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RESUMEN 
 

La presente investigación se basa en analizar el clima organizacional de la empresa 

PlanERP Cía. Ltda., para determinar la satisfacción laboral de cada empleado. Las 

relaciones laborales, la responsabilidad, la estructura, cooperación, recompensas, 

estándares y desafíos generan conflictos según los resultados obtenidos en esta 

investigación. Se aplicaron dos cuestionarios, el primero es la herramienta OCAI para 

diagnosticar la cultura organizacional y con base a este, se aplicó  el segundo de Litwin 

& Stringer como herramienta para el diagnóstico del clima organizacional.  

El análisis de resultados se basa en proponer un plan de mejora en las dimensiones que 

presentaron problemas  utilizando estrategias para establecer soluciones. 

 

Palabras Clave: Cultura Organizacional, Clima Organizacional, satisfacción laboral 

Plan de Mejora.  
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INTRODUCCIÓN 

 

Un gran autor como Idalberto Chiavenato define a la empresa como un grupo de 

personas  sociales que aportan individualmente o colectivamente diferentes recursos 

para cumplir los objetivos organizacionales, con el fin de obtener beneficios 

económicos o prestar diferentes tipos de servicios a las necesidades que se presentan 

en el sector en el que se desenvuelve, conservando una meta en común que involucra 

de manera integral a quienes forman parte de la misma tanto de manera directa como 

indirecta.  

 

Autores como Griffin R. y Moorhead R, hacen referencia a la importancia de mantener 

a los colaboradores de la empresa motivados y satisfechos en su trabajo para que exista 

fidelidad hacia la organización, permitiendo de esta manera conservar un ambiente 

armónico y un buen desenvolvimiento en su área de trabajo, para tener una alta 

productividad laboral. 

 

Debido a la importancia de tener una organización con un ambiente laboral agradable, 

manteniendo a los empleados satisfechos, se ha realizado el estudio del clima 

organizacional, conociendo de esta manera como se encuentra la empresa actualmente 

en cuanto a su desarrollo y como el mismo influye en las relaciones de los empleados, 

tanto entre compañeros así como con sus superiores y tener un mejor conocimiento de 

las funciones, roles y perspectivas de cada persona que pertenece a la empresa. 

 

Para saber el clima organizacional que se tiene en la empresa, se aplicó el cuestionario 

de Litwin & Stringer, en el cual se evalúan nueve dimensiones importantes de estudiar 

en toda organización para conocer las falencias que tiene la empresa y establecer la 

propuesta de un plan de mejora, que permita tener un desarrollo más óptimo de la 

empresa en base a la implementación de las sugerencias, ayudando a la dirección a 

mejorar sus procesos, construyendo una relación positiva con su talento humano.  

 



 
3 

 

 

CAPÍTULO I 

1. La Empresa PlanERP Cía. Ltda. 

 

1.1 Reseña Histórica de la Empresa  

 

PlanERP Cía. Ltda., es una empresa multidisciplinaria, conformada por un grupo de 

profesionales de la más alta calidad y de gran trayectoria, que ofrece soluciones 

corporativas e integrales en las ramas de: consultoría, software, catastros, 

planificación, estudios ambientales y tracker (monitoreo y control de equipo 

motorizado) (PlanERP Cía. Ltda.; 2019).  

 

PlanERP Cía. Ltda., fue fundada el 27 de noviembre de 2008, en la ciudad de Cuenca, 

Ecuador por el Eco. Jorge Carpio Montero, Ing. Aníbal Ochoa Gavilánez y el Ing. Luis 

Sarmiento Ortiz; con la finalidad de ofrecer soluciones tecnológicas integrales y de 

esta manera satisfacer a sus clientes (PlanERP Cía. Ltda.; 2019). 

 

La empresa PlanERP Cía. Ltda., colocó su nombre comercial como una estrategia 

dentro del mercado, la cual se muestra en la siguiente figura:  

 

Ilustración 1: Logotipo de la empresa 

 

 

Fuente: (PlanERP Cía. Ltda., 2019) 
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La empresa realizó la implementación de soluciones tecnológicas integrales para 

brindar un servicio corporativo de calidad, que permita trabajar a las diferentes 

entidades como una sola organización y no como departamentos aislados, 

integrando la información y relacionándola, para así crear instituciones fuertes y 

eficientes, que den un servicio de calidad y se vuelvan modelos de organización 

(PlanERP Cía. Ltda., 2019). 

 

1.2 Misión y Visión 

 

1.2.1 Misión 

 

Brindar a nuestros clientes las mejores soluciones tecnológicas integrales en favor de 

su productividad y desarrollo. Comprometiendo para ello, toda nuestra experiencia, 

conocimiento y contingente. (PlanERP Cía. Ltda., 2019) 

 

1.2.2 Visión 

 

Contribuir al desarrollo tecnológico y humano de nuestros clientes, a través de la 

calidad total y el mejoramiento continuo de nuestros productos y servicios. Ser 

reconocida a nivel nacional e internacional como líder en el área del  Software 

Gubernamental. (PlanERP Cía. Ltda., 2019) 
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1.3 Estructura Organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Fuente: (PlanERP Cía. Ltda.; 2019) 
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Ilustración 2: Organigrama de la empresa PlanERP Cía. Ltda. 
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1.4 Productos de la Empresa  

 

 

Los productos desarrollados por PlanERP Cía. Ltda., son: 

 

 Sistema Integral de Información Multi-Finalitario (SIIM)  

 

El sistema informático SIIM es la solución integral a la automatización de los 

GAD´s, empresas e instituciones públicas por completo, permitiendo la interacción 

entre los diferentes departamentos en cuanto a la información que éstos producen 

y servicios que brindan.  Está conformado actualmente por 57 módulos totalmente 

integrados que cubren todas las necesidades de automatización y sistematización 

que un GAD o institución pública necesita (PlanERP Cía. Ltda., 2019). 

 

SIIM es una plataforma web que proporciona soluciones integrales indispensables 

para lograr la eficiencia y eficacia de cualquier institución gubernamental y/o 

empresa pública, es un sistema único a nivel nacional e internacional que integra 

tecnología de punta que es cien por ciento Open Source, que en español significa 

código abierto en el cual está integrado los siguientes sistemas: Geo-localización, 

GIS (Geographic, Information, System,) Geomática, etc. (PlanERP Cía. Ltda., 

2019).  

 

El sistema permite mejorar la eficiencia dentro de la organización en procesos que 

involucren información del territorio combinando datos geográficos con otros 

sistemas alfanuméricos. A su vez responde a un derecho de toda la ciudadanía de 

conocer la información geográfica disponible de provincias y cantones (PlanERP 

Cía. Ltda., 2019). 

 

El SIIM cumple con las especificaciones técnicas y normativas dispuestas por la 

SENPLADES y la Secretaría Nacional de Administración Pública en cuanto al 

fortalecimiento de sistemas de información local de gobierno electrónico; la 

aplicación informática tiene como iniciativa aportar en la difusión de geo 

información producida y actualizada en las diferentes direcciones y dependencias 

de GAD´s provinciales y cantonales, mediante la implementación de un geo portal 
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web con los servicios mínimos recomendados en una infraestructura de datos 

espaciales IDE (Integrated Development Enviroment); principalmente se pretende 

garantizar el acceso y uso de la información geográfica de forma descentralizada, 

oportuna y estandarizada (PlanERP Cía. Ltda., 2019). 

 

 Sistema de Gestión Vehicular y Monitoreo (SIGVEM)   

 

Sistema de Gestión Vehicular y Monitoreo basado en la normativa de las 

Instituciones referente a la gestión de flotas, sirve para el mantenimiento, 

movilización, seguridad, uso y control de vehículos y dispositivos electrónico 

mediante el rastreo satelital, mantenimientos, administración, control de 

combustibles, los cuales se encuentran integrados e implementados con otros 

módulos del SIIM como: Recursos Humanos, Guardia Ciudadana, Activos Fijos, 

etc. (PlanERP Cía. Ltda., 2019). 

 

Ilustración 3: Sistema de Gestión Vehicular y Monitoreo 

 

 

Fuente: ((PlanERP Cía. Ltda., 2019). 
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CAPÍTULO II 

2. Marco Teórico 

 

2.1 Definición de la Cultura Organizacional  

 

La cultura organizacional son los valores, actitudes, y costumbres que integran 

parcialmente a todos los miembros de una empresa. Al tener una empresa desarrollada 

e integrada por valores ayuda que cada empleado se sienta parte de ella, con la 

finalidad de que la organización genere un ambiente laboral adecuado formando una 

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.  

  

Además la cultura organizacional es lo que define a cada empresa, es decir lo que le 

diferencia de las otras, pues la cultura de cada empresa guía su accionar frente a 

diferentes escenarios e influye directamente en los colaboradores o trabajadores tanto 

internos como externos también conocidos como stakehoolders. Sin embargo la 

cultura de una empresa se identifica de acuerdo como actúa, desempeña y se 

desenvuelve dentro y fuera de la organización, en el cual se enfoca en establecer sus 

propias normas o principios para guiar y relacionarse con la empresa.   

 

Es esencial saber las ventajas y desventajas que genera la cultura organizacional, ya 

que influye de manera directa y con una importancia relevante en los resultados de 

la empresa, pues al tener una cultura positiva, ayuda en el desarrollo óptimo de la 

organización, generará una ventaja competitiva logrando de esta manera obtener 

buenos resultados. 
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2.2 Importancia de la Cultura Organizacional 

 

Según Chiavenato la importancia de la cultura organizacional radica en los siguientes 

aspectos: 

 

• Lograr un cambio más duradero en la organización,  para ello se busca 

generar una ventaja sostenible en el tiempo mediante una cultura 

organizacional adecuada, que se integre a la empresa y facilite la 

consecución de objetivos empresariales. 

 

• Crear la necesidad de mejorar la organización, ya que al momento de 

analizar la situación de la empresa existe una mejora continua mediante la 

retroalimentación lo que permite crear valor para los miembros de la 

organización, manteniendo siempre una cultura que se adapte de manera 

completa a todos quienes pertenecen a la empresa. 

 

• Facilitar los cambios de métodos y estilos por medio del autoconocimiento 

que se va adquiriendo mediante la experiencia que va obteniendo la 

dirección administrativa en relación a los comportamientos y actitudes de 

sus colaboradores, determinando una  cultura acorde a los mismos, 

dependiendo de sus percepciones.  

 

• Crear la necesidad de modificaciones conductuales y adquisición de nuevas 

habilidades debido a que el entorno interno de la empresa siempre depende 

del entorno externo el cual se encuentra en constante cambio, por ello 

empresas con culturas tradicionales y radicales no han logrado generar 

éxito y en ciertas ocasiones han desaparecido,  por ello es necesario siempre 

estar en constantes modificaciones.  

  

Las organizaciones son diferentes entre sí, ya que cada empresa tiene su estilo de 

dirección que aporta de diferente manera a su cultura, el tema de la cultura es 

importante debido a que influye de manera directa dentro de la empresa por las 
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distintas creencias, costumbres, normas, principios y valores que tiene cada empleado. 

Al contar con un ambiente laboral agradable los trabajadores se sienten motivados y 

así de esta manera su desempeño laboral será positivo.  

 

2.3 Características de la Cultura Organizacional 

 

Chiavenato en el año 2002 enunció que la cultura se caracteriza por el lenguaje común, 

la terminología de la empresa, políticas institucionales, niveles de eficiencia laboral, 

las creencias que rigen el trato que deben recibir los empleados, es decir, la filosofía  

para así de esta manera las organizaciones utilicen tanto las herramientas humanas 

como financieras para poder lidiar con el entorno que les rodea, el cual está inmerso 

de supuestos los cuales conducen el modo de actuar de la empresa. 

 

Según autores como  Robbins y Judge en el año 2013 definen que las características 

de la cultura organizacional están basadas en el sentido de pertenecía que tienen los 

trabajadores según la función que desempeñen, así como la capacidad de los 

empleados para trabajar en grupo, ya que refleja la integración que se tiene y la 

capacidad de resolver diferencias, es decir el nivel de tolerancia  e indican la 

interdependencia que se tiene en la empresa entre diferentes puestos de trabajo; las 

características de la cultura también tienen que ver de manera directa con las reglas y 

normas que tiene la organización debido a que son aplicadas por los colaboradores 

tanto de manera individual como grupal.  

 

La cultura organizacional se enfoca en distintas características que le conllevan a un 

adecuado desempeño para llevar un control sobre los comportamientos de los 

empleados, sin embargo se enfocan en la  productividad laboral.  
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2.4 Tipos de Cultura Organizacional  

 

Según Cameron & Quinn (2010), existen cuatro tipos de cultura organizacional: 

 

Ilustración 4: Tipos de Cultura Organizacional 

 

Fuente: (Cameron & Quinn, 2010) 

 

Según Cameron y Quinn indican que es inaudito que una empresa tenga en su dirección 

los cuatro tipos de cultura, tales como: clan, adhocracia, mercado y jerarquía, pues 

siempre existirá una que identifique a la empresa, no obstante pueden existir en los 

diferentes departamentos distintas culturas o formas de llevar sus funciones.  

 

Determinar la cultura de una organización se transforma en un reto para el 

investigador, debido a que cada organización tiene diferentes opiniones, conductas, 

hábitos, lenguaje, reglas y actitudes de los empleados, por ello es relevante evaluar la 

cultura de la empresa, para que los altos mandos conozcan la cultura con la que se 

manejan actualmente y el tipo de cultura preferida,  es decir la apropiada, 

determinando así la cultura que se adapte tanto a la dirección de la organización como 

a los empleados obteniendo de esta manera resultados positivos.  
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Likert es otro autor importante que menciona que hay cuatro tipos de culturas 

organizacionales, basados en sistemas de comunicación, procesos de decisión, las 

relaciones interpersonales y el sistema de recompensas y sanciones, el primer sistema 

es conocido como el autoritario que hace referencia a un sistema organizacional 

autocrático, ya que es fuerte, represivo y muy arbitrario, que controla de manera rígida 

a sus empleados y todo lo que ocurre dentro de la empresa, es un sistema 

organizacional muy duro que tiene mayor residencia en organizaciones con procesos 

productivos acelerados y tecnología rudimentaria como la producción intensiva, es 

decir a grandes escalas, sus características son las siguientes:  

 

• Proceso de decisión: Totalmente centralizado en la alta dirección, es decir 

cualquier decisión de algo que ocurra se la toma por los mandos altos. 

 

• Sistema de comunicaciones: Se realiza la emisión de órdenes de manera 

vertical, es decir de arriba hacia abajo, sin tomar en cuenta las opiniones de 

los mandos bajos.  

 

• Relaciones Interpersonales: La alta gerencia considera una amenaza a las 

conversaciones informales entre empleados, por ello considera que los 

puestos deben ser diseñados de tal manera que no existan relaciones 

personales entre los empleados.  

 

• Sistema de recompensas y sanciones: La alta gerencia fomenta de manera 

intensa las sanciones que se recibirán en caso de no acatar normas o reglas 

dentro de la organización.  

 

El segundo sistema es el conocido como autoritario benevolente el cual es una versión 

similar al sistema número uno, sin embargo es menos severo y más flexible; este tipo 

de sistema se encuentra con mayor frecuencia en empresas industriales que utilizan 

mano de obra especializada y tecnología de punta, sus características son:  
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• Proceso de decisión: Las decisiones más importantes son destinadas a la 

alta gerencia, y las decisiones que tienen poca importancia, de carácter 

rutinario y repetitivo, son compartidas con los altos mandos, sin embargo 

siempre requieren de autorización.  

 

• Sistema de comunicaciones: El sistema de comunicación se mantiene 

vertical, sin embargo la cúpula también puede recibir comunicaciones de 

puestos bajos.  

 

• Relaciones interpersonales: Los altos mandos toleran que exista una 

relación de comunicación informal entre empleados, sin embargo es 

limitada.  

 

• Sistema de recompensa y sanciones: La tensión que se imparte con 

respecto a las sanciones sigue sobresaliendo y las recompensas empiezan a 

ser reconocidas.  

 

El tercer sistema es el consultivo en el cual prevalece la participación entre empleados, 

es decir la toma de decisiones se realiza con la opinión de los mandos bajos, este tipo 

de sistemas se encuentran en empresas de servicio, como son bancos, cooperativas, 

entre otras entidades financieras y en ciertas áreas administrativas de empresas 

industriales progresadas, se caracteriza por:  

 

• Proceso de decisión: Participan todas las personas de la organización para 

establecer políticas y directrices en la empresa, algunas decisiones en 

particular son analizadas para así posteriormente ser aprobadas.  

 

• Sistema de comunicaciones: Se comunican tanto de manera vertical como 

horizontal, para que así exista una mejor fluidez de información.  

 

• Relaciones interpersonales: Existe una comunicación informal, de esta 

manera se genera mayor confianza entre los empleados así como también 

con el empleador.  
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• Sistema de recompensa y sanciones: Las recompensas son relevantes en 

este sistema, sin embargo existen sanciones en ciertas ocasiones. 

 

El cuarto sistema es el participativo conocido como un sistema liberal, que se 

encuentra en empresas de publicidad o empresas que utilizan tecnología de punta y 

con personal especializado y bien capacitado, sus características son:  

 

• Proceso de decisión: La alta dirección toma las decisiones en situaciones 

de emergencia pero consultadas con el personal y las demás decisiones son 

tomadas por los mandos bajos.  

 

• Sistema de comunicación: La información fluye en toda la organización 

y la alta gerencia decide invertir en sistemas de comunicación para que así 

de esta manera, exista mayor efectividad en la información.  

 

• Relaciones Interpersonales: Para fortalecer las relaciones entre los 

miembros de la organización se realizan trabajos en grupos de personas, 

aumentando la confianza entre miembros de la empresa.  

 

• Sistemas de recompensas y sanciones: Da mayor importancia a las 

recompensas, en especial a las simbólicas y sociales, sin dejar de lado  las 

salariales y materiales, las sanciones son impuestas por los equipos 

involucrados y suceden rara vez. 

 

2.5 Diagnóstico de Cultura Organizacional 

 

Para realizar el diagnóstico de cultura organizacional se debe contar con una 

herramienta que facilite el estudio y determinación de la cultura, entre las cuales 

encontramos una herramienta establecida por Tucker, McCoy, & Evans (1990) la cual  

hace referencia a la cultura de la empresa tomando trece dimensiones, las cuales están 

enfocadas en el cliente, en los empleados, en los grupos de interés, el impacto de la 
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misión establecida, el nivel de dirección, la capacidad de tomar decisiones, los 

sistemas y flexibilidad de comunicación, el factor humano, la motivación, cooperación 

y la competencia, la logística, presión laboral, en la cual se cuenta con 55 preguntas, 

que tienen una calificación en una escala de cinco puntos estableciendo el tipo de 

cultura de la empresa. 

 

Otro autores  como Beugelsdijk, Koen y Noorderhaven (2009)nos indican en su 

cuestionario que la cultura se debe diagnosticar mediante seis dimensiones que se 

enfocan en los resultados, los empleados, la innovación, la comunicación, la 

estabilidad y el equipo, ya que consideran como puntos más relevantes de la cultura 

estas seis, este cuestionario consta de treinta preguntas en las cuales se tienen 

respuestas múltiples para las cuales los empleados deben escoger un máximo de cinco 

que tengan más relación o identificación con la empresa en la que laboran, y con los 

resultados tabulados se puede identificar el tipo de cultura que poseen.   

 

Otra herramienta de cultura es establecida por Cameron y Quinn en el año 2010, que 

consta de un  cuestionario, el cual está estructurado en una división de seis categorías, 

cada una con un puntaje total de cien puntos indistintamente cual sea su distribución,  

tomando en cuenta que la calificación o los puntos que se otorguen en cada categoría 

deberán ser en una escala de diez a cuarenta, distribuidos únicamente en las siguientes 

cantidades: diez, veinte, treinta, cuarenta, sin repetir el número de manera vertical, 

estas categorías son: características dominantes, estilo de liderazgo, estilo gerencial, 

unión de la organización, énfasis estratégico y criterios de éxito, las cuales serán 

calificadas para determinar la cultura actual de la empresa y saber cuál es la cultura 

preferida, pues en la distribución de los puntos se realizará una comparación de cómo 

está la empresa según los empleados en la columna del ahora, y como quisieran que 

esté según los puntajes que se otorgaron a la columna de la preferida,  para ello 

empleará métodos tanto cualitativos como cuantitativos, de los cuales se obtendrá 

información en relación a  los aspectos de la cultura existente y preferida  en la 

empresa, analizando que tipo de cultura tiene sea clan, mercado, adhocracia y 

jerarquía.  
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Una vez obtenidos los resultados del cuestionario se puede realizar un gráfico radial, 

en el cual se puede distinguir de mejor manera la cultura preferida y la existente. 

 

Diagnóstico de Cultura organizacional para la empresa PlanERP Cía. Ltda. 

 

Se aplicó el cuestionario OCAI (Organization Culture Assessment Instrument) 

elaborado por los autores Cameron y Quinn (2010) para determinar la cultura 

organizacional de la empresa PlanERP Cía. Ltda., el cual fue presentado y aprobado 

por la gerencia de la organización. (Anexo 1)  

 

Se aplicó el cuestionario a veinte empleados; una vez realizado el cuestionario se 

procedió a tabular cada una de las respuestas o datos, con el fin de identificar mediante 

resultados la cultura actual y la preferida.  

 

Tabla 1: Resultados de cultura existente 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia 

 

Mediante los resultados obtenidos se puede observar que la empresa PlanERP Cía. 

Ltda., tiene una cultura tipo Mercado actualmente con el promedio más alto que es 28, 

es decir según los autores Cameron & Quinn (2010) determina que “las culturas 

encaminadas a mercado están orientadas a los resultados, con un enfoque en la 

competencia el logro y hacer el trabajo”.  

Tipo de Cultura Ahora Promedio 

A Clan 25 31

B Adhocrática 23 23

C Mercado 28 28

D Jerárquica 24 24

Tabla de Resultados 
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El tipo de cultura orientada a Mercado se enfoca directamente con los resultados, 

además impulsa a que los empleados sean competitivos tanto a nivel interno como 

externo, para desarrollar trabajadores capaces de generar una ventaja competitiva 

sostenible en tiempo, con el fin de tener un talento humano calificado y sin embargo, 

ganar posicionamiento en el  mercado.  

 

Además este tipo de cultura en su estilo de dirección busca que el personal  cumpla 

con todos los objetivos en un periodo establecido, es decir insistiendo a los empleados 

para alcanzar  los resultados planeados, es un tipo de liderazgo competitivo y de 

carácter exigente. Este tipo de cultura se enfoca en la diferenciación y en factores 

externos como los proveedores, el gobierno, clientes y los competidores, entre otros; 

en la cual busca estabilidad y control en cada proceso.   

 

Tabla 2: Resumen de la cultura actual y preferida 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia 

 

Como datos adicionales que permite esta herramienta se llega también a la declaratoria 

de  la cultura preferida, la misma que arrojó como resultado que los colaboradores de 

la empresa desearían una cultura tipo clan, con un promedio de 31, que según los 

autores Cameron y Quinn (2010) definen que “Las culturas orientadas al tipo clan son 

familiares, con un enfoque en la tutoría y hacer las cosas juntas”. 

 

Tipo de 

Cultura

Promedio 

Existente

Promedio 

Preferida

Clan 31 31

Adhocrática 23 24

Mercado 28 24

Jerárquica 24 21

CUADRO RESUMEN
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En el siguiente gráfico radial se puede identificar de mejor manera los resultados 

expuestos. 

 

Ilustración 5: Diagrama de puntuaciones de clima organizacional (OCAI) en 

PlanERP Cía. Ltda. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia 

 

2.6 Relación entre clima y cultura 

 

El clima  y la cultura organizacional  tienen una relación directa, ya que la una depende 

de la otra, en la cual la cultura es la base para diagnosticar el clima organizacional en 

una empresa. Sin embargo la cultura y el clima organizacional se complementan entre 

sí, con el objetivo de satisfacer a todos los miembros de la empresa para generar un 

ambiente adecuado y que el rendimiento laboral sea el mejor.  
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2.7 Definición de Clima Organizacional 

 

Grandes investigadores como Toro-Álvarez, consideran al Clima Organizacional 

como un constructo complejo, que integra a todas las dimensiones de una 

organización, las cuales pueden estudiarse como causa, como efecto o como 

circunstancia intermediaria, que se refiere a la representación  cognitiva que los 

individuos de una organización van construyendo según su realidad de vivencia 

colectiva. 

 

Según Uribe se considera el clima organizacional como parte de la empresa y por ende 

de los trabajadores  quienes comparten diferentes formas de ver situaciones referentes 

a normativas empresariales y  procesos de gestión dentro de la empresa. 

 

Poole nos menciona que el clima laboral consiste en las percepciones que los 

empleados tienen sobre el medio humano y físico,  en el lugar donde se ejecuta la 

actividad diaria de la organización. 

 

El clima organizacional se relaciona directamente con los trabajadores, ya que ellos 

perciben las situaciones del día a día en la empresa, además se deben alinear con las 

normas y estrategias de la empresa.  

 

2.8 Importancia del Clima Organizacional 

 

La importancia que tiene el análisis de clima organizacional se debe al efecto directo 

que tiene en sus empleados, en cómo se desempeñan en sus puestos de trabajo, las 

motivaciones que tienen y la capacitación que se requiere para ejecutar sus funciones.  

 

El clima organizacional es un factor relevante para la gestión de los cambios que se 

deben dar en una empresa, para mejorar el ambiente de trabajo con y para los 

empleados, debido a que el clima organizacional es considerado como el espíritu de la 
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organización, ya que de su esencia depende su éxito, por ello es importante analizar el 

clima de las empresas para detectar falencias y mantener o mejorar fortalezas. 

 

Autores como Cruz & Domingos establecen una relación directa del clima 

organizacional con variables económicas y emocionales de los trabajadores con 

respecto a su desempeño, para generar un ambiente laboral eficaz, se debe tomar en 

cuenta varios factores que abarcan estas dos variables como la motivación y el 

sentido de pertenencia del trabajador en la empresa  entre otros que se evalúan en 

el transcurso del diagnóstico del clima organizacional. 

 

2.9 Dimensiones del Clima Organizacional 

 

La mayor parte de los cuestionarios utilizados se distinguen por tener ciertas 

dimensiones comunes como la que propone Brunet (1987).  

 

• El nivel de autonomía individual que viven los actores dentro del sistema 

en el cual se considera el autocontrol y responsabilidad que se adquiere al 

realizar sus actividades de manera independiente.   

 

• El grado de estructura y obligaciones impuestas a los miembros de la 

organización, según la estructura organizacional que tiene establecida la 

empresa, para tener claro las funciones de cada puesto de trabajo y lo que 

se espera del mismo.  

 

• El tipo de recompensa o de remuneración que la empresa otorga a sus 

empleados y la consideración que se tiene, pues este factor es de suma 

importancia pues está inmerso en la motivación que se imparte a los 

empleados.  

 

• El agradecimiento que tiene el empleado con la empresa por las 

percepciones que tiene acerca de la misma, mediante motivaciones 

extrínsecas que generan que el trabajador sienta ganas de cumplir los 
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objetivos por un sentimiento de empatía generado a la empresa, más que 

una obligación laboral. 

 

• El apoyo que un empleado recibe de sus superiores, en situaciones que se 

requiere de la intervención de los mismos, de esta manera se genera un lazo 

importante entre trabajador y empleador pues se siente parte importante de 

la empresa ya que existe colaboración de manera vertical, lo que significa 

que están interesados en su buen desenvolvimiento laboral. 

 

Autores como Litwin  y Stringer, 1978 citado en (Arnoletto, 2004) indican que  las 

dimensiones que se deben analizar en un estudio de clima organizacional son: 

 

• Estructura: Tiene relación con las normas y políticas que se establecen en 

la empresa, haciendo énfasis en la jerarquización. 

 

• Responsabilidad: Es la capacidad del trabajador de realizar sus funciones 

de manera autónoma, siendo responsable de cada actuar en su puesto de 

trabajo, buscando siempre conseguir los objetivos. 

 

• Recompensa: Hace referencia a las motivaciones extrínseca que se genera 

en el trabajador para que realice bien su trabajo. 

 

• Riesgo: Hace referencia a los retos que ejercen los trabajadores según la 

función que desempeñen, impuestos por los empleadores con el objetivo de 

cumplir a cabalidad la estrategia empresarial. 

 

• Calor humano: Hace referencia a las relaciones interpersonales dentro de 

la empresa tanto de manera vertical como horizontal. 

 

• Apoyo: Hace referencia a la capacidad de trabajo en grupo y la tolerancia 

que debe existir en el mismo, de esta manera los trabajadores saben que 

pueden contar tanto con sus compañeros de trabajo así como con sus jefes, 

en alguna situación laboral que enfrenten. 
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• Estándares de desempeño: Hace referencia a la exigencia que tiene la 

empresa con los trabajadores para que cumplan ciertos requisitos, según su 

función, para obtener los resultados que se esperan lograr en un periodo de 

tiempo determinado. 

 

• Conflicto: Hace referencia a la capacidad de solucionar discrepancias 

dentro de la organización, tanto de manera vertical como horizontal, 

respetando las opiniones del resto del equipo de trabajo, jefes o  

subordinados.   

 

• Identidad: Hace referencia a la identificación que siente el trabajador con 

la organización, el sentirse parte de ella, no como un trabajador más sino 

como parte valiosa en la empresa. 

 

2.10 Herramienta de medición de Clima Organizacional  

 

La herramienta de Litwin y Stringer fue modificada por los autores Echezuria y Rivas 

en el año 2001, con el objetivo que el cuestionario sea comprendido para que los 

administrativos que la utilizan se sientan seguros y confiados al utilizarla, ya que 

brinda un alto grado de confiabilidad.  

 

El cuestionario de Litwin y Stringer surgió como una herramienta de prueba, en la cual  

utilizaron para comprobar suposiciones en relación al tipo de liderazgo, sobre la 

motivación y el comportamiento de cada uno de los trabajadores que conforman una 

empresa. Además se centraron en tres puntos específicos, el primero fue analizar la 

relación entre el clima organizacional y el tipo de liderazgo, el segundo, determinar 

que causa el clima en cada uno de los empleados de acuerdo a la motivación y el tercero 

analizar la relación del clima organizacional con la satisfacción y el rendimiento de 

cada empleado.  
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Según Méndez en el año 2006 los autores Litwin y Stringer propusieron esta 

herramienta para estudiar la motivación, con el fin de identificar las opiniones 

subjetivas y los comportamientos que tiene cada empleado dentro de la empresa.  

 

Los autores Litwin y Stringer se enfocaron en crear tipos de clima con respecto a la 

motivación, satisfacción y el desempeño  de cada uno de los empleados que conforman 

la empresa.  

 

El instrumento en su formato original fue elaborado y validado por Litwin y Stringer 

(1968), con revisión del 2001 por Echezuria & Rivas, está conformado por 53 reactivos 

distribuidos en 9 dimensiones en escala tipo Likert con cuatro opciones de respuesta; 

se consideró este modelo por su alto grado de confiabilidad (0.87) (Echezuria y Rivas; 

2001; pág. 47). 

 

El cuestionario de Litwin y Stringer investiga las siguientes dimensiones: estructura, 

responsabilidad, recompensa, riesgo, calor humano, apoyo, estándares de desempeño, 

conflicto e identidad; se analiza estas dimensiones para identificar falencias, sin 

embargo proponer un plan de mejora para que los empleados se sientan parte de la 

empresa y que su desempeño sea cada vez mejor.  
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CAPÍTULO III 

3. Análisis del Clima Organizacional 

 

En presente capítulo, se determinará el diagnóstico del clima organizacional que tiene 

la empresa PlanERP Cía., Ltda.; especificando el tipo de metodología que se utilizará 

para este estudio y el número de empleados que conforman la organización.  

 

3.1 Metodología 

 

La metodología utilizada para el estudio del clima organizacional, tiene un enfoque 

mixto, que consiste en la integración de los métodos cuantitativo y cualitativo. En el 

enfoque cualitativo se llevará a cabo una investigación bibliográfica, y en el enfoque 

cuantitativo una medición de variables que se aplicarán a través de encuestas sobre el 

clima organizacional. 

 

Por lo tanto, se utilizará el cuestionario de los autores Litwin y Stringer (1968), (Anexo 

2). Los cuestionarios se aplicaron de forma individual, dándoles el tiempo necesario 

para que puedan llenar adecuadamente la encuesta, en la que se les otorgo nuestra 

ayuda en preguntas que no la entendían para que de esta manera comprendan y que 

nos brinden información verídica para poder levantar el clima organizacional de 

PlanERP Cía. Ltda.  

 

3.2 Población  

 

Para este análisis del clima organizacional, se estudiará a todo el universo de la 

empresa PlanERP Cía. Ltda., que está conformado por 22 empleados, por lo tanto, se 

obtuvo un margen de error dando como resultados del 90.91 % de la población, es 

decir se realizó las encuestas a solo 20 empleados de la empresa.  
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3.3 Presentación y análisis de los resultados para el clima organizacional  

 

Se realizó el estudio del clima organizacional en la empresa PlanERP Cía. Ltda.; que 

a través del cuestionario aplicado a los empleados de la empresa se obtuvo datos sobre 

la edad, sexo, y antigüedad; en la cual se puede evidenciar en los siguientes gráficos:  

 

Tabla 3: Género de los Empleados de PlanERP Cía. Ltda. 

 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Ilustración 6: Género de los empleados de PlanERP Cía. Ltda. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Género Frecuencia Porcentaje

Masculino 15 75%

Femenino 5 25%

Total 20 100%
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Los resultados que se obtuvo del tipo de género que hay en la empresa PlanERP Cía. 

Ltda.; se ve claramente en el gráfico que en la empresa existe más hombre que mujeres; 

es decir un 75% representa el género masculino y el 25% represente el sexo femenino. 

 

Tabla 4: Rango de edad de los empleados de PlanERP Cía. Ltda. 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Ilustración 7: Rango de edad de los empleados de PlanERP Cía. Ltda. 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Se analizó el rango de edad de los empleados de la empresa PlanERP Cía. Ltda., y 

como resultados se puede observar en el gráfico, que el mayor porcentaje consiste en 

un 35% en los rangos de 26 a 33 años, le procede un 35% en los rangos de 34 a 41 

Rango de Edad Frecuencia Porcentaje

18 - 25 6 30%

26-33 7 35%

34- 41 7 35%

< 41 0 0%

Total 20 100%
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años y finalmente un 30% en los rangos de 18 a 25 años, se puede concluir que la 

organización en general está conformada por un talento humano joven.  

 

Tabla 5: Rango de Antigüedad de los empleados de la empresa PlanERP Cía. Ltda. 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Ilustración 8: Antigüedad de los empleados PlanERP Cía. Ltda. 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de la encuesta 

 

Se puede apreciar en este gráfico el rango de antigüedad de los trabajadores de la 

empresa PlanERP Cía. Ltda., que con el porcentaje más alto del 50% representa que 

Rango de Antigüedad Frecuencia Porcentaje

De 1 mes - 12 meses 10 50%

De 13 meses- 24 meses 1 5%

De 25 meses- 36 meses 0 0%

De 37 meses - 48 meses 4 20%

Más de 49 meses 5 25%

Total 20 100%
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los empleados tienen menos de un mes trabajando en la organización, seguido del 25% 

que va del rango de 13 a 24 meses, procedido del 20% que es del rango de 25 a 36 

meses; es decir de menos de 3 años y finalmente un 5% refleja que pocos empleados 

pertenecen a la empresa de un rango de 37 a 48 meses. Estos datos demuestran que la 

empresa tiene un nivel alto de rotación de puestos.  

 

3.3.1 Diagnóstico del clima organizacional 

 

Para el diagnóstico del clima organizacional para la empresa PlanERP Cía. Ltda., se 

procedió a analizar las siguientes dimensiones:  
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Dimensión Estructura  

 

Tabla 6: Preguntas de la Dimensión de Estructura 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

                        DIMENSIÓN  ESTRUCTURAS 

1 En esta organización las tareas están claramente definidas. 

2 En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas. 

3 En esta organización se tiene claro quién manda y toma la decisión. 

4 Conozco claramente las políticas de esta organización. 

5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización. 

6 En esta organización no existen muchos papeleos para hacer las 

cosas. 

         7  
El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las 

nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta). 

8 Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y 

planificación. 

9 
 

En esta organización a veces no se tiene claro a quien reportar. 

10 Nuestros jefes muestran interés porque las normas, métodos y 

procedimientos estén claros. 

                                                               

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001)
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Ilustración 9: Dimensión Estructura 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas
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Interpretación: 

 

En la ilustración 9 de la dimensión Estructura, se obtuvo como resultados lo siguiente:  

 

 En la pregunta 1: El (50%) de los colaboradores están de acuerdo en que las 

tareas están claramente definidas, seguido del (45%) de los empleados que 

están en desacuerdo, un (5%) en muy de acuerdo y un (0%) en muy en 

desacuerdo.  

 

 En la pregunta 2: Según las percepciones de los empleados consideran un 

(45%) que están de acuerdo que las tareas de la empresa están lógicamente 

estructuradas, pero un (40%) en desacuerdo, un (10%) en muy en desacuerdo 

y un (5%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 3: Los empleados tienen claro quién manda y toma las 

decisiones dentro de la empresa, se obtuvo como un resultado de que un (55%) 

de los trabajadores están de acuerdo, un (25%) en muy de acuerdo, un (15%) 

en desacuerdo y finalmente un (5%) están en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 4: Los trabajadores conocen correctamente las políticas de la 

empresa, en la cual se obtuvo que un (75%) de los colaboradores están de 

acuerdo, un (10%) en muy de acuerdo, un (10%) en desacuerdo y un (5%) en 

muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 5: Un (60%) de los empleados están de acuerdo que conocen 

la estructura organizativa de la empresa; un (20%) están en muy de acuerdo, 

un (15%) en desacuerdo y un (5%) en muy en desacuerdo.  
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 En la pregunta 6: Los empleados están en desacuerdo un (55%) que en la 

empresa existen muchos papeleos para realizar las cosas, un (25%) están en 

muy en desacuerdo, un (10%) de acuerdo, y un (10%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 7: La percepción de los colaborados sobre el   exceso de reglas 

y detalles administrativos consideran que es un impedimento para que las 

nuevas ideas sean evaluadas, los empleados contestaron que están en 

desacuerdo con un (55%), un (35%) de acuerdo, un (10%) muy en desacuerdo 

y un (0%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 8: La afectación que tiene la productividad es generada por la 

falta de organización y planificación, los empleados respondieron que están de 

acuerdo un (45%), un (30%) que están en muy de acuerdo, un (20%) en 

desacuerdo y un (5%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 9: En la organización los empleados tienen claro a quien 

reportar cualquier situación que exista dentro de la empresa, se obtuvo como 

resultado muy de acuerdo por parte del (80%) de los empleados., un (20%) de 

acuerdo y un (0%) que están en muy en desacuerdo y en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 10: Con respecto a la percepción sobre el interés que muestra 

la gerencia para que las normas y los procedimientos estén claros y se cumplan, 

el (65%) de los empleados respondieron que están de acuerdo, un (25%) en 

muy de acuerdo, un (10%) en desacuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  
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Dimensión Responsabilidad  

 

Tabla 7: Preguntas de la Dimensión de Responsabilidad 

                

NÚMERO 

PREGUNTAS 

                        DIMENSIÓN RESPONSABILIDAD     

             11 
No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organización, casi 

todo se verifica dos veces. 

            12 
A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con él. 

            13 
Mis superiores solo trazan planes generales de los que debo hacer, del 

resto yo soy responsable por el trabajo realizado. 

            14 
En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de 

hacer las cosas por mí mismo. 

15 
Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por 

sí mismos. 

16 
En esta organización, cuando alguien comete un error, siempre hay una gran 

cantidad de excusas. 

17 
En esta organización, uno de los problemas es que los individuos no toman 

responsabilidades. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 10: Dimensión Responsabilidad 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas



 
35 

 

Interpretación: 

 

En la ilustración 10 se realizó el análisis de la dimensión responsabilidad de la cual se 

obtuvo la siguiente información:  

 

 En la pregunta 11: Con referencia a la confianza que existe en la empresa 

sobre juicios individuales, la cual casi todo se verifica dos veces; se obtuvo 

como resultado un (60%) del total de los empleados que se encuentran de 

acuerdo, un (25%) en desacuerdo, un (15%) en muy en desacuerdo y un (0%) 

en muy de acuerdo.  

 

  En la pregunta 12: Las percepciones de los empleados que al pensar que en 

la gerencia le gusta el trabajo bien hecho sin verificar con ellos, se obtuvo un 

resultado en acuerdo del (80%) de los empleados, un (10%) en muy de acuerdo, 

un (5%) en desacuerdo y finalmente un (5%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 13: Al especular que los superiores solo trazan planes 

generales para que los empleados cumplan, en la cual es responsable el propio 

trabajador del resto de su trabajo; se obtuvo como resultado que un (70%) del 

personal se encuentran de acuerdo, un (15%) en muy de acuerdo, un (15%) en 

desacuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 14: Con respecto a la percepción de los empleados, que cuando 

ellos toman las iniciativas en la empresa para poder salir adelante y de esta 

formar tratar de hacer las cosas por sí mismo, se obtuvo como resultado que 

están de acuerdo un (60%) de los empleados, un (40%) se encuentran en 

descuerdo, un (0%) en muy en desacuerdo y un (0%) muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 15: La filosofía de la empresa radica en que las personas deben 

resolver los problemas por sí mismo, se obtuvo como resultado que un (60%) 
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del total del personal está en desacuerdo, un (30%) de acuerdo, un (5%) de muy 

de acuerdo y (5%) en muy en desacuerdo. 

 

 En la pregunta 16: Según la percepción de los empleados acerca de que en la 

organización cuando alguien comente un error existe una gran cantidad de 

excusas, se obtuvo que están desacuerdo un (65%) de los empleados, un (25%) 

de acuerdo, un (10%) en muy en desacuerdo y un (0%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 17: Los problemas que existe en la organización es porque los 

individuos no toman responsabilidades, según los empleados están en 

desacuerdo un (40%), un (30%) en muy en desacuerdo, un (25%) de acuerdo 

y un (5%) en muy de acuerdo.    
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Dimensión Recompensa  

 

Tabla 8: Preguntas de la Dimensión de Recompensa 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

                                 DIMENSIÓN RECOMPENSA  

18 
En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a 

que el mejor ascienda. 

19 
Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son 

mejores que las amenazas y críticas. 

20 
Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo. 

  

21 

 

En esta organización hay muchísima crítica. 

22 
En esta organización no existe suficiente recompensa y reconocimiento 

por hacer un buen trabajo. 

23 Cuando cometo un error me sancionan. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 11: Dimensión Recompensa 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación: 

 

En la ilustración 11 se realizó el análisis de la dimensión recompensas de la cual se 

obtuvo la siguiente información:  

 

 En la pregunta 18: En la organización existe un buen sistema de promoción, 

es decir que los directivos se enfocan en que el mejor empleado ascienda, que 

como resultado se obtuvo que un (60%) de las personas están en desacuerdo, 

un (30%) están de acuerdo, un (5%) en muy en desacuerdo y un (5%) muy de 

acuerdo.   

 

 En la pregunta 19: Dentro de la empresa las recompensas e incentivos que 

reciben los empleados son mayores a las amenazas y críticas, en la cual se 

obtuvo un (45%) de los empleados que se encuentran de acuerdo, un (40%) en 

desacuerdo, un (10%) en muy en desacuerdo y un (5%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 20: Según el pensamiento de cada trabajador acerca de las 

recompensas que obtienen las personas en base a su trabajo, se obtuvo un 

resultado del (45%) de los colaborados están en desacuerdo, un (45%) de 

acuerdo, un (5%) en muy en desacuerdo y un (5%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 21: Dentro de la organización existe mucha crítica; se obtuvo 

como resultado que están en desacuerdo un (55%) de los empleados, un (25%) 

en muy en desacuerdo, un (20%) de acuerdo y finalmente un (0%) de acuerdo.  

 

 En la pregunta 22: En la empresa existe recompensa y reconocimiento por 

hacer un buen trabajo, se obtuvo que el (60%) de los empleados se encuentran 

en desacuerdo, un (25%) de acuerdo, un (10%) muy de acuerdo y un (5%) en 

muy en desacuerdo.  
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 En la pregunta 23: Se obtuvo un (55%) de los empleados que se encuentran 

en desacuerdo al pensar que en la organización existen sanciones cuando se 

comete un error, un (25%) están de acuerdo, un (20%) en muy en desacuerdo 

y un (0%) en muy de acuerdo. 
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Dimensión Desafíos 

 

Tabla 9: Preguntas de la Dimensión de Desafíos 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

DIMENSIÓN DESAFÍOS 

24 
La filosofía de esta organización es que al largo plazo progresaremos más si 

hacemos las cosas lentas pero certeras. 

25 
Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos. 

26 
En esta organización debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente, para estar 

delante de la competencia. 

27 
La toma de decisiones en esta organización, se hace con demasiada preocupación, 

para lograr la máxima efectividad. 

28 La organización se arriesga por una buena idea. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 12: Dimensión Desafío 

 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación: 

 

En la ilustración 12 se realizó el análisis de la dimensión desafío, en base a los 

resultados obtenidos se obtuvo la siguiente información: 

 

 En la pregunta 24: Con referencia a la filosofía que tiene la gerencia de pensar 

que en el largo plazo progresaremos más, si hacemos las cosas de manera lenta, 

pero de forma certera, se obtuvo como resultado que un (55%) de los 

empleados están en desacuerdo, un (20%) en muy en desacuerdo, un (20%) de 

acuerdo y un (5%) en muy de acuerdo. 

 

 En la pregunta 25: La empresa toma riesgos en momentos oportunos; se 

obtuvo que el (60%) de las personas están de acuerdo, un (20%) en muy de 

acuerdo, un (15%) en desacuerdo y un (5%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 26: La organización debe tomar riesgos ocasionales para estar 

un paso más que la competencia; se obtuvo un (80%) de las personas que se 

encuentran de acuerdo, un (15%) en muy de acuerdo, un (5%) en desacuerdo 

y un (0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 27: La toma de decisiones dentro de la empresa se hace con 

demasiada precaución para generar una alta eficiencia en sus actividades; en la 

cual se obtuvo que el (40%) de las personas se encuentran de acuerdo, un (35%) 

en desacuerdo, un (20%) en muy en desacuerdo y un (5%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 28: Según las percepciones de los empleados acerca de que la 

gerencia aprovecha oportunidades de captar buenas ideas para introducir en la 

empresa, el (75%) de los empleados se encuentran de acuerdo, un (20%) en 

desacuerdo, un (5%) en muy de acuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  
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Dimensión Relaciones 

 

Tabla 10: Preguntas de la Dimensión Relaciones 

    NÚMERO 
PREGUNTAS 

DIMENSIÓN RELACIONES 

29 
Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa. 

30 
Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin 

tensiones. 

31 
Es relativamente fácil llegar a conocer a las personas en esta organización. 

32 
Las personas en esta organización tienden a no ser frías y reservadas entre sí. 

33 Las relaciones jefe-trabajador tienden a ser agradables. 

 

  Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 13: Dimensión Relaciones 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación:  

 

En la ilustración 13 se realizó el análisis de la dimensión relaciones, en la cual se 

obtuvo los siguientes resultados:  

 

 En la pregunta 29: En la empresa PlanERP Cía. Ltda.; las relaciones son 

buenas entre los altos manos y los empleados; es decir tiene un ambiente 

agradable y una atmósfera amistosa; los colaboradores respondieron que están 

de acuerdo un (65%), un (35%) en muy de acuerdo, un (0%) en muy en 

desacuerdo y un (0%) en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 30: El ambiente laboral de la empresa es atractivo y no hay 

tensiones, según las perceptivas de los empleados respondieron que el (75%) 

de los colaborados están de acuerdo, un (20%) en desacuerdo, un (5%) muy de 

acuerdo y un (0%) muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 31: La empresa realiza actividades para integrarse y conocerse 

entre sí, los empleados respondieron que están de acuerdo un (75%), un (20%) 

en muy de acuerdo, un (5%) en desacuerdo y un (0%) muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 32: Los empleados están en desacuerdo un (75%) que dentro 

de la organización tanto los trabajadores como los directivos no son reservados 

y no tienden a ser fríos, también un (15%) están de acuerdo, un (10%) en muy 

en desacuerdo y un (0%0 en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 33: Un (80%) del personal perciben que las relaciones son 

agradables, ya que existe buena integración entre los altos manos y los 

empleados, también un (15%) están en desacuerdo, un (5%) en muy en 

desacuerdo y un (0%) en muy de acuerdo.  
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Dimensión Cooperación 

 

Tabla 11: Preguntas de la Dimensión Cooperación 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

                               DIMENSIÓN COOPERACIÓN 

34 En esta organización se exige un rendimiento bastante alto. 

35 La dirección piensa que todo trabajo se puede mejorar. 

36 
En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente el rendimiento 

personal y grupal. 

37 
La dirección piensa que si todas las personas están contentas, la productividad 

marchará bien. 

38 
Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen desempeño. 

39 Me siento orgulloso de mi desempeño. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 14: Dimensión Cooperación 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuesta
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Interpretación:  

 

En la ilustración 14 de acuerdo con los datos obtenidos muestran la dimensión 

cooperación, en la cual presenta los siguientes resultados:  

 

  En la pregunta 34: Los empleados están de acuerdo un (60%) que en la 

empresa se exige tener un alto rendimiento para que el trabajo sea exitoso y 

generar ventajas competitivas a largo plazo, también un (25%) están en muy 

de acuerdo, un (15%) en desacuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 35: Los empleados están de acuerdo un (65%) que los 

directivos perciben que las actividades de la empresa se pueden mejorar día 

tras día, un (20%) están en muy de acuerdo, un (15%) en desacuerdo y un (0%) 

muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 36: Los trabajadores están de acuerdo un (50%) que dentro de 

la empresa los directivos siempre buscan mejorar constantemente el 

rendimiento., ya sea de manera individual como en equipo para aprovechar 

cada una de sus habilidades y sacar provecho dentro de la empresa, un (20%) 

están en muy de acuerdo, un (20%) en desacuerdo y un (10%) en muy en 

desacuerdo.  

 

 En la pregunta 37: Un (80%) de los colaboradores están de acuerdo que la 

empresa al tener un talento humano contento y satisfecho genera un alto 

desempeño en su organización; es decir la productividad de la empresa es alta, 

también un (10%) están en muy de acuerdo, un (10%) en desacuerdo y un (0%) 

en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 38: Un (80%) de los empleados están en descuerdo, en que al 

llevarse bien con cada uno de sus compañeros hace que incrementé el 

rendimiento laboral, también un (10%) están de acuerdo, un (5%) en muy de 

acuerdo y un (5%) en muy en desacuerdo.  
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 En la pregunta 39: Los empleados están de acuerdo un (70%) que los 

directivos se sienten orgullosos del desempeño laboral que realizan dentro de 

la misma, así como también un (30%) están en muy de acuerdo, un (0%) en 

desacuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  
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Dimensión Estándares 

 

Tabla 12: Preguntas de la Dimensión Estándares 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

                               DIMENSIÓN ESTANDÁRES 

40 Si me equivoco, las cosas las ven mal mis superiores. 

41 
Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones dentro de la organización. 

42 
Las personas, dentro de la organización, no confían verdaderamente una de la 

otra. 

43 
Mi jefe y compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil. 

44 
La filosofía de nuestros jefes enfatiza el factor humano, cómo se sienten las 

personas etc. 
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Ilustración 15: Dimensión Estándares 

 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación:  

 

En la ilustración 15 se analiza la dimensión de estándares, la cual se obtuvo los 

siguientes resultados:   

 

 En la pregunta 40: Los empleados están de acuerdo un (55%) que cuando 

realizan mal el trabajo los directivos toman acciones contra ellos, un (45%) 

están en desacuerdo, un (0%) en muy en desacuerdo y un (0%) en muy de 

acuerdo. 

 

 En la pregunta 41: Un (55%) de los empleados están en desacuerdo en que 

los altos mandos no se enfocan en las aspiraciones de sus empleados dentro de 

la empresa, por otro lado, un (30%) están de acuerdo; un (10%) en muy en 

desacuerdo y un (5%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 42: En la empresa PlanERP Cía. Ltda.; existe un alto grado de 

confiabilidad entre cada uno de sus compañeros de trabajo, los empleados 

respondieron que están de acuerdo un (70%), un (20%) en desacuerdo, un 

(10%) en muy de acuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 43: Los trabajadores están de acuerdo un (60%) que existe un 

gran apoyo de sus altos mandos al momento de realizar un trabajo complejo, 

ya que recibe ayuda tanto de sus compañeros como la de sus jefes, así como 

también un (35%) están en muy de acuerdo, un (5%) en desacuerdo y un (0%) 

en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 44: El (70%) de los empleados están de acuerdo que perciben 

que existe una gran relación directa con el factor humano, es decir los 

directivos siempre se enfocan en su personal, ya que son la clave para sacar 

adelante a la empresa, es por ello que siempre toman decisiones sin que les 

afecte y sobre todo saber cómo se sienten los trabajadores, también un (15%) 
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están en muy de acuerdo, un (15%) en desacuerdo y un (0%) en muy en 

desacuerdo.  
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Dimensión Conflicto  

 

Tabla 13: Preguntas de la Dimensión Conflicto 

NÚMERO 
PREGUNTAS 

DIMENSIÓN CONFLITO  

45 
En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado, para 

evitar desacuerdos. 

46 
La actitud de nuestros jefes es que el conflicto entre unidades y departamentos 

puede ser bastante saludable. 

47 
Los jefes siempre buscan estimular las discusiones abiertas entre individuos. 

48 
Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con mis jefes. 

49 
La más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más fácil 

y rápida posible. 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Ilustración 16: Dimensión Conflicto 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación:  

 

Con respecto a la ilustración 16 se analizó la dimensión conflicto, en la cual se obtuvo 

los siguientes resultados:  

 

 En la pregunta 45: Los empleados consideran que están en desacuerdo un 

(90%) con quedarse callados para no causar problemas o desacuerdos dentro 

de la empresa, un (10%) están de acuerdo, un (0%) en muy de acuerdo y un 

(0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 46: Las actitudes de los directivos es que el conflicto entre 

áreas de la empresa sea saludable, en la cual los empleados consideran que 

están en desacuerdo un  (70%), un (20%) de acuerdo, un (10%) en muy en 

desacuerdo y un (0%) en muy de acuerdo.  

 

 En la pregunta 47: Un (45%) de los empleados están en desacuerdo, que sus 

altos mandos estimulen las discusiones entre los trabajadores, por otro lado, un 

(35%) está de acuerdo, un (15%) en muy en desacuerdo y un (5%) en muy de 

acuerdo.  

 

 En la pregunta 48: Dentro de la empresa los empleados al generan opiniones 

acerca de cualquier situación, aunque los directivos no estén acordes, por lo 

cual están de acuerdo que tienen libertad de expresión un (70%), un (20%) 

están en desacuerdo, un (5%) en muy de acuerdo y un (5%) en muy en 

desacuerdo.  

 

 En la pregunta 49: Los empleados consideran que las decisiones se toman de 

una manera factible y rápida (60%) están de acuerdo, un (30%) en desacuerdo, 

un (10%) en muy de acuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.   

 

 

 



 
58 

 

Dimensión Identidad 

 

Tabla 14: Preguntas de la Dimensión Identidad 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001)

NÚMERO 
PREGUNTAS 

DIMENSIÓN IDENTIDAD 

50 
Las personas se sienten orgullosas de pertenecer a esta organización. 

51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien. 

52 
Siento que no hay mucha lealtad, por parte del personal hacia la organización. 
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En esta organización, las personas no anteponen sus intereses por encima del bien de 

la organización. 
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Ilustración 17: Dimensión Identidad 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación:  

 

En la ilustración 17 muestra los resultados obtenidos de la dimensión de identidad:  

 

 En la pregunta 50: Los empleados de PlanERP Cía. Ltda. siente un alto grado 

de pertenencia a la empresa y sobre todo el orgullo de ser parte de la misma, se 

obtuvo como resultado que un (90%) de los empleados están de acuerdo, un 

(10%) en muy de acuerdo, un (0%) en muy en desacuerdo y en desacuerdo. 

 

 En la pregunta 51: La mayoría de trabajadores están de acuerdo un (80%) que 

sienten que son un elemento muy importante al momento de trabajar en equipo, 

así también un (20%) están en muy de acuerdo, un (0%) en muy en desacuerdo 

y en desacuerdo. 

 

 En la pregunta 52: Dentro de la organización existe alta lealtad por parte de 

cada empleado, es importante que se sientan parte de la empresa, ya que tienen 

un gran compromiso con PlanERP Cía. Ltda., la cual se obtuvo resultados que 

un (60%) están de acuerdo, un (20%) en muy de acuerdo, un (20%) en 

desacuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  

 

 En la pregunta 53: La empresa se enfoca principalmente en buscar objetivos 

en común tanto de manera individual como colectiva, es decir no se centran en 

sus intereses personales sino en que la organización crezca, se obtuvo como 

resultados que un (65%) están de acuerdo, un (25%) en desacuerdo, un (10%) 

en muy de acuerdo y un (0%) en muy en desacuerdo.  
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Ilustración 18: Global de Dimensiones 

 

 

Elaborado por: Paola Iglesias & Dayana Placencia (2019) 

Fuente: Datos obtenidos de las encuestas 
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Interpretación:  

 

En la ilustración 18 se muestra el resultado obtenido de las encuestas por 

dimensión. 

 

Para la dimensión Estructura se puede observar que un (46%) de los empleados 

están de acuerdo con en todo  lo que respecta a las normas, jerarquía y papeleos 

o procesos a seguir para realizar las actividades dentro de la empresa,  seguido 

de un de un (27%) de los empleados que se encuentran en desacuerdo con 

respecto a lo mencionado anteriormente, en la gráfica se puede observar que se 

a este porcentaje le precede un (21%) de los empleados que están muy de 

acuerdo con todo lo referente a lo que conlleva esta dimensión, sin embargo se 

existe un (7%) de los empleados que se encuentran muy en desacuerdo con la 

forma de trabajar en esta dimensión, debido a la falta de conocimiento de la 

misma. 

 

Para la dimensión Responsabilidad se puede observar que el (50%) de los 

empleados se encuentran de acuerdo con respecto a la independencia que 

ejercen al realizar las funciones de su cargo con responsabilidad personal para 

cumplir los objetivos de la empresa, precedido de un (36%) de los empleados 

que se encuentran en desacuerdo con respecto a la libertad de ejercer su trabajo 

con responsabilidad propia, en el gráfico también se puede observar que un 

(9%) de los empleados están muy en desacuerdo con la autonomía que tienen 

en sus labor, sin embargo existe un (5%) de los empleados que se encuentran 

muy de acuerdo con esta dimensión, es decir con el nivel de autonomía que 

tienen para ejercer libremente sus funciones siendo ellos los responsables de 

cumplir sus objetivos y por ende los empresariales.  

 

Para la Dimensión Recompensa se puede observar que el (53%) de los 

empleados se encuentra en desacuerdo con referencia a la recompensa que 

reciben por el trabajo que realizan en la empresa, tanto de manera económica, 

así como lo referente a la motivación que se debe impartir por parte de los altos 

mandos, seguido de un (32%) de los empleados que se encuentran de acuerdo 
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es decir conformes con la recompensa que reciben por realizar sus labores, en 

el gráfico también se puede observar un (12%) de los empleados que se 

encuentran muy en desacuerdo con respecto a la recompensa que reciben por 

parte de la empresa, sin embargo se cuenta con un (4%) de los empleados que 

se encuentran muy de acuerdo con respecto a esta dimensión, es decir están 

muy conformes con la recompensa que reciben por realizar sus funciones.  

 

Para la Dimensión Desafíos se puede observar que el (55%) de los empleados 

se encuentra de acuerdo con respecto a la asunción de riesgos en la empresa 

para consumar los objetivos propuestos, precedido de un (26%) de los 

empleados que se encuentran en desacuerdo, según su percepción no se asumen 

los riesgos que deberían para cumplir los objetivos, en el gráfico también se 

puede observar un (10%) de los empleados que se encuentran muy de acuerdo 

con lo que respecta a los desafíos que toma la empresa, sin embargo se cuenta 

con un (9%) de los empleados que están muy en desacuerdo, es decir percibe 

que la empresa no toma desafíos para alcanzar los objetivos previstos.  

 

Para la Dimensión Relaciones se puede observar que el (62%) de los empleados 

están de acuerdo con que existe una buena relación interpersonal con sus 

compañeros, la colaboración que existe entre ellos, precedido de un (23%) de 

los empleados que se encuentra en desacuerdo con respecto a tener una buena 

relación entre compañeros de trabajo, en el gráfico también se puede observar 

que el (12%) de los empleados están muy de acuerdo es decir consideran que 

existe una excelente relación entre compañeros, sin embargo existe un (3%) de 

los empleados que están muy en desacuerdo en esta dimensión, es decir 

consideran que las relaciones entre compañeros, el respecto y la ayuda no es 

una de las características que compartan.  

 

Para la Dimensión Cooperación se puede observar que un (56%) de los 

empleados están de acuerdo con respecto a que existe un buen trabajo en 

equipo para cumplir juntos los objetivos tanto personales como empresariales, 

precedido de un (23%) de los empleados que se encuentran en desacuerdo con 

lo que respecta a esta dimensión, en la gráfica también se puede observar un 



 
64 

 

(18%) de los empleados que se encuentran muy de acuerdo con respecto a la 

cooperación que existe entre compañeros, sin embargo un (3%)  de los 

empleados están muy en desacuerdo; es decir consideran que no existe 

cooperación entre compañeros. 

 

Para la Dimensión Estándares un (57%) de los empleados se encuentran de 

acuerdo con respecto al grado de exigencia que son establecidos por los altos 

mandos en la ejecución de las funciones, precedido de un (28%) de los 

empleados que se encuentran en desacuerdo con respecto a estos estándares 

establecidos, en la gráfica también se puede observar que un (13%) de los 

trabajadores se encuentran muy de acuerdo con los estándares o niveles de 

exigencia establecidos, sin embargo existe un (3%) de los trabajadores que se 

encuentran muy en desacuerdo, es decir perciben que las exigencias son muy 

altas para sus funciones. 

 

Para la Dimensión Conflicto se puede observar que un (51%) de los empleados 

se encuentran en desacuerdo con respecto a la creación de discrepancias, 

prefieren mantenerse al margen para no generar problemas, precedido de un 

(39%) de los empleados que están de acuerdo, es decir consideran que pueden 

decir sus ideas a pesar de que los altos mandos o compañeros no estén de 

acuerdo, en la gráfica también se puede observar un (6%) de los trabajadores 

que están muy en desacuerdo, pues no consideran que es mejor mantenerse 

callado para evitar desacuerdos a diferencia de un (3%) de los trabajadores que 

consideran que es mejor decir las opiniones para poder aportar su pensamiento, 

así los demás no compartan su opinión y se genere un debate.  

 

Para la Dimensión Identidad se puede observar que un (74%) están de acuerdo 

con esta dimensión, es decir se sienten parte de la empresa; precedido de un 

(15%) de los empleados que se encuentran muy de acuerdo, es decir se sienten 

motivados para realizar las actividades dentro de la organización porque se 

sienten uno solo, en la gráfica también se puede observar un (11%) que están 

en desacuerdo con esta dimensión es decir no se sienten parte de la empresa. 
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CAPÍTULO IV 

4. Plan de Mejora del Clima Organizacional PlanERP Cía. Ltda. 

 

4.1 Propuesta de plan de mejora del clima organizacional para la empresa 

PlanERP Cía. Ltda. 

 

Al tener el análisis y los resultados del clima organizacional de la empresa PlanERP 

Cía. Ltda., se realiza un plan de mejora en las dimensiones que presenten falencias y 

así  fortalecerlas,  en el cual se establecerán actividades que ayuden a resolver los 

problemas que hay en cada una de las dimensiones, mejorando la gestión 

administrativa, es por ello que se determinará los objetivos, actividades, el tiempo de 

ejecución y  los responsables con la finalidad de mejorar y fortalecer  un ambiente 

agradable dentro de la empresa.  
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Tabla 15: Plan de Mejora 

 

 

 

 

 

Dimensión 
Concepto de 

Dimensión 
Preguntas Objetivo Actividad

Plazo de 

Ejecución 
Responsabilidad

Estructura 

Tiene relación con 

las normas y 

políticas que se 

establecen en la 

empresa, haciendo 

énfasis en la 

jerarquización.

P1. En esta organización 

las tareas están claramente 

definidas.

P2. En esta organización 

las tareas están 

lógicamente estructuradas.

P6. En esta organización  

existen muchos papeleos 

para hacer las cosas

P7. El exceso de reglas, 

detalles administrativos y 

trámites impiden que las 

nuevas ideas sean 

evaluadas (tomadas en 

cuenta)

Mejorar la 

planificación, 

organización y la 

responsabilidad 

de tareas dentro 

de la empresa.

 -Construir  el 

manual de 

funciones de la 

empresa.                                                                                                                                                                 

-Elaborar la 

estructura 

organizacional 

real.

Tres meses

Gerente General.    

Consultores externos.                               

Todo el personal.

PLAN DE MEJORA PARA PLANERP CÍA. LTDA. 
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Dimensión Concepto de Dimensión Preguntas Objetivo Actividad
Plazo de 

Ejecución 
Responsabilidad

Responsabilidad

Es la capacidad del trabajador 

de realizar sus funciones de 

manera autónoma, siendo 

responsable de cada actuar en 

su puesto de trabajo, 

buscando siempre conseguir 

los objetivos.

P11. No nos confiamos 

mucho en juicios individuales 

en esta organización, casi 

todo se verifica dos veces.

P14. En esta organización 

salgo adelante cuando tomo 

la iniciativa y trato de hacer 

las cosas por mí mismo

P15. Nuestra filosofía 

enfatiza que las personas 

deben resolver los 

problemas por  sí misma

P16. En esta organización 

cuando alguien comete un 

error siempre hay una gran 

cantidad de excusas

P17. En esta organización 

uno de los problemas es que 

los individuos no toman 

responsabilidades

Mejorar el 

rendimiento e 

incentivar la 

responsabilidad e 

iniciativa de los 

colaboradores

~Implementar un proceso 

de elaboración de  

proyectos innovadores  

por parte de los 

empleados que generen 

ideas en sus puestos de 

trabajo.

~Implementar Evaluación 

de desempeño para dar 

seguimiento a actividades.

                                                                                                                                                                                                                                                                

~Capacitación frente a 

resultados bajos en 

actividades.

Doce meses
Subgeneral.                      

Equipo consultor.

PLAN DE MEJORA PARA PLANERP CÍA. LTDA. 
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Dimensión 
Concepto de 

Dimensión 
Preguntas Objetivo Actividad

Plazo de 

Ejecución 
Responsabilidad

Recompensa/

Estándares

Recompensa: hace 

referencia a las 

motivaciones extrínseca 

que se genera en el 

trabajador para que 

realice bien su trabajo,                  

Estándares: hace 

referencia a la exigencia 

que tiene la empresa con 

los trabajadores para 

que cumplan ciertos 

requisitos, según su 

función, para obtener los 

resultados que se 

esperan lograr en un 

periodo de tiempo 

determinado.

P18. En esta organización existe un 

buen sistema de promoción que 

ayuda a que el mejor ascienda

P19. Las recompensas e incentivos 

que se reciben en esta organización 

son mayores que las amenazas y 

críticas

P20. Aquí las personas son 

recompensadas según su 

desempeño en el trabajo

P22. En esta organización  existe 

suficiente recompensa y 

reconocimiento por hacer un buen 

trabajo

P23. Cuando cometo un error me 

sancionan

P40. Si me equivoco, las cosas 

van mal para mis superiores

P41. En esta organización la 

gerencia habla acerca de mis 

aspiraciones dentro de la 

organización. 

Fortalecer el 

desempeño laboral, 

y la motivación del 

personal.  

-Plantear un sistema 

de incentivos y 

recompensas basado 

en resultados de 

Evaluación de 

desempeño.

-Implementar  

proceso de planes de 

carrera.                                       

-Capacitación frente 

a resultados bajos en 

actividades

Doce meses

Gerente General 

Equipo Consultor

PLAN DE MEJORA PARA PLANERP CÍA. LTDA. 
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Dimensión Concepto de Dimensión Preguntas Objetivo Actividad
Plazo de 

Ejecución 
Responsabilidad

Desafío / 

Cooperación

Desafío: hace referencia a 

los retos que ejercen los 

trabajadores según la función 

que desempeñen, impuestos 

por los empleadores con el 

objetivo de cumplir a 

cabalidad la estrategia 

empresarial.                  

Cooperación: hace 

referencia a la capacidad de 

trabajo en grupo y la 

tolerancia que debe existir en 

el mismo, de esta manera los 

trabajadores saben que 

pueden contar tanto con sus 

compañeros de trabajo así 

como con sus jefes, en alguna 

situación laboral que 

enfrenten.

P27. La toma de decisiones en 

esta organización se hace con 

demasiada precaución para 

lograr la máxima efectividad.

P34. En esta organización se 

exige un rendimiento  alto

P35. La gerencia piensa que todo 

trabajo se puede mejorar

P36. En esta organización 

siempre presionan para mejorar 

continuamente mi rendimiento 

personal y grupal

P38. Aquí es más importante 

llevarse bien con los demás que 

tener un buen desempeño.

Aumentar la 

efectividad de 

la gestión 

administrativa  

para la toma de 

decisiones 

oportunas 

priorizando el 

talento humano.   

-Implementar 

reuniones de trabajo 

cuando se produzca 

el lanzamiento de un 

nuevo software para 

tener la intervención 

y decisión conjunta 

entre los 

involucrados.

-Establecer 

indicadores de 

gestión para evaluar  

el nivel de 

efectividad de las 

decisiones tomadas

Cada tres meses

Gerente General  

Subgerente

PLAN DE MEJORA PARA PLANERP CÍA. LTDA. 
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Elaborado por: Iglesias, P; Placencia, D (2019)

Dimensión 
Concepto de 

Dimensión 
Preguntas Objetivo Actividad

Plazo de 

Ejecución 
Responsabilidad

Relaciones 

Hace referencia a 

las relaciones 

interpersonales 

dentro de la 

empresa tanto de 

manera vertical 

como horizontal.

P30. Esta 

organización se 

caracteriza por 

tener un clima de 

trabajo agradable 

y sin tensiones

 Mejorar las 

relaciones tanto 

de manera 

vertical como 

horizontal dentro 

de la empresa.

-Realizar talleres 

de integración 

para mejorar las 

relaciones 

laborales y el 

desempeño 

empresarial.

- Talleres de 

trabajo en equipo 

y comunicación

Cada seis meses

Gerente General  

Subgerente

Consultor externo

PLAN DE MEJORA PARA PLANERP CÍA. LTDA. 
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CONCLUSIONES GENERALES 

 

PlanERP CIA. Ltda., es una empresa que pertenece al sector tecnológico de la ciudad de 

Cuenca establecida desde el año 2008, esta empresa se dedica a la especialización de 

soluciones técnicas integrales para instituciones públicas, contribuyendo al desarrollo 

tecnológico y humano mediante la retroalimentación de los productos y servicios que 

ofrece a nivel nacional e internacional.  

 

La empresa cuenta con diferentes módulos de soluciones según el requerimiento de los 

Gobiernos Autónomos Descentralizados, para los cuales se cuenta con personal 

especializado y capacitado continuamente según las actualizaciones que se tienen en la 

ley, cubriendo necesidades de automatización y sistematización de instituciones del 

Estado. 

 

La empresa cuenta con  una  estructura organizacional acorde a sus necesidades, es decir 

va cambiando según el desarrollo que va obteniendo, PlanERP Cía. Ltda. se encuentra 

dividida estratégicamente según las funciones que se consideran más relevantes en su 

operación. 

  

El diagnostico de cultura organizacional es esencial en todas las empresas, ya que de esta 

manera se tendrá un equipo de trabajo motivado de distintas maneras con la finalidad de 

que cumplan con sus actividades de forma eficaz, pues se analiza el cómo se debería 

ejercer la dirección en la empresa desde un punto de vista integral.  

 

En la empresa PlanERP. Cía., Ltda., actualmente su cultura está orientada a obtener 

resultados con un enfoque de competencia, es decir es una cultura de mercado; sin 
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embargo los empleados prefieren una cultura tipo clan enfocada en hacer las cosas juntos 

como una familia.  

 

El clima organizacional consiste en las percepciones que los empleados tienen sobre el 

medio humano y físico, en el lugar donde se ejecuta la actividad diaria de la 

organización; desarrolla un papel muy importante dentro de la empresa, ya que se basa 

en generar un ambiente adecuado a través de las relaciones entre empleados el mismo 

que es forjado por las actitudes y comportamientos de cada uno de los  empleados; en el 

clima organizacional se encuentran inmersas variables económicas y emocionales, las 

cuales deben ser medidas para lograr realizar una retroalimentación en la organización, 

buscando siempre mantener una estrategia empresarial sostenible en el tiempo mediante 

el recurso más valioso que es el factor humano, para tener un ambiente laboral armónico.  

 

Para determinar de manera correcta el clima organizacional, se cuenta con diferentes 

tipos de herramientas entre ellas la más destacada la de Litwin y Stringer, la cual divide 

a la organización en nueve dimensiones las cuales son analizadas para detectar falencias 

y poder realizar una retroalimentación que ayude a la empresa a mejorar constantemente. 

 

El cuestionario aplicado a la empresa PlanERP Cía. Ltda., fue de los autores Litwin & 

Stringer, el mismo que fue aplicado a 20 empleados que representa el 90.91% de la 

población, debido a que se realizó  a 20 de 22 colaboradores.  

 

El cuestionario está compuesto por 53 preguntas las mismas que se encuentran dividas en 

nueve dimensiones, las cuales fueron analizadas para posteriormente realizar una 

retroalimentación en aquellas que presenten falencias para maximizar o fortalecer el 

ambiente laboral de la empresa.  
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Una vez realizadas las encuestas se procedió a tabular los datos obtenidos, dando como 

resultado: 

 

Para la dimensión Estructura se obtuvo que menos de la mitad del cien por ciento  de los 

empleados están de acuerdo con todo lo que respecta a las normas, jerarquía y papeleos o 

procesos a seguir para realizar las actividades dentro de la empresa, así como también una 

parte  de los colaboradores no tienen conocimiento de las normativas y políticas de la 

empresa.  

 

Para la dimensión Responsabilidad se obtuvo que la mitad de los empleados se encuentran 

de acuerdo respecto a la independencia que ejercen al realizar las funciones de su cargo 

con responsabilidad personal para cumplir los objetivos de la empresa, así como también 

se obtuvo que una parte de los empleados perciben que no tienen autonomía para ejercer 

sus funciones.  

 

Para la Dimensión Recompensa se puede observar que más de la mitad de los empleados 

se encuentra en desacuerdo con referencia a la recompensa que reciben por el trabajo que 

realizan en la empresa, tanto de manera económica, así como lo referente a la motivación 

que se debe impartir por parte de los altos mandos, así como también se obtuvo que una 

parte de los empleados están de acuerdo con el nivel de recompensa. 

 

Para la Dimensión Desafíos se obtuvo que más de la mitad de los empleados se encuentran 

de acuerdo con respecto a la asunción de riesgos en la empresa para consumar los objetivos 

propuestos, así como también existe una parte de los empleados que perciben que los 

desafíos en la empresa son tomados oportunamente. 
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Para la Dimensión Relaciones se obtuvo que la mayoría de los empleados están de acuerdo 

con que existe una buena relación interpersonal con sus compañeros, la colaboración que 

existe entre ellos, sin embargo existe una parte que percibe que las relaciones entre 

compañeros no son buenas.  

 

Para la Dimensión Cooperación se obtuvo que más de la mitad  de los empleados están de 

acuerdo con respecto a que existe un buen trabajo en equipo para cumplir juntos los 

objetivos tanto personales como empresariales, sin embrago existe un porcentaje de los 

colaboradores que están en desacuerdo, quienes perciben que no existe un trabajo en 

equipo que integre a todos para cumplir los objetivos empresariales.  

 

Para la Dimensión Estándares se obtuvo que la mayoría de los empleados se encuentran 

de acuerdo con respecto al grado de exigencia que son establecidos por los altos mandos 

en la ejecución de las funciones, sin embrago se cuenta con un porcentaje que percibe que 

los estándares son muy altos acorde a las funciones que realizan.  

 

Para la Dimensión Conflicto se obtuvo que la mitad de los empleados se encuentran en 

desacuerdo con respecto a la creación de discrepancias, prefieren mantenerse al margen 

para no generar problemas, sin embrago existe una parte de los empleados que consideran 

que deben plasmar sus ideas o pensamientos a pesar de lo que piensan sus compañeros o 

jefes, pues es una manera de tomar iniciativa.  

 

Para la Dimensión Identidad se obtuvo que la mayoría de los empleados se sientan parte 

de la empresa, sin embargo un porcentaje de los empleados no se sienten identificados 

con PlanERP Cía. Ltda. 
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Una vez obtenidos los resultados arrojados por las encuestas que se realizaron a los 

empleados, se identificaron las dimensiones a las que se debe construir un plan de mejora 

las cuales fueron: estructura, responsabilidad, desafío, cooperación, relaciones, 

recompensa y estándares; para establecer las actividades que se deben llevar a cabo se 

realizó la combinación de dimensiones que engloban un objetivo en común, dando de esta 

manera un plan de mejora más comprensible, mesurable y controlable, en el cual se 

establecieron, tiempos de ejecución con los respectivos responsables de su 

implementación, llevando a obtener  de esta manera una mejor gestión administrativa.  
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RECOMENDACIONES 

 

 Tomar en cuenta los resultados que se obtuvieron en el diagnóstico de cultura 

organizacional para tener una mejor gestión administrativa. 

 

 Aplicar el plan de mejora establecido posterior al estudio realizado en la 

organización para fortalecer a la empresa en base a las falencias detectadas. 

 

 Realizar el diagnostico de clima organizacional para tener conocimiento sobre el 

medio interno en el que se están desenvolviendo sus empleados, e identificar 

competencias medulares que permitan mejorar estableciendo una ventaja 

competitiva en el sector que opera, así como las falencias empresariales para 

establecer actividades de mejoramiento empresarial, trabajando de una manera 

integral, es por ello que se debe realizar cada año este análisis.   
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ANEXOS 

 

Anexo1: Cuestionario De Diagnóstico De Cultura Organizacional 

 

CUESTIONARIO DE DIAGNÓSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

       Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional de la institución investigada. 

El encuestador le guiará en el proceso de calificación. El cuestionario es anónimo. Por 

favor, responder con sinceridad. 

 

1 Características Dominantes Ahora Preferida 

A La organización es un lugar muy personal, es como una 

gran familia. Las personas parecen compartir mucho entre 

ellos. 

  

B La organización es un lugar muy dinámico y 

emprendedor. La gente está dispuesta a poner de su parte 

y tomar riesgos.  

  

C La organización es muy orientada a los resultados. Sus 

integrantes se despreocupan mucho por realizar el trabajo. 

La gente es muy competitiva y orientado al logro. 

  

D La organización es un lugar muy controlado y 

estructurado. Los procedimientos formales generalmente 

gobiernan lo que se hace.  

  

 TOTAL 100 100 

 

2 Liderazgo Organizacional Ahora Preferida 

A 
 
El liderazgo en la organización es generalmente 
considerado como ejemplo se encarga de guiar, facilitar o 

fomentar las actividades. 

  

B El liderazgo en la organización se consideraba que 

generalmente ejemplifica el espíritu empresarial, la 

innovación, o la asunción de riesgos. 

  

C El liderazgo en la organización se considera que 

generalmente considerado como ejemplo y orientado a 

los resultados. 

  

D El liderazgo en la organización es generalmente 

considerado como ejemplo de coordinación, organización 

y eficiencia caracterizado por una confianza mutua con el 

grupo de trabajo. 
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 TOTAL 100 100 

 

 

3 Gestión de Empleados Ahora Preferida 

A El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

el trabajo en equipo, el consenso y la participación.  

  

B El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

la toma de riesgos individual, la innovación y la libertad. 

  

C El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

una competencia de difícil manejo, alta demanda y logros 

propuesto.  

  

D El estilo de gestión de la organización se caracteriza por 

la seguridad del empleo, la conformidad, la previsibilidad 

y ña estabilidad en las relaciones.   

  

 TOTAL 100 100 

 

4 Cohesión Organizacional Ahora Preferida 

A La cohesión que mantiene unida a la organización es la 

lealtad y la confianza mutua. El compromiso con esta 

organización es alto.   

  

B La cohesión que mantiene unida a la organización es el 

compromiso con la innovación y el desarrollo. Hay un 

énfasis en estar a la vanguardia.  

  

C La cohesión que mantiene unida a la organización es el 

énfasis en el éxito y el logro de metas.  

  

D La cohesión que mantiene unida a la organización son las 

reglas y políticas formales. El mantenimiento de una 

organización que funcione sin problemas es importante.  

  

 TOTAL 100 100 

 

5 Énfasis Estratégicos Ahora Preferida 

A La organización hace hincapié en el desarrollo humano. 

Alta confianza, la apertura y la participación persisten.   

  

B La organización hace hincapié en la adquisición de 

nuevos recursos y la creación de nuevos desafíos. Probar 

cosas nuevas y la prospección de oportunidades son 

valoradas  

  

C La organización hace hincapié en las acciones de la 

competencia y el rendimiento. Se cuenta con objetos 
ambiciosos y dominantes como ser líder en el mercado.  
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D La organización hace hincapié en la permanencia y 
estabilidad. Eficiencia, control y tiene menor prioridad en 

las operaciones que son importantes.  

  

 TOTAL 100 100 

 

6 Criterios de Éxito Ahora Preferida 

A La organización define el éxito sobre la base del 

desarrollo de los recursos humanos, trabajo en equipo, el 

compromiso de los empleados y la preocupación por la 

gente.  

  

B La organización define el éxito sobre la base de tener los 

productos más singulares o más recientes. Es un producto 

líder e innovador.  

  

C La organización define el éxito sobre la base de ganar en 

el mercado y superando a la competencia. Liderazgo en 

el mercado competitivo es la clave.   

  

D La organización define el éxito sobre la base de la 

eficiencia. Entrega confiable, programación normal y la 

producción de bajo costo son fundamentales.  

  

 TOTAL 100 100 

 

Fuente: (Cameron & Quinn, 2011). 
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Anexo 2: Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer 

 

 

 

 

 

 

 

Edad: Sexo: Antigüedad: Cargo: 

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

11

12

13

14

15

16

17

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a su 

percepción sobre diversos aspectos de la institución, marcando con una X en la respuesta que considere más acertada. Asegúrese de 

responder a todas las preguntas. No hay respuestas equivocadas.

ESTRUCTURA 

RESPONSABILIDAD 

Mis superiores sólo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo 

soy responsable por el trabajo realizado

En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer 

las cosas por mí mismo

Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por  sí 

misma

En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran 

cantidad de excusas

En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman 

responsabilidades

El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las nuevas 

ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y planificación

En esta organización  se tiene claro a quien reportar

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y 

procedimientos estén claros y se cumplan

No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organización, casi todo 

se verifica dos veces

A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificándo con ellos

En esta organización las tareas están claramente definidas

En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas 

En esta organización se tiene claro quién manda y toma las decisiones

Conozco claramente las políticas de esta organización

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización

En esta organización  existen muchos papeleos para hacer las cosas

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado, 2001)
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Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

18

19

20

21

22

23

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

24

25

26

27

28

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

29

30

31

32

33

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

34

35

36

37

38

39

RECOMPENSA 

DESAFÍOS 

RELACIONES 

COOPERACIÓN

Me siento orgulloso de mi desempeño

Las relaciones Gerencia – Trabajador tienden a ser agradables 

En esta organización se exige un rendimiento  alto

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi 

rendimiento personal y grupal

La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad 

marchará bien

Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen 

desempeño

La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada precaución 

para lograr la máxima efectividad

Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea

Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa 
Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin 

tensiones

Es  difícil llegar a conocer a las personas en esta organización 

Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí

En esta organización hay mucha  crítica

En esta organización  existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer 

un buen trabajo

Cuando cometo un error me sancionan

La filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos más si 

hacemos las cosas lentas pero certeramente 

Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos

En esta organización tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para 

estar delante de la competencia

En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el 

mejor ascienda 

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son mayores 

que las amenazas y críticas

Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo
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Elaborado por: Iglesias, P; Placencia, D (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001)

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

40

41

42

43

44

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

45

46

47

48

49

Muy en 

Desacuerdo

En 

Desacuerdo

De 

Acuerdo

Muy de 

Acuerdo

50

51

52

53

MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS

ESTÁNDARES 

CONFLICTO

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compañía

En esta organización cada quien se preocupa de sus propios intereses

En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado para 

evitar desacuerdos

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y 

departamentos puede ser bastante saludable

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes

Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más 

fácil y rápida posible

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización 

IDENTIDAD

Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores

En esta organización la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la 

organización

Las personas dentro de esta organización  confían  una en la otra

Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil

La filosofía de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cómo se sienten las 

personas, etc)
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