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Resumen 

El objetivo de esta investigación fue diagnosticar la cultura organizacional de la empresa 

Vitefama con una propuesta de plan de acción. El problema principal del estudio radicó en que no 

se ha realizado un diagnóstico de cultura hace más de 10 años, por lo tanto, no se ha abordado los 

problemas que existen dentro de su convivencia. Se empleó una metodología de tipo aplicada 

exploratoria utilizando un instrumento con un enfoque cuantitativo. La herramienta para el 

diagnóstico de la cultura organizacional fue la de Cameron y Quinn denominada OCAI, la cual 

permitió medir tanto la cultura actual como la preferida de la empresa. Se concluyó que en la 

empresa la cultura dominante fue la de mercado y la preferida por parte de su personal fue la de 

clan. Finalmente, se planteó un plan de acción enfocado en un proceso de cambio cultural con el 

Modelo de Cambio de 8 pasos de Kotter. 

Palabras clave: cultura organizacional, cambio organizacional, sentido de identidad, 

comportamiento organizacional, convivencia, cultura clan, cultura mercado 

Abstract 

The objective of this research was to diagnose the organizational culture of the company 

Vitefama with a proposed action plan. The main problem of the study was that a culture diagnosis 

had not been carried out for more than 10 years, therefore, the problems that exist within its 

coexistence had not been addressed. An exploratory applied methodology was used using an 

instrument with a quantitative approach. The tool for diagnosing the organizational culture was 

Cameron and Quinn's OCAI, which allowed measuring both the current and preferred culture of 

the company. It was concluded that in the company the dominant was the market culture and the 

one that was preferred by the staff was the clan culture. Finally, an action plan was proposed 

focused on a process of cultural change with Kotter's 8-step Change Model. 

Keywords: organizational culture, organizational change, sense of identity, organizational 

behavior, coexistence, clan culture, market culture 
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Introducción 

En el actual entorno empresarial, caracterizado por un constante cambio, la cultura 

organizacional se ha convertido en el eje fundamental para la sustentabilidad y la sostenibilidad 

dentro de las organizaciones. El dinamismo y adaptabilidad que deben afrontar las empresas 

comprende cambios desde la parte estructural y tecnológico hasta los desafíos que se encuentran 

en el ámbito social. En este contexto, la presente investigación propone un diagnóstico de la 

cultura organizacional en una empresa privada de la ciudad de Cuenca, que cuenta con más de 30 

años en el mercado manufacturero. Dado que no se ha realizado un diagnóstico de su cultura en 

más de 10 años, esta investigación resultada especialmente relevante. 

La relevancia de este estudio radica en determinar si la cultura que se maneja actualmente 

en la organización es la adecuada para el entorno en que trabajan los empleados. El diagnóstico 

de la cultura de la organización no solo proporciona una visión clara de la identidad interna de la 

empresa, sino también identifica áreas de mejora y oportunidades para fortalecerlas ante posibles 

cambios futuros. Para recopilar esta información, se utiliza el cuestionario OCAI desarrollado por 

Cameron y Quinn que permite recolectar datos sobre los aspectos actuales y preferidos de la 

empresa por parte de los colaboradores. Esto facilita una compresión profunda de cómo la cultura 

impacta en el desempeño, la satisfacción y la productividad laboral. 

La presente investigación se estructura inicialmente con la conceptualización de lo que trata 

la cultura organizacional, así como su relevancia. Se relacionan aspectos como el clima laboral y 

el desarrollo organizacional con el objetivo de resaltar la importancia del tema estudiado. Esta 

compresión permite abordar posteriormente la aplicación metodológica y justificar la propuesta 

del plan de acción en relación a los resultados obtenidos.  
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Capítulo 1. Marco Teórico y Estado del Arte 

En el presente capítulo se ofrece una explicación detallada los conceptos relacionados con 

el entorno de la cultura organizacional. Se aborda la importancia de la cultura organizacional y se 

analiza los modelos aplicados más relevantes en este campo. Además, se incluye definiciones 

sobre el cambio y desarrollo organizacional con el propósito de proporcionar un contexto integral 

que facilite una compresión más profunda de lo que involucra la cultura organizacional. 

Asimismo, se examina diversos estudios recientes sobre la cultura organizacional con el fin 

de demostrar la relevancia y la necesidad de aplicar un diagnóstico organizacional. 

1.1 Marco Teórico 

1.1.1 Cultura Organizacional 

Según Chiavenato (2011) argumenta que, para conocer el porqué de la empresa, primero se 

debe conocer su cultura porque es ahí donde se releja el sentido de identidad con la organización 

a través del trabajo o actividades que realizan los colaboradores. Asimismo, Schein (2010) 

explica que no solo se trata de conocer la organización como tal, sino que, a través de las 

creencias básicas y valores que comparten sus miembros, debe existir una representación cultural 

aún mayor. 

La razón por la cual se estudia la cultura organizacional dentro de las empresas parte desde 

la formación de la gestión del talento humano cuya finalidad es darle al ser humano una 

participación implícita con un reconocimiento que son reflejo de la productividad empresarial 

que; esta a su vez, está ligada al contexto de la filosofía corporativa (Gonzáles-Lima et al., 2018). 

Apoyado en ese argumento, Villareal-Solís et al. (2023) explica de una manera metafórica la 

importancia de tener a la cultura como componente en las organizaciones. Define que la cultura 
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“es como el aire que el ser humano respira: es esencial para vivir. Solo cuando falta, se percibe su 

ausencia e importancia” (Villareal-Solís et al., 2023, p. 3). 

Bajo ese contexto, las organizaciones se caracterizan por marcar la diferencia generando 

sentido de identidad entre sus trabajadores, así como también, capacitarles para cumplir las metas 

organizacionales y brindar facilidad en la adaptación ante cualquier cambio para mantener en 

equilibrio el entorno social interno (Alcócer Cisneros y Vera de la Torre, 2004). Siguiendo con 

este razonamiento, Abad-Merchán y López-Parra (2015) proponen que la cultura se rige bajo un 

enfoque más íntegro. Esto impulsa a que la organización se muestre en su totalidad lo que le 

permite adaptarse al entorno empresarial y así distinguirse dentro del mercado. 

1.1.2 Importancia de la Cultura Organizacional 

Para el éxito empresarial, según Gerdhe (2012) manifiesta que la cultura necesita manejarse 

desde un factor estratégico que brinde una estructura influyente de gran medida en el 

comportamiento organizacional. Es decir, la organización debe fomentar el reforzamiento y el 

aprendizaje en sus individuos, transmitiendo actitud, valores y mensajes que se articulen a los 

objetivos empresariales. Del mismo modo, Cameron y Quinn (2006) proponen que una de las 

responsabilidades de las organizaciones es que se resalte el sentido de identidad de los empleados 

con la empresa a través de la creación de una cultura fuerte y definida. Esta a su vez, debe ser 

comunicada y compartida a todo el personal. 

Cabe recalcar que las organizaciones buscan un cambio continuo en la búsqueda de 

comprender el comportamiento de sus individuos para la formación de un constructo social 

(Alvarado Muñoz y Monroy del Castillo, 2013). Actualmente, la cultura organizacional debe 

guiarse a través del recurso humano orientándose hacia las capacidades, habilidades y actitudes 
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de las personas porque la diferencia que se marca de las otras organizaciones radica en la 

importancia en que la empresa fortalece su capital humano (Linares et al., 2013). 

1.1.3 Modelos Aplicados en la Cultura Organizacional 

Según Petrilli-Cambambia et al. (2022) revelan que evaluar la cultura organizacional es 

fundamental porque brinda la oportunidad de conocer diferentes aspectos que aumentan la 

identidad de la empresa como otros acontecimientos que dan lugar a la inestabilidad 

comportamental, lo que dificulta el alcance de los objetivos comunes.  

Es más, Segredo Pérez et al. (2016) conciben a la organización como un marco de 

referencia en el cual debe brindar las pautas de como las personas deben manejarse en la interna. 

Para ello, propone que los instrumentos para diagnosticar la cultura empresarial deben cumplir 

ciertas funciones. Una de ellas es saber si el instrumento permite definir si existen límites dentro 

de la organización. Segundo, que brinde una referencia del sentido de pertenencia de los 

colaboradores hacia la empresa. De ahí, poder comprobar el compromiso bilateral entre los altos 

mandos con sus colaboradores y; por último, que guíe para brindar una mayor estabilidad social. 

Por esta razón, es importante destacar algunos instrumentos relevantes para estudiar los 

factores internos como externos de una organización. 

Primeramente, el instrumento de Cameron y Quinn (1999) denominado Organizational 

Culture Assessment Instrument OCAI, en el cual destaca 6 dimensiones que son las siguientes: 

características dominantes, estilo de liderazgo organizacional, gestión de los empleados, 

mecanismos de unión, énfasis estratégicos y criterios de éxito. Estos autores propusieron que 

estas dimensiones estén orientadas hacia 4 tipos de culturas: de clan, adhocrática, jerárquica y de 

mercado (Petrilli-Cambambia et al., 2022). 
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Otro instrumento que permite evaluar la cultura organizacional es la de Denison et al. 

(2003) denominado The Denison Organizational Culture Model, cuyo enfoque está relacionado a 

como las creencias y los supuestos se vinculan directamente con el desempeño de la empresa. Por 

ende, segmentó en 4 dimensiones su modelo: involucramiento, adaptabilidad, misión y 

consistencia. Su propósito a través de esta herramienta fue para darle un perfil único a cada 

organización con la finalidad que se pueda descubrir las fortalezas y debilidades de la cultura que 

manejan (Carro-Suárez et al., 2017). 

1.1.4 Cambio Organizacional 

El concepto del cambio organizacional según Oswick et al. (2005) es una transformación 

necesaria que ejecuta la organización con la finalidad de causar un impacto flexible y adaptable 

de una nueva cultura. Proponen un enfoque de cambio encaminado hacia la negociación porque 

parte de una construcción social influyente en el cual se pretende cambiar las actitudes y 

comportamientos de los individuos a cambio de un beneficio colectivo. 

Sin embargo, Garbanzo-Vargas (2016) argumenta que para que se produzcan los cambios, 

siempre debe existir fuerzas internas como externas que lo impulsen. Para lo externo, puede 

producirse acontecimientos fuera del lugar del trabajo producto del entorno del individuo o 

también, puede compararse a través de las buenas prácticas sociales en otras organizaciones. Por 

otro lado, en lo interno, se crean necesidades de cambio en los procesos, estructura o ambiente 

ligados a los objetivos empresariales.  

Sumado a lo anterior, Burnes (2005) plantea dos conceptos de cambio. El primero es el 

cambio planeado y el segundo un cambio emergente. Este autor determina que el cambio 

planeado se realiza a través de una innovación de forma gradual. En cambio, el cambio 
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emergente, se establece cuando se reacciona ante factores inesperados que pueden afectar a la 

organización. Por esta razón, se sostiene que no siempre el cambio está ligado al surgimiento de 

acontecimientos por sorpresa. Más bien, el cambio también forma parte de procesos planeados y 

perennes, pero abiertos a la posibilidad que en el transcurso de su adaptación se manifiesten 

situaciones no previstas (Buono y Kerber, 2010). 

1.1.5 Importancia del Cambio Organizacional 

Para lograr un cambio sociocultural dentro de las organizaciones, es importante entender a 

la transformación como una evolución que promueve la satisfacción individual como grupal para 

lograr mayor rentabilidad y productividad (Vesga Rodríguez et al., 2020).  

Al establecer un cambio, los trabajadores deben recibir la información necesaria de los 

cambios que anhelan emprender. La dificultad es que estos cambios por lo general generan 

rechazos o interrogantes por parte del personal. Por consiguiente, Rodríguez y Mladinic (2016) a 

través de una investigación, llegaron a la conclusión que la información brindada para los 

procesos de cambio genera niveles actitudinales bajos por la amenaza inconsciente que se genera 

el trabajador. Sin embargo, los autores aportan que la organización debe planificar y adaptar los 

cambios de manera que no afecte a la laboriosidad del trabajador y así producir un cambio 

significativo progresivo. 

1.1.6 Relación entre Cultura y Cambio Organizacional 

Según Chiavenato (2011) demuestra que la organización como su cultura tienen una 

relación intrínseca y permanente. Argumenta, que, para producir un cambio dentro de la 

organización, esta debe tener una cultura flexible y adaptable que sea capaz de minimizar las 

barreras culturales para mejorar el rendimiento alineados a los objetivos organizacionales. 
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Por otra parte, Montealegre Gonzáles y Calderón Hernández (2007) afirman que cualquier 

cambio que establezca una empresa afectará sus estructuras, procesos, procedimientos, valores, 

creencias, hábitos entre otros. Bajo ese criterio, argumentan la necesidad de garantizar una 

cultura apoyada en la adaptación y el crecimiento, ya que, la relación colindante entre cultura y 

cambio posibilita la capacidad de mantener los cambios y poder crecer eficientemente. 

En el mismo contexto, Dias Baptista (2013) argumenta que hay que entender que el ser 

humano no solo convive en las empresas, sino es un individuo que están diariamente 

interconectados socialmente. Siguiendo esta pauta, Adler (2002) sostiene que por tantos años los 

directivos aseveraban que el funcionamiento organizacional solo se debía a los resultados de la 

operación de servicios y la tecnología, dejando de lado la influencia que tiene la cultura. No 

obstante, Dias Baptista (2013) da otra realidad en la actualidad, argumentando que el trabajo no 

es solo consecuencia de tecnologías o servicios. La cultura influye íntegramente en todos los 

niveles de la organización, así como en el comportamiento de los individuos y las relaciones 

entre las culturas locales y globales. 

1.1.7 Factores que Favorecen el Cambio Organizacional 

La realidad organizacional evoluciona con el paso del tiempo por la creciente demanda de 

la competencia y del mercado. Hablar de cambio organizacional se ha vuelto cotidiano dentro de 

las empresas. No obstante, generar un cambio que sea aceptado y adaptado por los trabajadores 

no resulta tarea sencilla (Hernández-Lozada et al., 2022). Estos autores exponen que para que se 

facilite un proceso de cambio, este debe ser a su vez atractivo para evitar rechazo. Los directivos 

tienen la obligación de generar diversas estrategias para que el cambio sea inducido, 

implementado y controlado.  
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La motivación del personal juega un papel fundamental para el proceso de cambio. Para 

Lagos Quispe (2014) el principal beneficio a través de la motivación es el compromiso que debe 

primar entre los empleados y los directivos. Es decir, lograr el sentido de identidad con la 

organización con el propósito de ser tomados en cuenta para el aporte de ideas innovadoras. 

Cordero-Guzmán et al. (2022) determina que para que el ser humano se sienta satisfecho en 

su trabajo, este debe cubrir y cumplir con sus necesidades. Los autores argumentan que, para 

conseguir esa satisfacción laboral, la organización debe implementar estrategias desde la 

perspectiva de que el ser humano es un ser social. Es en este punto donde la cultura 

organizacional ocupa un valor importante. 

En un mundo cambiante, las empresas no deben quedar atrás. El elemento de cambio ayuda 

a que las organizaciones se adapten a distintas realidades para poder subsistir. Bajo ese contexto, 

Llano Restrepo (2014) propone un modelo denominado salario emocional, este se centra en 

cubrir las necesidades del individuo cuyo objetivo es darles más importancia a los factores 

intrínsecos que extrínsecos. Por otro lado, Gil Vera et al. (2019) apoyan este modelo centrándose 

en que la gente no solo está contenta por recibir una retribución económica por su trabajo, sino 

porque se siente conforme en el lugar donde labora. 

1.1.8 Modelo de Gestión de Cambio de Kotter 

Uno de los modelos importantes para liderar un proceso de cambio organizacional es el 

modelo de los 8 pasos de Kotter (Kotter, 2004). Este modelo propone un proceso estructurado y 

flexible, dividido en 8 fases, lo que facilita la gestión del cambio al abordar diferentes factores en 

cada etapa. Cada una de las fases permiten visualizar un enfoque gradual que segmentan un 
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proceso de cambio efectivo (Sandoval Duque, 2014). A continuación, se presentan los ocho pasos 

del modelo: 

1. Crear un sentido de urgencia: Esta etapa donde se desarrolla la necesidad de 

cambio de la organización. Se trata de crear un diálogo abierto para conocer lo 

que sucede en la organización, así como identificar posibles amenazas o 

escenarios de lo que puede suceder a futuro (Soriano-Rivera, 2016). 

2. Formar una coalición poderosa: La formación de equipos con una figura de 

liderazgo es un factor clave para esta fase. Se debe formar un equipo con 

cualidades de autoridad y que lideren el proceso de cambio. Aparte de ello, se 

debe crear coaliciones entre los departamentos y áreas para impulsar la confianza 

y el deseo de cambio por parte de los empleadores como de los empleados (Cortes 

Alzate et al., 2020). 

3. Desarrollar una visión y estrategia: Para la nueva visión se debe considerar 

nuevos conceptos e ideas que conecten con los nuevos valores del modelo de 

cambio. Esta a su vez, debe ser clara para su comprensión y concisa para que se 

pueda recordar. La estrategia debe estar vinculada a cómo se va a ejecutar la 

visión (Soriano-Rivera, 2016). 

4. Comunicar la visión del cambio: Se busca diferentes herramientas o canales para 

transmitir de manera frecuente la nueva visión. Es de vital importancia que se 

incluya la visión en todo momento, ya sea en la toma de decisiones, para la 

resolución de conflictos o para que se predique con el ejemplo desde las 

autoridades (Franco Cedano y López Araque, 2013). 
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5. Eliminar obstáculos: Para poder minimizar las barreras que se pueden encontrar, 

se debe identificar los procesos y estructuras que impidan el cambio, así como, las 

personas que se resistan al mismo. No obstante, en el proceso de cambio hay que 

verificar constantemente si existen obstáculos y asegurarse de modificarlos 

(Franco Cedano y López Araque, 2013).  

6. Generar logros a corto plazo: Para generar resultados motivantes, se debe plantear 

objetivos a corto plazo que se alineen al nuevo cambio organizacional. Estos 

objetivos deben ser alcanzables con un margen mínimo de error ya que de ellos 

depende el éxito de los objetivos planteados a largo plazo (Cortes Alzate et al., 

2020). 

7. Consolidar las ganancias y generar más cambios: Es en esta fase en la cual se 

analiza y se mide si el proceso de cambio está dando resultados y cuáles son los 

factores en que se debe mejorar (Soriano-Rivera, 2016). 

8. Anclar los nuevos enfoques en la cultura: Una vez logrado el proceso de cambio, 

se necesita fortalecer los diferentes factores que fueron reestructurados. En esta 

etapa es necesario que se visualice la mejora en la mayoría de aspectos de la 

organización, así como en la cultura de la misma (Franco Cedano y López 

Araque, 2013). 

1.1.9 Desarrollo Organizacional 

Para producir cualquier cambio dentro de las organizaciones, es importante saber que no se 

puede cambiar sin antes cambiar la estructura organizacional que engloba las funciones, 

procesos, procedimientos, etc. Para ello, según Garbanzo-Vargas (2016) propone que la teoría del 
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desarrollo organizacional debe ser el impulso para generar una planificación estratégica acorde a 

la dirección que se anhela dar a la organización. Esta planificación debe estar apoyada en la 

misión, visión y valores institucionales. 

Un concepto que aborda Sánchez Ambríz (2009) es que se debe entender al desarrollo 

organizacional como una herramienta de transferencia del conocimiento y de aplicación al 

desarrollo conductual. Su objetivo es reforzar o innovar estrategias, estructuras y procesos que 

favorezcan a la productividad de la empresa. Además, promete un enfoque destinado a la 

formación del capital intelectual que faciliten la consolidación de todo el personal bajo los 

criterios de compromiso, valores y responsabilidad. 

Según Hernández-Lozada et al. (2022) en su artículo ostenta que, para realizar desarrollo 

organizacional, primero se debe comprender el lado humano, la parte sistémica y compleja de 

toda organización. Como primer punto se necesita concebir al ser humano como medio 

fundamental para el desarrollo porque esta transformación provoca cambios en las creencias, 

comportamientos, actitudes, valores y prácticas del individuo. Por otro lado, la parte sistémica de 

la empresa, porque todo cambio de cualquier elemento interno o externo de la organización 

influye en la productividad. Y, por último, entender la parte compleja, porque el futuro de la 

organización no está descrito y en el camino a cumplir los objetivos, puede ocurrir contrariedades 

que desestabilicen el desarrollo organizacional. 

1.1.10 Relación entre Cultura y Desarrollo Organizacional 

En los últimos años, el intento de elevar la productividad y el desarrollo en las 

organizaciones abre el debate al surgir nuevas ideas y filosofías en distintas ramas que buscan dar 

una respuesta a la problemática planteada. Por esta razón, el concepto de cultura impulsa a que la 
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productividad no solo este enlazado a factores técnicos ni estructurales, sino dar seguimiento al 

factor humano que se torna indispensable en la organización (Cújar Vertel et al., 2013). 

Conforme a ello, Soria et al. (2008) exponen que la cultura pasa a ser un elemento 

importante para impulsar el desarrollo y la productividad aferrándose a marcar diferencia en la 

competitividad del mercado ya que el factor cultural reconoce la parte intelectual, funcional y la 

interpersonal entre el personal de la organización. El proporcionar la importancia del ser humano 

facilita que los mismos realicen de manera efectiva sus labores al estar rodeado en un clima de 

compañerismo y así, ser incentivo de la entrega de su trabajo que favorezcan al nivel de 

producción personal como institucional. 

1.2 Estado del Arte 

Para el estado del arte, se toma en cuenta artículos relacionados con la cultura 

organizacional de varias empresas. Se incluyen investigaciones desarrolladas en Colombia, 

México, Perú, Ecuador, Jordania, España. 

El primer estudio perteneciente a Vesga Rodríguez et al. (2020) titulado: aspectos de la 

cultura organizacional y su relación con la disposición al cambio organizacional, cuyo objetivo 

fue determinar la relación entre cultura organizacional y la disposición al cambio organizacional. 

La metodología aplicada fue una investigación empírica con una estrategia asociativa en un 

estudio predictivo con un diseño correlacional simple. Para la evaluación de las variables 

adaptaron la herramienta OCAI (Organization Culture Assesment Instrument) propuesto por 

Cameron y Quinn (2006) y la prueba Disposición al Cambio Organizacional diseñada por García 

Rubiano y Forero Aponte (2016), las cuáles se aplicaron a 558 individuos de cuatro entidades de 

educación superior, proyectando resultados que indican las relaciones significativas entre los 
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factores y tipos de cultura organizacional con las macro y micro dimensiones de la disposición al 

cambio organizacional. Asimismo, se encontraron diferencias significativas entre las instituciones 

en las dimensiones grupal y organizacional de la disposición al cambio, en el factor 

organizacional y en el tipo de cultura jerárquica. Por último, se evidencia cómo la cultura 

organizacional se relaciona particularmente con aspectos organizacionales y la comunicación 

empresarial. 

Bajo el mismo campo de la investigación de la cultura organizacional en Colombia, Salas-

Arbeláez et al. (2017) realizó un estudio en su artículo titulado: Efecto de la cultura 

organizacional en el rendimiento de la PYMES de Cali, que tuvo como objetivo identificar el 

efecto de la cultura tipo clan, adhocrática, mercado y jerárquica sobre el rendimiento en las 

pymes del sector de manufactura y alta tecnología en Colombia. Con el fin de conseguir dicho 

objetivo, se planteó una metodología con enfoque cuantitativo con una muestra de 142 gerentes 

donde se formulan hipótesis basadas en la revisión literaria. La primera hipótesis es que la cultura 

clan, mercado y adhocrática generan efecto positivo en el rendimiento, mientras que la jerárquica 

no. Sin embargo, los resultados evidenciaron que la adhocrática tiene un efecto positivo en el 

rendimiento y el tipo de cultura clan produce un efecto negativo. Así también, la jerárquica no 

manifestó ser significativa en función del rendimiento. Como recomendación Salas-Arbeláez et 

al. (2017) afirmó que debe mejorar la gestión en la cultura que se maneja al interior de la 

organización para poder visualizar cuáles características mejorar y cuáles potenciar. 

Adicionalmente, otro estudio elaborado en Colombia, el cual pertenece a Botina et al. 

(2017) realizó una investigación en su artículo denominado: Medición de la cultura 

organizacional en el Hospital Universitario Clínica San Rafael, en el cual, su objetivo fue 

determinar la cultura organizacional como base para el desarrollo de un modelo de cultura 
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organizacional innovadora. Para cumplir el objetivo planteado, aplicaron una metodología basada 

en un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo utilizando la herramienta Organization Culture 

Assesment Instrument (OCAI) de los autores Cameron y Quinn (2006). Los resultados revelaron 

que la cultura que prevalece en la organización es de tipo jerárquica bajo los criterios percibidos 

por los empleados que trabajan en la institución. Sin embargo, Botina et al. (2017) propone 

ejecutar un programa de transición donde se implemente una cultura de tipo innovadora o 

adhocrática como se planteó en su objetivo. 

Aún dentro de Latinoamérica, una investigación de los autores Alvarado Muñoz y Monroy 

del Castillo (2013) con su artículo titulado: Cultura Organizacional en una empresa propiedad de 

sus trabajadores, tuvo como objetivo analizar cuál es la contribución de la cultura organizacional 

a la sostenibilidad y las lecciones que proyecta dentro de la empresa Empaques del Cauca S.A. 

La metodología aplicada fue una investigación basada en un enfoque cualitativo para describir los 

elementos relevantes de la cultura y la influencia que tiene en la gestión empresarial; y los 

resultados indicaron que los valores y el imaginario cultural son activos dentro de la organización 

y del modelo de gestión porque refuerza el sentido de pertenencia lo que favorece a desarrollar 

estrategias proyecticos y sostenibles. Agregando a lo anterior, los autores manifestaron que los 

resultados también muestran como las prácticas de gestión y de la cultura organizacional aporte 

lecciones dentro de los individuos y que pueden ser aprovechadas por empresas del mismo tipo 

de modelo u otras que operan bajo modelos tradicionales. 

Otro de los estudios dentro del marco de la cultura organizacional, le pertenece a Villarreal-

Solís et al. (2023) con su artículo titulado: la Cultura Organizacional y el Desempeño Laboral en 

una empresa metal mecánica de Durango, cuyo objetivo fue evaluar la influencia de la cultura 

organizacional en el desempeño laboral de los empleados de una empresa de la industria metal-
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mecánica en Durango. La metodología aplicada fue una investigación cuantitativa y ex post facto, 

de naturaleza no experimental y transversal. Por parte del enfoque cuantitativo se utilizaron 

herramientas como el cuestionario de Stoner (1996) para evaluar el desempeño aboral y para la 

cultura organizacional se manejó el cuestionario Organization Culture Assesment Instrument 

(OCAI) desarrollado por Cameron y Quinn (1998). Los resultados revelaron que la cultura 

organizacional predominante en la empresa es de tipo adhocrática, y que la dimensión principal 

del desempeño laboral se relaciona con los comportamientos de los empleados. Además, se 

obtuvo evidencia significativa, a través de un análisis de regresión lineal, que respalda la 

hipótesis la cual sostenía que la cultura organizacional influye directamente en el desempeño 

laboral en la empresa estudiada. 

En México, se elaboró otra investigación, cuyos autores Ibarra-Michel et al. (2019), 

presentan un artículo denominado: Evaluación de la cultura organizacional en empresas hoteleras 

sostenibles, cuyo objetivo fue realizar una evaluación de la cultura organizacional las empresas 

de este mercado que procuran ser reconocidas como sostenibles. Para conseguir dicho objetivo, 

aplicaron una metodología basada en la herramienta Organization Culture Assesment Instrument 

(OCAI) de Cameron y Quinn (2006) que diagnostica la cultura organizacional de una empresa. 

Aparte de este instrumento, utilizaron un corte cualitativo con entrevistas y observación no 

participante; manifestando resultados que marcan una orientación, en todos los casos de estudio, 

una cultura organizacional de tipo clan, que se relaciona directamente con el contexto geográfico, 

cultura e histórico, los cuales determinado la forma en que la empresa puede alcanzar la 

sostenibilidad. 

Debe señalarse también, una investigación realizada por los autores Cruz Delgado y Torres 

Ramírez (2016) con su artículo denominado: Caracterización de la Cultura Organizacional en las 
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Empresas Familiares de Servicios de Ciudad Victoria Tamaulipas. A fin de levantar la 

información se planteó un objetivo que fue identificar el tipo de cultura organizacional 

dominante, actual y preferida en las empresas familiares de servicios de Ciudad Victoria. Por lo 

mismo, aplicaron una metodología con enfoque cuantitativo de tipo no experimental con un 

alcance descriptivo, en el cual, el método utilizado fue la encuesta Organization Culture 

Assesment Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn (2006). De acuerdo con los resultados 

obtenidos se demostró que la mayoría de la cultura actual y deseada de las empresas concuerda 

con el tipo de cultura Clan, en donde los individuos se identifican con la organización por el 

sentido de familiaridad. Sin embargo, es notorio resaltar, que solo tres tipos de organizaciones 

manifestaron diferencia entre la cultura actual y deseada, indicando tipos de cultura entre la 

adhocrática y jerárquica. 

Distinto estudio sobre la cultura organizacional se realizó en Perú que fue llevado a cabo 

por Pozo-Enciso et al. (2023) quienes investigaron este fenómeno en su artículo titulado: Cultura 

organizacional en una universidad del Perú: una opinión del área administrativa, 2022; cuyo 

objetivo fue conocer como es la cultura organizacional actual en una universidad del Perú, 

puntualizando la opinión y perspectiva del personal administrativo. La metodología trabajada fue 

un enfoque cualitativo y de tipo descriptivo a través de la realización de entrevistas en grupo con 

una muestra de 20 trabajadores del área administrativa, de lo cual, los resultados obtenidos 

demostraron que la cultura organizacional dentro de la universidad es positiva por el sistema de 

creencias y valores que se han desarrollado continuamente influyendo en cada uno de sus 

miembros, lo que les permite lograr objetivos personales y organizacionales. 

Por lo que se refiere a Ecuador, Bravo Acosta y Cabanilla Guerra (2021) desarrollan una 

investigación en su artículo: Cultura organizacional, situación de aula y desarrollo de la 
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Universidad Tecnológica Empresarial de Guayaquil-Ecuador. El objetivo de este estudio fue 

identificar la cultura organizacional actual y deseada por dicha universidad. Para la investigación 

aplicaron una metodología mixta aleatorio a 125 miembros de la Universidad. Utilizaron en el 

enfoque cuantitativo encuestas basadas en la herramienta OCAI de Cameron y Quinn (2006); y la 

de Denison (2003) con escala Likert. Asimismo, para el enfoque cualitativo se aplicaron 

entrevistas y grupos focales a través de preguntas abiertas. De este modo, concluyeron con los 

datos conseguidos, que el tipo de cultura actual de la Universidad se compone de los cuatro 

arquetipos culturales que demuestra la herramienta de OCAI, con un puntaje favorable a la 

cultura de mercado, mientras que el deseado es el adhocrático. No obstante, la brecha no es muy 

considerable porque la valoración cualitativa afirma que la comunidad universitaria se siente 

conforme con la cultura actual obtenida. De modo que, Bravo Acosta y Cabanilla Guerra (2021) 

sugieren que esta mezcla de los perfiles de las culturas ayudó a la flexibilidad del 

comportamiento del entorno presentando una identidad positiva de desarrollo organizacional. 

En Jordania, Almarashdah (2024) propone una investigación titulada: El papel de la cultura 

organizacional en la relación entre la formación de los empleados y el desempeño laboral en 

Jordania, cuyo objetivo fue investigar cómo la cultura corporativa afecta la conexión entre la 

formación de los trabajadores y su desempeño laboral. Para ello, plantearon la siguiente hipótesis: 

la cultura organizacional modera significativamente la relación entre la capacitación de los 

empleados y el desempeño laboral de los empleados. La metodología aplicada para corroborar la 

hipótesis fue un enfoque de encuesta transversal de muestreo conveniente. Los resultados 

arrojados demostraron que la capacitación del personal afecta directamente a la capacidad 

estratégica de los trabajadores para realizar sus labores. Así también, se demostró que hay una 

correlación entre la formación de los empleados y el desempeño laboral afectivo en los 
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trabajadores, lo que el autor siguiere que la capacitación es crucial para mantener a los individuos 

motivados y favorecer con un ambiente favorable para incrementar del desempeño laboral de los 

mismos. 

Para concluir, el artículo, que pertenece a Azanza et al. (2013) realizó un estudio titulado: 

liderazgo auténtico y cultura organizacional como impulsores de la satisfacción laboral de los 

empleados, cuyo objetivo fue examinar cómo la orientación de flexibilidad en las culturas 

organizacionales facilita resultados positivos en los trabajadores a través de su impacto en el 

liderazgo auténtico. La metodología aplicada fue un análisis de regresión múltiple con el 

propósito de estudiar la relación entre ambas variables. Para la metodología aplicaron el 

cuestionario FOCUS 93 (Van Muijen et al., 1999) a 571 empleados de 114 empresas privadas 

españoles, arrojando resultados donde demuestran que las culturas orientadas a la flexibilidad 

ejercen sus efectos positivos en la satisfacción laboral de los empleados, siempre y cuando, se 

ejerza un liderazgo parcialmente auténtico. 
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Capítulo 2. Metodología 

En el siguiente capítulo se detalla los objetivos generales y específicos. Posteriormente, se 

presenta la metodología empleada para la recolección de datos donde se incluye la descripción 

del tipo de investigación, el instrumento utilizado, la población estudiada, el procedimiento para 

el levantamiento de datos y el cómo se analizaron los resultados obtenidos. 

2.1 Objetivo General 

Diagnosticar la cultura organizacional y proponer un plan de acción para una empresa 

cuencana de manufactura. 

2.2 Objetivos Específicos 

• Definir el instrumento apropiado mediante una revisión literaria para diagnosticar la cultura 

organizacional. 

• Aplicar la herramienta de diagnóstico y analizar los resultados de la investigación. 

• Elaborar un plan de acción de fortalecimiento o mejora de la cultura organizacional. 
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2.3 Metodología 

2.3.1 Tipo de Investigación 

Para el presente estudio, se planteó una investigación de tipo aplicada al emplear un 

cuestionario con un enfoque cuantitativo por tratarse de un análisis de datos estadísticos y 

medibles. El alcance fue de tipo exploratorio porque se buscaba representar las características de 

la cultura actual de la empresa. Además, la investigación fue determinada de naturaleza no 

experimental de tipo transversal al aplicar el diagnóstico durante un período de tiempo específico 

(Hernández Sampieri et al., 2014). 

2.3.2 Participantes 

Los participantes a tomar en cuenta fue toda la población o universo porque el fenómeno a 

evaluar necesitaba contar con la participación de todos los trabajadores que integran la 

organización (Hernández Sampieri, 2014). Bajo esta premisa, la población a considerar fue de los 

91 empleados de la empresa, en los cuáles se distribuyen 68 en el área de producción, 18 en el 

área administrativa y 5 en el área de ventas. 

2.3.3 Instrumentos 

Para el diagnóstico de la cultura organizacional se utilizó el instrumento de Cameron y 

Quinn (1999). Estos autores desarrollan la herramienta denominada Organizational Culture 

Assessment Instrument (OCAI) en base al Modelo de Valores en Competencia diseñado por 

Quinn y Rohrbaugh (1983). Es un cuestionario evaluativo cuyos objetivos son identificar su 

cultura predominante y, a su vez, la cultura deseada o preferida que los colaboradores perciben 

que se debe implementar (Cancino Cancino y Vial Aliaga, 2022).  
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Esta herramienta se compone de seis dimensiones: características dominantes, liderazgo 

organizacional, gestión del personal, cohesión organizacional, énfasis estratégico, y criterio de 

éxito. Cada uno de los encuestados debe repartir un total de 100 puntos entre las cuatro 

posibilidades de respuesta de cada dimensión.  Los ítems deben ser respondidos en dos ocasiones. 

Primero debe contestar el escenario actual y posteriormente el escenario deseado (Cameron y 

Quinn, 1999). 

El OCAI en cada dimensión representa cuatro opciones de respuesta que se asocian a los 

cuatro tipos de culturas organizacionales: clan, adhocracia, de mercado y jerárquica (Cameron y 

Quinn, 1999). La cultura de tipo clan es la que predomina la unión y el trabajo en equipo. En ella 

el bienestar y el compromiso de los empleados es lo más importante. En cambio, la de tipo 

adhocrática se enfoca en la innovación y el dinamismo conforme a los cambios en el entorno. Por 

otro lado, la cultura de mercado se orienta en la generación de resultados a través de la 

priorización de cumplir los objetivos empresariales. Dichos objetivos se basan en la competencia 

y los clientes. Por último, está la cultura jerárquica en la cual predomina la rigidez y el control 

estructural. Su objetivo se centra en brindar estabilidad y eficiencia organizacional (Cancino 

Cancino y Vial Aliaga, 2022).  

Para evidenciar su validez y confiabilidad, según Vlaicu et al. (2019) este instrumento ha 

sido ejecutado en diferentes ramas y contextos organizacionales demostrando resultados exitosos. 

Además, el OCAI permite identificar las oportunidades de cambio y fortalecimiento con 

propuestas de planes de acción dirigidas hacia la cultura preferida por los colaboradores. 
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2.3.4 Análisis de Datos 

El análisis de los datos fue de tipo estadístico. Se comenzó obteniendo los puntajes de cada 

uno de los encuestados. Luego se procedió a tabular cada una de las respuestas en el formato 

Excel. A partir de ahí, se calculó el promedio de puntos por cada una de las letras, sumando todos 

los puntajes. Por ejemplo, de la letra A, en todas las dimensiones, se sumaron todos los puntajes 

de la letra A y se dividieron para el número de encuestados. Una vez, obtenido esos promedios, 

procedí a sumarlos para sacar un promedio total de los resultados globales tanto en la cultura 

actual como la preferida. 

Por consiguiente, se realizó una tabla resumida donde se representó los puntajes como los 

promedios de los resultados globales del tipo de cultura actual y preferido. El cuadro tuvo la 

finalidad de demostrar cómo se elaborará el plan de acción. Bajo ese contexto, se definió si el 

plan de acción es de mejora o fortalecimiento de la cultura. 

2.3.5 Procedimiento 

1. Tramitación de permiso con la gerencia de Vitefama 

Se realizó un oficio para la autorización por parte de la empresa que me otorgó la seguridad 

de desarrollar la metodología de la tesis. 

2. Definición del instrumento para el diagnóstico 

A través de una revisión bibliográfica, se determinó el instrumento adecuado para el 

diagnóstico. 

3. Elaboración de cronograma que permita aplicar la herramienta a los participantes 
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Por requisito de la empresa, se realizó un cronograma conjuntamente con la Directora de 

Recursos Humanos en donde se determinó evaluar a los participantes en grupos de 4 en 4, 

teniendo como límite cumplir un máximo de 12 a 16 cuestionarios por día. Este límite se 

estableció para minimizar cualquier impacto negativo que afecte al rendimiento de la producción. 

4. Aplicación del instrumento 

Los cuestionarios se ejecutaron de manera física. A su vez, se brindó información y pautas 

de cómo deben llenar el cuestionario para una correcta implementación del instrumento. 

5. Recolección de datos 

Terminado con la aplicación del instrumento, se dirigió a la recolección de todos los 

cuestionarios realizados por parte de los participantes. 

6. Análisis de datos 

Se comenzó obteniendo los puntajes de cada uno de los encuestados. Luego se procedió a 

tabular cada una de las respuestas en el formato Excel. A partir de ahí, se calculó el promedio de 

puntos por cada una de las letras, sumando todos los puntajes. Por ejemplo, de la letra A, en todas 

las dimensiones, se sumaron todos los puntajes de la letra A y se dividieron para el número de 

encuestados. Una vez, obtenido esos promedios, se procedió a sumarlos para sacar un promedio 

total de los resultados globales tanto en la cultura actual como la preferida. 

7. Interpretación de resultados 

Con los datos obtenidos, se realizó una tabla resumida donde se representa los puntajes 

como los promedios de los resultados globales del tipo de cultura actual y preferido. Se elaboró el 
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cuadro con la finalidad de demostrar cómo se elaborará el plan de acción. Bajo ese contexto, se 

definió si el plan de acción es de mejora o fortalecimiento de la cultura. 

8. Elaboración del plan de acción 

Con los resultados interpretados, se elaboró un cuadro en el cual se estableció:  

• Los objetivos o metas que se quiere cumplir. 

• Las actividades que se van a realizar para cumplir dichos objetivos. 

• Los recursos que se utilizarán para llevar a cabo las actividades. 

• Los plazos que se tendrán para cumplir cada objetivo. 

• Los responsables que se involucren en las activades y objetivos. 

• El método de monitoreo o verificación para medir el progreso y el éxito de cada 

objetivo. 

9. Entrega de resultados y el plan de acción 

Se entregó personalmente los datos obtenidos con su respectivo plan de acción al Gerente y 

la Directora de Recursos Humanos de la empresa. 

Es necesario destacar la ética en la investigación por la confidencialidad de los datos que 

fueron fundamentales para los resultados que se obtuvieron, pues el levantamiento de los mismos 

se lo realizó dentro de la organización con la debida autorización de la gerencia para efectuarlo. 

Sin embargo, se garantizó la confidencialidad del uso de datos y el anonimato de los participantes 

frente a los resultados. 
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Capítulo 3. Resultados 

En el siguiente capítulo se abordan los resultados obtenidos del diagnóstico de la cultura 

organizacional en la empresa Vitefama. A continuación, se presentan las tablas de los resultados 

globales actuales. Posteriormente, se exponen las tablas de los resultados globales deseados. 

3.1 Tablas de los Resultados Actuales 

Tabla 1 

Tabulación de los Resultados Actuales de la Cultura Clan 

A Resultados 

1A 23,96 

2A 26,37 

3A 25,82 

4A 24,84 

5A 21,32 

6A 20,33 

Suma 142,64 

Promedio 23,77 

 

Tabla 2 

Tabulación de los Resultados actuales de la Cultura Adhocrática 

B Resultados 

1B 26,59 

2B 24,40 

3B 22,64 

4B 25,38 

5B 23,96 

6B 27,69 

Suma 150,66 

Promedio 25,11 
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Tabla 3 

Tabulación de los Resultados Actuales de la Cultura de Mercado 

C Resultados 

1C 27,03 

2C 25,60 

3C 27,47 

4C 27,58 

5C 30,22 

6C 27,58 

Suma 165,49 

Promedio 27,58 

 

Tabla 4 

Tabulación de los Resultados Actuales de la Cultura Jerárquica 

D Resultados 

1D 22,20 

2D 23,30 

3D 24,07 

4D 22,20 

5D 24,40 

6D 24,40 

Suma 140,55 

Promedio 23,42 

 

Tabla 5  

Cuadro Resumido de los Puntajes Globales Actuales 

Tipo de cultura Puntaje Promedios 

A Clan 142,64 23,77 

B Adhocrática 150,66 25,11 

C Mercado 165,49 27,58 

D Jerárquica 140,55 23,42 
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Nota: En esta tabla se visualiza cada uno de los puntajes y promedios actuales que se obtuvieron 

del cálculo de los parámetros que representaba cada cultura, siendo la cultura de mercado que 

alcanza una mayor puntuación con un puntaje de 165,49 y un promedio de 27,58. 

3.2 Tablas de los Resultados Deseados 

Tabla 6  

Tabulación de los Resultados Deseados de la Cultura Clan 

A Resultados 

1A 27,36 

2A 29,12 

3A 32,20 

4A 27,69 

5A 29,23 

6A 32,64 

Suma 178,24 

Promedio 29,71 

 

Tabla 7 

Tabulación de los Resultados Deseados de la Cultura Adhocrática 

B Resultados 

1B 25,60 

2B 23,19 

3B 23,19 

4B 24,95 

5B 25,93 

6B 25,05 

Suma 147,91 

Promedio 24,65 
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Tabla 8 

Tabulación de los Resultados Deseados de la Cultura de Mercado 

C Resultados 

1C 26,37 

2C 24,95 

3C 21,32 

4C 24,29 

5C 23,74 

6C 20,88 

Suma 141,54 

Promedio 23,59 

 

Tabla 9 

Tabulación de los Resultados Deseados de la Cultura Jerárquica 

D Resultados 

1D 20,66 

2D 22,75 

3D 23,52 

4D 22,97 

5D 21,10 

6D 21,43 

Suma 132,42 

Promedio 22,07 

 

Tabla 10 

Cuadro Resumido de los Puntajes Globales Deseados 

Tipo de cultura Puntaje Promedios 

A Clan 178,24 29,71 

B Adhocrática 147,91 24,65 

C Mercado 141,54 23,59 

D Jerárquica 132,42 22,07 
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Nota: En esta tabla se visualiza cada uno de los puntajes y promedios deseados que se obtuvieron 

del cálculo de los parámetros que representaba cada cultura, siendo la cultura clan la que alcanza 

una mayor puntuación con un puntaje de 178,24 y un promedio de 29,71. 

3.3 Tabla de los Resultados Globales Actuales y Deseados 

Tabla 11 

Cuadro Resumido de los Puntajes Globales Actuales y Deseados 

Tipo de 

cultura 

Puntaje 

actual 

Promedio 

actual 

Puntaje 

preferido 

Promedio 

preferido 

A Clan 142,64 23,77 178,24 29,71 

B Adhocrática 150,66 25,11 147,91 24,65 

C Mercado 165,49 27,58 141,54 23,59 

D Jerárquica 140,55 23,42 132,42 22,07 

Nota: En la siguiente tabla se presenta un resumen de todos los puntajes y promedios tanto 

actuales como de los preferidos. Dentro de la tabla se evidencia que la cultura que predomina en 

la organización es la cultura de mercado con un puntaje de 165,49 y un promedio de 27,58. 

Asimismo, se demuestra que la cultura que desean alcanzar o implementar es la cultura clan con 

un puntaje de 178,24 y un promedio de 29,71. 
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3.4 Plan de Acción 

Se utiliza el modelo de 8 pasos de Kotter para diseñar el plan de acción, el cual se sustenta el cambio de la cultura de mercado a 

una cultura clan (Kotter, 2004). A continuación, se presenta los 8 pasos detallados del modelo de Kotter. 

Tabla 12 

Plan de Acción 

Fase 1. Resaltar la Urgencia 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Dar a conocer la 

necesidad de cambio 

cultural 

Analizar la 

cultura 

A través del diagnóstico de la 

cultura organizacional 

realizado con anterioridad se 

conoce que la empresa 

Vitefama posee una cultura de 

mercado. 

Tesista 

Talento Humano 

Cuestionarios 

Material 

didáctico 

Lápices 

2 meses 

Definir una meta 

Se establece una meta con un 

enfoque obtenido del 

diagnóstico del que se conoce 

que la cultura preferida por los 

empleados es clan. 

Gerencia General 

Talento Humano 

Manual de 

Funciones 
1 semana 
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Fase 2. Crear Un Equipo 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Establecer un grupo 

con cualidades de 

liderazgo y 

compromiso para la 

transición del proceso 

de cambio de cultura 

Identificar las 

personas clave 

Se realizan reuniones con los 

altos mandos para designar los 

actores principales para el 

proceso de cambio. 

Talento Humano 

Gerencia General 

Líderes 

departamentales 

Oficina de 

reuniones 

Acta de 

compromiso 

3 días 

Formar equipos y 

redes 

El equipo se conformará 

principalmente por la 

Gerencia General, los jefes y 

los líderes de cada una de las 

áreas administrativas como de 

producción que sirvan de 

sostén en el proceso de 

cambio. 

Jefes de área 

Líderes 

departamentales 

Talento Humano 

Acta de 

conformación 

de equipo 

3 días 
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Fase 3. Definir una Nueva Visión 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Crear una visión 

enfocada a la nueva 

cultura clan 

Determinar los 

valores 

corporativos 

Establecer valores que sean 

similares al significado de la 

cultura clan. 

Gerencia General 

Jefes de área 

Talento Humano 

Manual de 

Funciones 
3 días 

Establecer la 

nueva visión 

Se plantea una visión que 

debe tomar un enfoque en 

crear un entorno de 

colaboración y solidaridad 

promoviendo el trabajo en 

equipo. A su vez, debe estar 

centrada en el bienestar 

individual y colectivo para 

poder lograr los objetivos 

empresariales que están 

planteadas en la antigua 

visión. 

Gerencia General 

Jefes de área 

Talento Humano 

Manual de 

Funciones 
3 días 
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Fase 4. Comunicar la Visión 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Concientizar a todos 

los miembros de la 

organización sobre la 

nueva misión 

Implementar 

estrategias de 

comunicación 

interna 

descendente en 

donde la 

información fluya 

desde los niveles 

superiores hacia 

los inferiores de 

la organización 

Diseñar una narrativa creada 

por los líderes sobre como 

ellos visualizan la empresa 

deseada a futuro. 

Líderes 

departamentales 

Material 

didáctico 

3 encuentros 

en 6 meses de 

1 hora 

Desarrollar campañas internas 

utilizando redes sociales o a 

través de la utilización de la 

intranet organizacional donde 

se refuerce de manera visual la 

visión. 

Personal de 

Marketing y de 

Sistemas 

Talento Humano 

Intranet 

Redes sociales 

1 año 

Realizar eventos y charlas 

donde se pueda discutir la 

visión en profundidad y 

recibir feedback. 

Talento Humano 

Jefes de área 

Material 

didáctico 

1 encuentros 

cada mes por 6 

meses 
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Fase 5. Minimizar los Obstáculos 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Identificar y 

minimizar obstáculos 

que dificulten el 

cambio 

Examinar la 

estructura 

orgánica 

Identificar los sistemas y 

procesos que no se alineen a la 

nueva visión e identificar a las 

personas con resistencia al 

cambio. 

Talento Humano 

Jefes de área 

Organigrama 

Manual de 

Funciones 

1 mes 

Cambiar los 

sistemas de 

recompensas 

Reconocer e incentivar el 

trabajo en equipo, así como 

priorizar el desarrollo personal 

intrínseco. 

Gerencia General 

Talento Humano 

Políticas de 

beneficios 
1 mes 

Reestructurar los 

perfiles de cargo 

Analizar los perfiles de cargo 

que cumpla con los 

requerimientos que la cultura 

clan se identifica. 

Talento Humano 
Manual de 

Funciones 
2 meses 
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Fase 6. Generar Objetivos a Corto Plazo 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Crear metas a corto 

plazo que manifiesten 

el progreso cultural 

organizacional. 

Establecer metas 

Proponer que cada empleado 

de la empresa asuma la 

responsabilidad de cumplir 

objetivos propios que apoyen 

a la nueva visión. 

Personal 

Administrativo y 

Productivo 

POA 1 mes 

Establecer 

indicadores de 

gestión 

A través de la reestructuración 

de perfiles y la propuesta de 

objetivos de cada empleado, 

establecer indicadores de 

gestión para medir si se están 

cumpliendo los objetivos. 

Talento Humano 
Manual de 

Funciones 
1 mes 

  



36 
 

 
 

Fase 7. Medir el Progreso 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Analizar si la 

implementación de la 

nueva cultura está 

dando resultados. 

Medir la cultura 

nuevamente 

Realizar un diagnóstico 

nuevamente de la cultura 

organizacional. 

Talento Humano Cuestionarios 3 meses 

Realizar 

evaluaciones de 

desempeño 

Ejecutar una evaluación de 

manera objetiva para medir las 

competencias y el rendimiento 

de los empleados. 

Talento Humano 
Manual de 

Funciones 
2 meses 
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Fase 8. Fortalecer el Cambio 

Objetivo Actividad Procedimiento Responsables Recursos Tiempo 

Integrar de forma 

permanente el cambio 

de cultura 

organizacional. 

Feedback 

continuo 

Instaurar regularmente 

espacios en donde los 

empelados indiquen como 

perciben el cambio y cuáles 

son las cosas que se pueden 

mejorar o establecer. 

Gerencia General 

Jefes de área 

Líderes 

departamentales 

Oficina de 

reuniones 

1 encuentro 

cada mes 

Reconocer los 

logros 

A través de un sistema de 

recompensas, se establece 

recompensas intrínsecas y 

extrínsecas cuando las 

personas se integren a la 

nueva cultura. 

Gerencia General 

Talento Humano 

Personal 

Financiero 

Políticas de 

beneficios 

Depende de los 

logros 

obtenidos 
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Conclusiones 

Con respecto a la revisión sistemática se determina que la cultura organizacional es un pilar 

fundamental el cual equilibra todas las normas y reglamentos que se rigen en las organizaciones. 

Dentro del marco de la cultura es importante mencionar la influencia que tiene sobre el clima y 

como esta es necesaria en el desarrollo organizacional. Cada elemento que conforma la cultura 

actúa como un soporte esencial para asegurar que el éxito empresarial sea continuo y permanente. 

Por otro lado, se conoce que para que se construya una cultura sólida dentro de una 

organización es indispensable que todos los integrantes compartan un sentido de identidad que se 

refleje en todos los niveles de la estructura organizativa. No obstante, puede surgir la necesidad 

de un cambio cultural porque puede existir disconformidad e insatisfacción con la cultura actual. 

Bajo este contexto, es necesario que cualquier decisión de cambio atienda las necesidades del 

capital humano de la empresa. Esta transformación debe ser flexible y adaptable, teniendo en 

cuenta las condiciones y particularidades del personal. 

Para la parte metodológica, conociendo el fenómeno que se va a evaluar se considera que 

todo el personal de la empresa Vitefama forme parte de la evaluación, ya que es necesario tomar 

en cuenta las perspectivas de todos los integrantes la organización. Para ello, se utiliza el 

cuestionario de diagnóstico de la cultura organizacional OCAI de Cameron y Quinn dado que su 

enfoque cuantitativo permite identificar tanto la cultura dominante como la cultura preferida de la 

organización. 

Los resultados obtenidos revelaron que la cultura dominante en la organización es la cultura 

de mercado, la cual se enfoca en la competitividad en el mercado y la priorización de los 

objetivos empresariales. Esto se puede ver reflejada en la misión de la empresa, que está 
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orientada a satisfacer las necesidades de los clientes mediante diseños innovadores y de alta 

calidad para enfrentar a la competencia en el mercado. Sin embargo, la cultura preferida por el 

personal es clan, que tiene como finalidad el trabajo en conjunto y centra su objetivo en buscar el 

bienestar de los empleados. 

Para llegar a cabo el proceso de cambio cultural, se elabora un plan de acción que, tras una 

revisión bibliográfica, se identifica que el modelo de 8 pasos de Kotter es el modelo más 

adecuado para el proceso de cambio. Su estructura y los factores que se consideran en cada fase 

permiten que los cambios sean adaptables y fácil de implementar. En cada fase se plantean 

diferentes objetivos con actividades y procedimientos que soportan dichos objetivos con el fin de 

cumplirlos con los responsables y los recursos asignados en un tiempo específico trazado. 
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Recomendaciones 

Se recomienda a la empresa Vitefama que se ejecute el plan de acción diseñado para el 

proceso de cambio de cultura organizacional. Asimismo, se podría rediseñar la filosofía 

corporativa de la organización, lo cual conlleva una revisión y actualización del Manual de 

Funciones.  

Una vez realizado este proceso, sería pertinente realizar la evaluación del desempeño de 

todo el personal, con el objetivo de alinear las metas y objetivos a la nueva cultura. 

De la misma manera, se recomienda a la organización que se realice un Plan Operativo 

Anual (POA) para ejecutar acciones y estrategias que favorezcan al cambio y al reforzamiento 

del mismo. Para esto, se debería tomar como referencia el plan de acción realizado en el presente 

trabajo de titulación. 

Se recomienda a la Gerencia General que definan grupos o redes de apoyo para su personal 

en el proceso de cambio. Esto debería estar permanentemente conectado con el equipo de trabajo. 

Este equipo es el responsable de comunicar los cambios y beneficios de los resultados para que 

todos los colaboradores formen parte del proceso, tanto en la definición como en la ejecución. 

Por último, se recomienda a la empresa Vitefama que se efectúa nuevamente un diagnóstico 

de la cultura organizacional dentro de dos años para verificar los cambios que se pudieran dar y 

realizar los ajustes pertinentes, hacia una cultura organizacional más efectiva. 
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Anexo 2: Carta de Autorización de Levantamiento de Datos 
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Anexo 3: Tabulación General de Datos 

 

1A 1B 1C 1D 2A 2B 2C 2D 3A 3B 3C 3D 4A 4B 4C 4D 5A 5B 5C 5D 6A 6B 6C 6D

PROD ACTUAL 20 30 10 40 30 10 40 20 40 20 30 10 10 30 40 20 10 20 40 30 10 40 30 20

PREFERIDA 20 40 30 10 10 30 20 40 20 30 10 40 40 10 20 30 40 30 10 20 40 20 30 10

ACTUAL 10 20 40 30 10 20 30 40 10 20 40 30 40 20 10 30 20 10 40 30 10 30 40 20

PREFERIDA 10 40 30 20 40 30 10 20 40 30 20 10 30 10 40 20 40 30 20 10 30 40 20 10

ACTUAL 10 20 30 40 10 20 40 30 30 20 40 10 10 30 40 20 40 30 20 10 20 30 40 10

PREFERIDA 40 30 20 10 40 20 30 10 40 30 10 20 20 40 30 10 10 20 30 40 40 20 10 30

ACTUAL 10 30 40 20 30 40 20 10 10 30 20 40 30 40 20 10 30 20 40 10 20 40 30 10

PREFERIDA 30 40 20 10 40 30 10 20 30 40 10 20 40 30 20 10 40 10 30 20 30 20 10 40

ACTUAL 20 30 40 10 30 40 10 20 30 20 40 10 30 20 40 10 20 10 30 40 30 40 10 20

PREFERIDA 30 20 40 10 30 20 10 40 40 30 10 20 30 40 20 10 30 20 10 40 30 20 10 40

ACTUAL 30 20 10 40 40 10 20 30 40 20 30 10 30 20 40 10 30 40 20 10 30 10 40 20

PREFERIDA 40 30 20 10 40 20 10 30 40 20 10 30 40 20 30 10 20 30 10 40 30 40 20 10

ACTUAL 10 40 30 20 30 20 40 10 30 10 20 40 10 30 40 20 30 40 20 10 10 20 30 40

PREFERIDA 30 20 40 10 20 30 40 10 10 20 30 40 30 20 10 40 20 10 30 40 20 10 40 30

ACTUAL 20 10 30 40 20 30 10 40 30 20 40 10 20 40 30 10 10 40 30 20 10 20 40 30

PREFERIDA 40 30 10 20 30 40 20 10 40 30 20 10 30 10 40 20 30 20 10 40 40 10 30 20

ACTUAL 10 20 40 10 10 40 20 30 30 20 40 10 20 40 30 10 10 20 40 30 40 30 20 10

PREFERIDA 40 30 20 10 40 30 20 10 40 30 10 40 30 20 10 40 40 10 30 20 10 20 30 40

ACTUAL 20 30 40 10 20 40 30 10 20 40 30 10 30 10 40 20 40 30 10 20 40 30 20 10

PREFERIDA 10 20 30 40 30 40 20 10 40 30 10 20 20 40 10 30 20 30 10 40 30 20 10 40

ACTUAL 20 40 30 10 10 30 40 20 30 10 40 20 20 30 10 40 10 20 30 40 10 40 30 20

PREFERIDA 30 10 20 40 40 20 10 30 20 40 10 30 30 20 40 10 40 30 20 10 40 10 20 30

ACTUAL 10 40 30 20 10 30 40 20 10 40 30 20 30 10 20 40 20 40 10 30 10 40 30 20

PREFERIDA 40 10 20 30 40 20 10 30 40 10 20 30 20 40 30 10 40 10 30 20 40 10 20 30

ACTUAL 20 10 40 30 30 10 40 20 40 10 30 20 10 40 20 30 30 10 20 40 10 30 40 20

PREFERIDA 40 20 30 10 10 20 30 40 10 30 40 20 20 30 40 10 20 40 30 10 40 10 30 20

ACTUAL 40 10 30 20 20 10 30 20 10 30 40 20 10 30 20 40 20 10 30 40 20 30 10 40

PREFERIDA 30 20 40 10 40 20 30 10 30 40 20 10 40 20 10 30 30 40 10 20 30 40 20 10

ACTUAL 10 20 40 30 30 10 40 10 10 20 30 40 10 30 20 40 10 20 40 30 10 30 20 40

PREFERIDA 40 10 30 20 20 40 30 10 30 10 40 20 40 30 20 10 20 30 10 40 40 20 10 30

ACTUAL 10 30 20 40 30 20 40 10 20 30 40 10 40 30 10 20 30 40 20 10 40 20 30 10

PREFERIDA 10 30 20 40 30 20 40 10 20 30 40 10 40 30 10 20 30 40 20 10 40 20 30 10

ACTUAL 10 30 20 40 10 20 30 40 10 20 30 40 40 10 30 20 10 20 40 30 20 30 10 40

PREFERIDA 40 30 20 10 20 40 10 30 40 30 20 10 40 30 20 10 40 20 30 10 40 20 30 10

ACTUAL 20 30 10 40 20 10 30 40 30 20 40 10 30 10 40 20 20 10 40 30 30 20 10 40

PREFERIDA 30 40 10 20 30 20 40 10 10 30 20 40 40 20 30 10 30 20 10 40 20 30 40 10

ACTUAL 10 30 20 40 10 40 20 30 30 10 20 40 10 30 40 20 30 20 10 40 20 10 40 30

PREFERIDA 30 10 40 20 30 20 40 10 30 20 10 40 30 20 10 40 30 40 10 20 40 30 10 20

ACTUAL 40 20 10 30 20 40 30 10 10 20 40 30 20 40 30 10 40 10 30 20 10 20 30 40

PREFERIDA 20 10 30 40 40 20 10 30 40 20 10 30 30 10 20 40 30 40 10 20 40 10 30 20

ACTUAL 20 30 40 10 30 40 20 10 10 30 40 20 20 40 30 10 10 30 40 10 10 30 40 20

PREFERIDA 20 10 30 40 20 30 10 40 30 10 20 40 10 20 30 40 10 20 40 30 20 30 40 10

ACTUAL 20 30 40 10 40 30 10 20 30 10 20 40 40 30 10 20 40 10 20 30 30 40 20 10

PREFERIDA 10 30 40 20 40 20 10 30 40 20 10 30 40 20 30 10 40 20 10 30 40 30 10 20

ACTUAL 10 20 30 40 40 20 30 10 10 40 20 30 20 30 10 40 10 40 30 20 30 40 20 10

PREFERIDA 40 30 20 10 40 20 10 30 40 30 20 10 10 30 40 20 40 10 30 20 30 40 10 20

ACTUAL 30 20 40 10 30 40 20 10 30 40 20 10 10 20 30 40 20 30 40 10 10 40 30 20

PREFERIDA 10 20 30 40 20 30 40 10 30 20 40 10 10 20 40 30 30 20 40 10 20 40 30 10

ACTUAL 10 20 30 40 20 30 40 10 10 30 20 40 20 30 40 10 30 20 40 10 10 30 40 20

PREFERIDA 40 30 10 20 30 10 20 40 40 20 30 10 40 10 20 30 10 30 20 40 40 30 10 20

ACTUAL 10 30 40 20 40 30 10 20 30 20 40 10 30 20 10 40 20 30 40 10 20 10 30 40

PREFERIDA 40 30 10 20 40 20 30 10 40 20 30 10 40 30 20 10 30 40 20 10 40 30 10 20

ACTUAL 40 30 20 10 30 40 10 20 40 10 20 30 40 30 20 10 20 40 30 10 10 30 20 40

PREFERIDA 20 40 10 30 20 30 10 40 10 20 30 40 10 40 30 20 40 30 10 20 30 40 10 20

ACTUAL 30 40 20 10 40 30 10 20 30 40 20 10 40 30 20 10 20 40 10 30 40 30 10 20

PREFERIDA 30 40 20 10 40 30 10 20 30 40 20 10 40 30 20 10 20 40 10 30 40 30 10 20

ACTUAL 40 30 20 10 40 20 10 30 40 10 30 20 20 10 30 40 20 40 30 10 40 20 30 10

PREFERIDA 30 20 10 40 30 10 20 40 40 10 30 20 20 10 30 40 10 30 40 20 40 10 30 20

ACTUAL 20 10 40 30 20 40 10 30 20 40 30 10 20 30 40 10 20 30 40 10 10 20 40 30

PREFERIDA 30 40 10 20 40 20 30 10 30 10 40 20 30 40 20 10 30 40 10 20 40 30 20 10

ACTUAL 10 20 40 30 20 10 30 40 30 10 20 40 40 30 20 10 20 10 30 40 40 30 10 20

PREFERIDA 30 10 40 20 30 20 40 10 20 40 30 10 30 40 10 20 30 40 10 30 30 40 20 10

ACTUAL 10 30 20 40 30 40 20 10 40 20 30 10 30 40 10 20 40 10 20 30 20 30 10 40

PREFERIDA 40 30 20 10 40 30 20 10 30 40 10 20 40 30 10 20 30 30 10 20 40 30 20 10

ACTUAL 20 30 40 10 40 10 30 20 40 20 10 30 40 20 30 10 30 20 40 10 20 30 10 40

PREFERIDA 40 20 30 10 20 30 40 10 30 10 20 40 30 40 20 10 40 30 20 10 40 20 30 10

ACTUAL 20 40 10 30 20 10 40 30 10 30 20 40 40 20 30 10 30 40 10 20 10 20 30 40

PREFERIDA 40 10 30 20 40 30 20 10 40 10 30 20 20 30 10 40 40 20 30 10 40 30 20 10

ACTUAL 40 20 10 30 10 20 30 40 30 10 20 40 30 10 20 40 30 10 40 20 30 10 20 40

PREFERIDA 40 30 20 10 20 30 40 10 40 20 30 10 30 10 20 40 30 20 40 10 30 20 10 40

ACTUAL 40 20 30 10 20 40 10 30 10 30 40 20 20 10 30 40 10 20 40 30 10 30 20 40

PREFERIDA 30 40 10 20 10 30 40 20 40 20 10 30 30 40 20 10 40 30 10 20 40 20 30 10

ACTUAL 40 20 10 30 10 20 40 30 10 20 40 30 20 10 40 30 20 40 10 30 30 40 20 10

PREFERIDA 40 20 10 30 40 20 30 10 30 40 20 10 40 20 30 10 40 20 30 10 40 30 20 10

ACTUAL 20 30 40 10 30 10 20 40 40 20 10 30 20 40 30 10 40 30 10 20 40 20 10 30

PREFERIDA 10 40 30 20 40 10 20 30 40 30 10 20 10 30 40 20 40 30 10 20 30 10 20 40

ACTUAL 10 20 30 40 40 10 20 30 10 40 20 30 10 40 30 20 10 20 30 40 10 30 40 20

PREFERIDA 40 10 30 20 10 30 40 20 40 20 30 10 30 10 20 40 20 10 40 30 30 10 20 40

ACTUAL 10 20 30 40 30 40 20 10 10 20 30 40 20 10 30 40 30 20 10 40 40 30 10 20

PREFERIDA 40 30 20 10 40 30 10 20 40 10 20 30 40 30 20 10 40 30 20 10 30 20 40 10

ACTUAL 10 20 40 30 30 40 20 10 10 30 20 40 40 30 10 20 10 20 30 40 10 20 30 40

PREFERIDA 40 30 20 10 40 10 30 20 30 20 40 10 20 10 30 40 20 10 40 30 40 20 30 10

ACTUAL 20 40 30 10 20 10 30 40 40 20 10 30 20 40 30 10 40 20 30 10 10 20 30 40

PREFERIDA 40 10 20 30 30 40 20 10 30 10 20 40 10 30 40 20 30 10 40 20 40 30 10 20

ACTUAL 10 30 40 20 20 10 30 40 20 40 30 10 20 30 40 10 40 30 20 10 40 30 20 10

PREFERIDA 20 10 30 40 10 30 40 20 10 20 40 30 10 40 30 20 10 20 40 30 30 40 10 20

ACTUAL 40 30 20 10 20 40 30 10 20 30 40 10 30 40 20 10 20 10 30 40 10 20 40 30

PREFERIDA 30 10 20 40 30 10 20 40 40 20 10 30 10 40 20 30 10 20 40 30 20 30 40 10

ACTUAL 20 10 40 30 30 20 40 10 10 40 20 30 10 20 30 40 10 30 20 40 10 40 30 20

PREFERIDA 30 20 40 10 20 10 30 40 30 20 10 40 20 30 10 40 20 10 40 30 30 20 10 40

ACTUAL 10 40 30 20 30 10 20 40 20 10 40 30 10 40 30 20 20 10 40 30 10 40 30 20

PREFERIDA 40 30 20 10 20 10 30 40 30 40 20 10 40 30 20 10 30 40 20 10 40 30 20 10

ACTUAL 20 10 30 40 40 20 10 30 10 30 40 20 10 40 20 30 20 40 30 10 10 30 40 20

PREFERIDA 10 20 30 40 10 20 30 40 30 10 40 20 20 30 10 40 10 20 40 30 20 10 30 40

ACTUAL 30 40 10 20 20 30 10 40 30 20 40 10 30 10 40 20 20 40 30 10 10 40 30 20

PREFERIDA 40 30 10 20 40 10 30 20 20 10 30 40 10 20 30 40 40 20 30 10 40 30 10 20

ACTUAL 30 10 40 20 30 10 40 20 30 40 20 10 20 10 40 30 20 10 30 40 10 20 40 30

PREFERIDA 40 30 20 10 40 10 30 20 40 30 20 10 10 20 40 30 20 40 10 30 40 20 30 10

ACTUAL 40 20 30 10 30 20 10 40 40 10 30 20 30 40 20 10 40 30 20 10 10 40 30 20

PREFERIDA 10 30 40 20 40 30 20 10 40 10 30 20 40 30 20 10 40 30 10 20 10 40 30 20

ACTUAL 10 40 30 20 30 40 20 10 10 20 40 30 10 20 40 30 10 20 30 40 10 20 30 40

PREFERIDA 20 30 40 10 40 30 10 20 40 30 20 10 30 40 20 10 20 30 40 10 40 30 20 10

ACTUAL 10 20 40 30 30 20 10 40 30 10 20 40 40 10 30 20 10 30 40 20 20 40 30 10

PREFERIDA 30 40 20 10 40 30 20 10 40 20 30 10 30 20 10 40 20 30 40 10 40 20 10 30

ACTUAL 10 40 20 30 40 10 30 20 20 40 10 30 10 30 20 40 10 20 40 30 10 30 20 40

PREFERIDA 20 40 30 10 40 20 30 10 40 10 30 20 40 30 20 10 20 30 40 10 40 30 10 20

ACTUAL 10 40 20 30 20 30 10 40 10 20 40 30 40 10 30 20 10 20 40 30 10 20 40 30

PREFERIDA 40 10 30 20 40 20 30 10 40 30 10 20 10 40 20 30 40 20 10 30 40 30 10 20

ACTUAL 30 40 20 10 30 20 10 40 30 20 40 10 40 30 20 10 10 20 30 40 40 20 30 10

PREFERIDA 30 10 40 20 30 10 40 20 30 10 40 20 40 20 30 10 10 20 30 40 40 10 30 20

ACTUAL 20 40 30 10 40 10 20 30 40 20 10 30 30 10 20 40 10 20 40 30 10 20 30 40

PREFERIDA 40 20 30 10 20 40 30 10 20 10 40 30 20 40 10 30 40 30 20 10 40 30 20 10

ACTUAL 40 20 10 30 10 20 30 40 30 20 40 10 10 20 40 30 10 20 40 30 10 30 40 20

PREFERIDA 20 30 40 10 20 30 40 10 40 10 20 30 40 10 30 20 40 30 20 10 30 20 10 40

ACTUAL 30 20 10 40 20 10 40 30 20 30 10 40 20 10 30 40 10 20 30 40 20 10 30 40

PREFERIDA 10 20 40 30 40 20 30 10 30 40 20 10 10 40 20 30 30 40 20 10 10 30 20 40

ACTUAL 20 40 30 10 30 20 40 10 30 10 40 20 30 40 10 20 10 20 30 40 10 20 40 30

PREFERIDA 30 40 20 10 40 20 10 30 40 30 10 20 40 10 20 30 20 30 10 40 30 20 40 10

ACTUAL 10 40 30 20 40 10 20 30 40 30 10 20 40 30 20 10 40 30 20 10 40 10 30 20

PREFERIDA 40 30 10 20 30 20 40 10 30 20 40 10 20 10 40 30 30 20 40 10 20 30 10 40

ACTUAL 30 20 10 40 20 30 10 40 30 10 20 40 40 30 10 20 20 40 10 30 40 30 10 20

PREFERIDA 20 10 40 30 30 40 20 10 20 40 30 10 20 10 40 30 30 10 40 20 20 10 30 40

ACTUAL 40 30 20 10 20 10 30 40 40 20 10 30 40 20 30 10 30 20 40 10 30 20 40 10

PREFERIDA 40 30 20 10 30 20 10 40 40 30 20 10 40 30 20 10 30 20 40 10 40 30 20 10

ACTUAL 40 30 10 20 20 30 10 40 10 20 40 30 40 30 20 10 40 20 30 10 40 20 10 30

PREFERIDA 40 20 30 10 10 20 30 40 20 10 40 30 40 10 30 20 40 10 20 30 40 30 10 20

ACTUAL 30 20 10 40 40 30 20 10 30 40 20 10 40 30 20 10 20 40 30 10 10 30 40 20

PREFERIDA 10 30 40 20 30 40 20 10 40 30 10 20 10 30 40 10 30 20 10 40 10 20 30 40

ACTUAL 30 40 10 20 40 20 30 10 30 40 10 20 40 30 20 10 10 20 40 30 10 20 40 30

PREFERIDA 30 40 20 10 40 30 20 10 30 40 20 10 40 20 10 30 40 30 20 10 40 30 20 10

ACTUAL 40 20 30 10 10 30 40 20 30 20 10 40 20 10 40 30 10 20 40 30 40 30 20 10

PREFERIDA 40 10 20 30 20 10 40 30 20 10 30 40 20 10 30 40 10 20 40 30 20 30 10 40

ACTUAL 10 30 40 20 40 20 10 30 40 10 30 20 10 20 30 40 10 30 40 20 20 30 40 10

PREFERIDA 20 30 40 10 20 10 30 40 20 10 30 40 30 10 20 40 40 30 10 20 30 20 10 40

ACTUAL 30 20 40 10 20 30 10 40 20 10 30 40 10 20 40 30 20 40 30 10 40 20 30 10

PREFERIDA 20 30 40 10 30 40 20 10 20 10 30 40 10 30 40 20 30 40 20 10 40 30 20 10

ADM ACTUAL 30 40 10 20 10 40 20 30 30 20 40 10 20 30 10 40 10 20 40 30 30 10 40 20

PREFERIDA 20 30 40 10 30 40 20 10 30 40 20 10 20 10 30 40 30 20 40 10 30 10 20 40

ACTUAL 40 10 30 20 40 20 30 10 10 20 40 30 10 20 40 30 30 20 40 10 20 10 40 30

PREFERIDA 10 40 20 30 30 20 10 40 30 10 20 40 20 40 30 10 20 40 30 10 20 40 30 10

ACTUAL 40 20 30 10 20 30 40 10 40 30 20 10 30 10 40 20 10 30 40 20 20 40 30 10

PREFERIDA 40 10 20 30 30 10 20 40 30 20 10 40 30 10 20 40 30 20 40 10 30 40 10 20

ACTUAL 40 30 20 10 30 20 40 10 10 20 30 40 30 40 20 10 20 40 30 10 20 30 10 40

PREFERIDA 20 30 40 10 30 40 20 10 10 20 30 40 40 20 10 30 20 40 30 10 30 40 20 10

ACTUAL 30 20 40 10 40 30 10 20 40 20 30 10 30 20 40 10 10 20 30 40 10 40 30 20

PREFERIDA 40 10 20 30 10 30 40 20 40 30 10 20 10 30 40 20 20 30 10 40 20 40 30 10

ACTUAL 10 20 40 30 30 20 40 10 40 10 30 20 30 10 20 40 20 30 40 10 10 30 20 40

PREFERIDA 20 40 30 10 10 30 20 40 30 20 10 40 40 20 10 30 40 30 20 10 40 20 10 30

ACTUAL 40 20 30 10 40 30 20 10 40 30 20 10 40 20 30 10 40 10 20 30 20 10 40 30

PREFERIDA 20 30 10 40 20 10 30 40 40 30 10 20 40 30 10 20 30 20 10 40 40 10 20 30

ACTUAL 40 30 20 10 30 40 20 10 30 20 10 40 20 40 30 10 30 20 10 40 40 30 20 10

PREFERIDA 10 20 30 40 30 40 20 10 30 40 20 10 40 20 30 10 10 30 40 20 40 30 20 10

ACTUAL 40 20 30 10 10 40 30 20 40 10 30 20 10 20 30 40 10 20 40 30 10 20 40 30

PREFERIDA 20 40 10 30 40 10 20 30 10 40 20 30 40 30 20 10 40 30 20 10 30 40 20 10

ACTUAL 30 40 20 10 40 30 20 10 30 10 20 40 30 40 10 20 30 10 40 20 40 10 20 30

PREFERIDA 40 30 20 10 30 10 20 40 40 30 10 20 40 30 20 10 40 20 30 10 20 40 30 10

ACTUAL 30 40 20 10 30 40 10 20 40 30 10 20 30 20 40 10 10 20 40 30 10 40 20 30

PREFERIDA 10 20 40 30 20 10 30 40 40 30 10 20 30 20 10 40 30 20 10 40 20 10 30 40

ACTUAL 40 30 10 20 20 10 40 30 30 10 20 40 40 20 30 10 20 10 30 40 10 20 40 30

PREFERIDA 30 10 20 40 20 10 40 30 40 10 20 30 20 40 30 10 20 30 40 10 10 20 40 30

ACTUAL 40 20 30 10 40 30 20 10 30 40 20 10 10 40 20 30 10 30 40 20 20 40 30 10

PREFERIDA 10 20 30 40 10 20 30 40 40 20 10 30 10 20 40 30 40 10 30 20 40 20 10 30

ACTUAL 20 30 40 10 30 10 40 20 30 10 20 40 30 40 20 10 30 40 10 20 20 40 30 10

PREFERIDA 20 40 30 10 20 10 40 30 40 10 30 20 40 30 20 10 30 40 10 20 20 30 40 10

ACTUAL 10 20 40 30 30 20 40 10 30 20 40 10 10 20 40 30 20 30 40 10 10 40 30 20

PREFERIDA 30 40 20 10 20 30 10 40 40 20 10 30 40 30 20 10 40 30 20 10 40 20 30 10

ACTUAL 40 20 30 10 20 10 30 40 40 30 10 20 30 20 40 10 20 10 40 30 10 30 40 20

PREFERIDA 10 20 30 40 30 10 40 20 40 10 20 30 10 40 20 30 20 30 40 10 30 40 10 20

ACTUAL 20 30 10 40 20 10 40 30 20 10 40 30 10 40 30 20 20 10 40 30 10 40 30 20

PREFERIDA 10 20 40 30 30 20 40 10 40 20 30 10 20 10 40 30 30 20 10 40 40 10 20 30

ACTUAL 30 40 10 20 30 40 20 10 30 10 40 20 30 40 20 10 20 10 40 30 30 40 20 10

PREFERIDA 10 20 40 30 10 20 30 40 40 10 20 30 10 20 30 40 30 20 40 10 40 30 20 10

VENTAS ACTUAL 10 20 30 40 40 30 20 10 20 10 40 30 10 20 40 30 10 20 40 30 10 30 20 40

PREFERIDA 10 40 30 20 20 10 30 40 40 20 10 30 40 30 20 10 40 30 10 20 40 30 10 20

ACTUAL 30 40 20 10 40 30 20 10 40 30 10 20 10 20 40 30 40 30 10 20 40 30 20 10

PREFERIDA 40 20 30 10 40 20 30 10 40 30 10 20 10 20 40 30 40 20 10 30 40 30 20 10

ACTUAL 30 10 40 20 10 20 40 30 20 30 40 10 40 10 20 30 40 20 10 30 30 20 10 40

PREFERIDA 30 40 20 10 40 30 10 20 20 30 10 40 40 20 30 10 40 30 10 20 40 10 20 30

ACTUAL 30 20 40 10 10 20 40 30 20 30 10 40 30 20 40 10 10 20 40 30 20 40 30 10

PREFERIDA 10 20 40 30 30 20 10 40 40 30 10 20 20 10 30 40 20 40 30 10 30 10 20 40

ACTUAL 40 30 10 20 20 30 40 10 20 30 40 10 20 10 30 40 20 30 40 10 10 40 20 30

PREFERIDA 10 30 40 20 40 20 30 10 30 20 10 40 40 30 20 10 40 20 30 10 40 30 10 20
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