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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo conocer la cultura organizacional y proponer
un plan de accién en una empresa de licores cuencana. Para esto se conocié que la empresa no tiene
una valoracién de cultura organizacional definida. Se diagnosticé que la cultura actual que la
empresa posee es mercado, mientras que la cultura deseada es clan. A su vez se presentd un plan
de accion en base a los resultados obtenidos en el diagnéstico. La metodologia utilizada fue tipo
mixto debido a que se utilizé la herramienta OCAI como herramienta cuantitativa y como
herramienta cualitativa se realizaron grupos focales. Dentro de los principales hallazgos fueron que
la empresa cuencana, tiene una preponderancia a la cultura tipo mercado como la actual y como la
deseada fue tipo clan. De la misma forma en los grupos focales reforzaron la idea de mantener la

cultura tipo mercado, considerando la aspiracion de incorporar dimensiones de la cultura tipo clan.

Palabras Clave: cultura organizacional, diagnostico, cuestionario OCAI, grupo focal, plan

de accion, empresa cuencana.

Abstract

The objective of this research was to understand the organizational culture and propose an
action plan for a liqguor company in Cuenca. It was found that the company does not have a defined
organizational culture diagnosis. The current culture was diagnosed as market-oriented, while the
desired culture is clan-oriented. An action plan was presented based on the diagnostic results. The
methodology used was mixed, employing the OCAI tool as a quantitative measure and focus
groups as a qualitative measure. The main findings indicated that the Cuenca-based company
currently has a market-oriented culture, while the desired culture is clan-oriented. Focus groups
reinforced the idea of maintaining a market-oriented culture, with aspirations to incorporate aspects

of a clan-oriented culture.

Keywords: organizational culture, diagnosis, OCAI questionnaire, focus group, action plan,

Cuenca-based company
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Introduccion:

La cultura organizacional esta conformada por varios elementos que son
esenciales para el desarrollo de una empresa, debido a que abarca valores, creencias y
normas que impactan en la motivacion, compromiso y la interaccién de los empleados
dentro de la empresa. En el contexto empresarial cuencano, especialmente en el tramo
licores, se enfrenta un desafio, la necesidad de comprender y alinear la cultura
organizacional actual con una vision colaborativa orientada en el bienestar de los
empleados. La organizacion estudiada en este trabajo presenta una cultura dirigida al tipo
mercado, que esta centrada en la competitividad, dejando a lado algunos aspectos
importantes, como la colaboracion e integracion entre empleados. Esta situacion
desencadena una falta de cohesion entre departamentos, restringiendo el desarrollo de una

cultura més colaborativa y menos individualista.

Problematica

Almacenes Juan Eljuri, Division Licores, representante de bebidas con alto
reconocimiento, historia, tradicion e innovacion, demuestra mejorar la oferta competitiva
en hoteles, restaurantes y cafeterias. Eljuri Licores posee los mejores profesionales para
el manejo de las marcas mas prestigiosas de licores del pais, es por eso gue es un socio
estratégico de clase mundial para sus clientes. De la misma manera mediante programas
de responsabilidad social promueve el consumo responsable del alcohol. Sin embargo,

gracias a la aproximacion al gerente de Talento Humano me dio a conocer que la empresa



no tiene un diagndstico de cultura organizacional, no posee como tal una definida y
mucho menos aln comunicada, esta limitacion hace que cada trabajador tome decisiones
basadas en sus propios juicios personales, y no en lo que dicta la organizacion, de la
misma manera que estos no se alineen con la empresa. El propésito de esta tesis es dar a
conocer la cultura que la empresa posee y presentar un plan de fortalecimiento en las
areas que requieren mejora. Para que los empleados orienten su conducta basandose en
normas, valores, habitos y se defina como se espera comportar dentro de la empresa,
tengan el sentimiento de pertenencia y el desempefio sea méas productivo. Estableciendo

una base sélida y un entorno saludable

Preguntas de Investigacion

¢Cudl es la cultura organizacional de la empresa de licores cuencana?

¢Cudles son los aspectos positivos y negativos de la cultura organizacional?

¢Que aspectos son necesarios intervenir para fortalecer la cultura?

Descripcion global de los apartados

Este trabajo se segmenta en tres capitulos. El capitulo uno trata el marco tedrico de
la cultura organizacional, que incluye definiciones, caracteristicas esenciales de varios
autores, las clases de cultura organizacional y los elementos de la cultura en una
organizacion. Ademas, se investiga las tareas y posibilidades que brinda una cultura
organizacional robusta por la competitividad y expansion de la empresa. El capitulo dos

se enfoca en el procedimiento utilizado para el analisis de la cultura organizacional de la



compaiiia de licores. Asi mismo, se detallan las herramientas empleadas, como el modelo
OCAI de Cameron y Quinn, y los grupos focales. Este capitulo abarca el procedimiento
de recopilacion de datos y técnicas de analisis utilizadas, ofreciendo un fundamento para
la valoracion de la cultura organizacional actual y la deseada. Por ltimo el capitulo tres,
expone y estudia los resultados alcanzados. Se analizan los datos tanto cuantitativos como
cualitativos del diagndstico cultural, determinando el tipo de cultura dominante en la
organizacion contrastandolo con la cultura que sus integrantes idealizan. Ademas, se
presenta un plan de accion orientado a cambiar la cultura de la organizacion hacia una

perspectiva mas colaborativa y humana.



Capitulo 1 Marco tedrico

1.1 Definiciones

Uno de los elementos estratégicos de gran importancia en la actualidad
empresarial es la cultura organizacional, debido a que este concepto acoge elementos
como creencias, valores, habitos y tradiciones que son comunes en la organizacién. Asi
mismo cuando una cultura organizacional es la adecuada esencialmente ayuda a un mejor
desarrollo de las actividades de una empresa como, por ejemplo, mayor compromiso de
los empleados al llevar a cabo tareas, que el personal tengan una conducta adecuada y
alineada con los fines corporativos, y dar a los empleados la oportunidad de expresar y

dar ideas de desarrollo (Fajardo et al., 2020).

En 1951 Elliot Jaques, psicdlogo organizacional descubrié que toda empresa
posee cultura y es producto, y esto conlleva a que los empleadores tengan la misma forma
de actuar y pensar dando como resultados empleados mas comprometidos a la
organizacion. Sin embargo, este término no tiene mucha fuerza en la época debido a que
es facil de confundir con el concepto de clima organizacional. EI clima organizacional por
otro lado se refiere a como lo empleados se sienten emocional y psicolégicamente,
mientras que la cultura organizacional es mas profunda puesto que se refiere a la

identidad (Baiyin Yang et al., 2010).

Se debe tomar en cuenta que la cultura organizacional y clima poseen conceptos

similares debido a que ambos son descritos por los empleados, sin embargo Svyantek y



Brott (2004) proporcionan definiciones que ayudan a diferenciar la cultura y clima. Por un
lado, el clima es orientado al comportamiento que tienen los empleados dentro de la
empresa, como por ejemplo el comportamiento de la creatividad o innovacién, mientras
que la cultura organizacional es un conjunto de valores compartidos y normas que guian a

los empleados.

Chiavenato (2009) reconocido por sus contribuciones en el ambito empresarial
dice que la cultura organizacional no es visible y estd compuesto por creencias y
costumbres que provienen desde las normas no establecidas, lo que hace que los
empleados tengan una conducta rutinaria que hace que se alineen con la realizacion de
objetivos y metas empresariales. Sin embargo, es cuando los empleados toman decisiones

en base a sus creencias y valores para la resolucion de algun conflicto.

Para Leon (2018) la cultura viene desde mucho mas alla de creencias, sino que
nace de las experiencias y aprendizajes del empleado lo que le da la libertad de expresarse
y tener la respuesta de sus problemas internos y externos, y esto influye en coémo las

personas interactuan dentro de la empresa.

Por otro lado, Chiavenato (2009) sefiala que la cultura establece los valores
fundamentales, supuestos, asi como las interpretaciones y diversos enfoques que
caracterizan a una organizacion. Bajo esta perspectiva, la cultura organizacional se
convierte en una base para las interpretaciones y diferentes enfoques con los cuales se

perciben, sienten y piensan los colaboradores, cuando surgen problemas en la



organizacion y, en general, en sus actividades diarias. Es beneficioso la diversidad de

opiniones porque ayuda a tener diferentes enfoques de soluciones a tal o cual situacion.

Para Mufioz (2013) la cultura organizacional tiene como base fundamentos
socioldgicos debido a que siguen a dos enfoques, siendo el primero el funcional, donde
dice que la cultura viene de una conducta colectiva, y la segunda como el semiético, que

dice que la cultura nace desde las percepciones y experiencias individuales.

Robbins y Judge (2009) defiende que la cultura es una serie de significados
compartidos por los trabajadores y esto causa que la organizacion sea diferente la una con
la otra, tomando en cuenta también la forma en la que esta se transmite. Por ejemplo,
codmo se expresan (sin dejar de lado sus valores) y como realizan sus actividades diarias, 0

sea sus habitos y costumbres.

Para Mufioz (2013) la cultura organizacional nace desde la idea de que las
organizaciones son sociedades pequefias y que como toda sociedad tienen normas,

comportamientos y estructuras que por ende desarrollan rasgos culturales.

1.2 Componentes de la Cultura Organizacional

Chiavenato (2009) dice que la cultura organizacional no se puede llegar a percibir
de una manera simple sino por medio de sus efectos. Entonces Chiavenato toma como
referencia un iceberg, en la parte superior a simple vista se puede notar las consecuencias

de la organizacién. Como, por ejemplo, las tareas cotidianas o la apariencia de la



organizacion, la infraestructura del edificio, tipos de oficina, procedimiento de trabajo,
descripciones de puestos y politicas de administracién de recursos humanos. Mientras que,
por el otro lado del iceberg, estan los aspectos mas dificiles de percibir debido a que aqui

estan las consecuencias del aspecto psicoldgico de la cultura.

La cultura organizacional posee varios estratos de profundidad, mientras mas
profundo sea el estrato mas dificil este se puede llegar a cambiar. En el primer estrato esta
el mobiliario y equipo, aqui se encuentran las instalaciones, los productos y el servicio que
presta la empresa. En el segundo estrato son patrones de comportamiento, se encuentran las
normas y reglamentos, tareas y como realizan su trabajo cotidianamente. El tercer estrato
estan los valores y creencias, aqui esta la filosofia de cada persona y su rutina. Por altimo,
esta suposiciones basicas, se encuentran las emociones de las personas, percepciones,
creencias inconscientes y el concepto que tienen sobre la naturaleza humana (Chiavenato,

2009).

Para Ortega (2022) la cultura organizacional posee varios componentes:

e Mision y vision, la mision es el proposito empresarial mientras que la vision, es
las metas y aspiraciones a largo o a corto plazo de la empresa.

e Valores empresariales, aqui se refleja lo que la empresa valora y prioriza, y el
comportamiento de los empleados.

e Normas y reglas, se pone en claro el comportamiento apto dentro de la

corporacion.



Clima organizacional, es la percepcidn de los empleados de la empresa, aqui se
rige mucho la moral, motivacion y satisfaccion laboral.

Comunicacion, la forma de interaccién que hay entre trabajadores, ya sea hablada
0 escrita, si la cultura de la empresa es transparente, fomenta confianza y
colaboracion.

Liderazgo, es crucial para la organizacion porque ellos guian e inspiran, entonces
todo depende del tipo de liderazgo.

Reconocimiento y recompensa, forma en la que los colaboradores son premiados
por su desempefio excepcional, este puede llegar a ser un sistema formal o
informal.

Innovacion y creatividad, la innovacion es la actualizacion de la empresa, mientras
que la creatividad es la capacidad de la empresa de desarrollar nuevas ideas y
estrategias para aprovechar oportunidades y resolver problemas, si la cultura de la
empresa es innovadora este impulsa a la mejora continua.

Desarrollo profesional, es importante que las empresas tengan una cultura de
crecimiento para que el colaborador tenga un aprendizaje continuo.

Diversidad e inclusion, promover la inclusion en la organizacion hace que la
organizacion tenga mas oportunidades para todos.

Equilibrio entre trabajo y vida personal, tener en cuenta que los trabajadores tienen
una vida aparte del trabajo por lo que ofrecer politicas que respalden una calidad

de vida al empleado.



e Adaptabilidad y resiliencia, la habilidad de la empresa de superar retos y cambios

cuando la empresa lo necesite.

La cultura organizacional esté constituida por diez componentes esenciales segun

Estrada et al. (2019):

e Identidad de los miembros, se refiere a que los trabajadores se identifican con la
empresa 0 su puesto de trabajo

e Enfasis de grupo, si las actividades que se deben realizar pueden ser en grupo o
individual

e Perfil de decision, la empresa tomar como prioridad sus actividades o los recursos
humanos

e Integracion, los trabajadores se desempefian mejor de manera grupal o individual

e Control, la organizacion puede llegar a ser exigente en su reglamentacion o
permite que sus subordinados tomen decisiones en base a los valores
empresariales.

e Tolerancia al riesgo, la organizacion permite o no que sus trabajadores sean
creativos e innovadores en el momento de realizar sus actividades

e Criterios de recompensa, para que se cumplan este aspecto los directivos se basan
en el rendimiento, favoritismo o la antigliedad de los trabajadores

e Tolerancia al conflicto, la organizacion toma los conflictos como ventaja para un

buen desarrollo organizacional
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e Perfil de los fines 0 medios, la organizacion toma decisiones tomando en cuenta
los fines o los medios para llegar a sus objetivos
e Enfoque de la organizacion, si los gerentes tienen mayor enfoque en el mundo

exterior o en el interior de la organizacién

1.3 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Vale recalcar que los componentes son todos los elementos u organismos que
conforman la cultura mientras que las caracteristicas es la calidad de estos elementos y

estos variaran de acuerdo con su composicion y contexto.

Mufoz (2013) menciona que la cultura organizacional posee cinco caracteristicas
esenciales, que se les puede notar en diferentes niveles y desacuerdos, y son las

siguientes:

El clima organizacional, es como los empleados perciben el comportamiento que

hay entre ellos.

e Reglas, directrices que estan vinculadas con la organizacion, estas deben ser

compartidas a los nuevos integrantes para que sean aceptados en el grupo.
e Filosofia, el como comportarse con sus empleados y clientes.

e Valores predominantes, los valores principales que la empresa y los empleados

defienden. Normas, guia de cdmo los empleados deben comportarse.
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e Observacion de los comportamientos, dice que deberia ser observados porque son
como los empleados se comunican entre ellos y cdmo realizan sus actividades

juntos.

Mientras que por otro lado Ortega (2022) dice que hay cinco caracteristicas

importantes que definen la cultura organizacional:

e Valores compartidos, menciona que los colaboradores de la organizacidn tienen
valores similares y estas ayudan a que la organizacion esté en armonia.

e Niveles de jerarquia, una estructura que la organizacion se hace responsable y
refuerza la autoridad entre diferentes departamentos y areas, existen tres distintos
niveles, el alto, es la mas definida y se espera que las personas realicen sus
actividades mediante canales oficiales, el moderado, es un estructura solo definida
y las personas trabajan afuera de los canales oficiales y por dltimo bajo, las
actividades del trabajo no estan definidas por lo que personas desafian los limites
de la autoridad.

e Urgencia en la toma de decisiones, es cuanto tiempo le toma a la organizacion
tomar la decision en la cual puede llegar a producir un cambio drastico donde se
vea impulsado la innovacién.

e Orientacion funcional, en cada organizacion destacan diferentes areas funcionales,
lo que hace que los empleados que realizan diferentes funciones creen que el area

a la que pertenecen son las que impulsan a la organizacion, por lo tanto, cada lider
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de la organizacion debe hacer el cambio de percepcion para que comprendan que
cada &rea es importante y asi impulsar cada una de las areas de manera integral.

e Subculturas organizacionales, el autor menciona que en toda organizacion hay
diferentes subculturas en distintas areas ademas de la dominante, esto se puede
evidenciar en distintos departamentos o en lo grupos que tienden a realizarse, cada
grupo tiene sus propios rituales y tradiciones a pesar de que estos no sean
compartidos o no sea similar en toda la empresa, pueden ser mas profundas y

sobresalir los valores fundamentales de la empresa.

Frederick (2018) defiende que las caracteristicas principales de la cultura
organizacional, se ve formada a partir de las personas que componen la organizacion, es
la identidad de la organizacion, plantea las reglas de comportamiento de los empleados,
promueve la productividad, en ciertos casos es dificil de cambiar, se transmite por la
interaccion que tienen los empleados de la organizacion y busca crear un vinculo entre los

valores organizacionales con los valores individuales.

1.4 Funciones de la Cultura Organizacional

Se debe tomar en cuenta que la cultura organizacional también presenta diferentes
funciones esenciales en las organizaciones. Robbins y Judge (2009) defiende que existen

6 tipos de funciones:

e Definir fronteras, quiere decir que es lo que hace que la organizacion sea distinta a

otra
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Sentimiento de identidad y pertenencia a los colaboradores

Compromiso, es decir, dar a los colaboradores la facilidad de tener un compromiso
organizacional mas alla de un interés personal

Mejora la estabilidad del sistema social

Hace que la organizacién se mantenga unida

Permite a los jefes tener un mejor control para guiar y confrontar actitudes y

comportamientos de los empleados.

Por otro lado, Ortega, (2022) defiende que la cultura organizacional posee

distintas funciones:

Funcidn la de proteccion de la cultura, en donde dice que la cultura actia como
barrera entre comportamientos y actitudes no apropiadas para la organizacion, de la
misma manera los comportamientos externos a la organizacion son neutralizados y

pone limites especialmente en la toma de decisiones por parte de los colaboradores.

Funcion es la integradora, al compartir los objetivos empresariales con los
colaboradores hace que los empleados se sientan parte de la organizacion, asi
mismo les da identidad y quita cualquier tipo de individualidad debido a que pone a

todos los intereses en un solo nivel.

Funcion normativa, como ya se ha dicho anteriormente son reglas no escritas, sin

embargo, el autor recalca que especifican el comportamiento, son habitos de
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actuacion en la empresa y por ultimo pone en orden y claridad como realizar las

actividades.

e Funcidn de sustitucion de las relaciones formales, esta quiere decir, que los
empleados tienen en claro cdmo deben comportarse dentro de la organizacion y

conjunto a eso da un sistema de control social.

Castillo, (2023) defiende en su obra “5 claves para reforzar la cultura
organizacional” que las funciones de la cultura organizacional es dar la posibilidad de
implementar incentivos que fomenten el bienestar de los empleados. Asimismo, una
cultura organizacional sélida, la cual es encargada de mejorar el funcionamiento de la

empresa e incrementar su productividad y eficiencia.

1.5 Tipos de Cultura Organizacional

Castellanos y Rojas, (2013) mencionan en su estudio que la cultura

organizacional, posee dos tipos de cultura organizacional:

La cultura organizacional fuerte, se manifiesta cuando la organizacion posee
valores centrales y se ajustan a los colaboradores. Los trabajadores son mas
comprometidos y productivos, las normas establecidas por la organizacién no son un
problema en aplicarlas o seguirlas. No obstante, si este tipo de cultura es muy rigida, da
como resultado una cultura que no esta dispuesta al cambio y no se adaptan facilmente.
Como por ejemplo Google, esta empresa se destaca por poseer una cultura organizacional

gue motiva a sus equipos de trabajo y brinda espacios de tiempo libre para que sus
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colaboradores se centren en sus propios proyectos, el espacio de Google es caracteristico

por ser comodo, divertido y las oficinas son abiertas.

Mientras que la cultura organizacional débil, dice que hay indiferencia por parte
del personal y la gerencia. Hay muy poca productividad y poco compromiso por parte de
los colaboradores hacia la empresa y asi mismo hacia los valores empresariales, sin
embargo, la cultura organizacional débil hay mas independencia y esta abierta al cambio y
tiene una buena adaptabilidad. Como, por ejemplo, Ingenia Muebles una empresa que se
ha enfrentado a problemas culturales, por la falta de practicas de valores corporativos y su

desconocimiento. (Castellanos & Rojas, 2013)

Sin embargo, inhiben que ante la cultura organizacional débil hay que saber
identificarlos a tiempo debido a que una cultura organizacional débil no es tipico de una
empresa Yy deben evitarse, ya que con el tiempo la cultura organizacional débil se
convierte en un problema, por eso los autores mencionan como identificar algunos

comportamientos tipicos de una cultura organizacional débil y tipica:

e Los empleados pasan quejandose constantemente ya sea de las otras areas, de como
realizan las cosas, de los jefes, de lo que sale bien o sale mal

e Las personas no sienten seguridad en su puesto de trabajo debido al miedo constante
de que les van a despedir o cambiar por alguien mas.

e Laempresa tenga chismes en abundancia también es un sintoma de una cultura

organizacional débil, debido a que como la gente no esta seguro en su ambiente
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laboral, la gente se vuelve paranoica por lo que cual informacién que se escucha en
los pasillos de la organizacion es motivo suficiente para repetir y tergiversando.

e Laempresa tampoco se involucra con sus empleados, no se preocupan por sus
empleados, porque los empleados tampoco se comprometen mucho con la
organizacion, dada esa razén los empleados tienden a hacer lo minimo con tal de
cumplir con su obligacion, entonces pedirle que salgan de su zona de confort va a
ser un poco dificil por la falta de compromiso por ambas partes.

e Los empleados no buscan superarse debido a que tampoco son reconocidos
entonces lo ven como una peérdida de tiempo esforzarse de mas.

e Los trabajadores tienen desmotivacion por falta de incentivos o de reconocimiento,

entonces los empleados se ven cansados, frustrados y hasta limitados.

Ahora bien, Castellanos & Rojas, (2013) también menciona que hay formas de
hacer que los comportamientos toxicos de una cultura organizacional débil no afecten a
demas personas, por ejemplo, para el lider de un equipo, area o departamento, es
primordial que como lider si gestiona la cultura en su departamento 0 equipo y estén
alineados a valores o creencias y que ponga formas de trabajar en equipo. Por Gltimo,
intentar que los chismes, quejas estén dentro del margen, intentar encontrar el por qué y el
para qué, y si la informacion que llega no responde estas preguntas simplemente

ignorarlas.

Para Frederick (2018) la cultura organizacional puede llegar a clasificarse en

distintos tipos de cultura dependiendo de su orientacion:
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e Orientada al poder, este tipo de cultura es caracterizada por su toma de decisiones
en forma centralizada y por tener un fuerte liderazgo, su objetivo es destacar en el
mercado y generar competitividad

e Orientada a la norma, su objetivo es seguir el reglamento al pie de la letra, debido a
que genera estabilidad y seguridad en los empleados

e Orientada a los resultados, es caracterizada por cumplir los resultados de mayor
eficiencia, reduciendo costos y recursos

e Orientada a personas, su objetivo es siempre estar a disposicion de sus
colaboradores, en su desarrollo y crecimiento personal siendo asi fuente de

motivacion para lograr objetivos

Mena Méndez (2019) comparte las mismas definiciones de tipos de cultura con
Frederick, sin embargo, Mena aumenta otros cuatro tipos de cultura mas que son las

siguientes:

e Cultura apatica, se caracteriza por la indiferencia por parte del lider y los
colaboradores lo que ocasiona una poca transmision de mision, vision y proposito.
Este tipo de cultura es indeseable debido a que tiene resultados de desmotivacion.

e Cultura cuidadosa, esta por otro lado se preocupa mucho por sus trabajadores, se
caracteriza por tener una actitud paternalista y esto puede llegar a causar que a los

trabajadores se les facilita muchas cosas y el desempefio disminuya.
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e Cultura exigente, esta cultura resta el bienestar de los trabajadores, pueden llegar a
ser agresivas y tienen un pensamiento de “sobrevive el mas apto”, puede llegar a
causar una alta tasa de rotacion.

e Cultura integrativa, se caracteriza por tener un mismo balance de importancia entre
el bienestar del personal y el desempefio, siempre intentan retener grandes talentos y
asi como exigen que la persona se desempefie mejor es recompensada con grandes

beneficios econdmicos.

1.6 Instrumentos para Identificar el Tipo de Cultura Organizacional

Para Chiavenato (2009) su herramienta permite valorar la gestion en las empresas,
en caso de necesitar proceder para evitar consecuencias negativas. Uno de los beneficios
del uso de esta herramienta es que da la oportunidad a la empresa de hablar sobre temas
importantes y crear conciencia a los empleados. También permite renovar las nuevas
politicas y sistemas, reconocer mas al personal y tener una mejor comunicacion interna.
Asi mismo ayuda a establecer metas y prioridades que estén relacionadas con la empresa.
Por ultimo, proporciona la informacion para saber si la empresa es responsable

corporativamente.

Para Pérez et al. (2016) el objetivo de diagnosticar la cultura organizacional ayuda
a verificar si en la organizacidn existen limites, si hay compromiso entre la gerencia y los
demas colaboradores y por Gltimo a tener una mayor estabilidad. Tomando en cuenta que
cada organizacion es una entidad diferente debemos considerar que el objetivo del

diagndstico cultural puede variar dependiendo las necesidades de cada uno. Es importante
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tener un diagnostico organizacional definido debido a que esto ayuda a que los

colaboradores se sientan identificados con la empresa.

Cameron y Quinn (2010) realizaron una herramienta llamada OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) la cual estd compuesta por seis
categorias y se distribuye 100 puntos que no influyen en los resultados y son,
caracteristicas dominantes, estilo de liderazgo, criterio de éxito, énfasis estratégico, estilo
gerencial y union de la organizacion. La herramienta brinda informacion Gnica sobre los
aspectos de la cultura organizacional, con los datos obtenidos, se selecciona Unicamente a
los valores altos y se les saca un promedio de la cultura que existe en la organizacion y la
deseada, asi se puede hacer una comparacion y permite realizar una propuesta de plan de

accion.

La herramienta aplica métodos cuantitativos y cualitativos, segun Cameron y

Quinn (2010) existen cuatro tipos de cultura organizacional que son:

Tabla 1l
Tipos de cultura segin Cameron y Quinn

Clan, este tipo de cultura se caracteriza por Mercado, aqui la cultura de la
ser familiar, o sea un enfoque mas organizacion es mas orientada a los
amistoso y de tutorias y se centran mas en  resultados por lo que la empresa esta mas

hacer las cosas juntos. preocupada por el éxito de la
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organizacion, por lo que se centra mas en

hacer el trabajo.

Adhocracia, esta cultura es més orientada  Jerarquia, el cual es la cultura es mas
a ser mas dindmicos y en la innovaciébn o controlada y estructurada, se centran mas
sea ellos siempre hacen las cosas primero,  en hacer las cosas bien y son mas

son emprendedores. eficientes.

Nota: (Cameron & Quinn, 2010)

Galicia Alarcon et al. (2017) dice que, para evaluar la validez de la herramienta,
sometieron el cuestionario a la evaluacion de once expertos en cultura organizacional,
usando el coeficiente V de Aiken, y dieron una calificacion de 97, lo que quiere decir que
tiene una excelente congruencia claridad y relevancia en cada item. Sin embargo, para
lograr el resultado fue necesario modificar y adaptar siete de los items de la categoria

cohesion organizacional, gerencia de empleados y liderazgo organizacional.

Por otro lado, Denison et al. (2014) cre6 otro modelo de encuesta para el
diagndstico de la cultura organizacional basandose en los cuatro impulsores clave del alto
desempefio en donde indica en donde la organizacidn deberia mejorar y enfocar. El
Modelo de Cultura de Denison mide los cuatro impulsores y en estas se refleja mediante

cuatro colores primarios, mientras mas color tiene mejor son los resultados.

Los cuatro impulsores clave para el desempefio segn Denison et al (2014) son la

mision, dice que el la direccidn de las metas, el propdsito de la empresa y esta se relaciona
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con el desempefio de la empresa debido a que si todos los empleados estan con el mismo
proposito a largo plazo, mas facil es que alcancen todos su meta, la siguiente es la
adaptabilidad, es la capacidad de la organizacién de como recibir e interpretar las
adversidades externas, si las organizaciones ante estas adversidades hacen cambios
internos las organizaciones aumentan su posibilidad de crecimiento y desarrollo, luego es
la participacién, este impulsor se enfoca en generar compromiso, estimular
responsabilidad y dar sentido de pertenencia, mientras mas participacion y colaboracion
de los empleados con la empresa mejore su desempefio, y por Gltimo esté la consistencia,
Denison defiende que es fundamental para las organizaciones efectivas debido a que esta
relacionado con la estabilidad, ayuda a formar una cultura fuerte debido a que la mayoria
de empleados logran tener acuerdos basados en valores organizacionales y como resultado

tienen una mejor coordinacion e integracion.

La encuesta puede llegar a tardar entre una a dos semanas de duracion, y para
realizarla se segmentan a las personas por género, tipo de actividad, nivel de antigiiedad,
género, etc. Esta herramienta se puede encontrar en la web y proporciona la encuesta

hasta para 54 idiomas (Denison et al., 2014).

Una vez ya obtenida toda la informacidn suficiente sobre dos herramientas
importantes que proporciona la informacion necesaria para el diagndéstico de la cultura, se
puede llegar a decir algunas diferencias que estas dos presentan, siendo una de ellas las
dimensiones evaluadas, mientras que Cameron y Quinn considera que hay cuatro tipos de

cultura organizacional y ver cual de estas predomina, mientras que Deninson evalla
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cuatro aspectos especificos de la cultura organizacional. Otra de las diferencias que hay es
la flotabilidad, pues Cameron y Quinn proporcionan una evaluacion mas rapida, mientras
que Deninson requiere un tiempo mas prolongado de tiempo debido a que es mas
profundo y reflexivo. Asi mismo el enfoque a la participacion, Cameron y Quinn no se
enfoca en la participacion de los empleados, mientras que Deninson si evalla
participacion y compromiso de los empleados. Por Gltimo, la herramienta de Cameron'y
Quinn ayuda a las organizaciones a entender coémo su cultura puede llegar a afectar su
incapacidad de lograr objetivos estrategicos, mientras que Deninson, se centra mucho mas

en la alineacion cultural con la estrategia.

Las herramientas se asemejan en comprender y evaluar la cultura dentro de una
organizacion, y reconocen la importancia de la cultura para el mejor desempefio y éxito
empresarial, consideran que la cultura afecta la habilidad de la organizacion para lograr
objetivos y metas, asi mismo ambas herramientas evaltan no solo el tipo de cultura
organizacional que posee la empresa sino también la deseada, esto permite identificar las

brechas que posee la empresa y la oportunidad de mejora.

Se debe tomar en cuenta gue no todo test es exacto por esa razon Sampieri et al.
(2014) afirman que no existe herramienta que mida con exactitud la cultura
organizacional, sin embargo, la herramienta que se quiera usar debe tener variables que

proporcionen validez.

Por otro lado, Carrillo Punina (2016) afirma que en el momento de diagnosticar la

cultura no es posible medir con exactitud debido a que hay sesgos y limitaciones.
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También sefiala que existen varias formas de estudiar la cultura organizacional, debido a

que es algo que la empresa tiene o es.

1.7 Oportunidades de la Cultura Organizacional

Los expertos dicen que la cultura organizacional tiene una relacion con el
rendimiento de las empresas respecto a los indicadores de éxito como los ingresos, mejora
en ventas y la cotizacion de las acciones, por eso es bueno invertir en la cultura de la
organizacion o institucion. Sin embargo, se debe también tomar en cuenta que la cultura
debe ajustarse con las exigencias que la empresa, por ejemplo, los valores compartidos
deben estar alineados con la organizacion en cuestion, esto permite que la organizacion

mejore su rendimiento (Ariani, 2023).

Una de las ventajas de tener una buena gestion de cultura organizacional es que la
empresa se vuelve mas competitiva, mientras que tener una cultura organizacional
negativa y poco comprometida, hace que la empresa tenga ya dificultades a la hora de
hacer tareas, los empleados tienen poca participacion y bajan su rendimiento (Ortega,

2022).

La cultura organizacional al saber aprovecharla ayuda a que los colaboradores de
la organizacion sean mas responsables, los trabajadores se centran méas en la empresa, hay
mayor satisfaccion de trabajo debido a que los empleados tienen el sentimiento de
pertenencia, y por ultimo el desempefio laboral debido a que los empleados al estar mas

comprometidos con la empresa tienden a ser mas productivos (Ortega, 2022).
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Se debe tomar en cuenta que la globalizacion y la movilidad han aumentado en la
interaccion entre personas de diferentes culturas. Robbins & Judge (2009) afirman que a
medida que las personas buscan mas oportunidad laboral, se da el caso de encontrarse con
compafieros o jefes que provienen de diferente cultura, esto puede llegar a ser un desafio
debido a que lo que motiva no va a ser igual para la otra persona, o asi mismo la forma de
comunicacion ya sea abierta o cerrada las personas acostumbradas a otro tipo de cultura
puede llegar a ver esto de alguna manera amenazante o inapropiado. Para trabajar de una
manera mas prospera, es necesario que la persona conozca la cultura en la que fueron

moldeados, religion, etc, y como adaptar su estilo de administracion a sus diferencias.

1.8 Estado del Arte

Para el estado del arte, se toman en cuenta articulos relacionados con la cultura
organizacional. Gracias a una amplia investigacion de treinta articulos, resaltan cinco

investigaciones desarrolladas en México, Espafia y Colombia.

El primer estudio pertenece a Calderon et al. (2022) titulado, hacia la comprension
de la cultura organizacional colombiana, un enfoque desde los valores en competencia.
Cuyo objetivo de este articulo es responder ;coOmo y de qué tipo es la cultura
organizacional de nuestras empresas? Gracias a la metodologia de estudio empirico desde
el paradigma logico-positivista, los resultados obtenidos fue que la cultura jerarquica, es
la dominante en las empresas colombianas, aunque se identificd la presencia de otras
culturas, como el clan, la adhocrética y la de mercado, al clasificarlas por tamafio, sector y

tipo de organizacién. La novedad del estudio esta en la comparacion de culturas
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clasificandolas por tamafio, sector econdémico Yy tipo de empresa (familiares versus no
familiares), ademas de brindar hallazgos Utiles para comprender mejor el tejido
empresarial colombiano, con el potencial para enriquecer las estrategias de
fortalecimiento. Tomando en cuenta que esta investigacion es importante para mi
investigacion debido a que me ayuda a comprender y analizar la cultura organizacional

desde un punto de vista empirico

El segundo estudio pertenece a Carrillo Punina (2023) titulado, Cultura
organizacional: criterios de éxito en las instituciones de Educacion Superior del Ecuador,
cuyo objetivo fue identificar correlaciones entre las dimensiones de cultura organizacional
y la dimension de criterios de éxito. La metodologia fue tiene un disefio cuantitativo,
descriptivo y correlacional, de tipo no experimental y transversal, y los resultados
revelaron que, la cultura dominante actual y deseada en el instituto es de mercado que se
enmarca en las tipologias culturales de universidades nacionales y extranjeras. Esta
investigacion da un punto de vista crucial para la investigacion debido a que se enfoca en
la relacion entre las dimensiones de la cultura como clave para criterios de éxito, esto
permite plantear un diagnostico mas profundo y proponer un plan de accién enfocado en

optimizar estas correlaciones.

El tercer estudio pertenece a Solarte et al (2019) titulado, cultura organizacional e
innovacion en la orientacion al mercado de empresas familiares de Pasto (Colombia).
Cuyo objetivo fue medir la cultura organizacional con la determinacién de la capacidad de

innovacién y reconocimiento del nivel de orientacion al mercado que presentan las
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empresas de familia de la ciudad de San Juan de Pasto (Departamento de Narifio,
Colombia). La metodologia fue enfoque cuantitativo, método empirico-analitico y el tipo
de investigacion explicativo y los resultados evidenciaron que la innovacién determina en
mayor medida la orientacion al mercado en la cultura organizacional es mas la causalidad
sobre la variable innovacion. Esta investigacion me ayuda a disefiar un plan de accion que

mejore su desempefio competitivo.

El cuarto estudio pertenece a Saufie-Villalobos & Ramos (2023) titulado, estudio
comparativo de cultura organizacional actual y requerida 2019 al 2021 en una institucién
bancaria, cuyo objetivo es identificar las diferencias significativas entre el tipo de cultura
actual y requerida 2019-2021 de acuerdo con el modelo Competing Values Framework,
en una institucion bancaria. La metodologia fue estudio de caso comparativo 2019-2021
cuya técnica de recoleccion es el cuestionario desarrollado por Cameron y Quinn, el
Organizational Culture Assessment Instrument OCAI para después analizar la
informacion de manera descriptiva. Y los resultados fueron que los trabajadores deben
marcar la direccion a la cual la cultura organizacional se dirige, por ello, al presentar una
diferencia entre la situacion actual y la requerida, existe la necesidad del cierre de brechas
encontradas. Es relevante para la investigacion debido a que me proporciona un enfoque

sobre la identificacion y cierre de brechas en el plan de accion.

El Quinto estudio pertenece a Rondal & Raquel (2021) titulado, estudio de la
cultura organizacional actual y deseada, aplicando el modelo de valores en competencia

de Cameron y Quinn en una empresa automotriz en Quito, cuyo objetivo es identificar la
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cultura organizacional actual y la cultura organizacional deseada en una empresa
automotriz, de igual modo, conocer si existen diferencias entre las culturas mencionadas.
La metodologia fue cuantitativo- descriptiva. Y los resultados fueron que, la cultura actual
es de tipo mercado y la cultura deseada es de tipo clan, comprobando que si existen
diferencias significativas en este estudio de investigacion, lo cual indica que hay un nivel
de insatisfaccion alto con el estado actual. Es relevante para la investigacion debido a que

el articulo utiliza la herramienta que se va a ejecutar.



28

Capitulo 2 Metodologia

2.1 Preguntas de Investigacion

¢Cudl es la cultura organizacional de la empresa de licores cuencana?

¢Cuadles son los aspectos positivos y negativos de la cultura organizacional?

¢Qué aspectos son necesarios intervenir para fortalecer la cultura?

2.2 Objetivo General

Conocer la cultura organizacional y proponer un plan de accion en una empresa de

licores cuencana.

2.3 Objetivos Especificos

- Diagnosticar la cultura organizacional de la empresa cuencana.

- Analizar los resultados en las areas que necesitan mejorar y fortalecer.

- Elaborar un plan de accion en base a los resultados obtenidos en el diagndstico.

2.4 Tipo de Investigacion

El enfoque de esta investigacion fue mixto debido a que se aplicé una encuesta
con el objetivo de conocer el tipo de cultura. Se aplico el instrumento OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), luego se aplicaron grupos focales para

profundizar en los datos obtenidos por la encuesta. La profundidad es exploratoria, debido
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a que se trato de la primera aproximacion al diagnostico de la cultura organizacional.
Finalmente, esta investigacion es transversal porque esta en un tiempo determinado.

(Collado & Hernandez Sampieri, 2014)

2.5 Participantes

La poblacion a la que se levantaron los datos fue una muestra no probabilistica de

30 personas pues se aplicé en las areas administrativas de la empresa

2.6 Instrumentos
Para esta investigacion se aplico la herramienta de Cameron y Quinn que fue
realizada en 2010, estd compuesta por seis categorias en la que se distribuyen 100 puntos.
Estas caracteristicas son dominantes, estilo de liderazgo, estilo gerencial, unién de
organizacion, enfasis estrategico y criterios del éxito, la herramienta solo da informacién de
aspectos de cultura organizacional. Luego de que se obtienen los datos se ve el que tiene
mayor resultado y asi se identifica con mayor facilidad la cultura organizacional existente y

la cultura organizacional deseada. Los tipos de Cultura que OCAI son:

Clan, culturas orientadas a tipo familiares

- La democracia, donde la cultura es mas dindmica y emprendedora.

Mercado, esta es méas orientadas a los resultados

Jerarquia, esta es una cultura mas estructurada y controlada
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Ademas, se utilizaran los grupos focales, que estdn compuestos por tres grupos de

seis personas, para poder identificar y explorar de manera méas profunda sobre la cultura

que la empresa posee.

2.7 Analisis de Datos

Para esta investigacion fue necesario usar la herramienta Excel, debido a que
permite trabajar con grandes cantidades de datos y fue mas facil de comprender la
informacion. Asimismo, se utilizo el instrumento Atlas. Ti, que es un programa que
facilita el analisis de datos cualitativos en el momento de realizar la conversacion

profunda en los grupos focales.

2.8 Procedimiento

Etapa 1:

Una vez ya definido el tema, se hizo una investigacion de al menos 30 articulos
sobre la cultura organizacional para tener un conocimiento mas amplio del tema y las

posibles herramientas que se podian usar para el diagnéstico de la cultura

Etapa 2:

Se solicit6 apoyo por parte de la empresa Eljuri Licores una reunion con el
gerente de talento humano para definir la herramienta que seria utilizada para el
respectivo diagnostico y para un mejor conocimiento de la problematica que poseia la

empresa por la falta de de una diagndstico de la cultura.
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Etapa 3:

Seguidamente se aplicd la herramienta OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument) en la empresa en un plazo de dos semanas a los empleados seleccionados,
mediante Google forms que fue enviado al mail y previamente explicados para evitar

errores, luego se tabularon las respuestas respectivas

Etapa 4:

Luego se tabularon las respuestas respectivas, y con eso proseguimos a analizar de

manera mas profundo la cultura de la empresa con tres grupos focales de seis personas.

Etapa 5:

Con los datos obtenidos, se pudo tener un diagnostico mas solido que facilitd
analizar las areas que necesitan mejora y el nivel de satisfaccion que los empleados tienen

con su cultura.

Etapa 6:

Finalmente se elabor6 un plan de accion para unir brechas con la cultura deseada y

la cultura que posee.
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Luego se realizaron las investigaciones respectivas en la empresa cuencana, se

procedio a interpretar los resultados obtenidos. A partir de estos, se realiz6 un diagndstico

sobre el tipo de cultura que actualmente posee la empresa y cudl es la cultura que desean.

Ademas, gracias a los grupos focales, se pudieron profundizar en la comprensién de la

cultura organizacional que se maneja, asi como en la cultura deseada, la cual también se

vio reflejada en el debate generado por la empresa sobre este tema.

3.1 Tabulacion de Datos

3.1.1 Tablas de resultados

Tabla 2
Tabla de la Cultura Actual
Clan AHOR  Adhocracia AHOR Mercado AHOR Jerarquia AHORA
A A A
1A 22,19 1B 22,5 1C 29,06 1D 26,25
2A 20,94 2B 20,63 2C 32,81 2D 25,63
3A 26,56 3B 20,94 3C 26,25 3D 26,25
4A 23,13 4B 19,69 4C 30,63 4D 26,56
5A 17,19 5B 23,44 5C 30,94 5D 28,44
6A 20 6B 23,75 6C 32,19 6D 24,06
SUMA 130 SUMA 130,94 SUMA 181,88 SUMA 157,19
PROMEDI 21,67 PROMEDI 21,82 PROMEDI 30,31 PROMEDI 26,20
0 O (0] 0]

El diagndstico realizado en la empresa cuencana muestra un puntaje total de

181,88, con un promedio de 30,31, lo cual indica una predominancia de la cultura de

mercado en la organizacion. Lo que quiere decir que en la empresa principalmente
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prioriza la competitividad y el logro de objetivos comerciales, se mide el éxito por
alcanzar metas comerciales, y se caracteriza este tipo de cultura por la competencia e

individualismo.

Tabla 3
Tabla de Cultura Preferida
Clan PREFERID Adhocracia PREFERID  Mercado  PREFERID  Jerarquia  PREFERID
0 0 o] o]
1A 21,25 1B 26,56 1C 31,25 1D 20,94
2A 25,00 2B 20,00 2C 23,13 2D 31,88
3A 34,06 3B 23,44 3C 17,81 3D 24,69
4A 30,31 4B 25,63 4C 23,44 4D 20,63
5A 30,31 5B 24,06 5C 26,88 5D 18,75
6A 31,25 6B 21,56 6C 28,44 6D 18,75
SUMA 172,19 SUMA 141,25 SUMA 150,94 SUMA 135,63
PROMEDI 28,70 PROMEDI 23,54 PROMEDI 25,16 PROMEDI 22,60
0 (0] 0] 0

El diagnostico realizado en la empresa cuencana muestra en el puntaje total de la
deseada de 172 con un promedio de 28,70, lo cual indica una predominancia de la cultura
de clan en la empresa. Lo que quiere decir que la empresa desea asemejarse a una familia,
donde se priorizan la lealtad, colaboracién entre miembros y el compromiso. Este tipo de
cultura se caracteriza por el fuerte trabajo en equipo, enfoque en el bienestar de los

empleados y una jerarquia horizontal.
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3.1.2 Tabla Resumida

Tabla 4
Tabla resumida
PUNTAJE PROM. PUNTAJE PROM.
ACTUAL ACTUAL PREFERIDO  PREFERIDO
A. CLAN 130 21,67 172,00 28,70
B. ADHOCRATICA 130,94 21,82 141,25 23,54
C. MERCADO 181,88 30,31 150,94 25,16
D. JERARQUICA 157,19 26,20 135,63 22,60

En la Tabla 7 se puede ver de manera mas clara la discrepancia que existe entre la
cultura organizacional actual y la deseada. Actualmente, la empresa se inclina mas a una
cultura de mercado. Sin embargo, la cultura deseada muestra un claro anhelo por un
cambio a una cultura de clan. En contraste, los colaboradores de la empresa perciben que,
si bien la cultura que poseen actualmente es productiva y el desempefio es efectivo, existe
también la necesidad de una entorno mas humano, colaborativo y enfocado en las
relaciones. Esta transformacion hacia la cultura clan podria ser decisiva para mejorar la
satisfaccion de los trabajadores, promover un ambiente de trabajo mas armonico, mayor

compromiso.
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3.2 Gréfico Radial

Figura 1
Gréfico Radial de los Resultados

@ Promedio ActuaIA' Cm-Promedio Preferido
35.00

D. JERARQUICA B. ADHOCRATICA

C. MERCADO

Este grafico proporciona una mejor vision de hacia donde los empleados desean
desarrollar su cultura empresarial. EI grafico muestra el deseo de los trabajadores de una
cultura més colaborativa, aunque hay una reduccidn en la preferencia por la cultura de
mercado, sigue siendo significativo, lo cual indica que la organizacion no desea perder su
enfoque en los resultados, pero quiere equilibrarlo con un mayo énfasis en las personas y

la innovacion.
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3.3 Resultado y Analisis de los Datos Cualitativos

Figura 2
Mapa de Cultura Organizacional
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La figura presentada es un mapa general de los resultados obtenidos a través de los
grupos focales en relacidn con la cultura organizacional de la empresa. En el mapa, se
destacan varios frentes de comparacion entre las caracteristicas actuales de la cultura
organizacional y las caracteristicas deseadas. Asimismo revela las dindmicas internas que
afectan al cambio cultural, como la innovacion, ya estan encaminadas, mientras que otras
como la comunicacion y liderazgo, requieren mas atencién para alinearse con los valores

deseados.

La figura en general es una representacion clara de los desafios y las
oportunidades que enfrenta la organizacion en su bisqueda de cambiar una cultura
organizacional mas colaborativa, comunicativa, innovadora y centrada en el

reconocimiento.
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La figura presenta un mapa que agrupa las percepciones de los colaboradores en
cuanto a los valores organizacionales actuales. Estos resultados se obtuvieron por la
pregunta, ;Qué valores crees que caracterizan a nuestra empresa y como los perciben? Lo
que permite observar cémo los empleados definen los pilares que alimentan a la cultura
organizacional hoy en dia. Al desglosar los comentarios, observamos que los valores de
responsabilidad y compromiso son los que mas resaltan porque se lo menciona varias
veces. Este valor resalta la alta orientacion hacia el logro y el cumplimiento de objetivos
en tiempo y forma, lo cual es un rasgo caracteristico de una cultura de mercado. Luego
esta la eficiencia, que lo mencionan como un valor esencial. Esto subraya la importancia
de maximizar recursos y minimizar costos en los procesos, reflejando una fuerte
inclinacion hacia la optimizacion y competitividad. El valor recurrente es la orientacion al
cliente, lo cual indica que la organizacion esta centrada mas en satisfacer las necesidades
del mercado y asegurar la calidad de servicio, lo cual es un claro indicador de una cultura
extremadamente orientada al éxito se mide en términos de participacion de mercado y
satisfaccion del cliente. Luego en los departamentos de mercadeo, importaciones y retail
destacan los valores de calidad e innovacion, ambos estan orientados hacia el rendimiento
externo y la mejora continua que son muy caracteristicos de la cultura de mercado. Y por
altimo, los valores que aparecen de manera ocasional son integridad y transparencia, son
valores cruciales para mantener la confianza para asegurar una reputacion sélida, son

factores clave para liderar en el mercado con una base ética fuerte.



Figura 4 Estilo de Liderazgo
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La figura presentada ofrece una comparacion entre el estilo de liderazgo actual y
el deseado segun la percepcion de los empleados. Mientras que el liderazgo actual esta
orientado hacia el cumplimiento de metas, obtencion de resultados, donde se promueve la
individualidad y cumplimiento de normas. Estas caracteristicas reflejan la cultura de
mercado, donde los lideres son evaluados por su capacidad de generar resultados
concretos y énfasis en la competitividad. En contraste al liderazgo deseado, en varias
ocasiones se menciona el deseo de un mayor involucramiento del equipo, un enfoque
hacia el desarrollo personal, aprendizaje continuo y, un liderazgo méas cercano y empatico.
Este tipo de liderazgo refleja mucho la necesidad de los colaboradores del cambio de
cultura desde el punto de vista del liderazgo, donde se refleje una cultura donde las
relaciones son fundamentales, el bienestar de los empleados es importante y el trabajo en
equipo es prioritario. La figura resalta una discrepancia clara entre el liderazgo actual y el
deseado en la organizacion, este cambio en las expectativas refleja el deseo generalizado
de los empleados de transitar hacia una cultura de clan, donde los lideres juegan un rol

mas cercano Y transformador.
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Esta figura muestra un claro contraste entre la percepcion que tienen los
empleados en relacion de la colaboracion y comunicacion actual y lo que esperan lograr
en el futuro. En la colaboracién y comunicacién actual describen como fragmentada,
limitada y poco coordinada por lo que causa un bajo nivel de apoyo entre equipos, los
departamentos trabajan de manera aislada, en cuanto a la comunicacion entre areas es
dificil, por lo que incrementa las tensiones entre los mismos. Por otro lado, los empleados
expresan una clara aspiracion hacia una cultura organizacional mas colaborativa y
comunicativa. Destaca la necesidad de establecer canales formales y efectivos de
comunicacion, espacios informales de colaboracion y reuniones regulares entre
departamentos. La figura evidencia la urgencia de cambiar la dinamica interna de la
organizacion para cumplir con las expectativas de los empleados de construir un ambiente

maés colaborativo, en linea con los principios de una cultura clan.
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En la figura se puede evidenciar que la innovacién y cambio en la actualidad hay
una resistencia al cambio por el apoyo de las nuevas tecnologias, falta de recursos por
parte de la organizacion en ciertas areas que lo requiere. Muchos colaboradores perciben
que la innovacion no es prioritaria y esté limitada por cuestiones financieras, no por falta
de presupuesto sino por el temor de comprometer la estabilidad financiera que esta podria
ocasionar. Por el contrario, los colaboradores anhelan un entorno donde la innovacion sea
mas rapida, ciertas areas reflejan esas ganas de mantenerse competitiva, pero adaptarse a
las exigencias modernas. La organizacion se encuentra en una cultura de mercado, con un
enfoque mas rigido en eficiencia y estabilidad financiera, pero los empleados desean
transformarse a una cultura de clan, en donde haya colaboracién, apoyo mutuo y
adaptacion a los cambios. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que no quieren perder

sus objetivos organizacionales, deben ser Gptimos con sus procesos como equipo.
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El reconocimiento actual es percibido como irregular, limitado, y escaso. Por lo
que varios colaboradores no se sienten valorados lo que genera una insatisfaccion. Se
menciona que el reconocimiento varia segun el area, lo que refuerza la idea de que
algunos empleados o departamentos pasan desapercibidos. Varios mencionan que, aunque
logren los resultados o se haya realizado de manera satisfactoria su trabajo, sus esfuerzos
no son visibilizados. Por otro lado, los empleados mencionan la necesidad de que sean
reconocidos de manera mas equitativa, y sean premiados en equipo. Asi mismo que sea
maés constante y destaque los logros de manera mas regular, lo que puede promover un
ambiente mas motivador. Este analisis refuerza la idea de que la organizacion funciona
por la cultura de mercado, en el cual enfoque estos mas resultados que en el
reconocimiento. A pesar de esto, los empleados buscan la cultura tipo clan, donde el

reconocimiento sea clave para fomentar la satisfaccion laboral.
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1:467 1178 in Cultura /
Organizacional 1:62 179 in Cultura

Un entorno mas colaborativo Organizacional
nos permitiria ser mas creativos

y dindmicos es clave en logistica.

La colaboracion es mas
importante para mi,

Organizacional

1:4711 271 in Cultura
Organizacional

mas creativos

. puede generar tensiones
1:59 1 77 in Cultura
Organizacional

es mas beneficioso

1:468 1 178 in Cultura
Organizacional

La competencia puede ser sana,
pero debe estar bien gestionada.
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En la figura se puede percibir que los empleados desean un enfoque basado en la
colaboracion por los beneficios en la dinamica laboral, debido a que promueve un
ambiente més colaborativo. Esto resalta el punto de vista donde al trabajar en conjunto los
resultados son mejores y las soluciones son mas efectivas. A pesar, de que reconocen que
la competencia es motivadora, y empuja a tener mejores resultados, los colaboradores
revelan que tiene preocupacion si la competencia es mal manejada puede provocar
conflictos innecesarios dentro de la empresa, lo que puede ocasionar un ambiente tenso y
estresante. El reto de la organizacion es canalizar la competencia de manera mas positiva
y sana, evitando estrés o divisiones internas. Lo cual destaca mucho el tipo de cultura
mercado que posee la empresa de que algunos colaboradores elijan competencia siempre
y cuando sea de manera sana, sin embargo algunos tenia la necesidad de que la empresa

sea mas colaborativa lo que resalta el deseo de ser una empresa de cultura clan.
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3.4 Plan de Accion
El plan de accion se llevara a cabo mediante fases porque asi la implementacion sera gradual y estructurada, por lo que

hay que tomar en cuenta que los cambios culturales toman tiempo para su adaptacion.

Tabla b
Plan de accion

Fase 1: Establecer una comunicacion transparente y colaborativa

Objetivo Actividad Responsable Materiales Resultados Duracion
Estratégico Necesarios Esperados
Desarrollar una -Implementar -Gerente de cada Espacios de reunion -Mayor 3 meses
comunicacion reuniones de equipo  departamento o (fisicas o virtuales), transparencia en las
abierta y efectiva semanales para area plataforma de actividades
entre equipos para  discutir objetivos, comunicacion -Aumento de flujo
fomentar la logros y obstaculos. (Teams) de informacion
confianza y la -Generar
colaboracion -Crear un buzén -Departamento de Buzdn fisico o creatividad e
fisico o digital de Sistemas digital innovacion para
sugerencias -Gerente de cada resolver problemas
anonimas y revisar ~ area asignar a -Hojas de papel
en las reuniones alguien que realice
semanales para un buzon fisico -Esfero o lapiz
aplicar las ideas
relevantes

Fase 2: Fortalecer la colaboracion y el trabajo en equipo
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Promover la -Implementar Gerente General Herramienta de -Mayor sinergia 6 meses
interdependencia proyectos gestion de entre
positiva y el trabajo  interdepartamentales proyectos (Trello)  departamentos
conjunto para donde los equipos -Intercambio de
alcanzar objetivos  de distintas areas conocimientos
conjuntos colaboren para -Aumento de apoyo

resolver problemas mutuo y

especificos internos sentimiento de

0 de los clientes pertenencia

-Establecer un Talento Humano Talleres de

programa de capacitacion de en

mentoria interna, habilidades blandas

donde los empleado

con experiencia

guien a nuevos en

sus tareas

Fase 3: Desarrollar una cultura de reconocimiento y retroalimentacion

Fomentar un Crear un programa  Talento Humano Sistema de -Mayor motivacion 4 meses
entorno donde el de reconocimiento Finanzas evaluacion de entre los empleados
reconocimiento y la mensual para Sistemas desempefio -Incrementos de
retroalimentacion destacar los logros satisfaccion laboral
constructiva sean de los equipos y los -Cultura
habituales para esfuerzos empresarial mas
motivar y apoyar a  colaborativos inclusiva e
los departamentos Establecer un Todos los Reuniones innovadora

sistema de departamentos semanales, sesion

retroalimentacion directivos de

continua donde los
empleados puedan
dar y recibir

retroalimentacién
con comunicacion
asertiva




comentarios
constructivos
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Conclusién

La cultura corporativa es un elemento crucial para el triunfo y la perdurabilidad de
cualquier organizacién, dado que promueve la concordancia de los valores,
comportamientos y objetivos conjuntos de todos los integrantes de la entidad. En este
estudio enfocado en una empresa de licores en Cuenca, se llevé a cabo un analisis
detallado de su cultura organizacional vigente y se detectaron diferencias entre la cultura
actual y la cultura deseada por los empleados. Este analisis mostré una predominancia de
la cultura de mercado, enfocada en la competencia y el logro de objetivos. No obstante,
también resaltd una aspiracion de cambio hacia una cultura clan, en la que se valore la

cooperacion, la integracion y el bienestar de los trabajadores.

Unos de los descubrimientos mas relevantes es que, pese a que la cultura actual
fomenta la productividad y la eficiencia en la realizacion de objetivos, la ausencia de
cohesion y de un enfoque centrado en el individualismo limita la satisfaccion y el
compromiso de los trabajadores. A pesar de que la orientacion de la cultura tipo mercado
puede ser eficaz para lograr metas comerciales, puede generar barreras en la
comunicacion y en el trabajo en equipo, lo cual impacta en un entorno laboral menos
arménico. Mediante los grupos focales , los trabajadores expresaron una evidente
inclinacién hacia el entorno laboral mas cercano y colaborativo, que potencia la relacion
entre departamentos y hace que cada integrante se sienta apreciado y esencial en la

empresa.



52

Como respuesta a esta necesidad, se desarroll6 un plan de accién que fomente una
transicion hacia una cultura empresarial mas balanceada, fusionando los componentes
competitivos y orientados al mercado con précticas de integracion y respaldo al bienestar
de los empleados. Dentro de las medidas sugeridas se incluyen la creacién de grupos
interdisciplinarios para proyectos especificos, la mejora de la comunicacién interna y la
implementacion de iniciativas de reconocimiento y gratificacién enfocadas en el
compromiso Yy la cooperacion. Estas acciones aspiran no solo a mejorar el ambiente
laboral, sino también fomentar un sentimiento de pertenencia que motive a los

trabajadores a participar de manera activa en las metas empresariales.

Este analisis evidencia que el cambio de una cultura organizacional demanda un
enfoque integral que incluya tanto las metas estrategias de la compafiia como el bienestar
de los empleados. Conforme la compariia progrese en la puesta en marcha de su plan de
accion, podra crear un entorno de trabajo donde la productividad y el espiritu de equipo se
mantengan en armonia. Conseguir esta cultura de clan puede ser un elemento crucial para
incrementar la dedicacion, la satisfaccion en el trabajo y, finalmente, la habilidad de la

compafiia para innovar y ajustarse en un mercado competitivo.

Como recomendacion, la empresa de manera periddica para medir el impacto de
las acciones implementadas y ajustar las estrategias conforme sea necesario. Mantener
este compromiso con el desarrollo cultural permitira a la empresa de licores cuencana
evolucionar hacia un modelo de organizacion resiliente, enfocado no solo en los

resultados, sino también en la experiencia y satisfaccion de sus colaboradores.
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Observacion

Categoria Excelente Bueno Aceptable Deficiente es
La redaccion y
referencias son
clarasy
concisas,
Redaccion en |aplicando las No aplica las
formato APA | normas APA Aplica normas APA
vigente vigentes de Aplica las parcialmente vigentes o lo
manera normas APA las normas APA | hace de manera
correcta. No vigentes con vigentes, con incorrecta en la
presente faltas | algunas faltas | faltas mayoria del
ortograficas. menores. frecuentes. documento.
La estructura La estructura
La estructura cumple casi cumple con un
cumple todos todos los minimo los La estructura
Estructura los criterios criterios criterios no es la
expuestos en el | expuestos en el | expuestos en el | expuesta en el
formato vigente | formato vigente | formato vigente | formato vigente
de la facultad de la facultad de la facultad de la facultad
La revisién de la
literatura es La revisién de la | La revisién de la
La revision de la | buena, pero literatura es literatura es
literatura es podria incluir aceptable, pero | superficial, con
Revision de exhaustiva, mas fuentes carece de fuentes
Literatura relevante y esta | relevantes o profundidad o |inadecuadas o

bien integrada
en el contexto
dela

investigacion.

integrarlas
mejor en el
contexto de la
investigacion.

incluye fuentes
gue no son
completamente
relevantes.

mal integradas
en el contexto
dela
investigacion.

Metodologia

La metodologia
esta claramente
explicada y es
apropiada para
la investigacion.

La metodologia

La metodologia
es aceptable,

La metodologia
esta

Los estd bien pero carece de | pobremente
procedimientos | explicada, detalle o explicaday no
estan bien aunque algunos | justificacion en | es claramente
detallados y detalles podrian | algunos adecuada para
justificados. mejorarse. aspectos. la investigacion.
El andlisis de El andlisis de El andlisis de
datos es datos es datos es El andlisis de
riguroso, bien | adecuado, superficial y datos es
Anilisis de fundamentado |aunque podria | presenta inadecuado,
Datos y presenta los | beneficiarse de |algunas CON NUMEerosos

resultados de
manera claray
comprensible.

una mayor
profundidad o
claridad en la

incoherencias o
falta de claridad
enla

errores o una
presentacion de
resultados poco




presentacién de
los resultados.

presentacién de
los resultados.

clarae
incoherente.

Discusiodn,
Conclusiones
y/o
Recomendacion
es

La discusion, las
conclusiones
y/o
recomendacion
es son
profundas, bien
fundamentadas
y conectan
adecuadamente
con los
objetivos y la
revision de la
literatura.

La discusion, las
conclusiones
y/o
recomendacion
es son buenas,
pero podrian
beneficiarse de
una mayor
profundidad o
conexioén con
los objetivos y
la revision de la
literatura.

La discusion, las
conclusiones
y/o
recomendacion
es son
aceptables,
pero carecen de
profundidad o
conexion clara
con los
objetivosy la
revision de la
literatura.

La discusion, las
conclusiones
y/o
recomendacion
es son
superficiales,
mal
fundamentadas
0 No conectan
adecuadamente
con los
objetivos y la
revision de la
literatura.
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