mediante el involucramiento y el desarrollo integral de las personas y sus
facultades humanas, utilizando al maximo los recursos y con repercusiones positivas para
la calidad global de vida” (Arias & Heredia, 2006, pag. 205).

Dentro de las definiciones de Liderazgo podemos apreciar que en casi todos los
conceptos se menciona “la capacidad de Influir” que tiene el lider hacia sus seguidores.

Influencia es el proceso de comunicar ideas por parte de un lider, obtener su
aceptacion y motivar a sus seguidores para apoyar y llevar a la practica las ideas mediante
el cambio. La influencia es la parte medular del liderazgo. La influencia comprende el
poder, la politica y la negociacion. La influencia también tiene que ver con la relacion
que se establece entre lideres y seguidores. Los administradores pueden coaccionar a sus

subordinados para influir en su comportamiento; algo que nunca hacen los lideres. Estos
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se ganan la voluntad y el entusiasmo de seguidores dispuestos a que influyan sobre ellos

(Lussier & Achua, 2010, pag. 7).

La capacidad para influir, persuadir y motivar a los subalternos esta fuertemente

relacionada con el poder que los demas perciben en el lider, John R. P. French y Bertram

Raven identificaron 5 tipos de poder:

Poder derivado del puesto:

1. Poder coercitivo. Se basa en el temor y la coercion. El subalterno percibe que si no
cumple con las exigencias del lider ello le puede llevar a sufrir algun castigo o
sancion que quiere evitar.

2. Poder de recompensa. Se sustenta en la esperanza del subalterno de obtener algun
premio, incentivo, elogio o reconocimiento que desea.

3. Poder legitimo. Se deriva del cargo que ocupa el individuo en el grupo o en la
jerarquia. En una organizacién formal, el supervisor de primera linea es percibido
como una persona que tiene mas poder que los obreros, el gerente tiene mas poder
que el supervisor y el director tiene mas poder que el gerente. Los niveles jerarquicos
establecen escalafones de autoridad dentro de la organizacion.

Poder derivado de la persona.

4. Poder de competencia. - se basa en la especializacion, el talento, la experiencia o el
conocimiento técnico. También se le llama poder de pericia. Los subalternos
perciben al lider como una persona que posee competencias y conocimientos
superiores.

5. Poder de referencia. - se basa en la actitud y el atractivo. El lider que es admirado por
ciertos rasgos de personalidad deseables, posee poder de referencia. A este poder se

le Ilama popularmente carisma. El poder de referencia proviene de la admiracién por
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el lider y el deseo de parecerse a €él. (Chiavenato, 2009, pag. 337) (Hellriegel,
Jackson, & Slocum, 2010, pag. 497) (Luthans, 2008, pégs. 282-286).
Para Arias Galicia,
Caudillismo es un poder (formal o informal) utilizado para lograr objetivos
personales o de grupo, sin atender al incremento en la calidad global de vida. No
es raro pasar sobre la legislacion vigente, los valores o los derechos humanos. Por

tanto, con frecuencia se emplea la violencia, ya sea fisica, organizacional o

psicoldgica”. “Jefatura es un poder formalizado dentro de una organizacion,
ejercido primordialmente por via de sanciones y recompensas. En este caso, se
trata de seguir los procedimientos, las normas y las politicas de la organizacion.
No existe violencia, pero tampoco innovacion ni cuidado por la calidad de vida
ni el desarrollo de los asociados (Arias & Heredia, 2006, pag. 204).

Tomando como referencia la realidad de Industria Peruana del Acero S.A., hemos
decidido utilizar la definicion de lider propuesta por Luis Fernando Arias Galicia, Doctor
en Psicologia y Ciencias Administrativas de la universidad Nacional Autonoma de
México, quien en su libro “Administracion de recursos humanos para el alto desempefio”,
hace mencion del involucramiento y desarrollo de las personas con el fin de obtener
“repercusiones positivas para la calidad global de vida”. Dicho de otra forma, el lider no
solo debe influenciar en sus seguidores para la obtencion de un objetivo o meta de la
organizacion (jefe), sino que también debe influenciarlos para un desarrollo integral de
sus facultades humanas, esta tarea es asumida por el lider como una responsabilidad que
debe cumplir en beneficio de la sociedad.

1.2.2. Enfoques del liderazgo

1.2.2.1. Teorias Clasicas. Dentro de la amplia literatura de liderazgo que hemos
podido revisar, existen 3 clasificaciones principales. Estas clasificaciones se usan para

explicar los enfoques del liderazgo e incluye:
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1.2.2.1.1. Teoria de Rasgos (1920-1950). Esta teoria afirma que “se nace con la
personalidad, las aptitudes y los rasgos para el liderazgo” (Franklin & Krieger, 2011, pag.
298).

Lo que buscaba, segun Chiavenato, era identificar los rasgos de la personalidad
que diferenciaban a las grandes personas de las masas. Ciertos rasgos estan relacionados
con el éxito personal y, una vez identificados, podrian ser utilizados para seleccionar a
los lideres. Rasgos como la inteligencia, asertividad, coraje y la astucia entre otros,
podrian ser la base del comportamiento caracteristico de los lideres (2009, pag. 343).

La investigacion actual sobre los rasgos de liderazgo que distinguen a los lideres,

de quienes no lo son; se pueden agrupar de la siguiente manera segn Newstrom:

Rasgos Primarios:
- Alto nivel de impulso personal, caracterizado por dinamismo, determinacion,
fuerza de voluntad, tenacidad.

- Deseo de dirigir, se siente motivado para influir en otros.

- Integridad personal, posee un alto sentido de la ética, honradez y autenticidad.

- Confianza en si mismo, optimismo y creencia en la eficacia personal como lider.

Rasgos secundarios:

- Capacidad cognitiva.

- Conocimiento del negocio.

- Carisma.

- Creatividad y originalidad.

- Flexibilidad y capacidad de adaptacion.

- Calidez personal.

Estos rasgos no garantizan un liderazgo exitoso, en el mejor de los casos, sirven

como competencias o0 recursos personales que pueden o no desarrollarse y aprovecharse

(Newstrom, 2011, pags. 170-171).
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1.2.2.1.2. Teoria Conductual (1950-1960). Esta teoria afirma que es la conducta
personal y no los rasgos lo que determina un liderazgo exitoso. Esta distincion es
importante, puesto que las conductas y habilidades se aprenden y modifican en el
transcurso del tiempo, en tanto que, en el corto plazo, algunos rasgos pueden ser fijos.

Segun Newstrom, los tres tipos de habilidades que los lideres utilizan son:

- Habilidad técnica. Se refiere al conocimiento y destreza de una
persona en cualquier tipo de proceso o técnica. Ejemplos son las
habilidades aprendidas por contadores, ingenieros, redactores de
textos, etc. A medida que los empleados ascienden a
responsabilidades de liderazgo, sus capacidades técnicas pierden
proporcionalmente importancia.

- Habilidad humana. Es la facultad que permite trabajar bien con la
gente y construir el trabajo en equipo. Incluye un amplio arsenal de
conductas: energizar a los individuos, retroalimentar, entrenar,
interesarse por ellos, demostrar empatia y sensibilidad, y mostrar
compasion y apoyo para las personas que lo requieren.

- Habilidad conceptual. Es la facultad de pensar en términos de
modelos, marcos de referencia y amplias relaciones, como en los
planes de largo plazo. Adquiere mas importancia en puestos
superiores de administracion. Esta habilidad esta relacionada con las
ideas, mientras que la habilidad humana se refiere a la gente y la
habilidad técnica a las cosas (2011, pags. 171-172).

Algunas corrientes que se han desarrollado a partir de estas lineas generales las

podemos observar en la tabla 3:
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Teorias Conductuales de Liderazgo
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- Estilo 2 (1/9): Gerencia tipo
“Country Club” (prima el interés
a las personas sobre la obtencién
de resultados)

- Estilo 3 (1/1): Gerencia
empobrecida (minimo interés en
tareas y personas)

- Estilo 4 (5/5): Gerencia “Hombre
de la Organizacién” (equilibrio
entre busqueda de resultados y
moral a niveles satisfactorios)

- Estilo 5 (9/9): Liderazgo de
Equipo

Autor Teoria Dimensiéon Conductual Conclusion
Kurt Lewin Universidad |e Estilo Democratico: Involucra a los | El estilo de liderazgo
Afio 1939 de lowa subordinados, delega la autoridad y alienta | democratico fue maés

la participacion. efectivo, aunque
e Estilo autocratico: Impone métodos de | estudios posteriores
trabajo, centraliza la toma de decisiones y | revelaron resultados
limita la participacion. mixtos.
o Estilo laissez-faire: Da libertad al grupo
para tomar decisiones y realizar el trabajo.
Ralph Stodgill ~ [Universidad |e Consideracion: tomar en consideracion las | El lider alto-alto (gran
Andrew Halpin |Estatal  de ideas y sentimientos de los seguidores. consideracion y gran
y Wiener Ohio e Estructura de iniciacién: estructurar el | estructura de
Afio: 1945- trabajo y las relaciones laborales para | iniciacion) lograba un
1957 cumplir las metas de trabajo. alto nivel de
Ambas dimensiones se subdividen en estilos | desempefio y
Alta y baja. satisfaccion en sus
subordinados, pero no
en todas las
situaciones.
Rensis Likert  Universidad |e Orientado a los empleados: hacer énfasis | Los lideres orientados
Afio 1945-1950 |de Michigan en las relaciones interpersonales y atender | a  los  empleados
las necesidades de los empleados. estaban relacionados
e Orientado a la produccion: hacer énfasis en | con una alta
la tarea 0 en los aspectos técnicos del | productividad de
trabajo. grupo 'y  mayor
satisfaccion laboral.
Robert Blake y |Rejilla e Interés por las personas: interés que | Los  lideres  se
Jane Mouton Gerencial muestra el lider por sus subordinados, se | desempefian  mejor
Afio 1964 (Universidad mide en una escala de 1 a 9 (del mas bajo | con un estilo 9,9 (alto
Anne Adams  |de Texas) al més alto) interés por la
Ultima version e Interés por la produccién: interés que | produccion y alto
afio 1991 muestra el lider por cumplir con el trabajo, | interés  por las
se mide en una escala de 1 a 9 (del méas bajo | personas)
al mas alto)
- Estilo 1 (9/1): Autoridad
obediencia

Nota. Tomada de Administracion (p.358), por S. Robbins y M. Coulter, 2014, México: Pearson Educacion.
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1.2.2.1.3. Teoria de Contingencia (1960-1984). De acuerdo con esta teoria, “los

rasgos y la conducta se conjugan con la contingencia de la situacion para determinar los

resultados. La contingencia de la situacion se refiere a las circunstancias en que se

produce el liderazgo” (Chiavenato, 2009, pag. 353).

Segln Franklin & Krieger, esta teoria “se basa en el andlisis de las fuerzas que

interactGan y se condicionan en una situacion determinada”.

Asimismo, Franklin y Krieger, mencionan las siguientes variables:

La fuerza del lider. Constituida por su personalidad, su forma de liderar, de
comunicarse, de decidir, de delegar, de motivar y de articular; su grado de
tolerancia a la incertidumbre, su capacidad para asumir riesgos y afrontar
presiones y desafios; su don de ubicuidad.

La fuerza de los subordinados. Conformada por sus caracteristicas,
competencias, predisposicidn a asumir responsabilidades y a participar; por
su grado de tolerancia a la incertidumbre; por sus valores predominantes; por
su nivel de autonomia-dependencia, y su comprension de las tareas; por su
experiencia, por su grado de habilidad y entrenamiento para enfrentar
situaciones.

Las fuerzas y caracteristicas de la situacién. Esto es, los escenarios, la cultura,
la estructura, el entorno y el clima organizacional; los procesos, tareas,
tiempos de realizacion; los tipos de grupos o equipos, y el grado de cohesion

alcanzado por ellos.

En esta relacion hay dos variables independientes, la fuerza del lider y la fuerza

de los subordinados, de tal manera que:

Si predomina la fuerza del lider, la interaccidn de las fuerzas lleva a la eleccion
de estilos de liderazgo distintos para cada situacién y cada seguidor.

Si predominan las fuerzas de los subordinados, el lider debera escucharlos,
consultarlos, darles participacion en las decisiones, delegar responsabilidades

en ellos, y estimular su empoderamiento (2011, pag. 304).
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Los mayores aportes a esta teoria provienen de las siguientes teorias:

Tabla 4

Teorias de Contingencia de Liderazgo

Teoria Variables del contexto Estilos de liderazgo

Liderazgo de Variables: Dos estilos de liderazgo:

Fiedler e Las relaciones lider-seguidor: @) Liderazgo orientado hacia las relaciones, y
confianza y respeto que los b) Liderazgo orientado hacia las tareas.
miembros tienen por su lider Situacion ideal cuando el lider tiene valores
(bueno o malo). positivos en las tres wvariables. Lideres

e El grado de estructuracion de las orientados a las tareas tienden a desempefiarse
tareas: definicion de mejor en situaciones grupales (favorables o
procedimientos para los deberes desfavorables); lideres orientados a las
del puesto (bien o mal definida). ~ relaciones tienen mayor efectividad solo en

e El poder legitimo del lider sobre situaciones favorables
sus subordinados (mucho o poco).

Liderazgo Variables determinantes: Demostrar la influencia que el lider ejerce en la

por etapas e Factores de contingencia percepcion de las metas de trabajo de los

de House ambientales: fuera de control del subordinados, metas de desarrollo personal y el

(teoria del empleado, estructura de la tarea, camino para alcanzarlas. La responsabilidad

camino- sistema de autoridad formal y del lider es aumentar la motivacion de los

meta) grupo de trabajo. subordinados para alcanzar los objetivos.

e Caracteristicas personales del a) Lider directivo: programa tareas y es
trabajador: Locus de control, especifico.
experiencia y aptitud percibida. b) Lider apoyador: es amistoso y preocupado

por sus seguidores.
c) Lider participativo: consulta con sus
seguidores, toma en cuenta sugerencias.
d) Lider Orientado al logro: espera el maximo
desempefio de sus seguidores.
El lider puede ser flexible, mostrando
cualquiera de estos comportamientos en
funcién a la situacion.

La situacion Requiere que el lider sea capaz de Cuatro estilos de liderazgo:

del liderazgo identificar las demandas de cada a) Estilo de contar (Mandar): instrucciones

de Hersey y situacion y luego escoger y aplicar la claras y especificas.

Blanchard. respuesta adecuada. Se centra en los b) Estilo de vender (Convencer): mayor

seguidores

(quienes  aceptan o

rechazan al lider) y su aptitud y
disponibilidad para el cumplimiento
de tareas. Basados en este analisis, el
lider puede aplicar dos tipos de
respuesta:

Conducta orientada a la tarea (el
trabajo): un lider provee direccion a
las personas acerca de qué, como,
cuando y dénde deben realizar sus
tareas.

Conducta orientada a la relacion:
lider entabla comunicacion
bidireccional.

comunicacion entre lider y seguidor, el
lider contribuye a que el seguidor gane
confianza en sus capacidades para llevar
cabo sus tareas.
c) Estilo participativo: el lider respalda a sus
subordinados en el uso de sus habilidades.
d) Estilo delegador: los subordinados tienen
autoridad para tomar decisiones.
Para Hellriegel y Slocum, este modelo es muy
limitado ya que solo toma en consideracion la
predisposicion de los seguidores, cuando
existen otros factores a considerar como la
presion del tiempo y trabajo. Ademas, no es
usual que el lider ajuste su estilo de liderazgo a
cada situacion, considerando también que no
todos los seguidores en un grupo van a tener el
mismo grado de disposicion. (Comportamiento
organizacional, 2004, pag. 159)

Nota. Adaptado de Comportamiento Organizacional (15° ed., p. 391), por S. Robbins & T. Judge, 2013, México:

Pearson.
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1.2.2.2. Teorias contemporaneas

1.2.2.2.1. Liderazgo Transaccional. El liderazgo transaccional ocurre cuando una
persona toma la iniciativa de establecer contacto con otras con el propdésito de
intercambiar cosas de valor. Los lideres transaccionales exhiben los comportamientos
asociados a transacciones constructivas y correctivas. El estilo constructivo es llamado
recompensa contingente y el estilo correctivo es llamado gerencia por la excepcion.

Este liderazgo, segun D’Alessio, “define expectativas y promueve el
funcionamiento para alcanzar estos niveles. La recompensa contingente y la gerencia por
la excepcion son dos comportamientos base asociados a funciones de la gerencia en
organizaciones. Los comportamientos del liderazgo transaccional estan orientados al
monitoreo y al control de los subordinados usando medios racionales o econémicos”
(D'Alessio, 2010).

D’Alessio continda definiendo esos dos medios racionales de la siguiente manera:

1. Recompensa Contingente (CR). Se refiere al comportamiento del liderazgo
que se enfoca en el intercambio de recursos, esto es, los lideres proveen
soporte tangible e intangible, y recursos a sus seguidores por el intercambio
de sus esfuerzos y desempefio. La recompensa contingente clarifica
expectativas y ofrece reconocimiento cuando las metas son logradas.

2. Gerencia por la excepcion-activa (MBEA). Se refiere al monitoreo del
desempefio y el tomar acciones correctivas cuando sean necesarias. El
enfoque de la gerencia por excepcion esta en el establecimiento de estandares.
Los lideres especifican los estandares y lo que constituye un desempefio
ineficaz, castigando a los seguidores que estén fuera del rendimiento
estandar. Este estilo de liderazgo implica la supervision para detectar los
errores, y poder tomar accion correctiva lo mas rapido posible (D'Alessio,

2010, pags. 61-62).
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1.2.2.2.2. Liderazgo Transformador. Este concepto de liderazgo fue introducido
por J.M. Burns en 1978, cuando propuso dos enfoques de liderazgo para lograr que el
trabajo se haga: transformacional y transaccional (Bealer & Bhanugopan , 2014, pags.
293-316).

Bernard M. Bass ampli6 la Teoria del Liderazgo Transformacional, que define al
lider en la medida en la cual tenga influencia sobre sus seguidores y la confianza,
admiracion, lealtad y respeto que pueda ejercer sobre sus seguidores por medio de su
carisma, la excitacion intelectual y consideracion individualizada.

“Los lideres transformacionales inspiran a sus seguidores para que antepongan
sus intereses personales en beneficio de la organizacion, y pueden tener un efecto
extraordinario sobre ellos” (Judge & Robbins, 2013, pag. 382).

Los lideres transformacionales se preocupan por las necesidades de sus
seguidores, los ayudan a que vean los antiguos problemas con una nueva vision, los
estimulan e inspiran para que se esfuercen mas para lograr las metas de la organizacion.

Judge & Robbins distinguen las siguientes caracteristicas de un lider

transformacional.

1. Influencia idealizada: proporciona una visién y un sentido de mision,
inspira orgullo, gana respeto y confianza.

2. Motivacion inspiradora: comunica altas expectativas, usa simbolos para
concentrar los esfuerzos, expresa propdésitos importantes en forma
sencilla.

3. Estimulacién intelectual: fomenta la inteligencia, la racionalidad y la

solucion cuidadosa de los problemas.
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4. Consideracién individualizada: concede atencion personal, trata a cada
empleado en forma individual, dirige, asesora (Judge & Robbins, 2013,
pag. 383).

Con el desarrollo y puesta en préctica de estas 4 caracteristicas se puede motivar
a los seguidores a alcanzar un alto desempefio y a trascender sus intereses personales por
el bien comdn del equipo y de la organizacion. Estas 4 caracteristicas dan como resultado:
“mayor productividad, mejor estado de animo, mayor satisfaccion, mayor eficacia
organizacional, menor rotacion, menor ausentismo y mas adaptabilidad de la

organizacion” (Judge & Robbins, 2013, pags. 382-383).
Lussier & Achua conciben al lider transformacional como un elemento generador

del cambio del statu quo.

El liderazgo transformacional describe un proceso de creacion de una
vision y articulacion atrevidas que modifica y transforma a las organizaciones y
los individuos. A nivel de la organizacion, los estudios han descubierto que el
liderazgo transformacional tiene efectos positivos en el desempefio, la cultura y
el aprendizaje organizacionales. Los lideres transformacionales son mas
propensos a ser firmes defensores del trabajo en equipo, la cooperacion y la
innovacion; todos los ingredientes de una cultura de aprendizaje. A nivel
individual se ha descubierto que el liderazgo transformacional afecta de forma
positiva el compromiso organizacional y este Gltimo refleja la lealtad de los
miembros del equipo y la manera en que estan dispuestos a trabajar para lograr

los objetivos de la organizacion (Lussier & Achua, 2010).
1.2.2.2.3. El Super liderazgo. EI superlider esta a un paso delante del lider
transformador o carismatico. Ayuda a sus seguidores a descubrir sus habilidades y

aprovecharlas y aumentarlas al méximo. Al igual que el lider transformador, el superlider

empodera a sus seguidores para que contribuyan en las organizaciones. El superlider se
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esfuerza por convertir a sus seguidores en lideres de si mismos, capaces de motivar y
dirigir su comportamiento personal. (Gordon, 1997)

Un superlider: “se convierte en lider de si mismo. Como lider de si mismo, el
individuo puede usar toda una serie de estrategias enfocadas hacia el comportamiento y
hacia el conocimiento, las cuales incluyen establecer metas personales, ponerlas en
practica, premiarse o castigarse él solo y asegurarse de que las actividades producen una
sensacion de competencia, sentido y control de uno mismo” (Gordon, 1997).

Para Gordon, un superlider se distingue por caracteristicas muy particulares.

Un superlider actia como modelo de liderazgo de uno mismo
porque exhibe comportamientos de lider de uno mismo y propicia que
otros los ensayen y los tomen como modelo.

Un superlider, propicia que los empleados definan metas
establecidas por ellos mismos.

Un superlider, crea patrones de ideas positivas, observando,
evaluando y mejorando constantemente las suposiciones, las creencias,
las imagenes mentales y las ideas en general.

Un superlider, premia los comportamientos de liderazgo de uno
mismo y regafia, en forma constructiva cuando se presentan otros
comportamientos. Los premios incluyen recompensas naturales que se
derivan de la tarea, como un sentimiento de competencia y mayor
responsabilidad, asi como premios administrados por uno mismo, como
el reconocimiento, las alabanzas y las congratulaciones de uno mismo.

Un superlider, usa el equipo de trabajo para fomentar el liderazgo
de uno mismo. Un superlider, crea cultura de liderazgo de uno mismo

(Gordon, 1997, pég. 335).
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Capitulo 11: Metodologia de Investigacion
Para poder desarrollar nuestro trabajo de investigacion, consideramos que debia

ser analizado por medio del método de estudio de casos. A continuacion, expondremos
los motivos por los cuales hemos elegido esta metodologia de investigacion y cuales van
a ser los instrumentos que vamos a utilizar para el analisis.

2.1. Tipoy Disefio de la Investigacion

Para Stake (1998, pag. 11) “el estudio de casos es el estudio de la particularidad y
de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en
circunstancias importantes”.

En virtud de esta definicion, y conociendo la estructura organizacional y evolutiva
de la empresa, podemos decir que Industria Peruana del Acero S.A., presenta un caso
muy particular que merece ser investigado bajo este esquema.

La presente investigacion es de naturaleza cualitativa, no experimental y sin
manipulacion deliberada de variables. Se observara los fendémenos tal y como se dan en
su contexto natural, para despueés describirlos y analizarlos.

Entendiendo la naturaleza de nuestra investigacion, y revisando las definiciones
del método elegido, para Ackerman (2013, pag. 38)“el enfoque cualitativo se basa en
descripciones y observaciones ... Cuando se emplea este tipo de técnicas el investigador
no ingresa al campo de estudio con explicaciones preconcebidas que quiere comprobar,
sino que las formula en el curso de su trabajo ... Ademas, trabaja fuertemente ligado al
contexto en donde se ubica el objeto de investigaciones y busca entender relaciones entre
marco contextual y el fendmeno a estudiar”.

Una investigacion exploratoria “es el tipo de investigacion que pretende dar una
visién general para aproximarnos a nuestro objeto. Estas investigaciones suelen

plantearse cuando no hay trabajos que antecedan al nuestro, por lo que el tema o el objeto
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de investigacion resulta una novedad, en si mismo o por el abordaje al que se somete, y
no hay mucha informacion disponible sobre la que apoyarse”. (pag. 84)

Segun Malhotra (2008, pag. 80), el objetivo de la investigacion exploratoria es
examinar un problema para brindar conocimientos y comprension. Se caracteriza por ser
flexible y versétil, ya que no se emplean los protocolos y procedimientos de la
investigacion formal. Puede usarse para:

1. Formular un problema o definirlo con mas precision.

2. ldentificar cursos alternativos de accion.

3. Desarrollar hipdtesis.

4. Aislar variables y relaciones clave para un analisis mas minucioso.
5. Obtener ideas para desarrollar un enfoque de un problema.

6. Establecer prioridades para la investigacion posterior.

Dicho esto, definimos que nuestro trabajo tiene una naturaleza exploratoria, con
la cual pretendemos comprender y analizar el fenémeno del liderazgo para luego concluir
en conceptos que aporten mayor conocimiento a este tema. Nuestro estudio tendra
naturaleza descriptiva, vamos a recoger, organizar, resumir, presentar y analizar los
resultados de las observaciones.

2.2.  Proceso de Muestreo

Hemos definido nuestro proceso de muestreo como no probabilistico y de
seleccion por conveniencia.

Segun Pimienta (2000, pags. 263-276) en el muestreo no Probabilistico “las
muestras no son representativas por el tipo de seleccion, son informales o arbitrarias y se
basan en supuestos generales sobre la distribucion de las variables en la poblacion” no
utiliza procedimientos de seleccién por casualidad. En vez de eso, se basa en el juicio

personal del investigador”.
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Para nuestro estudio se ha escogido a una empresa familiar que esta atravesando
una transicion de tercera a cuarta generacion, ubicada en el area de lima metropolitana y
dedicada al rubro de fabricacion de muelles para vehiculos motorizados, con operaciones
a nivel nacional e internacional.

La empresa elegida es: Industria Peruana del Acero S.A.

Para nuestra investigacion entrevistaremos al Director - Gerente General de la
organizacion, asi como también encuestaremos a ejecutivos de segundo y tercer nivel.
2.3. Instrumentos para la Obtencién de la Informacion

Segun Baena (2014, pag. 89) “la investigacion documental y de campo son las
técnicas basicas de la investigacion que nos sirven para recopilar los datos de nuestra
investigacion... Las técnicas del trabajo de campo se dividen en dos tipos principales: 1.
La observacion y la exploracion del terreno, que en realidad es el contacto directo con el
objeto de estudio; y 2. La interrogacion que consiste en el acopio de testimonios orales y
escritos, sentimientos, pensamientos, estados de &nimo de personas vivas”.

Para nuestro trabajo se ha tomado el segundo tipo de investigacion de campo. Las
fuentes de informacion utilizadas en este trabajo, son la entrevista en profundidad, la
revisién de documentos como recortes periodisticos, uso de Internet y la observacion
directa. El uso de estas variadas fuentes no significa que alguna tenga ventaja sobre las
demas, sino que se complementan.

La entrevista en profundidad consiste en la realizacion de una entrevista individual
no estructurada o semi estructurada, realizada por un entrevistador experto en el tema,
orientada a abordar extensamente las cuestiones relacionadas con el mismo, su duracién
oscila entre treinta minutos y una hora, y su desarrollo tiene lugar en el propio domicilio

particular o profesional del entrevistado. El tono de la entrevista debe ser abierto y
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distendido de modo que se obtenga la mayor cantidad de informacion sin ningun tipo de

restriccion (Martinez, Martin, Martinez, Sanz de la Tajada, & Vacchiano, 2000)

Técnicas de entrevista en profundidad
Existen tres técnicas de entrevista en profundidad que son muy populares:

1. Elescalonamiento. En esta técnica, el interrogatorio pasa de las caracteristicas del
producto a las caracteristicas del entrevistado, con la finalidad de llegar a su red
de significados. Se trata de indagar las profundas razones psicoldgicas y
emocionales subyacentes en el que afectan sus decisiones. Requiere gran
capacitacion del entrevistador.

2. Preguntas con tema oculto. No se enfoca en valores socialmente compartidos sino,
en “puntos sensibles” personales, no tratan sobre estilos de vida generales, sino
sobre preocupaciones muy arraigadas.

3. El andlisis simbolico. Intenta analizar el significado simbdlico de los objetos al
compararlos con sus opuestos. Para saber lo que algo es, el investigador trata de
saber lo que no es. (Malhotra, 2008, pag. 160).

Para formular las preguntas para la entrevista, hemos creido conveniente seguir el
orden sugerido por Hernandez (2016):

1. Preguntas generales y faciles.

2. Preguntas complejas.

3. Preguntas sensibles y delicadas.

4. Preguntas de cierre.

Para complementar y contrastar los datos obtenidos en la entrevista, vamos a
pedir tanto al entrevistado como a los gerentes y jefes que trabajan directamente con él,

que completen un cuestionario referente a los estilos de liderazgo.
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El cuestionario seleccionado para esta parte es el CELID (Cuestionario de estilos
de liderazgo), el cual es un derivado de la prueba MLQ (Multifactor Leadership
Questionare) y fue disefiado en base a la teoria de Bass (1985) por Alejandro Castro
Solano (2007) en su libro “Teoria y Evaluacion del Liderazgo” (Escandon, 2012).

Este cuestionario consta de 34 preguntas para resolver en 15 minutos y evalla la
predominancia de los estilos de liderazgo y de las dimensiones que lo componen.
(Escandon, 2012). Evalla tres estilos de liderazgo: (a) liderazgo transformacional, (b)
liderazgo Transaccional, y (c) estilo laissez faire (ausencia de liderazgo).

Este cuestionario tiene dos formas: la Forma A (Autopercepcion): el encuestado
completa sus respuestas en base a su autopercepcion, y la Forma S (Seguidor): el
encuestado completa sus respuestas en base a coémo percibe a su superior.

Para calificar estos cuestionarios, se emplearan las claves del anexo 2 y se
ubicaran los puntajes obtenidos por pregunta dentro de las variables a las que
corresponda. Como segundo paso, se sumaran los puntajes obtenidos por cada variable y
se hara un calculo porcentual del valor obtenido sobre los puntajes maximos que pueden
obtenerse dentro de cada variable. El puntaje maximo se obtiene multiplicando la cantidad
de preguntas de cada variable por 5 (que es el puntaje maximo obtenido por cada
pregunta). Luego de obtener los porcentajes, los ubicamos dentro de la escala de medicién

que define si el encuestado se encuentra identificado o no con cada variable.
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Capitulo I111: Desarrollo del Estudio

3.1. La Organizacion: Industria Peruana del Acero S.A.

La empresa seleccionada para el estudio es Industria Peruana del Acero S.A. una
empresa familiar que se encuentra en la tercera generacion y preparandose ya para la
cuarta generacion.

3.1.1. Presentacion

Industria Peruana del Acero S.A. (IPASA), es una empresa industrial privada del
sector Industrias Manufactureras y juntamente con Distribuidora Vega S.A. conforma el
Grupo Empresarial Vega.

La empresa tiene su sede administrativa en la Av. Republica de Panama N° 4085
Distrito de Surquillo, Departamento de Lima; su planta de produccion se encuentra
ubicada en la Av. Manuel F. Vega N°151 Distrito de Pueblo Nuevo, Chincha,
Departamento de Ica.

IPASA produce hojas y muelles de ballesta de la marca “Elefante”, los muelles
son el sistema de suspension utilizados en los vehiculos de carga, los cuales estan
constituidos por la superposicién de hojas de acero al carbono tipo SAE 5160H de
diferente longitud y espesor. Un muelle de varias hojas posee una hoja principal con las
terminales en cada extremo y varias hojas sucesivas mas cortas unidas mediante un perno
central o abrazadera, el cual se ajusta al eje del vehiculo. La produccion es con tecnologia
propia y anualmente se producen alrededor de 3,800 TM.

Los muelles “Elefante” son comercializados a través de una red de concesionarios
a nivel nacional e internacional en los mercados de Bolivia, Ecuador y Colombia. La

empresa cuenta con 127 trabajadores, entre empleados y obreros.

3.1.2. Vision, Misién y Valores
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La declaracion de vision, mision y valores son parte importante del proceso de
formulacién e implementacion de estrategias en las organizaciones, pues estos normaran
su accionar (Hill, 2015) (Thompson, 2015).

Vision

La organizacién declara la siguiente Vision:

Crecimiento sostenido en los mercados de exportacion, fomentando alianzas
estratégicas en comercializacion y/o produccion.

Liderazgo en todas nuestras empresas que operan en el mercado local, soportado
en: tecnologia y en una relacion prestacion/precio siempre favorable a nuestros

clientes. (Nosotros, s.f.)

Mision
Segun Daft (2011), la misién describe la razén de ser de la organizacion, y sirve
como una herramienta de comunicacion a los distintos grupos de interés.

La organizacion declara la siguiente Mision:
Mantener el liderazgo del negocio de autopartes en Perl, proyectando
estratégicamente este liderazgo hacia otros paises para asegurar el éxito
economico y la continuidad de cada una de nuestras empresas.
Para cumplir con esta misién IPASA reconoce que el objetivo central de la
empresa es ganar y mantener la lealtad de sus clientes y que el medio més eficaz
de lograrlo es ganando y manteniendo la lealtad de sus trabajadores.
Porque solo a través de lealtades reciprocas, simultdneamente ganadas y
mantenidas de clientes y trabajadores, serd posible que IPASA entregue al
mercado bienes y servicios de calidad superior uniforme, creando valor para

clientes, trabajadores y accionistas. (Nosotros, s.f.)

Valores
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“Los valores de una organizacion establecen la forma en que los administradores
y empleados deben conducirse, como deben hacer negocios y el tipo de organizacion que
deben construir a fin de ayudar a que la compaiiia logre su mision” (Hill, 2015, pag. 15).

Los valores estan compuestos por estandares de conducta a ejercer dentro y fuera
de la organizacion en su trato diario con los grupos de interés tanto internos como
externos.

La organizacién declara que los valores que guian su accionar son:

HUMOR al trabajo, para trabajar con optimismo y alegria.

HUMILDAD a las acciones, no hay monopolio de la sabiduria.

HONOR a la labor especifica de cada trabajador, para que sepa que su trabajo
vale la penay sirve a un fin.

ESPERANZA en el quehacer diario y las estrategias para que su personal vea que
hay vision y posibilidad de futuro.

La inversion en el adiestramiento y actualizacion del personal es, otro
aspecto de especial significacion, ya que lo convierte en el eje y motor de los
procesos de transformacion. Es por ello por lo que el personal que labora en la
produccion de nuestros productos es un personal con conocimientos técnicos muy
elevados, lo que se ve reflejado en la calidad de los productos que fabrica.

(Nosotros, s.f.)

3.1.3. Estructura organizacional
Las actividades de los seres humanos organizados, se llevan a cabo teniendo en
cuenta dos aspectos que son fundamentales para el logro de los objetivos: (a) division del

trabajo, y (b) coordinacion (Mintzberg, 2012).
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“La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia,
los procedimientos, los controles y la autoridad, y los procesos para la toma de
decisiones” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2015, pag. 332).

Industria Peruana del Acero S.A. (IPASA), presenta una estructura donde se
identifican los elementos esenciales de una organizacion segun Mintzberg, los cuales son:
El nlcleo operativo, integrado por los operarios de la planta de produccion quienes
producen los muelles; el &pice estratégico, integrado por los directivos que ocupan el
estrato superior de la jerarquia de la organizacion; la linea intermedia, integrado por los
directivos de mando medio que vinculan el apice estratégico con el ndcleo de
operaciones; la tecno estructura, integrado por las personas que se encargan de
estandarizar los procesos de trabajo; el staff de apoyo, integrado por las unidades que
proporcionan diversos servicios a toda la organizacion y; la ideologia, que comprende
tradiciones y creencias de la organizacion, que la distingue de otras y le da vida a su
estructura (Mintzberg, 2012). Todo esto, podemos apreciarlo mejor en la figura 2 que a

continuacion se detalla.
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Ideologia.

Cumbre
estratégica

Linea
media

Stall
de apoyo

Tecnoestructura

Nucleo operativo

Figura 2. Elementos Esenciales de la Organizacion.
Tomado de La Estructuracion de las Organizaciones por H. Mintzberg; Espafia; Editorial

Planeta.

De acuerdo con Jones, podemos decir que la organizacion se cifie al principio de
la cadena minima de mando y presenta una estructura plana, pues muestra tres niveles de
jerarquia: la Gerencia General, las Gerencias Funcionales, y las jefaturas de
departamentos (Jones, 2008), esta jerarquia ademas es Vertical.

De acuerdo con Daft (2011), la organizacion es Funcional pues las actividades se
agrupan por funciones comunes desde el nivel inferior hasta el nivel mas alto de la

organizacion. Lo mencionado se refleja en la Figura 3.
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Figura 3. Organigrama funcional de Industria Peruana del Acero S.A.
Tomado de “Organigrama”.
http://www.grupovega.com/nosotros.htmi

31



32

3.1.4. Historia

Industria Peruana del Acero S.A. (IPASA), es una empresa de capital netamente
peruano, cuya sede principal se ubica en el departamento de Ica, provincia de Chincha,
distrito de Pueblo Nuevo, al sur de la capital del pais, Lima. La empresa actualmente se
encuentra en su tercera generacion y pronto iniciara la etapa de transicion hacia una cuarta
generacion. Por ello hemos dividido su historia en tres etapas correspondientes a cada una
de las generaciones que a la fecha han desarrollado sus esfuerzos por llevar a la empresa
al lugar que ocupa actualmente en el mercado. Asimismo, en cada generacion revisamos
las variables politico-legal, sociocultural, y econémico del macroambiente en el pais en
ese lapso.

3.1.4.1. Primera generacion. Esta etapa comprende el periodo 1952-1967, es decir desde
el afio de fundacion hasta el afio inmediato anterior a la incorporacion de la segunda
generacion al accionariado de la empresa, con todos los derechos y también obligaciones;
sin embargo, revisaremos también los afios previos a 1952 para ubicarnos en contexto.

3.1.4.1.1. El Macroambiente.

Variable sociocultural. Desde fines de la década del 40, la migracién de la sierraa las
zonas urbanas de la costa era un hecho real, los pobladores de la sierra migraban a la costa
en busca de mejores oportunidades laborales y de esta forma se incrementaba la presion
social sobre el gobierno que no podia atender todas las demandas de la poblacidn, en esta
etapa se consolidan las actividades politicas de los gremios y sindicatos de trabajadores
con cierta influencia izquierdista y aprista. (Jaramillo & Huaman, 2014).

Segun el censo nacional realizado en 1940, el pais contaba con 6°207,967 personas
(ver Tabla 5 y Tabla 6), con un crecimiento promedio anual del 1.9% para el periodo
intercensal 1940-1961, de las cuales el 65% vivian en el medio rural y el 35% en los

centros urbanos. Asimismo. Presentaban una tasa de crecimiento anual de 2.8% para el
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periodo 1961-1972, 40% de los cuales vivian en el medio rural y 60% en los centros
urbanos. “La migracion del campo a la ciudad era un fendmeno que ya empezaba a
manifestarse y que iria cambiando la fisonomia de las ciudades costeras peruanas a un
ritmo acelerado” (Jaramillo & Huaman, 2014).

Debido a la migracion interna, las comunicaciones y el transporte se constituyeron
en factores que tuvieron gran importancia en el desarrollo del mercado interno del pais
en las décadas del 40 en adelante. El transporte se vio favorecido por la construccién de
carreteras, su extension se duplico de 18,201 kilometros en 1929, a 34,968 kilometros en
1948. El servicio de comunicaciones via correo postal, también se incremento en 100%
durante el mismo periodo pues la migracion interna constante hacia necesaria la
comunicacion entre los migrantes y sus familias. ” (Jaramillo & Huamén, 2014)

La conjuncidn de estos dos factores fue creando el escenario adecuado para que
el fundador de la empresa desarrollara su idea de negocio, la cual sin embargo no
concretaria sino hasta la Guerra de Corea (1950-1953), porque ella origind un
desabastecimiento de bienes de consumo en el pais, pues el Perl dependia de las
importaciones ya que la industria era ain incipiente, por tanto, habia que abastecer las
necesidades de un mercado especifico, el mercado de las autopartes.

Tabla 5

Per(: Poblacion Censada Segin Areas Urbana — Rural 1940-1972

Areas Unidad 1940 1961 1972
Poblacion Urbana Personas 2,197,133 4,698,178 8,058,495
Poblacién Rural Personas 4,010,834 5,208,568 5,479,713
Total 6,207,967 9,906,746 13,538,208

Nota. Tomado de “Censos Nacionales de Poblacion y Vivienda 1940, 1961, 1972“por Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica
https//www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/
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Tabla 6

Per(: Tasa de Crecimiento Promedio Anual

Ambito Unidad 1940-1961 1961-1972
Total Nacional Porcentaje 1.90 2.80

Nota. Tomado de “Censos Nacionales de Poblacion y Vivienda 1940, 1961, 1972“por Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica
https//www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/

Variable politico-legal.

El Proteccionismo durante el gobierno de Bustamante y Rivero. En 1945 asume
el gobierno el abogado José Luis Bustamante y Rivero (1945-1948), quien emprendio
mejoras en los sectores laboral, salud y educacién en beneficio de la poblacién de escasos
recursos, con lo cual la caja fiscal fue sometida a fuerte presién aumentando de esta forma
el déficit fiscal heredado del gobierno del presidente Manuel Prado Ugarteche. (Jaramillo
& Huaman, 2014)

El Estado instaurd una serie de controles, sobre los precios de los productos de
primera necesidad, limitd en algunos casos y en otros prohibié la importacion de
productos manufacturados y aplico6 medidas favorables a la importacion de bienes
intermedios. La politica del gobierno de Bustamante y Rivero fue la de conducir la
economia por un camino de redistribucion y control estatal de los sectores productivos,
pero lo que en realidad ocasiono fue el descontrol econémico y una creciente inflaciéon y
descontento en todos los sectores de la poblacion creando las condiciones propicias para
un golpe de Estado. (Jaramillo & Huaman, 2014)

Por un lado, el Estado pregonaba la importancia de captar la inversion extranjera
y por otro lado la ahuyentaba con altos impuestos a las importaciones, con precios
controlados y politicas cambiarias que sostenian artificialmente el valor de nuestra
moneda, es decir no habia coherencia en las iniciativas del gobierno. Estos graves

desaciertos, llevaron al pais a un grave desabastecimiento, corrupcion e inflacion y
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ocasiond que el gobierno de Bustamante y Rivero culminara abruptamente con el golpe
de Estado dado por los militares liderados por el General Manuel Odria en 1948.
(Jaramillo & Huaman, 2014)

Reversion de las medidas Proteccionistas durante el Gobierno militar del General
Manuel Odria. Odria, ya en el poder, revierte las medidas proteccionistas y de control del
tipo de cambio y precios que habia implementado Bustamante y Rivero, con lo cual se
consigue la estabilidad econdémica y el control de la inflacion. En la década del 50, la
industria alimentaria y la industria textil fueron las que mas crecieron, y no menos
importante fue el caso de la industria metalmecanica que se desarrollé y crecié con la
materia prima que se procesaba tanto en la siderdrgica de Chimbote como en el centro
metallrgico de La Oroya, y con la cual se fabricaba desde frascos de hojalata hasta
motores eléctricos y maquinas para abastecer a la industria minera (Jaramillo & Huaman,
2014).

En este lapso se orientd los esfuerzos de inversion en infraestructura a la
construccion de carreteras y con ello permiti6 también el crecimiento del uso de vehiculos
motorizados, lo cual traeria como consecuencia el establecimiento de nuevas industrias
en el pais, todo ello financiado con los ingresos del auge exportador que se produjo

durante la guerra de Corea (1950-1953) (Jaramillo & Huaman, 2014).

Fue en ese contexto, que, en abril de 1952 en la ciudad de Chincha, nace con un
capital social de 2’000,000 de Soles de Oro, la que seria la primera empresa
metalmecanica de autopartes descentralizada del Perd, Industria Peruana del Acero S.A.
(IPASA).

Ley 13270 ““Ley De Promocion Industrial”. EI 30 de noviembre de 1959, siete

afios después de la fundacion de IPASA, durante el gobierno de Manuel Prado Ugarteche,



36

se da la ansiada la Ley N° 13270 “Ley de Promocion Industrial”, con la finalidad de
normar seis aspectos basicos que en conjunto promoverian el desarrollo de la industria en
el pais:

1. La constitucion de organismos y la fijacion de procedimientos administrativos en

materia de industria.

2. El establecimiento y aprobacion de normas técnicas industriales.

3. Lafaccion de estadisticas industriales.

4. El régimen de promocion industrial.

5. El régimen de la propiedad industrial.

6. EIl fomento del crédito industrial.

Es asi como los sectores manufactureros que emplearon tecnologias modernas y
estandares de calidad importantes en su proceso productivo crecieron y se mantuvieron
en el mercado, mientras que aquellos que continuaron con sistemas tradicionales de
produccién, con maquinarias anticuadas, y que no se adaptaron a los nuevos tiempos que
se vivia, quedaron rezagados al no poder competir. (Jaramillo & Huaman, 2014).

IPASA, adoptd estandares de calidad con la finalidad de hacer competitivo su
producto, y acceder a otros mercados de Latinoamérica.

Variable econdmica. En los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial (1939
—1945) se desarroll6 un periodo de expansion fabril en el Per, el componente industrial
del Producto Nacional Bruto (PNB) se habia elevado del 12% en 1943, al 21% en 1946.
Asimismo, en el periodo 1950-1968 el Producto Bruto Interno per cépita del Per(
experimentd un crecimiento promedio de 5.6% segun cifras del Instituto Peruano de
Economia. (Jaramillo & Huaman, 2014)

Durante el Periodo 1961- 1970, la PEA de Industria y Manufactura (Tabla N 7)

increment6 del3.2% en 1961 a 14.5% en 1971, presentando una tendencia ascendente.
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Tabla 7

Peru: Poblacion Econdmicamente Activa por Ramas de Actividad 1961-1970

Ramas de Actividad. PEA 1961 PEA 1970
Total % Total %
3,250.5 100% 4,268.7 100%
Agricultura, Silivicultura, Caza y Pesca. 1,619.3 49.8% 1,923.7 45.1%
Minas y canteras. 70.3 2.2% 80.9 1.9%
Industria manufacturera. 428.7  13.2% 620.0 14.5%
Construccion. 108.1 3.3% 127.4 3.0%
Comercio. 290.4 8.9% 467.0 10.9%
Serv. Basicos y otros serv. 614.1  18.9% 908.8  21.3%
No especificada. 83.3 2.6% 93.8 2.2%
Aspirantes a trabajador. 36.3 1.1% 47.1 1.1%

Nota. Tomado de “Situacion Ocupacional del Pert a 1971,” por Ministerio de Trabajo.

La inflacion durante el periodo 1950-1967 (Tabla N 8) mostré cifras de 2 digitos
en la variacion promedio anual de los afios 1950 (12.10%), 1951 (10.10%), 1959
(12.70%), 1965 (16.30%).
Tabla 8

Peru: Inflacion 1950-1967 Variacion Promedio Anual

INFLACION 1950 - 1967
(Variacién Promedio Anual)

Afio | 1950 1951 | 1952 | 1953 | 1954 | 1955 [ 1956 | 1957 | 1958 | 1959 | 1960 | 1961 | 1962 | 1963 | 1964 | 1965 | 1966 | 1967
% [12.10] 10.10] 6.90[ 9.10| 5.30] 4.70] 550 7.40] 7.90 12.70] 8.70| 6.10] 6.70| 6.00] 9.80 16.30] 8.90| 9.90

Baboracién: Gerencia Central de Estudios Econémicos BCRP.

Nota: Desde 1901 hasta 1949, el indice de Costo de la Vida fue elaborado y publicado por el Ministerio de Hacienda y Comercio.
A partir de 1950, el INEl es la institucién encargada de calcular y publicar el indice de Precios al Consumidor de Lima Metropolitana.

Nota. Tomado de “Inflacion 1950 — 1967,” por Banco central de reserva del Perl, Gerencia Central de Estudios
Econémicos

IPASA finalizaria la década del 70 y su segunda generacion, con un PBI del sector
manufactura en crecimiento, generando empleo, pero con el indice inflacionario

comenzando a crecer, motivo de central preocupacion para sus directivos.
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3.1.4.1.2.  Actividadecondmica. IndustriaPeruanadel Acero S A. (IPASA), iniciasusactividades
en 1952, fabricando hojas y muelles planos para la suspension de vehiculos
automotores.

Su produccién inicial alcanzaba las 2 toneladas mensuales, en estos primeros afios
contaba con la asistencia técnica de The William & Harvey Rowland Company, quienes
ademas proporcionaban materia prima.

3.1.4.1.3.  El directorio. El primer directorio de Industria Peruana del Acero
S.A. estuvo formado por las siguientes personas (tabla 9):
Tabla 9

Directorio IPASA — Primera Generacion

NOMBRE CARGO

Manuel F. Vega Bogardus Presidente.

Tomas Rose Ugarte Miembro.
Luis Roy Feraldo Miembro.
Miguel A. Pasquale Miembro.
Humberto Zazzali Scachi Miembro.

Gabriel Seminario Helguero | Miembro.

Fuente: Entrevista a Sr. Manuel F. Vega Bogardus publicada en la Revista Transportes Peruanos,
Afio XXXIII, Edicion 227, Lima Mayo de 1982.

En 1955 se suma un nuevo miembro al Directorio, el sefior Luis Felipe Tello.
Como se puede observar, ya desde su nacimiento IPASA contaba con un
Directorio integrado por destacados profesionales que no eran miembros de la familia,
presididos por el fundador Sr. Manuel F. Vega.
3.1.4.2. Segunda generacion. Esta etapa, comprende desde 1968 hasta 1990. En este
periodo ingresan como accionistas de la empresa, los 4 hijos del fundador,

quienes reciben una parte de las acciones de su padre.
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3.1.4.2.1. El macroambiente.

Variable sociocultural. 1968-1990. Segun el censo nacional realizado en 1972, el
pais contaba con 13°538,208 personas (ver Tabla 10 y 11), con un crecimiento promedio
anual del 2.6% para el periodo intercensal 1972-1981, de las cuales el 40% vivian en el
medio rural y el 60% en los centros urbanos y una tasa de crecimiento anual de 2.0% para
el periodo 1981-1993, 30% de los cuales vivian en el medio rural y 70% en los centros

urbanos.

Tabla 10

Per(: Poblacion Nacional censada Segun Areas Urbana-Rural 1972-1993

Areas Unidad 1972 1981 1993
Poblacién Urbana Personas 8,058,495 11,091,923 15,458,599
Poblacion Rural Personas 5,479,713 5,913,287 6,589,757
Total 13,538,208 17,005,210 22,048,356

Nota. Tomado de “Censos Nacionales 1972, 1981, 1993,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(https//www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

Tabla 11

Per(: Tasa de Crecimiento Poblacional Promedio Anual

Ambito
Total Nacional

Unidad 1972-1981 1981-1993
Porcentaje 2.60 2.00

Nota Tomado de “Poblacién Total y Tasa de Crecimiento Promedio Anual Censos 1940, 1961, 1972, 1981, 1993, 2005
y 2007” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(https//www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

El crecimiento, de las zonas urbanas trajo como consecuencia que se urbanizaran
terrenos que eran usados para cultivar productos agricolas que abastecian el consumo de
sus pobladores, por esta razdn los alimentos tenian que ser transportados desde las zonas
rurales por la via terrestre, este factor sumado al mal estado y en muchos casos a la

inexistencia de un adecuado sistema de carreteras asfaltadas favorecié el mercado de
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Muelles de reposicion producidos por IPASA, pues las flotas de transporte de carga de
nuestro pais se veian en la necesidad de renovar ese repuesto con mayor frecuencia.
IPASA es el unico fabricante de ese producto en el Peru.

Variable Econdmica. En el Peru, las estructuras de nuestra industria no estaban
orientadas a satisfacer las necesidades basicas de la poblacion, que era muy dependiente
de las importaciones, por ello era necesario modificar las relaciones comerciales y tomar
acciones concretas para industrializar nuestra economia, para ello el gobierno de la época
crey0O que la estrategia correcta era desarrollar la industrializacion por sustitucion de
importaciones (I1SI), es decir producir aqui en el pais lo que se importaba del extranjero
(Chumacero Calle, 2012).

En el periodo 1969-1990 el Producto Bruto Interno per cépita del Per(
experimentd un crecimiento promedio de 1.6% segun cifras del Instituto Peruano de
Economia.

A nivel nacional, la fuerza laboral en 1993 habia llegado a 7,305.8 miles de
personas, un incremento de 1,991.9 miles de personas con respecto a 1981, en ese ultimo
periodo se habian incorporado 27% mas de trabajadores (Tabla 12). El sector manufactura
disminuyo su participacion en la PEA, de 12.5% en 1972 a 10.8% en 1993 pero los

sectores que incrementaron su participacién en la PEA fueron Comercio y Servicios.
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Tabla 12

Per(: PEA de 6 afios y Mas Segun Ramas de Actividad (En Miles de Personas)

PERU: PEA DE 6 Y MAS ANOS, SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD.
(En Miles de personas)

Ramas de actyidad) PEA 1072 PEA 1981 PEA 1003
Ambito geogréfico
Tod | % Toal [ % Total %

Total 38716  100.0 53139  100.0 7,305.8 100.0
Agricultura, Pesca y Mineria 1,634.9 422 2,031.2 382 2,082.2 285
Manufactura 485.2 125 560.4 10.6 789.0 10.8
Construccion 171.8 45 197.9 37 255.7 35
Electricidad, Gas y Agua. 73 0.2 17.8 0.3 219 0.3
Comercio 403.2 10.4 636.6 12.0 1,293.1 17.7
Servicios 686.4 17.7 1,087.6 20.5 1,760.7 241
Establecim. Financieros 45.8 12 121.8 2.3 58.4 0.8
Transportes y Comunicaciones 165.4 43 210.5 4.0 3434 47
Otros servicios 1/ 271.6 7.0 450.1 8.4 7014 9.6

Nota. Tomado de “Censo Nacional de Poblacién 1972, 1981, 1993,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.

La inflacion durante el periodo 1968-1990 (Tabla 13) fue enfrentada en su
momento, con politicas dadas tanto por gobiernos democraticos como por gobiernos de
facto. La variacion promedio anual del afio 1968, afio del golpe de estado por el Gobierno
Revolucionario de las Fuerzas Armadas encabezada por el General Juan Velazco
Alvarado fue 19.20%; en los 5 afios posteriores lograria controlar el crecimiento de la
inflacion, con fuertes medidas como el control de precios, pero a partir de 1974 la
inflacion empezaria a crecer descontroladamente afectando principalmente a las
industrias. (Jaramillo & Huaman, 2014)

En 1980 el pais retorna a la democracia con un segundo gobierno de Fernando
Belaunde hasta 1985, al final de su gobierno la variacion promedio anual de la inflacion
casi llegd al triple de lo que fue al inicio de su mandato 58.5% contra 163.4%. De 1985 a
1990 asume la presidencia Alan Garcia Pérez, en esta etapa se agudizan los desequilibrios
macroeconomicos, el aislamiento internacional, las distorsiones de los incentivos para el
consumo Yy la inversion y una hiperinflacion generalizada en un clima de inestabilidad

politica y social por la presencia del terrorismo. (Jaramillo & Huaman, 2014)



Tabla 13

Per(: Inflacion 1968-1990 Variacion Promedio Anual

INFLACION 1968 - 1990.

(Variacion Promedio Anual)

Afo

1968

1969

1970

1971

1972

1973

1974

1975

1976

1977

1978

1979

%

19.20

6.30

4.90

6.80

7.10

9.50

16.90

23.50

33.60

38.00

58.10

67.70

Afo

1980

1981

1982

1983

1984

1985

1986

1987

1988

1989

1990

%

58.50

75.40

64.50

111.20

110.20

163.40

77.90

85.90

667.00

3,398.60

7,481.70
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Nota. Desde 1901 hasta 1949, el indice de costo de vida fue elaborado por el Ministerio de Hacienda y Comercio. A
Partir de 1950, El INEI es la institucion encargada de calcular y publicar el indice de precios al consumidor de Lima

Metropolitana.

Tomado de “Inflacion 1968 - 1990,” por Gerencia Central de Estudios Econémicos.

En este lapso, muchas industrias y comercios se vieron obligados a cerrar ante la

imposibilidad de seguir operando en tan nefastas condiciones, sin embargo, IPASA se

mantuvo firme en el mercado operando ininterrumpidamente, honrando sus compromisos

con el estado y sus trabajadores, la labor del lider de esta generacion fue vital para

conseguir ese objetivo.

3.1.4.2.2.

Actividad econdmica. A fines de la década del 60, Industria

Peruana del Acero S.A. agrega a su produccion de muelles, una nueva planta de

produccion de Bujias de encendido de la marca Copper Autolite, producidas bajo

licencia de Allied Signal, Inc. con muchos afios de experiencia en esa linea, y a finales

de la década del 70 agrega una planta para la fabricacion de aros de rueda, bajo licencia

de Borlem Brasil, ambos productos muy demandados por las ensambladoras

establecidas en el pais y también exportadas a paises miembros del Grupo Andino y al

exigente mercado Norteamericano.

En 1980 inici6 la fabricacién de Aros Trilex, para buses y camiones Volvo y

Scania, bajo licencia de George Fischer de Suiza, exportadas también a Ecuador y

Bolivia.
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3.1.4.2.3. Directorio. En 1990 el Directorio estaba compuesto por:
Tabla 14

Directorio IPASA — Segunda Generacion.

Procedencia. Cargo

Profesional Independiente. Presidente
Profesional Independiente. Miembro
Profesional Independiente. Miembro
Miembro de la Familia (2da Generacion) Miembro
Miembro de la Familia (2da Generacion) Miembro
Miembro de la Familia (2da Generacién) Miembro

Nota. Tomado de “Directorio,” por IPASA

Tres miembros eran profesionales independientes y 3 eran descendientes del
fundador, parte de la segunda generacion.

3.1.4.3. Tercera generacion.

Esta etapa, comprende desde 1991 hasta la actualidad. En este periodo ingresan
como accionistas de la empresa, los nietos del fundador, quienes reciben una parte de las
acciones de sus padres.

3.1.4.3.1. El macroambiente.

Variable politico-legal. Durante este periodo, la importacion de vehiculos vuelve
a ser la principal fuente de abastecimiento del parque automotor en el Pert (Tabla 15). El
ensamblaje de vehiculos quedé restringido solo al ensamblaje de vehiculos de transporte

de pasajeros.



Tabla 15

Per(: Produccidon e Importacién de Vehiculos 1992 — 2008 (Unidades)

Ao Produccion Importacion Total

1992 819 46,733 47,552
1993 767 36,898 37,665
1994 1,391 66,979 68,370
1995 1,580 124,567 126,147
1996 625 68,196 68,821
1997 645 71,707 72,352
1998 629 97,137 97,766
1999 210 73,093 73,303
2000 254 65,749 66,003
2001 336 63,757 64,093
2002 57,926 57,926
2003 52,487 52,487
2004 42,794 42,794
2005 47,265 47,265
2006 62,615 62,615
2007 81,716 81,716
2008 145,401 145,401
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Nota. Tomado de “Produccion e Importacion de Vehiculos,” por Asociacion Automotriz del Perd S.A. — AAP, Automas

/ OGPP Oficina de Estadistica.

Variable econdmica. En el periodo 1991-2000 el Producto Bruto Interno per

capita del Per( experimento un crecimiento promedio de 4.2% segun cifras del Instituto

Peruano de Economia.

En los Gltimos 16 afios la participacion del sector Manufactura en la PEA, ha

tenido un comportamiento a la baja, de 10.1% en el 2001 pasé a 9.5% en 2016, la

Agricultura, pesca y mineria continuaron con su caida desde 1961, por el contrario, los

sectores que mas fuerza laboral incorporaron en este periodo fueron los sectores

Construccion, Transportes y Comunicaciones y Otros Servicios (Tabla 16)



Tabla 16

Pert P.E.A. Ocupada Segin Ramas de Actividad 2009-2016 (Miles de Personas)

Ramas de actividad/ 2001 2005 2010 2015 2016

Ambito geografico Total | o | Total | o | Total [ o [ Total % | Total [ %
Total 11862.2 100.0| 13 124.4 100.0{15092.5 100.0] 15919.2 100.0f 16 197.1 100.0
Agriculiura, Pescay Mineria 3969.0 335| 44202 337| 4056.6 269 42832 269 42926 265
Manufactura 11936 101 13174 10.0f 15885 105 15017 94| 15417 95
Construccion 4508 38| 4654 35 8435 56| 10436 66 997.3 6.2
Comercio 21598 182 23248 17.7| 27924 185 2889.7 182| 2965.0 183
Transportes y Comunicaciones 669.1 56 8025 6.1] 11974 7.9 13146 83| 13617 84
Otros servicios 1/ 34187 288 37941 289| 46141 30.6] 48865 30.7| 50388 3L1

Nota técnica : Sehaconsiderado CllUrev. 4 para las ramas de actividad.

1 Otros Servicios lo componen las ramas de actividad de Electricidad, Administracién P Ublica, Defensa, Planes de Seg. Social,
Hoteles y Restaurantes, Inmobiliarias y Alquileres, Ensefianza, Gas y Agua, Intermediacié n Financiera, actividades de Servicios

Sociales y de Salud, otras activ. de serv. Comunitarias, sociales y personales y hogares privados con servicio doméstico.

Nota. Tomado de Encuesta Nacional de Hogares, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica.

3.14.3.2. Actividad econémica. En la actualidad, la organizacion se dedica
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exclusivamente a la fabricacion de Hojas y Muelles de Ballesta, con una produccion anual

de mas de 3,800 TM. Recientemente, en 2012 se ha iniciado en la fabricacién de Muelles

Parabolicos, las cuales comercializa en el Perd, Bolivia, Ecuador y Colombia.

3.14.3.3. Directorio. El Directorio esta integrado por seis personas, 3 son

profesionales independientes y 3 son descendientes del fundador de la segunda y tercera

generacion.

Tabla 17

Directorio IPASA — Tercera Generacion.

Procedencia. Cargo
Profesional Independiente. Presidente
Profesional Independiente. Miembro
Profesional Independiente. Miembro
Miembro de la Familia (2da Generacién) Miembro
Miembro de la Familia (2da Generacidn) Miembro
Miembro de la Familia (3ra Generacion) Miembro

Nota. Tomado de “Directorio,” por IPASA.
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3.2.1. Perfil del lider
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El lider de la Organizacién en la Tercera Generacion

De la entrevista realizada al sefior Oscar Alburquerque Jaramillo (en adelante

OAJ), director y gerente general de IPASA, podemos apreciar su perfil en las tablas 18,

19y 20.
Tabla 18

Datos Generales del Lider

Nombre Completo

Lugar y Fecha de Nacimiento
Estado Civil

Carga Familiar

Oscar Rodrigo Alburquerque Jaramillo
Piura, 1960 (59 afios)

Casado

Esposa y 2 hijos (mayores de 18 afios)

Tabla 19

Experiencia Laboral del Lider

Cargo Empresa Ao Inicio  Afo termino

Director Gerente General Industria Peruana del Acero S.A. may-90  Actualidad

Sub Gerente Financiero Fabrica de Tejidos San Jacinto S.A. may-84 abr-90

Asistente de la Gerencia General Ceramicas Mosaicos S.A. abr-79 mar-84

Tabla 20

Formacion Académica del Lider

Nombre del programa Escuela Afio Inicio  Afio término

Lean Startup Unlyer5|dad Peruana de Ciencias 2018 2018
Aplicadas.

Prograr_“?‘ de COS.tOS Estratégicos, Escuela de Direccién Universidad de Piura. 2004 2004

Contabilidad y Finanzas

Pr_ogra_rr]a de Alta Direccién, Escuela de Direccién Universidad de Piura. 1999 1999

Direccion de Empresas

Prograr_na de Direccién Comercial, Escuela de Direccién Universidad de Piura. 1995 1995

Marketing.

D!p'o”.‘? en Direccion Estrategica, Universidad del Pacifico. 1994 1994

Direccion de Empresas.

Programa Anual de Comercio Universidad ESAN. 1986 1087

Internacional, Comercio Exterior.

Pr_ogra!r]a de Desarrollo Directivo, Escuela de Direccién Universidad de Piura. 1985 1985

Direccion de Empresas.

Economista, Economia de la Universidad Inca Garcilazo de la Vega. 1977 1981

Empresa.

Nota. Elaborada sobre la base de informacién extraida de la entrevista con OAJ.
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3.2.2. Perfil de los seguidores

Los seguidores del lider estan compuestos por los ejecutivos de primera y segunda
linea de la estructura organizacional de IPASA. Tenemos a 3 gerentes y 6 jefes y un asesor
que accedieron a responder el cuestionario CELID-S, el cual se encuentra en el anexo 2.
Estos son los datos que obtuvimos de los cuestionarios realizados (tabla 21).
Tabla 21

Perfil de los Seguidores

Cantidad de
Preguntas

personas
Sexo
Femenino 2
Masculino
Rangos de edad
Entre 41 a 50 afios 4
Entre 51 a 60 afios
Mayores de 60 afios.
Afios desempefidndose en el cargo
De 6 a 10 afios 3
De 11 a 15 afios 1
Mas de 15 afios 5
Formacién
Universitaria 9
Técnica 1

Nota. Elaborada sobre la base de informacién extraida del cuestionario CELID-S realizada a los ejecutivos de primera
y segunda linea de IPASA
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Capitulo 1V: El Estilo de Liderazgo en la Tercera Generacion: Analisis e
Interpretacion de Resultados

4.1.  Andlisis e Interpretacion de las Pruebas Realizadas al Lider

Anadlisis de entrevista realizada a OAJ.

1. Pregunta 1: Andlisis del &mbito familiar, profesional y laboral del entrevistado.
Ambito familiar

En el &mbito familiar, es una persona que mantiene relaciones a largo plazo, pasa
el tiempo en familia y mantiene una relacion estrecha con sus hijos y esposa. Una
actividad importante que desarrolla fuera del ambito laboral es la conduccién de una
iglesia evangélica en la cual es pastor.

Podemos ver que el entrevistado mantiene un nivel elevado de
Autoadministracion, lo cual, segin Hellriegel (2010); es una de las competencias
directivas que todo gerente debe poseer, es “el conjunto de conocimientos, habilidades,
conductas y actitudes que una persona debe poseer para ser efectiva en una amplia
variedad de puestos y en distintas clases de organizaciones”. De entre todas sus
caracteristicas, la autoadministracion va dirigida hacia la basqueda del equilibrio de la
vida personal y laboral; la integridad y conducta ética. La autoadministracion es una
competencia directiva que tiene un acercamiento al liderazgo transformacional, el cual,
segun Bass, tiene dentro de sus factores la influencia idealizada, que refuerza en los
lideres admiracion, respeto y confiabilidad.

Ambito profesional:

En el aspecto profesional, el entrevistado menciond haber llevado diversos cursos
de especializacion en direccion de empresas, lo cual resulta coherente con las funciones
que ha venido desempefiando en ambito laboral. Es una persona que siempre ha buscado

su superacion personal y se mantiene actualizado en todos los temas referentes a gestion.
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Se ha preparado continuamente para afrontar los retos de su profesion, podriamos decir
que su vocacion es la de direccion de empresas.
Ambito Laboral:

En el aspecto laboral, el entrevistado menciono haber tenido experiencia en tres
empresas a la fecha. Inicié su vida laboral a los 19 afios como practicante y desde ese
entonces fue en ascenso hasta llegar al cargo que ahora desempefia como director gerente
en IPASA. Podemos ver sus relaciones a largo plazo con las empresas en las que se ha
desarrollado. En todas, ingreso en determinados cargos, permanecio varios afios y fue
ascendiendo. De la entrevista podemos deducir que sus cambios de trabajo también fueron
motivados para poder ocupar posiciones que iban mas orientadas a la direccion de
empresas, para lo cual se prepard llevando cursos de especializacion de gestion en
reconocidas escuelas de negocios de la época (1985 — 2004).

En relacion a la forma de como llegd a IPASA, OAJ postuld de forma
independiente sin ninguna recomendacion, haciendo valer su experiencia y
conocimientos adquiridos hasta ese momento. Esta habilidad tiene que ver con el Locus
de control interno, que segin Robert House (Teoria del Camino Meta), es una
caracteristica personal del lider, que le permite ser consciente de sus capacidades y que
su éxito o fracaso dependen al 100% de él.

2. Pregunta 2: Motivos por los cuales el entrevistado contintia trabajando en IPASA.

Respecto a los motivos que aln lo mantienen trabajando en IPASA, el principal
es el gran sentido de identificacion que mantiene con la familia; derivados de una buena
relacién que ha mantenido a través de los afios, con los que se ha ganado su estima,
confianza y respeto. Esto vendria a ser parte de la competencia de relaciones
interpersonales que tiene el entrevistado, segun Hellriegel (2010), las relaciones

interpersonales parten de la competencia de la comunicacién, esta viene a ser la
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competencia mas importante de todas, ya que si la persona no puede expresarse por medio
de la comunicacidn, entonces tampoco podria aplicar de forma efectiva las demas
competencias, pues seria incapaz de expresar lo que necesita de los demas. Dentro de las
dimensiones de la competencia para la comunicacion, estd la comunicacion informal, la
cual establece relaciones interpersonales sélidas.

Las relaciones interpersonales también se establecen dentro de las dimensiones de
la inteligencia emocional, segin David Goleman (1996), las habilidades sociales vendrian
a ser una de las dimensiones de inteligencia emocional de la cual proviene la popularidad,
el liderazgo y la eficiencia interpersonal. Haciendo mas eficiente la interaccion entre
individuos y promoviendo las relaciones interpersonales.

Este aspecto va ligado con la variable de influencia idealizada, con la que el lider
consigue admiracion respeto y confiabilidad de sus seguidores.

Otro factor que lo motivé a trabajar en IPASA fue el desafio que la empresa
representaba para €l, en sus inicios OAJ se propuso la innovacion tecnolégica dentro de
la compafiia. Esta posicion vendria a influir en la variable de motivacion inspiracional del
liderazgo transformador, donde el entrevistado asume este reto y lo presenta como una
necesidad de la empresa que debe ser satisfecha. Es interesante ver como OAJ sefiala
luego que uno de sus mas grandes aportes dentro de la organizacion ha sido el de la
innovacion tecnolégica e implementacion de 1SOs y sistemas ERPs. Lo cual estaria ligado
con la variable de estimulacion intelectual.

3. Pregunta 3: Principales aportes dados por el lider a la organizacion.

Al referirse a los aportes mas importantes que ha brindado el entrevistado a la
empresa, también sefiala el haber conseguido que el directorio de la organizacion pueda
llegar a los acuerdos necesarios que lo conduzcan a toma de decisiones en pro del

crecimiento de la empresa, superponiendo los objetivos de la organizacion por sobre los
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de la familia. Refiriéndonos a esta ultima parte notamos un claro enfoque en la variable
de influencia idealizada, donde el gerente enfatiza en la importancia de una misién comdn
de la organizacion por encima de intereses personales.

El entrevistado hace mencion a la propagacion de la linea de carrera entre los
empleados. Muchos empleados que venian trabajando afios en la organizacion y que
demostraron capacidad para asumir nuevas responsabilidades, fueron promovidos a
puestos claves y estratégicos. Este es otro indicio de estimulacion intelectual, podemos
ver que el gerente siempre ha buscado la innovacion y capacitacion, esta es una
caracteristica que no solo ha sido expresada en él mismo, sino que ha buscado transmitirla
a toda la organizacion, caracteristica de un lider trasformador. También podemos notar
rasgos de la variable consideracion individualizada, donde el lider busca resaltar las
cualidades de cada seguidor, velando por su crecimiento por medio del aprendizaje,
atendiendo también sus necesidades y deseos.

La capacidad para influir y motivar a los seguidores esta fuertemente relacionada
con el poder que los demas perciben en el lider, segin French y Raven (Hellriegel,
Jackson, & Slocum, 2010) existen cinco tipos de poder, de los cuales resalta en este
analisis el poder derivado de la persona, como es el poder de competencia (el cual se basa
en la especializacion, el talento, la experiencia o el conocimiento técnico).

4. Pregunta 4: Principios y valores de la organizacion.

Cuando se le consult6 al entrevistado respecto a los principios y valores de la
organizacion, €l considera que la empresa ha sabido mantener sus valores a través de los
afios. Mas no fue del todo claro en expresar cuales han sido los métodos para poder hacer
que estos valores trasciendan de generacion en generacion. Se entiende que los valores
han sido transmitidos al personal, quienes tienen un sentido total de identidad con las

marcas y la calidad de éstas; pero no se sabe con certeza de qué forma se ha logrado
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transmitir los valores. Esto denota que de cierta forma el entrevistado no es consciente de
como transmite los valores de la empresa hacia los empleados, pero lo hace. El
entrevistado no ha tomado conocimiento de las posibles herramientas que esté usando
para lograr esa adhesion de sus seguidores hacia los principios y valores de la empresa,
pero lo logra satisfactoriamente.

Otro aspecto importante que pudimos notar en esta parte de la entrevista es la gran
admiracion y lealtad que siente OAJ por el fundador de la organizacién, ademas de estar
totalmente identificado con los principios de calidad y excelencia que el fundador logré
establecer. Se podria decir que de cierta manera el fundador vendria a ser el lider de
nuestro entrevistado, llegamos al punto de analizar que, para llegar a ser un lider, es
posible que también la persona haya tenido un lider a quien sigue (o fue su referente).

5. Pregunta 5: Formas de motivar a sus colaboradores.

Respecto a las formas de motivar a sus colaboradores, el entrevistado sefiala:

e Primero, hablar con la verdad. No ofrecer a los colaboradores mas de lo que
realmente se puede dar.

e Segundo, promueve las lineas de carrera, todo el personal sabe que si se desarrolla
va a poder tener un puesto expectante y tendria oportunidad dentro de la
organizacion. Si una persona se va, existe otra persona dentro del area que podria
ascender a su reemplazo, por lo que la linea de carrera esta muy clara.

e Tercero, es el compromiso que tiene la empresa con sus empleados en el pago de
sus remuneraciones. En IPASA jamas se ha pagado una remuneracion atrasada, y
siempre se ha pagado lo que corresponde por ley.

e Cuarto, es importante que los empleados conozcan las “reglas del juego”. La
sancion para el que haya pecado en deshonestidad es el despido. Si la persona fallo,

ya sea por un sol o por mil, la sancion es el despido.
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e Quinto, es la capacitacion. La empresa ha facilitado tiempos, apoyos econémicos y
también capacitacion interna. Esto es importante también para la sucesion de
cargos. Al entrevistado le enerva cuando ve que la gente no estudia, considera que
oportunidades siempre habra y uno tiene que estar preparado.

El hecho que el entrevistado no considere una motivacion intrinseca dentro de las
formas de motivacion para los empleados, es una caracteristica mas que lo define como
un lider transformador, ya que busca motivar mas alla de un estimulo econémico, que, Si
bien es cierto, podria definirse como una motivacion bastante efectiva; lo que busca el
lider, es una relacion a largo plazo que afiance el compromiso que tiene el empleado con
la organizacion.

Dentro de las formas de motivacion que el entrevistado sefiala, la primera es hablar
con la verdad; esto nos hace ver que a OAJ le interesa que sus colabores crean en él. Por
lo que busca ganarse el respeto siendo una persona honesta y sincera; la tercera y cuarta
forma de motivacién refuerzan el sentido y la preocupacion que tiene OAJ por demostrar
de autoridad y confianza frente a sus colaboradores. Esta afirmacion seria una inclinacion
a la variable de Influencia idealizada, donde el lider obtiene la admiracién, respeto y
confianza de sus seguidores.

Respecto a la segunda y quinta forma de motivacion, hacen referencia a lo que
seria la capacitacion y lineas de carrera que OAJ promueve dentro de la organizacion.
Nuevamente se ve reflejada la variable de estimulacion intelectual del lider
transformador, la cual promueve en los colaboradores la creatividad e innovacion.
También esta presente la variable de consideracion individualizada donde el lider presta

atencion a las necesidades de crecimiento de cada seguidor y lo ayuda en su desarrollo.
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6. Pregunta 6: Variable para la toma de decisiones.

Cuando se le preguntd al lider por las variables que toma en consideracion para la
toma de decisiones sefial6 lo siguiente:

e La primera variable es el costo-beneficio, al ser una organizacion orientada a la
busqueda de un beneficio econémico.

e Lasegunda variable es preservar la calidad de lo que la empresa hace y vende.

e Latercera variable es que las decisiones que se vayan a tomar siempre promuevan
relaciones de largo plazo.

De sus respuestas podemos ver que el entrevistado entiende que al pertenecer a
una organizacion que persigue fines lucrativos, las decisiones que vaya a tomar tienen
que estar relacionadas a este objetivo. Su segunda y tercera variable estan relacionadas
con los valores de la organizacion que siempre estan presentes en la toma de decisiones
(factor influencia idealizada).

Luego le preguntamos en quién piensa prioritariamente para la toma de decisiones,
el entrevistado hace mencion a la empresa como un todo, lo cual incluye a los
trabajadores, los accionistas y los que la gobiernan. También sefialé que para la toma de
decisiones siempre estd primero el interés de la empresa, antes que el de la familia, lo
cual, ha permitido el crecimiento de la organizacion.

En esta respuesta expresa claramente su interés por el bienestar comin mas que
por un fin particular que pueda beneficiarlo solo a €l 0 a un grupo minoritario (influencia
idealizada).

7. Pregunta 7: Definicion de liderazgo.

Cuando se le pidi6 al entrevistado que defina la palabra liderazgo, OAJ refiere que

lider es aquél que tiene tres caracteristicas basicas: seguidores, resultados (que sea eficaz)

y obra con honestidad. Para el entrevistado el liderazgo se define con la palabra
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integridad, que significa hacer algo bueno incluso cuando nadie te esta viendo, ademas
agrega que no puede haber un lider perverso, eso dejaria de ser liderazgo.

Vemos claramente que el concepto de liderazgo que mantiene el entrevistado va
de la mano con el concepto que hemos seleccionado para la definicion de liderazgo en
nuestro trabajo de investigacion. En ambos, casos se entiende que el lider es aquel que
busca el bienestar comun. Estos conceptos van ligados con lo que es el lider transformador
que inspira a sus seguidores a que trasciendan sus intereses personales por el bien comdn
(Judge & Robbins, 2013).

Otro concepto interesante que menciond sobre liderazgo es que tiene un fin noble
en si, pero, para eso se necesita resultados y seguidores. Si no hay resultados y solo hay
seguidores, tenemos un aventurero. Pero si hay seguidores y resultados, entonces tenemos
un propaésito.

Esto es muy importante ya que el entrevistado tiende a orientar su respuesta hacia
la obtencién de resultados. Un lider transformador se preocupa por el cumplimiento de
metas y promueve entre sus seguidores el entusiasmo y optimismo para el cumplimiento
de los mismos (factor de motivacion inspiracional).

8. Pregunta 8: Percepcion de como se sienten sus colaboradores al trabajar con él.

Al entrevistado le costd definir su percepcion respecto a como se sienten sus
colaboradores al trabajar con él. OAJ afirma tener una buena relacion en general y suele
tener un trato horizontal con todos los empleados y esto se da porque hay camaraderia,
amistad y afios de trabajo juntos.

Esta respuesta la vamos a contrastar posteriormente con el cuestionario CELID
tanto del lider, como de sus seguidores. Por la respuesta tan genérica que nos dio el
entrevistado, es importante definir cémo lo ven sus seguidores.

9. Pregunta 9: Apertura para escuchar a sus colaboradores
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El entrevistado afirma que siempre escucha las opiniones de sus colaboradores y
analiza los pros y contras. Muchas veces los interlocutores representan intereses, por eso
hay que saber escuchar porque te lo esta pidiendo. (inclinado a la variable de estimulacion
intelectual, considera diferentes perspectivas cuando intenta solucionar problemas, pero
analiza las opiniones de quien vengan).

El entrevistado afirma tener total autonomia en la toma de decisiones y filtra las
opiniones eliminado factores que limiten el andlisis y la identificaciéon correcta de los
problemas.

10. Pregunta 10: Capacitacion y autogestion de sus colaboradores.

Respecto a la capacitacion y autogestion, el entrevistado lidera un programa de
mejores practicas en la organizacion y se muestra confiado en la capacidad de su equipo,
solo hay que estimularlos. Considera que no existe una manera ideal de hacer las cosas,
todo se puede reinventar. Ahora mismo se estd planteando la idea de formar comités
(equipos de trabajo) para encontrar qué areas no estan obteniendo mejoras y trabajar en
ello. Esta enfocado en la variable de estimulacion intelectual, fomenta en sus
colaboradores la inteligencia, racionalidad y solucion cuidadosa de los problemas (Judge
& Robbins, 2013).

11. Pregunta 11: Consideracién individualizada.

Respecto a la variable de consideracion individualizada, considera que el ser
humano es un ser individual, incluso busca un trato personalizado por los nombres (no
apellidos), considera mal que al ser humano se lo trate por un codigo, o blogue.

12. Pregunta 12: transmitir a sus colaboradores la satisfaccion por el trabajo bien hecho.

Respecto a si suele expresar a sus subordinados la satisfaccion por el trabajo bien
hecho, el entrevistado afirma hacerlo con las personas que tienen mas contacto con él,

“gracias” es una palabra que usa siempre y a fin de afio normalmente retne a su equipo
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de trabajo y da una rendicion de cuentas con la misma transparencia con la que expone al
directorio, en esa reunion también hace un agradecimiento por los esfuerzos y sefiala las
areas que mas han mejorado.

El entrevistado no manifesto su preocupacion por hacer sentir esta satisfaccion o
agradecimiento a todos los niveles de la organizacion, y lo hace mas con las personas que
trabaja directamente. El entrevistado no fue claro respecto a la frecuencia con la que
reconoce y agradece el trabajo bien hecho. Solo mencion6 que siempre lo hace en la
reunion anual, por lo que podriamos deducir que no es algo que haga con frecuencia.
(No se inclina a la variable de recompensa contingente del liderazgo transaccional)

13. Pregunta 13: Resolucion de problemas.

Ante la ocurrencia de un problema surgido dentro de la operatividad de la
empresa, el entrevistado primero pide que a su equipo una investigacion respecto a lo
ocurrido y luego plantea una solucidn. Para eso estan también las jefaturas, los érganos
de control interno, y demas.

De esta respuesta entendemos que el entrevistado frente a un problema solicita
apoyo de las areas respectivas, delegando esa responsabilidad a quien corresponde. El no
se desliga al 100% del problema ya que hace un seguimiento del mismo, pero no centra
su atencion total en el problema.

14. Pregunta 14: Aptitudes del proximo lider.

En las preguntas de cierre, al entrevistado se le consulto respecto a cudles serian
las aptitudes que deberia tener la persona que va a dirigir a la organizacion en su cuarta
generacion, él menciono lo siguiente: (a) mantener la imparcialidad, que el beneficio sea
para las cuatro familias, (b) brindar respaldo a los profesionales que lo apoyan, dandoles

la confianza y la oportunidad de decidir como profesionales.
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Esta respuesta esté orientada a las variables de influencia idealizada para buscar
el bien comun; y a la variable de estimulacion intelectual, ya que busca motivar a que los
empleados utilicen sus capacidades y conocimientos para la busqueda de soluciones en la
organizacion.

Para hacer un contraste del resultado obtenido en la entrevista, le pedimos a OAJ
que complete el cuestionario CELID-A y asi poder analizar la coherencia de sus
respuestas con el resultado del cuestionario. El resultado del cuestionario es el de la
siguiente tabla.

Tabla 22

Resultados del Cuestionario CELID-A

Estlo de Liderazgo el v Obtenico
Transformacional 81 85 95%
Transaccional 32 55 58%
Laissez Faire 13 30 43%

Nota. Basada en el cuestionario CELID-A realizada a OAJ.
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60.00
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0.00

Puntaje Obtenido Puntaje Maximo

Figura 4. Puntaje obtenido sobre puntaje méaximo del cuestionario CELID-A para cada
estilo de liderazgo.
Basada en el cuestionario CELID-A realizada a OAJ.
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Segun los resultados obtenidos en el cuestionario CELID-A, OAJ alcanzé un
puntaje de 81 sobre 85, para lo referido a liderazgo transformacional, con lo que obtuvo
un 95% del puntaje total.

En el caso del liderazgo transaccional, alcanzé un 58% de puntaje total.

“Laissez Faire” es el estilo con el cual, el entrevistado se siente menos
identificado. Alcanzé un 43% del puntaje total.

4.2.  Andlisis e Interpretacion de las Pruebas Realizadas a los Seguidores

Podemos ver los resultados obtenidos del cuestionario CELID-S realizada a los
ejecutivos de primera y segunda linea en la siguiente tabla.

Tabla 23

Resultados del Cuestionario CELID-S

Estilo de Liderazgo ()Ptl:tr;;ai];o rzg?(mi % Obtenido
Transformacional 68 85 80%
Transaccional 34.5 55 63%
Laissez Faire 14 30 46%

Nota. Basada en el cuestionario CELID-A realizada a ejecutivos de IPASA

Podemos ver que los seguidores dan un puntaje de 68 sobre 85 respecto a la
dimension de liderazgo transformacional para OAJ, lo cual seria un 80% del puntaje
méaximo en esta dimension. Para el liderazgo transformador y Laissez Faire alcanz6 63%
y 46% del puntaje total respectivamente, con lo que podemos decir que el lider es visto
por sus seguidores con una inclinacion mayor al liderazgo transformacional.

Tabla 24

Comparativo Percepcién del Lider por Parte de los Seguidores y el Lider

Percepcion del Lider por

Puntaje Obtenido parte de:

Estilo de Liderazgo Lider Seguidores
Transformacional 95% 80%
Transaccional 58% 63%
Laissez Faire 43% 46%

Nota. Basada en el cuestionario CELID-A realizada a ejecutivos de IPASA
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En la Tabla 24 podemos ver un comparativo entre lo que seria la percepcion que
tiene el lider sobre si mismo versus la percepcion que tienen de él sus seguidores. Los
porcentajes obtenidos para el liderazgo transaccional y Laissez Faire tienen una variacion
no mayor al 5% cada una. La mayor variacion esta en la percepcion de la dimension del
liderazgo transformacional: 95% lider vs. 80% seguidores, por lo que vamos a analizar
esta variable para identificar donde se encuentra la mayor diferencia.

Tabla 25
Analisis de la Percepcion de la Dimension Liderazgo transformacional Por parte del lider

y los seguidores.

Percepcidn del Lider por parte de:

Variable: Lider Seguidores
Influencia idealizada 95% 83%
Estimulacioén Intelectual 97% 79%
Inspiracion 87% 80%
Consideracioén Individualizada 100% 79%

Nota. Basada en el cuestionario CELID-A realizada a ejecutivos de IPASA

En la tabla 25 podemos ver cudles han sido los porcentajes obtenidos por cada
variable que retne el liderazgo transformacional, segun la autopercepcion del lider versus
la percepcion de sus seguidores.

De esta tabla podemos entender que los seguidores perciben que el lider deberia
incrementar su atencion a los aspectos de estimulo intelectual y consideracion
individualizada. Si bien existen programas de capacitacion y desarrollo dirigidos hacia
los colaboradores, es probable que estos programas no estén obteniendo el resultado
esperado por el lider quien busca motivar a sus seguidores intelectualmente y tener un
impacto en ellos, procurando asi, atender las necesidades individuales de cada empleado

a favor de su crecimiento.
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El lider es percibido por sus seguidores, mas como una persona que inspira respeto
y admiracion, con un alto grado de profesionalismo y ética. Es una persona que inspira a
los demas a trabajar de forma correcta y en pro del cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

4.3.  Analisis e interpretacion del estilo de Liderazgo en la tercera generacion

De acuerdo con la evaluacion del perfil de lider, atribuido a Oscar Alburquerque
Jaramillo, director gerente de IPASA, empresa familiar que atraviesa la tercera
generacion; y de la evaluacion del estilo de liderazgo percibido por sus seguidores
(ejecutivos que laboran en IPASA), determinamos que el estilo de liderazgo en la tercera
generacion se define de la siguiente manera:

Para el liderazgo transformador, hemos analizado al lider de acuerdo con las
variables establecidas por Bass (Judge & Robbins, 2013), establecidas también en el
cuestionario CELID.

Variable 1: Influencia idealizada

e Mantiene un nivel elevado de Autoadministracion, que va dirigida hacia la
basqueda del equilibrio de la vida personal y laboral; la integridad y conducta ética.
(Véase Pregunta 1) del punto 4.1 del presente trabajo.)

e En relacion con el &mbito profesional y laboral, relacionamos sus experiencias
con el Locus de control interno, que segun Robert House (Teoria del Camino Meta),
es una caracteristica personal del lider, que le permite ser consciente de sus
capacidades y que su éxito o fracaso dependen al 100% de él. (Véase Pregunta 1) del
punto 4.1 del presente trabajo.)

e Por su alto grado de identificacion con la familia, vendria a ser parte de la
competencia de relaciones interpersonales, segin Hellriegel (2010), las relaciones

interpersonales parten de la competencia de la comunicacion y dentro de sus
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dimensiones estd la comunicacion informal, la cual establece relaciones
interpersonales sélidas. (Véase Pregunta 2) del punto 4.1 del presente trabajo.)

e Enfatiza en la importancia de una mision comudn de la organizacion por encima de
intereses personales, al haber conseguido que el directorio de la organizacion pueda
llegar a los acuerdos necesarios que lo conduzcan a toma de decisiones en pro del
crecimiento de la empresa, superponiendo los objetivos de la organizacién por sobre
los de la familia. (\Véase Pregunta 3) del punto 4.1 del presente trabajo.)

e No contempla el pago de bonos o beneficios econdmicos dentro de las formas de
motivacion para los empleados, busca una relacion a largo plazo que afiance el
compromiso que tiene el empleado con la organizacion, mas alla de un estimulo
economico. (Véase Pregunta 5) del punto 4.1 del presente trabajo.)

e Le interesa que sus colabores crean en él. Por lo que busca ganarse el respeto
siendo una persona honesta y sincera. Muestra preocupacion por demostrar la
autoridad y confianza frente a sus colaboradores. (Véase Pregunta 5) del punto 4.1
del presente trabajo.)

e Expresa claramente su interés por el bienestar comin méas que por un fin particular
que pueda beneficiarlo solo a él 0 a un grupo minoritario. (Véase Pregunta 6) del
punto 4.1 del presente trabajo.)

e Su concepto de lider va ligado con lo que es el lider transformador que inspira a
sus seguidores a que trasciendan sus intereses personales por el bien comun, mostrando
siempre una conducta ética, lider integro. (Véase Pregunta 7) del punto 4.1 del

presente trabajo.)
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Variable 2: Motivacion inspiradora:
e Vemos presente esta variable cuando el entrevistado asume la empresa como un
reto al tener una carencia en el aspecto tecnoldgico, y lo presenta a sus seguidores
como una necesidad de la empresa que debe ser satisfecha. (Véase Pregunta 2) del
punto 4.1 del presente trabajo.)
e  Susrespuestas se orientan hacia la obtencion de resultados. Un lider transformador
se preocupa por el cumplimiento de metas y promueve entre sus seguidores el
entusiasmo y optimismo para el cumplimiento de los mismos. (Véase Pregunta 6) y
7) del punto 4.1 del presente trabajo.)

Variable 3: Estimulacién intelectual:
e El entrevistado hace mencion de la propagacion de la linea de carrera entre los
empleados, esta es una caracteristica que no solo ha sido expresada en el mismo, sino
que ha buscado transmitirla a toda la organizacion. (Véase Pregunta 3) y 5) del punto
4.1 del presente trabajo.)
e El entrevistado afirma que siempre escucha las opiniones de sus colaboradores y
analiza los pros y los contras. Muchas veces los interlocutores representan intereses,
por eso hay que saber escuchar porqué te lo esta pidiendo. (Véase Pregunta 9) del
punto 4.1 del presente trabajo.)
e Respecto a la capacitacion y autogestion, el entrevistado lidera un programa de
mejores practicas en la organizacion y se muestra confiado en la capacidad de su
equipo, solo hay que estimularlos. (Véase Pregunta 10) del punto 4.1 del presente
trabajo.)
e Considera que no existe una manera ideal de hacer las cosas, todo se puede

reinventar. (Véase Pregunta 10) del punto 4.1 del presente trabajo.)
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Variable 4: Consideracion individualizada:
e Busca resaltar las cualidades de cada seguidor, velando por su crecimiento por
medio del aprendizaje (capacitacion) (Véase Pregunta 5) del punto 4.1 del presente
trabajo.)
e Considera que el ser humano es un ser individual, incluso busca un trato
personalizado por los nombres (no apellidos), considera mal que al ser humano se lo
trate por un cédigo, o bloque. (Véase Pregunta 11) del punto 4.1 del presente
trabajo.)
Para el liderazgo transaccional, tenemos las siguientes variables:
Variable 1: Recompensa contingente:
e El entrevistado no fue claro respecto a la frecuencia con la que reconoce y
agradece el trabajo bien hecho. Solo mencioné que siempre lo hace en la reunién anual,
por lo que podriamos deducir que no es algo que haga con frecuencia. Tampoco
manifest6 su preocupacion por hacer sentir esta satisfaccion o agradecimiento a todos
los niveles de la organizacion, lo hace més con las personas que trabaja directamente.
(No se inclina a la variable de recompensa contingente del liderazgo transaccional)
(\Véase Pregunta 12) del punto 4.1 del presente trabajo.)
Variable 2: Direccién por excepcion activa:
e Entendemos que entrevistado frente a un problema solicita apoyo de las areas
respectivas, delegando esa responsabilidad a quien corresponde. El no se desliga al
100% del problema ya que hace un seguimiento del mismo, pero no centra su atencién
total en el problema. (Véase Pregunta 13) del punto 4.1 del presente trabajo.)
Para el liderazgo Laissez Faire:
Como hemos podido ver en el analisis del cuestionario CELID-A y CELID-S;

ambas dan una menor inclinacion del lider hacia este tipo de liderazgo.
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Observaciones adicionales:
e El entrevistado siente una gran admiracion y lealtad hacia el fundador de la
organizacion. Se podria decir que de cierta manera el fundador vendria a ser el lider
de nuestro entrevistado, llegamos al punto de analizar que, para llegar a ser un lider
transformador, es posible que también la persona haya tenido un lider transformador.
(Véase Pregunta 2) del punto 4.1 del presente trabajo.)
e Elentrevistado no es consciente de como transmite los valores de la empresa hacia
los empleados, pero lo hace. El entrevistado no ha tomado conocimiento de las
posibles herramientas que esté usando para lograr esa adhesion de sus seguidores hacia
los principios y valores de la empresa. (Véase Pregunta 4) del punto 4.1 del presente
trabajo.)
e Al entrevistado le costd definir su percepcidn respecto a cémo se sienten sus
colaboradores al trabajar con él. (Véase Pregunta 8) del punto 4.1 del presente
trabajo.)
Estilo de liderazgo
Dentro de la entrevista, hemos encontrado que las respuestas del entrevistado
guardan una mayor relacion con lo que seria el liderazgo transformacional, ubicando sus
respuestas dentro de los factores de influencia idealizada, motivacion inspiradora,
estimulacion intelectual y consideracion individualizada. Como hemos podido ver en el
andlisis del cuestionario CELID-A y CELID-S; ambas dan una mayor inclinacion del
lider hacia este tipo de liderazgo. Por lo que concluimos en que el lider de la tercera
generacion de Industria Peruana del Acero S.A., es un lider transformador, predominando
las variables de influencia idealizada y motivacion inspiradora sobre estimulacion

intelectual y consideracion individualizada.
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Conclusiones
Se considera al lider transformador como aquel capaz de ejercer influencia
en sus seguidores con el fin de alcanzar objetivos comunes en pro de su
crecimiento, de la organizacion y de la sociedad; estimulando en ellos, un
desarrollo integral de sus facultades humanas, la innovacion y la
superacion personal por medio de su comportamiento ético, principios y
valores que generan admiracion y respeto por parte de sus seguidores.
El liderazgo transformacional es importante en la empresa familiar, la cual
tiene por propdsito el trascender a la siguiente generacion dejando de lado
intereses personales y velando por el bienestar de la organizacién en
general.
Segun el analisis general, el entrevistado cumple con el perfil para ser
identificado como un lider transformador, con predominancia en las
variables de influencia idealizada (carisma) y motivacion inspiradora.
Tanto el lider como sus seguidores coinciden en que éste es percibido
COMO una persona que inspira respeto y admiracion, con un alto nivel de
profesionalismo y ética (influencia idealizada).
Respecto a la variable de motivacion inspiradora, tanto el entrevistado
como sus seguidores le dieron un alto puntaje; por esto decimos que el
lider es una persona que inspira a los demas a trabajar de forma correcta y
en pro del cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
Para sus seguidores, OAJ es considerado un lider transformador, con una
calificacion menor en las variables de consideracion individualizada y
estimulacion intelectual. Los resultados muestran que los seguidores

perciben que el lider cumple con ambas variables, pero podria mejorarlas.
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Recomendaciones
Se sugiere a la organizacion hacer un estudio del estilo de liderazgo de los
ejecutivos de primera y segunda linea con la finalidad de determinar el tipo
de liderazgo que ejercen sobre sus seguidores para ver la trascendencia del
lider y armonizar los estilos de liderazgo de acuerdo a los objetivos de cada
area y las motivaciones que pudiera tener en pro del crecimiento de la
organizacion y sus colaboradores.
Se recomienda establecer perfiles en los puestos clave de la organizacion,
[lamese ejecutivos de primera y segunda linea, que apoyen el propésito del
gerente general y promuevan la trascendencia de los valores de la
organizacion y el interés del crecimiento personal de cada colaborador.
Se recomienda brindar mas atencion a los aspectos de estimulo intelectual
y consideracion individualizada del lider hacia sus seguidores. Si bien
existen programas de capacitacion y desarrollo dirigidos hacia los
colaboradores, es probable que estos programas puedan mejorar sus
resultados realizando un mayor seguimiento de los mismos, analizando el
impacto y grado de satisfaccion obtenido en los que se benefician con estos
programas.
Poner en conocimiento de la gerencia general y directorio de la
Organizacion, el presente trabajo de investigacién con el objetivo de

contribuir a una mejora en el estilo de liderazgo.
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ANEXO N°1
Modelo de la entrevista
Parte I: preguntas generales

1.1. Datos del Entrevistado:

Nombre:

Edad:

Cargo o vinculo con la Organizacién:
Afos trabajando en la Empresa:

1.2. ¢Nos podria dar una definicidon de usted, en el ambito personal, profesional y
laboral?

1.2.1. Personal: gustos, pasatiempos vy | 1.2.2. Profesional: estudios realizados.
familia.

1.2.3. Laboral: un resumen de su experiencia laboral, como llegd a IPASA y qué funciones
desarrolla dentro de la organizacion.

1.3.  ¢Quélo motiva o qué razones encuentra usted para seguir trabajando en IPASA?

1.4.  ¢Cual cree usted que es su principal aporte dentro de la organizacion?

Parte Il: preguntas complejas

2.1. En esta tercera generacion, é{La empresa ha logrado mantener los mismos
principios, valores y convicciones de su fundador?
¢Cudles han sido los métodos para poder preservar estos valores a través de las
generaciones siguientes y como planean preservarlos en el futuro?

2.2. De acuerdo con su experiencia en IPASA ¢como resulta mas efectiva la
motivacion?

2.3. A nivel de organizacién: Al momento de tomar decisiones que ayudan a definir
el rumbo de la empresa, écudles son las variables que toma en consideracion?

¢En quién piensa prioritariamente, ordenando de mayor a menor?

2.4.  iCébmo definiria la palabra “liderazgo”?
écémo percibe que se sienten los colaboradores cuando trabajan con usted?
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2.5. ¢paralatoma de decisiones, suele recibir y acepta concejos de otros empleados
o involucrados dentro de la organizacion, ya sean estos superiores o inferiores a
usted en su cargo? {Nos puede contar alguna experiencia?

2.6. (Cree importante que el empleado tenga la capacidad de innovar y auto
gestionarse? ¢De qué forma promueve usted estas habilidades en sus
subordinados?

2.7. éCOomo prefiere tratar a sus empleados, como seres individuales o como
miembros de un grupo? ¢Por qué?

2.8. ¢ésuele expresar a sus subordinados, su satisfaccidn por el trabajo bien hecho?
écon que frecuencia lo hace? éCudl es la reacciéon de sus empleados? Alguna
experiencia.

2.9. Ante la ocurrencia de un problema surgido dentro de la operatividad de la
empresa, ¢Como procede usted? ¢Cuadl es su primer paso? Un ejemplo.

Parte lll: preguntas de cierre

3.1. ¢Cudl es la proyeccion de IPASA para los préximos 5 o 10 afios? ¢COmo proyecta
usted a la empresa y a la familia para ese tiempo?

3.2. ¢Cudl considera usted que son las aptitudes que deberia tener la persona que va
dirigir a la organizacién en su cuarta generacion?
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Modelo de Cuestionario de estilos de liderazgo (CELID — A)
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Instrucciones. - A continuacién, hay una serie de afirmaciones acerca de liderazgo y del acto de liderar.
Por favor, indique cuanto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que USTED posee. 1 indica: Total
desacuerdo con la afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio (Ni de acuerdo ni
en desacuerdo).

Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento.

No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien.

Se sienten orgullosos de trabajar conmigo.

Pongo especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los problemas antes de
actuar.

Evito involucrarme en su trabajo.

No les digo dénde me sittio/ubico en algunas ocasiones.

Demuestro que creo firmemente en el dicho: "si funciona no lo arregles.

Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo.

Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

10

Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagan y
lo que pueden obtener de mi por su esfuerzo.

11

Siempre que lo crean necesario, pueden lograr lo que quieren si trabajan
conforme a lo pactado conmigo.

12

Les hago saber que pueden logar lo que quieren si trabajan conforme a lo
pactado conmigo.

13

Me preocupo de formar a aquellos que lo necesitan.

14

Centro mi atencién en los casos en lo que no se consigue alcanzar las metas
esperadas.

15

Hago que se basen en el razonamiento y en la evidencia para resolver los
problemas.

16

Trato de que obtengan lo que deseo a cambio de su cooperacion.

17

Estoy dispuesto a instruirles o ensefiarles siempre que lo necesiten.

18

No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.

19

Les doy charlas para motivarlos.

20

Evito tomar decisiones.

21

Cuento con su respeto

22

Potencio su motivacién de éxito.

23

Trato que vean los problemas como una oportunidad para aprender.

24

Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos.

25

Les hago pensar sobre viejos problemas de forma nueva.

26

Les dejo que sigan haciendo su trabajo como siempre lo han hecho, si no me
parece necesario introducir algin cambio.

27

Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.

28

Impulso la utilizacién de la inteligencia para superar obstaculos.

29

Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos sélidos.

30

Les doy nuevas formas de enfocar los problemas que antes les resultaban
desconcertantes.

31

Evito decirles como se tienen que hacer las cosas

32

Es probable que esté ausente cuando se me necesita.

33

Tienen plena confianza en mi.

34

Confian en mi capacidad para superar cualquier obstéculo.
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Modelo de Cuestionario de estilos de liderazgo (CELID — S)

Industria Peruana del Acero S.A.
Surquillo Fecha:

El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcion del Liderazgo. Por favor
responda todos los items.

La informacidn proporcionada tiene una finalidad netamente académica y sera utilizada en una
investigacion sobre estilos de liderazgo en la organizacion.

l. DATOS PERSONALES

Instrucciones: Los siguientes items guardan relacidn con sus datos personales y la
organizacion. Por favor, marque con una “X” la opcién mas apropiada.

1. Edad.

(1) De 18 a 30 afios.
(2) De 31 a 40 afios.
(3) De 41 a 50 afios.
(4) De 51 a 60 afios.
(5) Mas de 60 afios.

2. Sexo.

(1) Masculino.

(2) Femenino.

3. Tiempo en su actual cargo.

(1) Menos de 1 afio.
(2) De 1 a 5 afios.
(3) De 6 a 10 aiios.
(4) De 11 a 15 afos.
(5) Mas de 15 afios.



1. ESTILOS DE LIDERAZGO

Instrucciones: por favor, indique cudnto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe en su
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superior. Use la siguiente escala de puntuacién y marque con “X” la alternativa seleccionada. La escala de

calificacion es la siguiente:

1 2 3 4 5
Totalmente en . . Totalmente de
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo con la En desacuerdo De acuerdo acuerdo con la

afirmacion

desacuerdo

informacion

1 | Su presencia tiene poco efecto en nuestro rendimiento.

2 | No trata de cambiar lo que hacemos mientras las cosas salgan bien.

3 | Nos sentimos orgullosos de trabajar con él.

actuar.

Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de

5 | Evita involucrarse en nuestro trabajo.

6 | No nos dice dénde se encuentra en algunas ocasiones.

7 | Demuestra que cree firmemente en el dicho: "si funciona no lo arregles.

8 | Nos da lo que queremos a cambio de recibir su apoyo.

9 | Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

10

Se aseguro que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagamos
y lo que podemos obtener por nuestro propio esfuerzo.

11

Siempre que sea necesario, podemos negociar con él, lo que obtendremos a
cambio de nuestro trabajo.

12

Nos hace saber que podemos logar lo que queremos si trabajamos conforme
a lo pactado con él.

13 | Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan.

14
esperadas.

Centra su atencion en los casos en lo que no se consigue alcanzar las metas

15 los problemas.

Nos dice que nos basemos en el razonamiento y en la evidencia para resolver

16 | Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperacion.

17 | Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que lo necesitemos.

18 | Evita hacer cambios mientras las cosas marchan bien.

19 Nos da charlas para motivarnos.

20 Evita tomar decisiones.

21 Cuenta con nuestro respeto

2 Potencia nuestra motivacion de éxito.

23 | Trata de que veamos los problemas como una oportunidad para aprender.

24 | Trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos.

25 | Nos hace pensar de forma nueva sobre los viejos problemas.

26

Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos
hecho, a menos de que sea necesario introducir algiin cambio.

27 | Es dificil de encontrarlo cuando surge un problema.

28 | Impulsa a la utilizacién de la inteligencia para superar los obstéculos.

29 | Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos soélidos.

30

Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resultaban
desconcertantes.

31 | Evita decirnos como se tienen que hacer las cosas

32 | Es probable que esté ausente cuando se le necesita.

33 | Tenemos plena confianza en él.

34 | Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo.
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ANEXO N°3
Apuntes de la entrevista

Parte I: preguntas generales

1.5. Datos del Entrevistado:
Nombre: Oscar Rodrigo Alburquerque Jaramillo
Edad: 58 afios

Cargo o vinculo con la Organizacion: Director Gerente General y vicepresidente del
directorio de IPASA

28 anos

Aios trabajando en la Empresa:

1.6. éNos podria dar una definicion de usted, en el ambito personal, profesional y
laboral?
1.6.1. Personal: gustos, 1.6.2. Profesional: estudios
pasatiempos y familia. realizados.

Casado con 2 hijos (28 y 24 afios)

Lidera una iglesia evangélica en la cual es
pastor (predicador), tiene estudios de
teologia.

Sus pasatiempos son la lectura y escuchar
musica (todo tipo de musica), ademas le
gusta viajar.

Se considera una persona hogarefia,
comparte su vida entre la casa y la iglesia.
Afirma tener una buena relaciéon con sus
hijos, el mayor se casé hace poco y debido a
eso ha sentido la sensacién del “nido vacio”
en el hogar.

Estd casado desde el afio 1986 y mantiene
una buena relacién con su esposa.

Estudié economia en la universidad Inca
Garcilazo de la Vega.

Siempre buscd especializarse en temas de
direccion, sobre todo los que dictaba la
universidad de Piura.

Para el tiempo en que el entrevistado
empezaba a trabajar como profesional, la
maestria no era una exigencia, pero si los
programas de direccidn, hizo un programa de
desarrollo directivo a los 25 afios, tiempo
después hizo un programa de alta direccidon y
también de especializacién en costos, otro en
el drea comercial y mas adelante un
programa de direccion estratégica de
empresas de la Universidad del Pacifico,
ademas un diploma avanzado de comercio
internacional en ESSAN.

Afirma que ha pasado gran parte de su vida
estudiando.

1.6.3.

Laboral: un resumen de su experiencia laboral, como llegé a IPASA y qué

funciones desarrolla dentro de la organizacion.

A IPASA llegd por concurso, salié un aviso en el comercio en el que se requeria un gerente de
administracién y finanzas y él se presento.

Anterior a IPASA, trabajo por 6 afios en Fabrica de Tejidos San Jacinto, ahi empezé como jefe
del departamento de tesoreria y acabé como sub gerente financiero, aunque sus funciones
eran de gerente y reportaba directamente al duefio de la empresa.

Su primer trabajo fue en Ceramicas Mosaico, donde trabajo 5 afios e ingreso cuando aun era
estudiante en el cargo de auxiliar de caja y terminé como asistente de la gerencia general.
Afirma que su carrera en IPASA fue rapida, luego de asumir el cargo de GAF, asumié la
gerencia de negocios nacionales o Marketing, asumid los dos cargos al mismo tiempo. Luego
ascendié al cargo de gerente ejecutivo (un cargo intermedio, que era una especie de sub de
gerente general). En el afio 1996 ( seis afios después), lo nombraron gerente general, cargo
que ha mantenido hasta el dia de hoy.
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éQué lo motiva o qué razones encuentra usted para seguir trabajando en
IPASA?

Su principal motivacién es el gran sentido de identificacién que el entrevistado
tiene con la familia, afirma haber trabajado con los cuatro hijos del fundador de
los que se gano el respeto, la confianza y una muy buena relacion.

Considera que la empresa llegé a ser un gran desafio para él, era una empresa
conservadora que recién abria sus puertas a las nuevas tecnologias
(computadoras). Todo eso le representd un gran desafié y lo motivé a cambiar
esta situacién. Los afios fueron pasando y de pronto ya son 28 afos.

¢Cual cree usted que es su principal aporte dentro de la organizaciéon?

Su principal aporte es haber conseguido que el directorio de la organizacién
pueda llegar a los acuerdos necesarios que lo conduzcan a toma de decisiones
en pro del crecimiento de la empresa, superponiendo los objetivos de la
organizacioén por sobre los de la familia.

Su segundo principal aporte fue la modernizacién de la empresa, ERPs e ISOs que
ayudaron al crecimiento de IPASA. También fomentd la linea de carrera entre los
empleados, a muchos trabajadores que tenian varios afios en la organizacion, los
fue colocando en puestos claves. Desarrollo de los recursos de la organizacién en
areas estratégicas.

Parte Il: preguntas complejas

2.10. En esta tercera generacion, ¢{La empresa ha logrado mantener los mismos

principios, valores y convicciones de su fundador?

El entrevistado considera que la empresa ha sabido mantener sus valores a
través de los anos. El accionariado de la empresa sigue siendo de la familia, del
total de utilidades, un 50% se queda en la empresa y se recapitaliza, lo cual ha
generado mayor crecimiento al Grupo Vega. El orgullo de ser una empresa
nacional con un producto bueno en el mercado enfocado en la calidad y
excelencia fue lo que siempre promovié Manuel Vega (Fundador) y eslo que a la
fecha prevalece. Tanto para IPASA y Distribuidora Vega (importadora de
repuestos).

éCuales han sido los métodos para poder preservar estos valores a través de
las generaciones siguientes y como planean preservarlos en el futuro?

El primero ha sido trasmitirlo al personal, quienes tienen un sentido total de
identidad con las marcas. Todo el personal en general vive orgulloso de sus
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marcas, estd unido y lucha por el posicionamiento de las marcas, celebran
victorias y aciertos.

Lo segundo es haberlo transmitido de la segunda a la tercera generacién, aunque
la tercera generacidn tiene poca participacion en la empresa, a excepcién de uno
de los miembros de la familia que tiene mucha presencia en IPASA y dedica el
100% de su trabajo a la empresa, buscando mejoras para la fabrica y cuidando el
prestigio de los productos que comercializan y que vendria a ser un nuevo
miembro del grupo de liderazgo.

De acuerdo con su experiencia en IPASA écomo resulta mas efectiva la
motivacion?

“La motivacion mas importante es hablar con la verdad, la motivacién
deja de serlo cuando se gobierna con mentira, porque se transforma en
manipulacion. Decir la verdad debe ser un principio en todos los aspectos
de la vida, pero la gente tiene por costumbre mentir.” En ese sentido, la
motivacion funciona porque el entrevistado jamas ha ofrecido algo mas
de lo que puede dar, prefiere decir las cosas tal y como son, asi pueda
llegar a ser una situacién dura, pero prefiere eso a causar posteriormente
una decepcion a su personal.

La segunda motivacién mas importante son las lineas de carrera, para que
el personal sepa que, si se desarrolla, va poder tener un puesto
expectante y tendria oportunidad dentro de la organizacion. Es por eso
gue se han venido dando las sucesiones en los cargos y no se ha sentido
una desestabilidad dentro la organizacién toda vez que dentro del area
ya se sabe que, si una persona se va, existe otra persona dentro del area
gue podria ascender a su reemplazo, por lo que la linea de carrera esta
muy clara.

La tercera motivacién es el compromiso que tiene la empresa con sus
empleados en el pago de sus remuneraciones. En IPASA jamds se ha
pagado una remuneracién atrasada, y siempre se ha pagado lo que
corresponde por ley. Lo cual ha significado que, incluso siendo una
industria grande ubicada en chincha, jamas ha tenido una hora de
paralizacién y tampoco un sindicato. Porque el personal sabe que con el
dialogo se puede lograr un entendimiento. Si se puede hacer, se hace; y
si no, se es claro y no se ofrece algo que no se va poder cumplir.

Es importante que los empleados conozcan las “reglas del juego”. La
sancion para el que haya pecado en deshonestidad es el despido. Si la
persona fallé, ya sea por un sol o por mil, la sancién es el despido. Y esto
ha servido de ejemplo en la organizacién porque de esa forma se han ido
incluso personas que se suponia eran incontables, la regla es igual para
todos.

Otro factor para motivar al personal es la capacitacién, la empresa ha
facilitado tiempos, apoyos econémicos y también capacitacién interna.
Esto es importante también para la sucesién de cargos. Al entrevistado le
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enerva cuando ve que la gente que no estudia, oportunidades siempre
habrd y uno tiene que estar preparado.

A nivel de organizacion: Al momento de tomar decisiones que ayudan a definir
el rumbo de la empresa, écuales son las variables que toma en consideracion?
La primera variable es el costo-beneficio, al ser una organizacién que se mueve
en base a eso.

La segunda variable es preservar la calidad de lo que la empresa hace y vende.
La tercera variable es que las decisiones que se vayan a tomar siempre conlleven
a relaciones de largo plazo. La empresa tiene muchos afios de trayectoria, 66
afios IPASA y 85 Distribuidora Vega. Esto vendria a ser un valor para la empresa
por lo que siempre sus decisiones se orientan al largo plazo.

¢En quién piensa prioritariamente, ordenando de mayor a menor?

El entrevistado hace mencién a la empresa como un todo, lo cual incluye a los
trabajadores, los accionistas y los que la gobiernan. Esto puede haber generado
algunas contrariedades en el directorio, ya que para la toma de decisiones
siempre esta primero el interés de la empresa, antes que el de la familia, lo cual,
ha permitido el crecimiento de la organizacién. Existen casos de empresas
familiares donde la prioridad es la familia y la organizacién queda postergada
poniéndola en riesgo, esto no ocurre en IPASA.

¢Como definiria la palabra “liderazgo”?

El entrevistado refiere que lider es aquel que tiene seguidores, resultados y obra
con honestidad. El lider integro es un calificativo incluso biblico, la palabra
integro significa hacer algo bueno incluso cuando nadie te estd viendo. Para el
entrevistado el liderazgo se define con la palabra integridad, o sea, no puede
haber un lider perverso, eso dejaria de ser liderazgo. En el liderazgo siempre hay
un fin noble en si, pero, para eso se necesita resultados y seguidores. Si no hay
resultados y solo hay seguidores, tenemos un aventurero. Pero si hay seguidores
y resultados, entonces tenemos un propésito, un fruto.

écomo percibe que se sienten los colaboradores cuando trabajan con usted?
El entrevistado sugiere que bien en general, no tiende a llevarse mal con nadie.
La organizacidn es muy plana y eso lo sabe todo el personal, suele hacer bromas
con todos y hay un buen ambiente siempre que ha podido interactuar, sobre
todo en las capacitaciones, se permite bromas con la gente. Situacién que en
otros lugares no se ve y se da porque hay camaraderia, amistad y afios de trabajo
juntos, hay familiaridad.

épara latoma de decisiones, suele recibir y acepta concejos de otros empleados
o involucrados dentro de la organizacidn, ya sean estos superiores o inferiores
a usted en su cargo? ¢{Nos puede contar alguna experiencia?

El entrevistado afirma que siempre escucha las opiniones de los demas y analiza
los pros y los contras. No decide rdpido, le gusta tomarse un buen tiempo para
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reflexionar en su decisidn, esto lo aprendié en parte de la persona que antes
ocupaba su cargo en la organizacion, quien tenia la frase: “si desea que tome una
decisién ahora, mi respuesta es no” lo cual significa que uno debe tomarse su
tiempo para decidir sobre algo. La relacion costo beneficio en una empresa como
esta que busca tener utilidades, es importante. Entonces se debe entender que
muchas veces los interlocutores representan intereses, por eso hay que saber
escuchar porqué te lo esta pidiendo.

Aun escuchando las opiniones de los demas, el entrevistado afirma tener total
autonomia y toma las decisiones solo, sin que exista un tercero que pueda decir
que influyo en su toma de decisiones.

éCree importante que el empleado tenga la capacidad de innovar y auto
gestionarse? ¢De qué forma promueve usted estas habilidades en sus
subordinados?

El entrevistado lidera un programa de mejores practicas en la organizacion. Llevd
a todo el personal de atencion al cliente a exponer en el Sheraton. Hubo una
preparacién previa, fue un gran esfuerzo, pero se consiguid. El manifiesta que la
gente puede hacer mas incluso de lo que ellos mismos creen y tienen una
capacidad increible, solo hay que impulsarlos.

El entrevistado siempre da la oportunidad a los demas de expresar sus ideas de
mejora en la organizaciéon y transmitirlas, exponiendo sus esquemas. Considera
gue no existe una manera ideal de hacer las cosas, todo se puede reinventar.
Ahora mismo se esta planteando la idea de formar comités (equipos de trabajo)
para encontrar qué areas no estan obteniendo mejoras y trabajar en ello.

é¢Como prefiere tratar a sus empleados, como seres individuales o como
miembros de un grupo? ¢Por qué?
Considera que el ser humano es un ser individual, incluso busca un trato
personalizado por los nombres (no apellidos), considera mal que al ser humano
se lo trate por un cédigo, o bloque.

ésuele expresar a sus subordinados, su satisfaccion por el trabajo bien hecho?
écon que frecuencia lo hace? ¢Cudl es la reaccion de sus empleados? Alguna
experiencia.

Suele hacerlo con las personas que tienen mas contacto con él, “gracias” es una
palabra que usa siempre y a fin de aflo normalmente relne a su equipo de
trabajo y da una rendicidn de cuentas con la misma transparencia con la que
expone al directorio, en esa reunién también hace un agradecimiento por los
esfuerzos y sefiala las areas que mas han mejorado. Considera que es importante
gue los empleados sepan todo esto.

Ante la ocurrencia de un problema surgido dentro de la operatividad de la
empresa, ¢{COmo procede usted? ¢Cuadl es su primer paso? Un ejemplo.
Primero pide que haya una investigacion respecto a lo ocurrido y después
plantear una solucién. Para eso estan también las jefaturas, los érganos de
control interno, y demas.
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Parte lll: preguntas de cierre

3.1. ¢Cual es la proyeccion de IPASA para los proximos 5 o 10 afos? ¢Como proyecta
usted a la empresa y a la familia para ese tiempo?

Cree que IPASA va seguir creciendo, no tiene porque no hacerlo. Todavia se puede
mejorar a nivel de costos. La familia se estd dando al cambio hacia la cuarta
generacion, en 5 afios el cambio va ser mas marcado. La segunda generacién esta
llegando a los 80 y en definitiva empieza a haber mas presencia de la tercera
generacioén, pero al parecer cada uno va poner su representante, al final siempre
van a ser cuatro. Hay un orden de una sucesién que ya se ha venido estructurando.

3.2. ¢Cudl considera usted que son las aptitudes que deberia tener la persona que va
dirigir a la organizacion en su cuarta generacién?

De la segunda generacién, quien destaca es JMV, el hizo dos cosas
importantisimas. La primera fue mantener la imparcialidad, o sea, que el beneficio
sea para las 4 familias y siempre el criterio fue que todos ganaran. Y su segundo
aporte fue el respaldar a los profesionales que lo apoyan, tanto al presidente del
directorio como al gerente general; dandoles la confianza y la oportunidad de
decidir, como profesionales. Sin quitar el tutelaje, porque siempre estuvo ahi. Esas
serian las dos caracteristicas mds importantes para la persona que venga.
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Evaluacion de cuestionario CELID-A
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Di . Indicad P " val . Puntaje | Puntaje %
imensiones ndicadores regunta aloracion | ' o | maximo | Obtenido
3
4
Carisma 21 5
33 5
34 5
4
3 5
. . 23 5
_ Estimulacion o 5
Transformacio Intelectual
nal 28 5
29 5
30 5
) 3
Inspiracion 22 5
24 5
B 5
Consideracion
u 5
Individualizada r
r 5 81 85 95%
8 2
D 4
Recompensa
. 31 4
contingente
r 4
B 3
Transaccional 2 3
5 4
Direccion por 7 2
Excepcion 9 2
B 2
P
26 2 32 55 58%
1 4
6 4
. . Ausencia de 20 1
Laissez Faire .
Liderazgo 27 1
31 2
32 1 13| 30  43%
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Evaluacion cuestionario CELID-S

. Entrevistados Puntaje | Puntaje %
Indicadores ) . .
1| 2| 3| 4| 5/ 6| 7| 8| 9| 10|Promedio| Obtenido [maximo [Obtenido
3 4 31 3] 4| 4| 4] 5| 4| 4 4
. 4 5 5 4| 4 4] 4 5 4 4
Carisma

~
a
~
IS
IS
~
o
o
~
~
N N BN R

4
© . . 3 5| 3| 4| 4] 4| 4| 4] 5| 4 4
S | Estimulacion
o 3 5| 4| 4| 4| 4| 5| 4| 5| 4 4
@ Intelectual
g al a4l 3| 4| 4| 4| 4] 3| 5| 4 4
qg 4 s| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4 4
c
©
—
= 3 af 3| 4] 4| 4| 4| 4| 4] a4 4
3 s| 4] 4] 4] 4| 5| 51 5 4 4
Inspiracion 2| 4| 3| 4| 4| 3| 4| 4| 4| 4 4
3 5| 4] 4] 4| 4| 4] 4] 5| 4 4
4 4 4 2| 2| 4| 4] 4| 5| 4 4
Consideracion
Individualizada |_4| 5[ 4[ 4] 4] S| 5 4 4 4 4
4 s| 4l 4] 4] 4| 4| 4| 4] 4 4 68.3 85 80%
al 2| 2| 2| 2| 3 4] 3] 2| 2 3
2 4] a4 3| 3| 4] s| 3| 4| 4 4
Recompensa
contingente 2 2 a4l 2| 2| 4 4] 3] 4] 4 3
e 2 3 4] 2| 2| 4] 4] 3] 4] 4 3
o
g 2 4 4] 2| 2| 3| 4] 3| 3 4 3
©
@ 3 s| a4l 4] 4| 3| 4] 4] 4 4 4
E 4 2| 4] 3| 2| 31 3] 3 3y 2 3
Direccion por P Y (Y ) Y Y O Y I 2
Excepcion al 2| 4l 2 2| 3| 4] 2| 4 4 3
4 4] 4| 4] 4| 3| 4] 3| 4 3 4
al 4| 3| 4| 4| 4] 4| 4| 3| 3 4 34.5 55 63%
al 3| 2| 2| 2 2 4] 3| 2| 2 3
QL 5 afl 2| 2| 2| 3| 38 2 3] 2 3
© .
w Ausencia de 2 1 2 2| 2 3] 4 3] 1 1 2
N
§ Liderazgo 2 i 21 2| 2| 2 4] 2| 4 1 2
S 2 2 3| 4] 4] 31 9 3] 2 2 3
2 2l 2| 2f 2| 2| 2f 2| 2| 2 2 13.7 30 46%




Claves para la calificacion cuestionario CELID

Dimensiones Indicadores | N° Pregunta
3 | Se sienten orgullosos de trabajar conmigo.
51 | Cuento con su respeto
Carisma ) ) :
33 | Tienen plena confianza en mi.
34 Confian en mi capacidad para superar cualquier
obstéaculo.
4 Pongo especial énfasis en la resolucién cuidadosa
de los problemas antes de actuar.
15 Hago que se basen en el razonamiento y en la
evidencia para resolver los problemas.
23 Trato que vean los problemas como una oportunidad
. ., para aprender.
Estimulacion o5 | Les hago pensar sobre viejos problemas de forma
Intelectual nueva.
Transformacional 28 Impulso la utilizacién de la inteligencia para superar
obstéculos.
29 Les pido que fundamenten sus opiniones con
argumentos sélidos.
30 Les doy nuevas formas de enfocar los problemas
que antes les resultaban desconcertantes.
19 Les doy charlas para motivarlos.
Inspiracio'n 5o | Potencio su motivacion de éxito.
24 | Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos.
13 | Me preocupo de formar a aquellos que lo necesitan.
Consideracién 14 Centro mi atencion en los casos en lo que no se
Individualizada consigue alcanzar las metas esperadas.
17 Estoy dispuesto a instruirles o ensefiarles siempre
que lo necesiten.
8 | Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo.
Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entre lo
10 | que se espera que hagan y lo que pueden obtener
de mi por su esfuerzo.
Recompensa Siempre que lo crean necesario, pueden lograr lo
. 11 | que quieren si trabajan conforme a lo pactado
contingente conmigo.
12 Les hago saber que pueden logar lo que quieren si
trabajan conforme a lo pactado conmigo.
16 Trato de que obtengan lo que deseo a cambio de su
cooperacion.
Transformador 5 | Notrato de cambiar lo que hacen mientras las cosas
salgan bien.
5 | Evito involucrarme en su trabajo.
7 Demuestro que creo firmemente en el dicho: “si
Direccién por funciona no lo arregles”
. ’p 9 Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los
excepcion objetivos.
18 No trato de hacer cambios mientras las cosas
marchen bien.
Les dejo que sigan haciendo su trabajo como
26 | siempre lo han hecho, si no me parece necesario
introducir algan cambio.
1 | Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento.
6 No les digo dénde me sittio/ubico en algunas
ocasiones.
. . Ausencia de 2o | Evito tomar decisiones.
Laissez Faire . —
Ilderazgo 27 | Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.
31 | Evito decirles como se tienen que hacer las cosas
32 Es probable que esté ausente cuando se me

necesita.
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Escala de Valoracion cuestionario CELID

Escala 1 2 3
Porcentaje 0% -40% | 41% - 60% | 61%-100%
alcanzado

Donde:

1 = No se encuentra identificado con esta variable
2 =ldentificado parcialmente con esta variable
3 =Totalmente identificado con esta variable
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ANEXO N°5

Fotografia de la entrevista

De izquierda a derecha: Oscar Alburquerque Jaramillo, gerente general de IPASA; Luis Rojas y
Sofy Manrique, estudiantes de la Maestria de Contabilidad de la Pontificia Universidad Catdlica
del Peru.
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Cuestionarios aplicados
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO (CELID-S).
Industria Peruana del Acero S.A,
Surquillo Fecha:

El objetivo de este cuestionario es propor¢ionar una descripcion del Liderazgo. Por favor responda
todos los items.

La informacion proporcionada tiene una finalidad netamente académica y serd utilizada enuna

investigacion sobre estilos de liderazgo en la organizacidn.
Datos personales.

Instrucciones: L os siguientes items guardan relacicin con sus datos personales y la organizacicn. Por

favor, margue can una “X” la opcidn mas apropiada.
9 P

1. Edad.
(1) De 12 a 30 afios.
{2) De 31 a 40 afios.
% De 41 a 50 afos,
{4) De 51 a 60 afios.

[S] Mds de 60 afios.

2. Sexo.
(% Masculino.

[2) Femening.

3. Tiempo en su actual cargo.
{1} Menos de 1 afio.
2) De 1 a 5 afios.
{3} De b a 10 afos.
{4) De 11 a 15 afios.
%] Mas de 15 afios.




Il. ESTILOS DE LIDER AZGO
Instrucciones: Par fa

superar. Lse Ja siguieuce eveals de puntuacios v marque con “X” L alrerotiva seleccionada La vscala de

calilficacian es ia sigmence:

1 2 3 T

an ndique cndare se ajusie cada wna de ellas 2l estido de lidemr que nseed precibe en su

Totalmeare en ’ s
1 de acuecdo, nien

desacuerdo

desacuerda con la s desacuerds e acuerdo

afirmacién

Totalinente de

acuerdo con la

infarmactén.

2

Su_presendia cieng poco efecto en mrendimienco laibocal.

2. Fowmira cambaar o que hage muenreas b o g1 Dier,

3. MNos zentmos orgulloses de eabajer co

+. Pone especial fnfasis en la resehicidn codadosa de les probleras antes de

ACiLr,

5. Ewita involucrarse en muestro trabajo

Hvita decirnos su opuiar e alounas ocasiones,

i

7.

8.

9. Evita
e

Dernuest ra que cree fememente en el dicha “si funcions, no Lo accegles™.

Mos da lo que emeremos a camnbio de ceciba nuesrro

erverr, excepio cuando no se consigaen los ol

Se asequra que exista un fuerte acuerdo entre lo Ui SC espent que l)aga:n:n ¥ lo

que pedemos o3tener de &l nor nuesten esfaerzo.

mpee que sen vecesacio pedemos  aegozas con él o gue obtendeenos
cambio de nuestra trabajo.

[2.1Nos hace saber que podemas lograr Lo que querauos st Leebapanos conlor
Lo pactade zon 4L

13. 8¢ preocupa de formar a agqueilos que lo necesiLan,

T4 Cenra su arenwidn e los casos en los que no se consigue aleanzar las metss

esperadas.

13.Nos duee que nos hesemas en el azonamuento ¢

los prablemas,

T
GOTICLL s Frs

16, Teaa de que ohrergames Io gue dessamos a cambio de nurstea coopersaidn,

1 7. Bsra dispuesre 1 wistnurnos o ensefiacos siemy

e ane la necesicemos,

18. Bvaa hacer cambics micneeas las cosas marchan bien,

warnos.

19, Nos da charlas para mo

20, Bvita tevmar decisiones.

L 21 Caenta con nuest

Tespeto.

27 Potencis nueszea morovacicn de éxire,

23. Tata de que veamos los probl,

L5 COTTID UTHL ¢

artuudad para apeender,

24

rata de desarrollar nuevas formas par menvarmaos,

ME

25. Mos bace pensar de forma nuera sobre Los vigjos problenas,

2o Mos deja que sigamos bactendo nuestra trabaje come sismpree lo hemos hecha,

a e ds que sea necesioin meroducie aloin cambio,

28, Imy

27.Ts dillal de enconieado coando surge un preblens

ciculns.

pulsa 1 la wrilizacidn de I intelgencia para suprmr Ins oh:
29, Nos picde que fmdamenremos nuestras cprianes com argurnentos sélidos,

30 Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resnlkzban
descancerranees. |

drcivnos o se L

3ILE

: aieni e hacer las cosas,
32.Es probable que escf ansente cuando se lo necesua

33 Tenemas piend conflanza en é ‘

b

4 Conliames en sy capacidad para superar coalguier obsticula |

ES

GRACIAS POR.SU COLABORACION
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO {CELID-S).
fndustria Peruana del Acero 5.A.
Surguilio Fecha: ____-‘:%/C(: 0%

El ahjetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcion del Liderazgo. Por favor respenda
todos los items.

la informacion proporcionada tiene una finalidad netamente académica y serd utilizada en una

investigacion sobre estilos de liderazge en la organizacion,
Datos personales.

Instrucciones: Los siguientes iterns guardan relacidn con sus datos personales y la organizacion. Por

favor, marque con una “X* la opcion mas apropiada.

1. Edad.
(1) De 18 a 20 afios.

{2} De 31 a 40 afios.

Xef be 41 2 50 aros.

14) De 51 a 60 aftos.

{5) Mas de 60 afios,

2. Sexo.
% Masculing.
{2} Femenino.

3. Tiempo en su actual cargo.
1) Menos de 1 afio.
{2)De1ab afios.

[3) De 6 a 10 afios.
[4) De 11 a 15 afios.

NMEES de 15 afios.
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Il BSTILOS DE LIDERAZGO
Instrucciones: Do fav

- indique cudnte s sca cada una de ellas al estclo de Liderar que usted pereibe on sie

supenion Use la synaienie eseals de puntuacién v marque con "X la alternarva selecciomada. La eseala de
calificacion es la sigui
I 2 L 4 5 !
1 otalmente en - 3 | aralments |
desacuesdo conla | acusrdo Nide acerdo, i en De acuerdo acuerdo zonia
afirmacién I desatuiendn wafors
L ] ol &y & % 5
1. Su presencia tene poco efecto en mu cendmuencs labosal, | LS
2. EVILJ caril 2 J.J \{Llﬂ. ‘\.1‘;'.(3 THENCras Il‘. COEAT S..[g.’m ]"lf'.ﬂ. ) p X |
3. Nos sentimos segnilosos de trabajar con &L X
4. Pone especial énfusis en la resolucion curdadesa de los problemas X
| actuar L |
5. Fvita involuesarse en noesivn rrzhajo. I
6. Fwima decirnos su opinidn en alpunas ocasiones. ol |
7. Dlenwecrrs cue cree hnnemente er el dicho “a funcions, no Lo arregles”. £ |
[ 8. Nos da lo gue queremas a cambio de vecibic nuestro apave. w|
| 9 Ewira incervenis, excepro cuando no se consigren los oberivas ; ] | x
T0h Se asepura que exssta un fuerce acuerde encee lo que se espera que hagamos v [o X
que podemas ohiener de & por nuesteo esfirerzo.
1. Swempre que sea necesario pedemos orgociae cor ¢, lo gue abrendremos  a X
cambio de mzestra trabajo.
12.Mos hace ssber que podemas lograr la que queramas si trabaamos conferme a X I
lo pacrado con &L i ||
13, 8e preocura de formar a aquedlas que lo necesiran. >
T4 Centra su awenncion en fos casos en los gue a0 se consigue aleanzar las anetas )(
esperadas.
| TR Nna dice que nos basamas en el razanamisnco ¥ en le evidencis para vesoleer ! %
76, Traza de que obrengamas lo que desearmos a cambio de nuestea cooperacién, e
{17 Esta dispmesto a mstecimos o casciarss sismpre qus lo o B B
18, Evita hacer cambios mientras las cosas rarchan ben. >
10. Nas da chaclss paca manvarnas. x
| 20 Brata Lomnar deciszares, x|
21.Cuenia con nuestro cespera, o ey . fad
22 Powencin nuestra teivacion de éxito. =
23, Trara de gue veamos los problermas oo wna oponanidad pac aseender, x
a de desarrollar nuevas formas pae morivaras. X1
(25.Mos baca pensac de forma nueva sobee fas viejos peoblemas . =
26, Nos deja gue sigames haciendo augsten rabaje como siempre Jo hemos feche,
amenin i que sea neresarin ineraducic algin cambin. bS
7.Ls dificil de ercancrarls cuando surge un problen, x i
28 Impulsa a b oolizacidn de b ureligencia paca superar los obscieulos, |
249, Nos pi.‘lx: e hi L Lo orniones con amourentos solidos. ™
130, Nos wnevas  fermas deoenfocar los probleras que ances nos resuliaban : %
_ desconcertances. i |
3L Bata deanos como se tenen que hacer les cosas, |
1 32ks shable que esté ausenre cuando se o necesia, ) =1 : P
| 33 Tenemos plena confianzs en él, i x
L34, Confiamoas en su capacidad pora supesme cuguaer obstacuio. i X

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Finalmente, entiendo que reeibirg una copia de = ¢ protocole de consentimiento informado.

]

Firma del entrevistad N1

Cormen electrdnico: _ "fL“‘_‘rgL"__‘_]‘_" ] 1 Al 121 oee

-



