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Resumen
El presente proyecto de investigacion tiene como objetivo principal analizar la percepcion del
climay la cultura organizacional en Macamp S.A., con el proposito de determinar su influencia
en las dinamicas familiares de sus colaboradores. La investigacion se justifica por la relevancia
de estudiar la interrelacion entre los entornos laborales y las relaciones familiares en el contexto
de las pequefias y medianas empresas. Para el desarrollo del estudio, se utilizé un enfoque
cuantitativo y se aplicaron encuestas a una muestra representativa de los empleados. Se disefio
un cuestionario para recabar informacion sobre variables relacionadas con el climay la cultura
organizacional, asi como la percepcidn de las dinamicas familiares en el entorno laboral, y los
datos se recolectaron durante el periodo de estudio.
Los resultados principales revelaron que la percepcidn positiva del clima organizacional se
asocio directamente con dinamicas familiares més saludables y un mayor bienestar de los
empleados. Especificamente, se demostr6 que factores como la comunicacion abierta y el
reconocimiento laboral tuvieron un impacto significativo en la mejora de las interacciones
familiares fuera del trabajo. En conclusion, la percepcion del clima y la cultura organizacional en
Macamp S.A. tiene una influencia notable en las dinamicas familiares de sus colaboradores. Se
concluye que el fomento de un ambiente laboral positivo y de apoyo es fundamental para el
bienestar integral de los trabajadores, reafirmando la importancia de estas variables en empresas

de caracter familiar.

Palabras Clave: Gestion Empresarial, Pymes, Empresas Familiares, Construccion.



Abstract
The present research project aims to analyze the perception of organizational climate and
culture at Macamp S.A., to determine its influence on the family dynamics of its employees. The
research is justified by the relevance of studying the interrelation between work environments
and family relationships in the context of small and medium-sized enterprises. For the
development of the study, a quantitative approach was used, and surveys were applied to a
representative sample of employees. A questionnaire was designed to gather information on
variables related to organizational climate and culture, as well as the perception of family
dynamics in the work environment, and data were collected during the study period.
The main results revealed that a positive perception of organizational climate was directly
associated with healthier family dynamics and greater employee well-being. Specifically, it was
shown that factors such as open communication and job recognition had a significant impact on
improving family interactions outside of work. In conclusion, the perception of organizational
climate and culture at Macamp S.A. has a notable influence on the family dynamics of its
employees. It is concluded that fostering a positive and supportive work environment is
fundamental for the comprehensive well-being of workers, reaffirming the importance of these

variables in family-owned businesses.

Keywords: Business Management, SMEs, Family Businesses, Construction.
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Capitulo 1



1.1 Introduccion

El panorama empresarial global del siglo XXI se caracteriza por una evolucion constante,
impulsada por dindmicas econémicas, sociales y tecnoldgicas que demandan de las
organizaciones una capacidad de adaptacion sin precedentes para garantizar su competitividad y
sostenibilidad. En este contexto, el climay la cultura organizacional han emergido como factores
determinantes no solo para el desempefio interno, sino también para el crecimiento y
permanencia de las empresas en el tiempo, debido a su influencia directa en la productividad, la
innovacion y la respuesta ante los desafios del mercado.

Dentro de este escenario, las empresas familiares representan una tipologia
organizacional particular. En ellas, las decisiones estratégicas, los valores y la estructura de
poder estan estrechamente vinculados a relaciones interpersonales y lazos de parentesco. Esta
configuracién aporta ventajas como un alto compromiso y cohesién interna, pero también puede
generar limitaciones frente a las exigencias de un entorno empresarial que valora la agilidad y la
profesionalizacion (Gallo & Amat, 2018).

En este marco se ubica Constructora Macamp S.A., empresa familiar fundada en
Guayaquil en 2005, que ha mantenido operaciones estables durante casi dos décadas en un sector
altamente competitivo. Su permanencia refleja resiliencia, pero también revela un fenomeno
frecuente en empresas familiares: estructuras informales, comunicacion centralizada y estilos de
liderazgo con limitada flexibilidad, que, si bien han favorecido la continuidad, pueden restringir

la adaptabilidad y frenar un crecimiento sostenido.



1.2 Descripcion del Problema

El sector de la construccion en Ecuador, considerado un pilar econémico nacional,
enfrenta un entorno complejo caracterizado por alta competencia, fluctuaciones en la demanda y
cambios normativos. En este contexto, Macamp S.A. ha conservado, desde su creacién en 2005,
una estructura de 15 empleados, manteniendo su estabilidad, pero sin evidenciar una expansion
significativa acorde a las dindmicas del mercado.

Esta situacion ha llevado a la direccion a cuestionarse si la percepcion del climay la
cultura organizacional, estrechamente ligadas a su gestion familiar, podrian estar influyendo en
su capacidad de adaptacion y desarrollo. Por lo que, surgen interrogantes sobre como las
caracteristicas de liderazgo, comunicacion, toma de decisiones y relaciones interpersonales
inciden en el ambiente laboral y en la configuracion cultural de la empresa. Este desafio no es
exclusivo de Macamp S.A., sino que refleja la realidad de numerosas empresas familiares del
sector construccion en el pais, que buscan equilibrar tradicién y modernizacion para asegurar su

sostenibilidad.
1.3 Justificacion del Problema

La presente investigacion permitira identificar como las dinamicas familiares influyen en
la percepcion del clima y la cultura organizacional de Macamp S.A., analizando factores como el
liderazgo, la comunicacion, la toma de decisiones y las relaciones interpersonales. Comprender
estas percepciones dotara a la empresa de herramientas para alinear su identidad familiar con la
necesidad de modernizacion, optimizando su funcionamiento interno y capacidad de adaptacion.

Tras casi dos décadas operando bajo una estructura predominantemente informal, una

revision detallada del climay la cultura organizacional puede revelar areas de mejora y practicas



de alto valor que merecen fortalecerse. Este estudio aspira a proporcionar una base para un plan
estratégico que permita a Macamp S.A. tomar decisiones fundamentadas, fomentar la innovacion
y consolidar su competitividad.

Asimismo, la comprension de como las dindmicas familiares afectan la percepcion del
climay la cultura no solo beneficiara a la empresa objeto de estudio, sino que también aportara
conocimientos valiosos para otras empresas familiares del sector que enfrentan desafios similares
en su transicion hacia modelos de gestion mas modernos y eficientes, contribuyendo asi a la

profesionalizacion y el desarrollo general del sector.
1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Analizar la percepcion del clima 'y la cultura organizacional en Macamp S.A., mediante la
evaluacion de sus dindmicas familiares, para comprender su influencia en el entorno

organizacional.
1.4.2 Obijetivos especificos

Identificar la percepcion actual del clima organizacional en Macamp S.A., evaluando las
dimensiones de ambiente de trabajo, comunicacion interna, motivacion y satisfaccion de los
empleados.

Diagnosticar el tipo de cultura organizacional actual en Macamp S.A., caracterizando sus

valores, normas, creencias y practicas predominantes influenciadas por las dinamicas familiares.



Proponer recomendaciones estratégicas que permitan a Macamp S.A. optimizar su clima
y cultura organizacional, fomentando la profesionalizacion y la adaptabilidad, manteniendo su

identidad familiar.
1.5 Marco tedrico

El presente marco teorico sienta las bases conceptuales y tedricas sobre las que se
sustentard el andlisis de la percepcion del climay la cultura organizacional en Macamp S.A., asi
como la influencia de sus dindmicas familiares. Se abordaran los principales conceptos desde una
perspectiva global, latinoamericana y ecuatoriana, para contextualizar la problematica y los
objetivos planteados. La literatura revisada sera fundamental para guiar la comprensién de los

fendmenos observados en el caso de estudio de Macamp S.A.
1.5.1 Clima Organizacional

El clima organizacional es conceptualizado como la suma de las percepciones
compartidas por los individuos sobre su ambiente de trabajo y las politicas, practicas y
procedimientos que lo caracterizan (Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013) .Estas percepciones
influyen directamente en la motivacion, la satisfaccion y el comportamiento de los empleados.
Un clima positivo fomenta la participacion y el compromiso, mientras que uno negativo puede

llevar a la insatisfaccion y la baja eficiencia (Robbins & Judge, 2013).
1.5.2 Cultura Organizacional

La cultura organizacional se refiere al conjunto de valores, normas, creencias y practicas

compartidas que distinguen a una organizacion y guian el comportamiento de sus miembros



(Schein, 2017). Es considerada la "personalidad” de la organizacion, un sistema profundo de

significados que se construye y refuerza a lo largo del tiempo.
1.5.3 Empresas Familiares en el Contexto Latinoamericano y Ecuatoriano

En América Latina, las empresas familiares constituyen aproximadamente el 85 % del
tejido empresarial (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2022). Su
papel en la economia regional es determinante, aportando empleo, dinamismo econémico y
estabilidad social. No obstante, enfrentan desafios recurrentes como la falta de
institucionalizacién, la centralizacion del poder de decision y la ausencia de mecanismos
formales de sucesion, factores que ponen en riesgo su sostenibilidad a largo plazo.

En Ecuador, las empresas familiares representan el 91 % del total de empresas privadas
formales, aportan aproximadamente el 40 % del Valor Agregado Bruto (VAB) y generan mas del
90 % del empleo a nivel nacional (Universidad de Especialidades Espiritu Santo (UEES), 2021).
Sin embargo, el mismo informe revela que el 87 % de estas organizaciones carece de un
protocolo familiar que regule la interaccién entre la familia y la empresa, situacion que
incrementa el riesgo de conflictos internos y dificulta la planificacion de la sucesion. Este patrén
se refleja en que solo el 30 % de las empresas familiares logra llegar a la segunda generacion y
apenas el 12 % sobrevive hasta la tercera (Family Firm Institute, 2020).

Estos datos evidencian que, si bien las empresas familiares constituyen un pilar
economico en el pais, su sostenibilidad en el tiempo depende de la capacidad para
institucionalizar sus préacticas de gestion y gobernanza. Instrumentos como el protocolo familiar,

el gobierno corporativo y los érganos de gestion (asamblea familiar, consejo de familia,



directorio, comité consultivo) resultan esenciales para garantizar continuidad y competitividad,

especialmente en sectores dindmicos como la construccion.

1.5.4 Culturay Clima Organizacional en PYMES del Sector de la

Construccion en Ecuador

Las PYMES del sector de la construccion en Ecuador, en su mayoria familiares, con baja
formalizacion y liderazgo centralizado, influyen directamente en su cultura y clima
organizacional. La literatura reciente muestra como estas variables afectan la sostenibilidad y el
desempefio.

Estudios revelan que el liderazgo en PYMES ecuatorianas moldea la cultura y el clima.
Leal Paredes y Arias Ibarra (2021) encontraron que el liderazgo ético fortalece la cultura
organizacional en dimensiones como la confianza y el trabajo en equipo, reflejandose en un
clima de mayor apoyo. Cedefio y Carrera (2022) vincularon el liderazgo transformacional con la
cohesion cultural, consolidando culturas mas solidas y resilientes, impactando positivamente en
el clima de responsabilidad.

A nivel estructural, Yépez et al. (2021) identificaron culturas tipo "clan" en PYMES
ecuatorianas de Portoviejo, caracterizadas por pertenencia y lealtad. Aunque esto genera
cohesion, también presenta desafios como resistencia al cambio y baja profesionalizacion. La
estructura informal e invariable de Macamp S.A. durante casi dos décadas se alinea con una
cultura tipo clan, sugiriendo que sus fortalezas internas podrian ser la causa de su estancamiento
y afectar la percepcion de estructura y riesgo. Santana Moncada y Loor (2024) destacaron la

importancia de la comunicacion interna, cooperacion y satisfaccion laboral, pero también



sefialaron una debilidad en el conocimiento de la mision y vision institucionales, afectando el
clima de estandares e identidad.

En suma, la cultura organizacional en las PYMES constructoras ecuatorianas es
determinada por factores estructurales (tamafio, informalidad, familiaridad) y simbdlicos
(liderazgo, valores). La interaccion de estos factores configura un sistema de creencias y
practicas que influye en la capacidad de la organizacion para aprender, adaptarse e innovar, asi

como en las percepciones diarias del clima laboral.

15,5 Teoria de Camerony Quinn: Cultura organizacional (Organizational

Culture Assessment Instrument - OCAI)

Para analizar la cultura organizacional, se utiliza el Marco de Valores en Competencia
(CVF) y el Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) de Kim S. Cameron
y Robert E. Quinn (2006). Este modelo clasifica las culturas en cuatro tipos principales, basados
en las dimensiones de flexibilidad vs. estabilidad, y orientacion interna vs. externa:

e Cultura Clan (Colaborar): Familiar, con lideres como mentores. Enfasis en
cohesion, trabajo en equipo, lealtad y desarrollo humano. Exito definido por la
satisfaccion del cliente y el cuidado de las personas.

e Cultura Adhocratica (Crear): Dinamica y emprendedora. Valora la innovacion, el
riesgo y la experimentacion. Lideres visionarios. Enfoque en el crecimiento y la
busqueda de oportunidades.

e Cultura de Mercado (Competir): Orientada a resultados y competencia. Enfasis
en lograr metas agresivamente. Lideres impulsores. Exito medido por cuota de

mercado y rendimiento financiero.



e Cultura Jerarquica (Controlar): Formalizada y estructurada. Procedimientos y
reglas definen las acciones. Lideres coordinadores y eficientes. Enfasis en
estabilidad, control y previsibilidad.

El OCAI evalua seis dimensiones clave: Caracteristicas Dominantes, Liderazgo
Organizacional, Gestion de Empleados, Cohesion Organizacional, Enfasis Estratégico y Criterios
de Exito. Permite comparar la cultura actual y deseada, identificando brechas. En Macamp S.A.,
esta herramienta diagnosticara la cultura predominante y su influencia en las dinamicas internas

y el crecimiento.
1.5.6 Teoria de George H. Litwin y Robert A. Stringer: Clima organizacional

George H. Litwin y Robert A. Stringer (1968) definieron el clima organizacional como
"la suma de las percepciones de los individuos que trabajan en la organizacién". Este clima
influye en las decisiones organizacionales al crear creencias sobre las consecuencias de diversas
acciones.

Es crucial diferenciar clima y cultura organizacional, aunque estén interconectados:

e Clima Organizacional: Refleja el "estado emocional actual™ o "estado de animo"
del lugar de trabajo. Es transitorio y maleable, afectado por factores inmediatos
como estilos de liderazgo y comunicacion. Describe "lo que la gente 've'y reporta
que les sucede™.

e Cultura Organizacional: Se refiere al "conjunto relativamente duradero de
valores y normas que subyacen a un sistema social”. Es la "personalidad™ de la
organizacion, mas estable y resistente al cambio. Ayuda a definir "por qué

suceden estas cosas".
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La cultura establece los valores a largo plazo, mientras que el clima refleja la experiencia

actual basada en esas normas. El clima se desarrolla del ntcleo cultural. Los lideres son clave en

la creacion y moldeado de ambos.

Litwin y Stringer desarrollaron un cuestionario para evaluar nueve dimensiones del clima

organizacional:

Tabla 1l

Cuadro comparativo: Cultura organizacional en empresas familiares (Latinoamérica)

Dimensiones

Definicion

Estructura

Responsabilidad

Recompensa

Riesgo

Cordialidad

Apoyo

Estandares

Conflicto

Percepciones sobre reglas y procedimientos; si el ambiente
es burocratico o flexible.
Sensacion de autonomia y comprension de las
responsabilidades.

Sensacion de ser recompensado por el buen trabajo, y
percepcion de equidad en politicas de salario y promocion.
Percepcion de riesgo y desafio en el trabajo; énfasis en
asumir riesgos calculados.

Sensacion de buena camaraderia, énfasis en ser bien
valorado, y prevalencia de grupos amistosos.
Percepcion de ayuda de gerentes y comparieros; énfasis en el
apoyo mutuo.

Importancia percibida de metas y estandares de desempefio;
énfasis en hacer un buen trabajo.

Sensacion de que gerentes y compafieros estan abiertos a
diferentes opiniones; énfasis en abordar problemas

abiertamente.
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_ Sensacion de pertenencia a la empresa y de ser un miembro
Identidad _ )
valioso del equipo.

Nota. Elaboracion propia con base en Litwin y Stringer (1968). Datos tomados de HEFLO

(2025).

1.5.7 Integracion de las Teorias de Cameron y Quinny Litwin & Stringer en

el estudio de empresas familiares

Las teorias de Cameron y Quinn, y Litwin y Stringer, ofrecen herramientas
complementarias para analizar la compleja interaccién entre cultura, clima, dindmicas familiares
y resultados en empresas como Constructora Macamp S.A.

La teoria de Cameron y Quinn, a través del OCAI, proporciona una vision profunda de la
"personalidad” organizacional (valores y supuestos culturales). En empresas familiares, estos
supuestos estan moldeados por la historia y los valores de la familia fundadora, explicando
comportamientos y estructuras arraigadas. La persistencia de una "estructura informal™ y un
"tamafo invariable" en Macamp S.A. podria atribuirse a una cultura tipo "Clan" o "Jerarquica"
influenciada por supuestos familiares sobre el control o la aversion al riesgo, que limitan su
expansion.

La teoria de Litwin y Stringer, por otro lado, ofrece una visién del "estado de &nimo"
organizacional (percepciones colectivas de las practicas diarias). El clima es la manifestacion
observable de la cultura subyacente, influenciado por el liderazgo y las practicas de gestion.

La integracion de ambas teorias es crucial. Una cultura "Clan" (Cameron y Quinn),
basada en lealtad familiar, puede generar un clima de alta "Cordialidad" y "Apoyo" (Litwin y

Stringer). Sin embargo, si se combina con una cultura "Jerarquica”, podria traducirse en baja



"Responsabilidad” o alta "Estructura” debido a la centralizacion del control. Por ejemplo, una
cultura jerarquica con énfasis en la estabilidad podria manifestarse en un clima donde los
empleados perciben poca autonomia o muchas reglas (Dyer, 2018).

El liderazgo familiar actia como puente entre culturay clima. Los lideres crean y
perpettan la cultura (Cameron y Quinn) y moldean el clima diario (Litwin y Stringer). El
liderazgo centralizado en Macamp S.A. es un motor de sus supuestos culturales arraigados

(cultura Clan) y de las percepciones diarias que definen su clima. Comprender el estilo de
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liderazgo (paternalista, autocratico, etc.) es esencial para entender como se transmiten los valores

culturales y se forma el clima.

Para Constructora Macamp S.A., esta integracién tedrica ofrece un diagndstico
multifacético. El marco de Cameron y Quinn revelara los tipos de cultura predominantes y los
supuestos familiares que contribuyen a su "estructura informal™ y "tamafio invariable".
Simultaneamente, el marco de Litwin y Stringer evaluara como estos elementos culturales se
traducen en las experiencias y percepciones diarias de los empleados a través de las nueve
dimensiones del clima. Esta aproximacion en capas es fundamental para identificar no solo el
estancamiento, sino sus raices culturales profundas y su percepcion por los empleados. Esta
comprension holistica permitira formular recomendaciones estratégicas que aborden tanto los
sintomas como las causas culturales, buscando profesionalizar la gestion sin comprometer la

identidad familiar.



Capitulo 2
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2. METODOLOGIA.

En el presente capitulo, se describen los pasos metodoldgicos que guiaron la investigacion,
desde la formulacion y seleccion de alternativas de solucion hasta el disefio detallado del prototipo
de intervencion. Se presenta el enfoque de investigacion, las técnicas e instrumentos empleados para
la recoleccion de datos y el procedimiento de analisis, todo ello enmarcado en un estudio de caso en
la empresa Macamp S.A.

Como parte del enfoque metodolégico, se implement6 el modelo de Design Thinking
(Brown, 2009), el cual permitié abordar la problemética desde una perspectiva empatica,
colaborativa y orientada a la solucion. Este modelo facilito la identificacion de necesidades reales
dentro de la empresa y la generacion de propuestas innovadoras. Se aplicaron herramientas propias
de este enfoque, tales como el mapa de actores, el anélisis FODA, las entrevistas exploratorias, la
técnica de satura y agrupa, la matriz de impacto/dificultad, el prototipo de intervencion, su
validacion y la matriz de retroalimentacion. Estas herramientas fueron fundamentales para
estructurar el proceso de investigacion, validar hallazgos y disefiar soluciones contextualizadas y

pertinentes.
2.1 Formulacién y Selecciéon de Alternativas de Solucion

La problematica central de esta investigacion se centr6 en comprender la influencia de las
dindmicas familiares en la percepcion del clima y la cultura organizacional de Macamp S.A. Para
abordar este problema, se consideraron diversas alternativas metodoldgicas. Inicialmente, se evaluo
la posibilidad de un estudio puramente cualitativo, basado en entrevistas en profundidad, lo que
hubiera permitido una comprension rica y detallada de las percepciones individuales. Sin embargo, se

identificd que esta aproximacion podria carecer de la capacidad de cuantificar y comparar dimensiones
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especificas del clima y la cultura organizacional a través de un grupo. Por otro lado, un enfoque
exclusivamente cuantitativo, a través de encuestas, si bien ofrecia datos medibles y comparables,
podria no capturar la complejidad y las sutilezas de las dinamicas familiares y como estas se
manifestaban en el dia a dia.

Ante estas consideraciones, se optd por una alternativa de solucion integral y robusta: un
disefio de investigacion de tipo mixto (Creswell & Creswell, 2018). Esta eleccion fue considerada la
mas apropiada debido a su capacidad para combinar la profundidad del andlisis cualitativo con la
amplitud y rigor del analisis cuantitativo. El disefio mixto permitio no solo medir las percepciones del
clima y los tipos de cultura, sino también explorar el "porqué” y el "cdmo" detrds de estas
percepciones, especialmente en relacion con las dindmicas familiares, ofreciendo una vision holistica

y multifacética del fendmeno en estudio.
2.2 Disefio Conceptual y Metodologia de Disefio

El disefio conceptual de esta investigacion se baso en la premisa de que las caracteristicas
intrinsecas de una empresa familiar, particularmente sus dindmicas de liderazgo, comunicacion,
toma de decisiones y relaciones interpersonales, influyen directamente en la percepcion de su clima
y en la configuracion de su cultura organizacional. La metodologia de disefio adoptada fue de tipo
no experimental, ya que no se manipul6 ninguna variable, y transversal, puesto que la recoleccion de
datos se realizé en un unico momento.

La estrategia de identificacion se disefid para establecer como los efectos causales que se
presuponian (es decir, la influencia de las dindmicas familiares) podian ser evidenciados en las
percepciones del climay la cultura. Esto se logré mediante la triangulacion de datos obtenidos de

diferentes fuentes y con distintas metodologias. La integracion de los resultados cuantitativos (que
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mostraron la "magnitud” de las percepciones) con los cualitativos (que explicaron el "porqué" y las
narrativas subyacentes) fue fundamental para identificar y caracterizar la influencia de las dindmicas
familiares en los fendmenos observados.

La dimension de intervencion de las investigadoras se limitd a la recoleccion,
sistematizacion y analisis de la informacion proporcionada por los participantes. No se realizaron
intervenciones directas en la operativa de Macamp S.A. El disefio fue considerado apropiado para
cumplir los objetivos del estudio porque permitié un diagnostico integral y una comprension
profunda de las interrelaciones entre las variables de interés, sin alterar el entorno natural de la

empresa, lo cual resultd esencial para un estudio de caso real.
2.3 Contextualizacion del Problema: Mapa de Actores y Analisis FODA

Para obtener una comprension preliminar y estratégica del entorno de Macamp S.A., se
emplearon dos herramientas de diagnostico. Primero, se elaboré un Mapa de Actores. Este
instrumento permitié visualizar e identificar a todas las partes interesadas relevantes en la
organizacion, incluyendo a los empleados familiares, los no familiares, el personal directivo y otros
stakeholders clave. EI mapa ayud6 a entender las relaciones de poder, las alianzas y las tensiones
existentes, proporcionando un marco inicial para la posterior exploracién cualitativa.

Posteriormente, se llev6 a cabo un Anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) (Weihrich, 1982). Este analisis estratégico se centro en las caracteristicas internas de la
empresa (sus puntos fuertes y débiles) y en los factores externos que podrian impactarla
(oportunidades y amenazas). La combinacion del Mapa de Actores y el Analisis FODA sirvié como

un primer acercamiento para delimitar los contornos del problema y formular las hipdtesis iniciales
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sobre como las dinamicas familiares podrian estar afectando la organizacion. Ambos instrumentos

fueron cruciales para contextualizar la problematica antes de la recoleccion formal de datos.
2.4 Entrevistas Exploratorias y la Técnica ""Satura y Agrupa™

Como parte de la fase inicial de diagnéstico y para complementar los hallazgos del Mapa de
Actores y el FODA, se realizaron entrevistas exploratorias con un grupo selecto de empleados. Estas
entrevistas, de naturaleza flexible, buscaron capturar las primeras impresiones y narrativas sobre las
dinamicas familiares y sus efectos en el ambiente laboral.

Los datos obtenidos de estas entrevistas se analizaron a través de la técnica de "Satura y
Agrupa” (Flick, 2014). Este proceso consistio en la revision exhaustiva de las transcripciones para
identificar y extraer ideas clave o "cddigos". Una vez que no emergieron nuevos cédigos
(saturacion), se procedi6 a agrupar los cddigos similares en categorias temaéticas. Por ejemplo, los
cddigos "falta de comunicacion”, "decisiones arbitrarias" y "liderazgo autoritario™ se agruparon bajo
una categoria tematica de "Desafios de Comunicacién y Liderazgo". Esta técnica cualitativa fue
fundamental para organizar la informacién exploratoria y para validar los hallazgos iniciales,

sirviendo de base para el disefio de las preguntas de las entrevistas semiestructuradas posteriores.
2.5 Poblacion y Muestreo / Experimentos o Implementacion
2.5.1 Poblacion y Muestreo

La poblacion de estudio estuvo conformada por la totalidad de los empleados de Macamp S.A.
Dada la estructura y el numero de colaboradores de la empresa (15 empleados al momento de la
investigacion, segun la descripcion del problema), se decidio aplicar un censo. Esto significd que no
se realizd un proceso de muestreo, sino que se buscd obtener la participacion de la totalidad del

personal, con el fin de tener una vision completa y representativa de las percepciones del climay la
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cultura organizacional en la empresa. La intencion fue recopilar la mayor cantidad de datos posible

para asegurar la fiabilidad de los hallazgos en un universo tan reducido.
2.5.2 Descripcion del Disefio Realizado

La investigacion se estructurd en fases interconectadas que buscaron cumplir cada objetivo
especifico. En la primera fase, se realizo el diagndéstico de la percepcién del climay la cultura a traves
de los cuestionarios OCAI y Litwin y Stringer. Posteriormente, se procedi6 a analizar la relacion de
estos con las dindmicas familiares mediante las entrevistas semiestructuradas y la triangulacion de
datos. Finalmente, se comprendid su impacto en la adaptabilidad y el funcionamiento interno, lo cual

sirvié de base para las recomendaciones y la elaboracion de una propuesta de solucion.
2.6 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Para la recoleccion de datos, se utilizaron las siguientes técnicas e instrumentos:

2.6.1 Cuestionario de Clima Organizacional (George H. Litwin y Robert A.

Stringer)

Este instrumento fue seleccionado para medir la percepcion del clima organizacional. El
cuestionario de Litwin y Stringer, extraido y adaptado de (Contreras & Matheson, 1984), permitio
evaluar diversas dimensiones del ambiente de trabajo, tales como la estructura, la responsabilidad, la
recompensa, el riesgo, el apoyo, las normas, la identidad, la comunicacién y el liderazgo. Se
emplearon preguntas con escala Likert que reflejaron el grado de acuerdo o desacuerdo de los

empleados con diversas afirmaciones.

La eleccidn de este cuestionario se justifico por su reconocida validez y fiabilidad en estudios

previos de clima organizacional, asi como por su capacidad para ofrecer una vision multidimensional
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de las percepciones de los empleados. Fue considerado apropiado para el tamafio de la organizacion
y permitid obtener datos cuantitativos claros sobre las dimensiones de ambiente de trabajo,

comunicacion interna, motivacion y satisfaccion de los empleados.

2.6.2 Cuestionario Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

Para el diagnostico de la cultura organizacional, se utilizd el Cuestionario Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2011). Este instrumento fue disefiado
para identificar los tipos de cultura organizacional dominantes (Clan, Adhocracia, Mercado y
Jerarquia) y para contrastar la cultura actual percibida con la cultura deseada por los miembros de la
organizacion. A través de seis items (caracteristicas dominantes, estilo de liderazgo, gestion de
empleados, cohesion organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito), los participantes

asignaron puntos para describir la cultura de Macamp S.A.

El OCAI fue escogido por su robustez conceptual y su capacidad para ofrecer un perfil claro
del tipo de cultura, lo cual result6 esencial para caracterizar los valores, normas, creencias y practicas
predominantes de la empresa. Su metodologia de doble evaluacion (actual y deseada) proporcion6
informacién valiosa sobre las brechas culturales y las aspiraciones de los empleados, siendo un

complemento idéneo para comprender la cultura influenciada por las dindmicas familiares.

2.6.3 Entrevistas Semiestructuradas

Para profundizar en la comprension de las dindmicas familiares y su influencia cualitativa en
el climay la cultura, asi como en la adaptabilidad y funcionamiento interno, se realizaron entrevistas
semiestructuradas. Estas estuvieron dirigidas a miembros clave de la familia que ocupaban cargos

directivos y a empleados no familiares con antigiiedad significativa en la empresa. El guion de
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entrevista fue disefiado para explorar percepciones sobre liderazgo, comunicacion, toma de
decisiones, relaciones interpersonales, manejo de conflictos, valores implicitos y la adaptacion de la
empresa a los cambios del entorno, siempre buscando la conexién con la naturaleza familiar de
Macamp S.A.

Las entrevistas se consideraron vitales para capturar la riqueza de las experiencias
individuales, las narrativas subyacentes y las particularidades de las dindmicas familiares que los
cuestionarios cuantitativos no podrian revelar por si solos. Permitieron una exploracion flexible y

profunda de los fendmenos en estudio.
2.7 Procedimiento de Recoleccion de Datos

El proceso de recoleccion de datos se llevo a cabo en las siguientes fases:

1. Contacto y Autorizacion: Primero, se establecid contacto con la gerencia de Macamp
S.A. para explicar los objetivos de la investigacion y solicitar la autorizacion formal para
la aplicacion de los instrumentos al personal.

2. Preparacion de los Instrumentos: Los cuestionarios de clima (Litwin y Stringer) y cultura
(OCAI) fueron digitalizados o impresos, segln la logistica acordada. El guion para las
entrevistas fue preparado y revisado.

3. Administracion de Cuestionarios: Los cuestionarios fueron administrados a la totalidad
de los empleados de Macamp S.A. Se asegurd un ambiente adecuado para la respuesta,
enfatizando la confidencialidad y el anonimato. La participacion fue voluntaria.

4. Realizacion de Entrevistas: Una vez obtenidos los resultados preliminares de los
cuestionarios, se programaron y realizaron las entrevistas semiestructuradas con los

participantes seleccionados. Se obtuvo el consentimiento informado antes de cada
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entrevista y se asegurd que la informacion seria tratada de manera confidencial y
utilizada unicamente para los fines de la investigacion.

5. Recopilacion y Resguardo: Todos los datos recopilados (encuestas y transcripciones de
entrevistas) fueron almacenados de manera segura para garantizar su integridad y

confidencialidad.
2.8 Analisis de Datos

El andlisis de datos se realiz6 de forma integral, combinando técnicas cuantitativas y
cualitativas para responder a los objetivos de la investigacion:

1. Analisis Cuantitativo: Los datos obtenidos de los cuestionarios de clima y cultura
(OCAI) fueron procesados utilizando software estadistico (ej. Microsoft Excel, SPSS si
la escala del proyecto lo justificaba). Se calcularon estadisticas descriptivas (promedios y
desviaciones estandar) para cada dimensién del clima y para los perfiles culturales actual
y deseado. Esto permitié identificar tendencias, fortalezas y areas de mejora percibidas.

2. Analisis Cualitativo: Las transcripciones de las entrevistas fueron analizadas mediante
andlisis de contenido tematico. Este proceso implico la lectura reiterada de los textos, la
identificacion de cddigos, la agrupacién de cddigos en categorias y la formulacién de
temas emergentes relacionados con las dindmicas familiares, el liderazgo, la
comunicacion, la toma de decisiones y las relaciones interpersonales, asi como su
influencia en el climay la cultura.

3. Triangulacién de Datos: La etapa crucial del anlisis fue la triangulacion. Se compararon
los resultados cuantitativos con los hallazgos cualitativos. Por ejemplo, si una dimension

del clima mostro baja puntuacion, se buscaron en las entrevistas las narrativas que
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explicaban esa percepcion y coémo estaban vinculadas a las dindmicas familiares. Esta
triangulacion proporciond una comprension méas profunda y validada de las relaciones
entre las variables.

4. Sintesis y Elaboracion de Conclusiones: Finalmente, se sintetizaron todos los hallazgos
para establecer las relaciones entre las dindmicas familiares y la percepcion del climay la
cultura, asi como su impacto en la adaptabilidad y el funcionamiento interno de Macamp

S.A.
2.9 Propuesta de solucion y su validacion

Una vez que se completd el anélisis de datos y se identificaron los principales problemas, se
procediod a la fase de disefio de la solucién. Esta fase se desarrollé a través de una serie de pasos para
garantizar que las recomendaciones fueran pertinentes, viables y efectivamente alineadas con las

necesidades de la empresa.
2.10 Matriz de Impacto/Dificultad

Con base en los hallazgos del andlisis de datos, se generd una lista de posibles recomendaciones
para mejorar el climay la cultura organizacional. Estas ideas fueron evaluadas utilizando una Matriz
de Impacto/Dificultad (Alvarez, 2018). En esta matriz, cada recomendacion se ubico en un
cuadrante segun su potencial impacto en la organizacion (alto o bajo) y la dificultad de su
implementacion (alta o baja). El objetivo fue priorizar aguellas soluciones que ofrecian un alto
impacto con una baja o moderada dificultad de implementacion, asegurando asi que las acciones

propuestas fueran realistas y eficientes para Macamp S.A.
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2.10.1 Elaboracion del Prototipo

A partir de las recomendaciones priorizadas en la matriz impacto—dificultad, se procedio a la
construccion de un prototipo en forma de Informe—Diagnéstico Integral de Cultura 'y Clima
Organizacional. Este prototipo no consistié en un producto fisico, sino en una herramienta préctica y
visual que integra los resultados de los modelos aplicados (OCAI y Litwin & Stringer), la
comparacion entre la situacion actual y la deseada, la identificacion de brechas criticas y una ruta
inicial de mejora.

El propdsito del prototipo fue convertir los hallazgos en una representacion tangible y
funcional, que permitiera visualizar claramente el estado organizacional de Macamp S.A. 'y

establecer acciones preliminares de intervencion.
2.10.2 Matriz de Retroalimentacion

Para validar y refinar el prototipo, se utiliz6 una Matriz de Retroalimentacion. Este
instrumento permitio recabar opiniones estructuradas de los stakeholders clave (1984) (miembros de
la gerencia, empleados con antigtiedad). Se les pidié evaluar el prototipo en diferentes dimensiones
(claridad, viabilidad, pertinencia) y se recogieron sus sugerencias de mejora. La informacién de esta
matriz fue fundamental para ajustar el prototipo, asegurando que la propuesta final fuera aceptada y
percibida como valiosa por quienes serian los principales beneficiarios y responsables de su

implementacion.
2.11 Consideraciones Eticas y Legales

A lo largo de toda la investigacion, se adhirieron estrictamente a los principios éticos y

legales que rigen la investigacion cientifica.
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e Consentimiento Informado: Antes de la participacion, se obtuvo el consentimiento
informado de todos los empleados. Se les explicé el propdsito del estudio, su derecho
a la confidencialidad, el anonimato de sus respuestas y la libertad de retirarse del
estudio en cualquier momento sin ninguna consecuencia.

e Confidencialidad y Anonimato: Se garantizé la confidencialidad de las respuestas
individuales en los cuestionarios y el anonimato de los participantes. La informacion
fue tratada de forma agregada, sin identificar a ninguna persona. En las entrevistas,
las identidades de los participantes fueron protegidas y sus nombres no fueron
revelados en los informes.

e Proteccion de Datos: Todos los datos recopilados fueron almacenados en un lugar
seguro y accesible Unicamente para el investigador, cumpliendo con las normativas
de proteccion de datos personales aplicables.

e Beneficencia y No Maleficencia: La investigacion fue disefiada para beneficiar a la
organizacion y al conocimiento cientifico, sin causar ningun tipo de dafio o perjuicio
a los participantes.

e Honestidad y Transparencia: Los resultados fueron presentados de manera objetiva y
transparente, sin manipulacion ni sesgos.

En conclusion, la metodologia aplicada permitié garantizar un diagnostico integral y
confiable, al combinar instrumentos cuantitativos y cualitativos, y al utilizar herramientas
estratégicas como el mapa de actores, el FODA y la matriz impacto/dificultad. Esto sentd las bases
para la formulacion del prototipo de intervencion, validado con retroalimentacion de los actores

clave.



Capitulo 3
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3. RESULTADOS Y ANALISIS

Este capitulo presenta los hallazgos obtenidos a partir de la evaluacion del climay la cultura
organizacional en Constructora Macamp S.A., en el marco del proceso metodoldgico basado en
Design Thinking. Los resultados permiten interpretar las percepciones de los colaboradores en
relacion con los modelos tedricos de Litwin & Stringer (1968) (para el clima organizacional) y de
Cameron & Quinn (2006) (para la cultura organizacional), proporcionando una vision integral del

entorno interno de la empresa.
3.1. FODA

El analisis FODA de Macamp S.A. identifico factores internos y externos clave. Entre las
fortalezas destacan su trayectoria de mas de veinte afios, maquinaria propia y relaciones solidas con
clientes estratégicos, lo que ha impulsado un crecimiento financiero sostenido. Sin embargo, las
debilidades son la centralizacion de funciones, la falta de procesos formales y una alta dependencia
de un solo cliente.

En cuanto a las oportunidades, se evidencia la diversificacion de clientes, el potencial de
alquilar maquinaria y la adopcion de nuevas tecnologias. Por otro lado, las amenazas provienen de la
competencia especializada, la inestabilidad econémica y los cambios normativos del sector.

En resumen, Macamp S.A. tiene la experiencia y los recursos para ser competitiva, pero debe
reducir su dependencia de clientes especificos y formalizar sus procesos internos para mitigar

riesgos y aprovechar oportunidades.
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3.2. Mapa de Actores

Para el andlisis contextual, se cred un mapa de actores de Constructora Macamp S.A. para

identificar los grupos clave y su influencia.

e Actores principales: La alta direccion familiar y empleados (familiares y no
familiares), nucleo operativo y decisorio.

e Actores directos: Incluyen proveedores, clientes estratégicos y accionistas
familiares no operativos, esenciales para la sostenibilidad.

e Actores indirectos: En este nivel se encuentran los gremios y entes reguladores,

responsables de las normativas del sector.

Este andlisis evidencia la interaccion de las dindmicas familiares con los intereses

organizacionales.

3.3. Satura y agrupa

Para comprender la influencia de las dindmicas familiares en el climay la cultura de
Macamp S.A., se realizaron entrevistas a 14 actores clave: clientes, proveedores, reguladores,
empleados familiares y no familiares, alta direccién y un accionista.

El analisis se efectud con la técnica “Satura y Agrupa”, que permiti6 identificar cédigos

recurrentes hasta llegar a la saturacion y luego organizarlos en 10 categorias:

e Comunicacion y decisiones: Centralizacion y poca retroalimentacion.
e Organizacién: Falta de manuales y duplicidad de funciones.

e Reconocimiento: Ausencia de sistemas formales.



Dindmicas familiares: Compromiso y flexibilidad, pero con informalidad.
Clientes y proveedores: Estabilidad con necesidad de diversificacion.
Normativa y seguridad: Cumplimiento basico con mejoras pendientes.
Formacion: Capacitacion limitada.

Estrategia: Dependencia de un cliente y necesidad de modernizacion.
Cultura: Valores de responsabilidad y compromiso, aunque con incoherencias.
Clima: Ambiente familiar positivo, con tensiones por estilos de gestion.

Este proceso permitid integrar percepciones y definir los factores que mas

inciden en la dindmica organizacional.

3.4. Perfil demografico de la muestra
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La poblacién de estudio esta compuesta por los colaboradores de Macamp S.A., con un total

de 15 empleados. La muestra presenta la siguiente distribucion demogréfica:

Género: De los 15 colaboradores, la mayoria son hombres, mientras que las

mujeres representan cerca de un tercio del personal.



Figura 1

Distribucion de la poblacion por sexo de Macamp S.A.

m Hombres = Mujeres

Nota. La muestra estd compuesta por un 67% de hombres y un 33% de mujeres.

e Antiguedad: La antigliedad laboral de los colaboradores se distribuye de la

siguiente manera:
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Figura 2

Antiguedad de los colaboradores de Macamp S.A.

m 1 afio -4 ainos ® 5 afos -9 ainos m 10 ainos - 14 aios

m 15 afios - 19 afios m Mas de 20 afios =
Nota. El grafico refleja los afios de permanencia del personal en la empresa.

Estos datos demogréaficos son cruciales para entender el contexto en el que se perciben el
climay la cultura organizacional. La alta proporcion de empleados con més de 15 afios de

antigliedad sugiere una fuerza laboral estable y leal.
3.5. Analisis del clima organizacional

Se utiliz6 el instrumento de Litwin & Stringer, con escala de Likert (1932) de 1 a 5 para
evaluar el grado de acuerdo o percepcion de los encuestados en cada item, agrupando las preguntas
en nueve dimensiones predefinidas. La escala utilizada es: 4 = Totalmente de acuerdo, 3 =
Relativamente de acuerdo, 2 = Relativamente en desacuerdo y 1 = Totalmente en desacuerdo. Por lo

tanto, un puntaje promedio mas alto indica una mayor aprobacién o acuerdo con la pregunta.



Tabla 2

Resultados encuestas Litwin y Stringer
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Dimensiones Promedio Desv. Estandar ~ Cant. De datos
Dimension estructura 2.47 1.08 120
Dimension responsabilidad 2.63 1.09 105
Dimension recompensa 2.51 1.06 90
Dimension riesgo 3.05 0.87 75
Dimension calor-relaciones 2.48 1.13 60
Dimension apoyo 2.58 1.07 90
Dimension estandares 3.10 0.97 90
Dimension conflicto 2.33 1.14 60
Dimension identidad 2.90 0.86 60

Nota. Resultados de las encuestas de clima organizacional aplicadas con el modelo de Litwin

y Stringer.

Para esta interpretacion, se han utilizado los siguientes rangos de percepcion:

Figura 3

Escala de rangos

Rangos Escala

Muy en desacuerdo
1.1-2 En desacuerdo
2.1-3 De acuerdo
3.1-4 Muy de acuerdo
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Nota. Escala utilizada para la interpretacion de los rangos

A continuacion, se presentan los resultados de cada dimension, clasificados segun estos rangos.

Nivel ""Muy de acuerdo™ (3.1 - 4)

e Esténdares (3.10): La dimensién mejor valorada, con los colaboradores muy de
acuerdo en que la empresa se enfoca en la calidad y la excelencia.
e Riesgo (3.10): Los empleados se sienten comodos asumiendo desafios y perciben

que se fomenta la proactividad.

Nivel ""De acuerdo™ (2.1 - 3)
La mayoria de las dimensiones del clima organizacional se encuentran en este rango,

indicando una percepcion positiva, pero moderada.

Identidad (2.90): Los empleados estan de acuerdo en que se identifican con la

empresa, aunque el sentido de pertenencia no es una fortaleza destacada.

e Recompensa (2.51): Las politicas de compensacion y reconocimiento son
percibidas de forma moderada, sefialando una oportunidad de mejora.

e Apoyo (2.58): Existe un nivel aceptable de confianza y ayuda mutua entre
compafieros.

e Cordialidad (2.48): El ambiente laboral es generalmente amistoso, sin ser un
punto fuerte sobresaliente.

e Estructura (2.47): La organizacion y claridad de las normas y procedimientos de

la empresa son aceptables.
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e Responsabilidad (2.63): Los empleados tienen un buen nivel de autonomia y
claridad en sus roles.

e Conflicto (2.33): Con el puntaje mas bajo, esta es la principal debilidad. Los
conflictos no se gestionan de forma efectiva y falta un ambiente de apertura para
expresar desacuerdos.

3.5.1 Variabilidad de percepciones

Las desviaciones estandar entre 0,86 y 1,14 indican una heterogeneidad considerable en las
percepciones, especialmente en Conflicto (1,14), Calor-Relaciones (1,13) y Responsabilidad (1,09),
lo que refleja que no todos los colaboradores viven la misma experiencia organizacional.

Dimensiones como Identidad (0,86) y Riesgo (0,87) muestran menor dispersion, sugiriendo

percepciones mas homogéneas en estos aspectos.

3.5.2 Conclusion del Andlisis del Clima Organizacional

El analisis por rangos muestra que el clima organizacional tiene dos fortalezas principales:
Estandares y Riesgo. La percepcion muy positiva en estas areas indica un fuerte compromiso con la
calidad y la proactividad.

El resto de las dimensiones se perciben de manera moderada, lo que sugiere espacio para
mejoras. La principal debilidad es la dimension de Conflicto, que tiene el puntaje mas bajo de toda
la encuesta. Esto refleja la falta de un sistema formal para manejar desacuerdos. La dimension de
Recompensa también se sitta en un nivel bajo, sefialando la necesidad de mejorar la equidad y

transparencia en la compensacion.
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Figura 4

Resultados globales clima organizacional Macamp S.A.

4.00 397 347 3.60 5,5 3.53 397
3.50 3.07 2.93
3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

0.00

Nota. Promedios por dimension del clima organizacional en Macamp S.A.

3.6. Analisis de la cultura organizacional

En la actualidad, la cultura de Macamp S.A. es una mezcla de clan, jerarquia y mercado. La
empresa se percibe como una familia (Clan) con un fuerte enfoque en la estabilidad, la formalidad y
el control (Jerarquia), y también se orienta a la competitividad y los resultados (Mercado).

En la cultura deseada, hay una clara aspiracién hacia una cultura mas formal y orientada a
procesos. La jerarquia domina la mayoria de las dimensiones deseadas, lo que indica que los
colaboradores buscan una empresa mas estructurada, con liderazgo de coordinacion y un énfasis en

la estabilidad y la eficiencia. El deseo de una cultura de mercado para los criterios de éxito sugiere
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que, si bien se desea una mayor estructura, el éxito se sigue vinculando con la competitividad y la

posicion en el mercado.

Tabla 3

Anélisis resultados OCAI (Tipo de cultura actual vs. deseada)

Tipo de cultura Promedio Actual Promedio Deseado  Brecha Promedio

Clan (A) 28.2 26.6 -1.60
Adhocracia (B) 20.1 22.6 +2.50
Mercado (C) 23.7 21.6 -2.10
Jerarquia (D) 28.0 29.2 +1.20

Nota. Comparacién entre la cultura organizacional actual y la deseada en Macamp S.A

3.6.1 Analisis por Dimensiones

La siguiente tabla confirma esta tendencia por dimensiones. Se mantiene el clan en las
caracteristicas dominantes y la jerarquia en el liderazgo, pero se desea pasar de clan a jerarquia en la
gestion de empleados, cohesion y énfasis estratégico. En los criterios de éxito ocurre lo contrario: se

busca migrar de jerarquia a mercado, resaltando la competitividad como indicador clave.

Tabla 4

Anélisis por dimensiones OCAI

Cultura Predominante Cultura Predominante
Dimension
(Actual) (Deseada)

Caracteristicas Dominantes Clan (A) Clan (A)
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Liderazgo
Gestion de Empleados
Adhesion
Enfasis Estratégico

Criterios de Exito

Jerarquia (D)
Clan (A)
Clan (A)

Mercado (C)

Jerarquia (D)

Jerarquia (D)
Jerarquia (D)
Jerarquia (D)
Jerarquia (D)

Mercado (C)

Nota. Comparacion de la cultura organizacional actual y deseada segin dimensiones especificas.

3.6.2 Brecha Cultural y Conclusion

El analisis comparativo entre la cultura actual y la deseada en Macamp S.A. evidencia

diferencias significativas. En la actualidad, la cultura se caracteriza por un equilibrio entre cercania

familiar y estructuras jerarquicas. Sin embargo, los colaboradores aspiran a fortalecer la jerarquia,

orientandose hacia mayor formalizacion, procesos claros y liderazgo de coordinacion.

La mayor brecha se observa en adhocracia, con un aumento deseado que revela interés en

innovacion y adaptabilidad. En contraste, clan y mercado muestran una disminucion relativa, lo que

sugiere menor dependencia de la informalidad y reduccidn de la presion competitiva.

En conclusion, la organizacion busca evolucionar hacia un modelo hibrido que combine
jerarquia y adhocracia, manteniendo la cohesién propia del clan, pero complementandola con

profesionalizacion, orden y apertura a la innovacion. Este equilibrio se proyecta como clave para

asegurar sostenibilidad y competitividad en el largo plazo.



Figura 5

Grafica comparativa entre cultura actual vs cultura deseada

= Actual Sumatoria ===Actual Promedio

= Deseado Sumatoria=—==Deseado Promedio

A Clan
200

D Jerarquia B Adhocracia

C Mercado

Nota. Comparacion de la cultura organizacional actual y deseada segun el modelo OCAL.

3.7. Analisis triangulado: clima y cultura organizacional en MACAMP S.A.

La triangulacion de los resultados combina el analisis cuantitativo proveniente de las
encuestas (instrumentos de Litwin & Stringer y OCAI) con el analisis cualitativo obtenido de las
entrevistas a colaboradores de diferentes niveles jerarquicos de la organizacién. Este enfoque
permite contrastar y complementar la informacidn, generando conclusiones mas solidas y

representativas.
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3.7.1 Hallazgos cuantitativos

El cuestionario de clima reflej6 como aspectos mejor valorados la orientacion a la calidad y
la apertura a los desafios, mientras que la gestion de conflictos, la comunicacion y la claridad de
funciones se presentaron como los puntos méas débiles. En el OCALI, la cultura actual se inclina hacia
un balance entre vinculos familiares y estructuras de control, aunque el perfil deseado enfatiza
mayor formalizacion y capacidad de innovacion. La diferencia mas marcada aparece en adhocracia,

lo que revela la expectativa de contar con una organizacion mas flexible y creativa.

3.7.2 Hallazgos cualitativos

Las entrevistas confirman y matizan estos resultados. De forma recurrente, se menciono la
ausencia de procedimientos estandarizados, la falta de un sistema formal de reconocimiento y la
dependencia de relaciones interpersonales para la coordinacion del trabajo, lo que coincide con las
bajas puntuaciones en estructura y recompensa. asimismo, se resalto el buen trato y el respeto
mutuo, aspectos que refuerzan el componente de clan identificado en el diagnéstico cuantitativo.

Otro punto recurrente fue la necesidad de modernizacion tecnoldgica y actualizacién de
procesos, lo que se alinea con la alta brecha positiva en adhocracia. Varios colaboradores indicaron
que, aunque existe apertura a nuevas ideas, no siempre hay recursos o planificacién para
implementarlas. En relacion con la jerarquia, se manifesto la necesidad de mayor claridad en la
cadena de mando y definicion de responsabilidades, especialmente para reducir duplicidad de

funciones y mejorar la eficiencia operativa.
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3.8. Interpretacion integrada

El cruce de resultados cuantitativos y cualitativos muestra coherencia en el diagndstico de
Macamp S.A. La cultura clan refleja cercania y cohesion, pero también dependencia de vinculos
personales que limita la objetividad y dificulta la estandarizacion. La jerarquia actual aporta cierto
orden, aunque insuficiente; de ahi la brecha positiva (+1,2) que evidencia la necesidad de roles y
procesos mas claros.

La mayor brecha aparece en adhocracia (+2,5), lo que sefiala la urgencia de impulsar
innovacion y adaptabilidad, aunque hoy existen barreras por falta de planificacién y recursos. En
contraste, la reduccion en mercado (—2,1) sugiere moderar la presion competitiva y favorecer un
entorno mas colaborativo.

En sintesis, la organizacion debe avanzar hacia un modelo hibrido jerarquia—adhocracia,
conservando la cohesion del clan, pero complementandola con procesos formales, control eficiente y

un espacio real para la creatividad, asegurando asi sostenibilidad y competitividad.

3.9. Matriz impacto/dificultad

Con el fin de priorizar las acciones derivadas del diagnostico organizacional, se construyo la
Matriz de Impacto/Dificultad. Esta herramienta permitio clasificar las propuestas en funcién de dos

criterios: el impacto esperado en la organizacion y la dificultad o esfuerzo de implementacion.

e Alto impacto y bajo dificultad: Acciones prioritarias como la presentacion del diagndstico,
socializacion de brechas y definicion de indicadores.
e Alto impacto y alto dificultad: Proyectos estratégicos como la profesionalizacion de la

sucesion familiar, implementacion de software de gestion y evaluacion por objetivos.
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e Bajo impacto y bajo dificultad: Acciones de apoyo como capacitaciones técnicas, carteleras
informativas y actividades recreativas.
e Bajo impacto y alto dificultad: Iniciativas a reconsiderar, como remodelaciones sin

planificacion o auditorias externas sin continuidad.

Este enfoque permitid orientar los esfuerzos hacia medidas de alto valor en el corto y
mediano plazo, sin perder de vista los proyectos estratégicos que aseguran la profesionalizacion y

sostenibilidad de Macamp S.A.

3.10. Elaboracion de prototipo

A partir de la priorizacion realizada con la Matriz Impacto/Dificultad se disefié el prototipo
Macamp Conecta, concebido como un Informe—Diagnostico Integral. Este documento sintetiza los
hallazgos del analisis de clima y cultura organizacional, expone las principales brechas detectadas y
propone un conjunto de iniciativas estratégicas. Su objetivo es que los resultados trasciendan lo
tedrico y sirvan como una guia aplicable para la toma de decisiones de la alta direccién y de los
colaboradores clave.

El informe se estructura en cinco apartados centrales. EI primero presenta el perfil y contexto
de la empresa, resaltando su trayectoria como pyme familiar de construccién y la influencia de las
dindmicas familiares en la gestion interna. EI segundo expone los resultados del diagnostico, con
tablas y graficos que muestran de manera clara la percepcién de los colaboradores. El tercero
sintetiza las brechas organizacionales, principalmente en profesionalizacion, comunicacion interna y
reconocimiento. El cuarto propone una ruta de mejora basada en experiencias de éxito en empresas
familiares. Finalmente, el quinto valida la aplicabilidad de las iniciativas mediante referencias de

casos reales.
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La ruta de mejora incluye cinco iniciativas clave: consolidar una vision compartida y valores
organizacionales (ej. Grupo Bimbo (Vargas-Herndndez, 2015)); promover la profesionalizacion y
formalizacion de roles con base en competencias mas que en vinculos familiares (ej. Tous (Guercini,
2017)); crear 6rganos formales de decision como consejos 0 comités estratégicos; invertir en la
formacion de nuevas generaciones para garantizar la sucesion (ej. Inditex (Lozano, 2017)); y
fortalecer la comunicacidn participativa y el empoderamiento de los colaboradores (ej. Nueva
Pescanova (L6pez, 2021)).

En conjunto, Macamp Conecta constituye una herramienta integral que no solo describe la
situacion actual de Macamp S.A., sino que también plantea un camino de transformacién hacia la
profesionalizacion, sostenibilidad y competitividad. Su valor agregado radica en que las iniciativas
no son tedricas, sino que se respaldan en casos reales de éxito, lo cual refuerza su pertinencia tanto

para Macamp S.A. como para otras pymes familiares que enfrentan retos similares.

3.11. Matriz de retroalimentacion

En la fase inicial del proyecto, el prototipo propuesto consistia en un manual de
recomendaciones elaborado a partir de los resultados obtenidos en las encuestas y entrevistas. Dicho
manual tenia como objetivo orientar a la organizacion mediante sugerencias practicas que
respondieran a las necesidades identificadas. No obstante, durante el proceso de validacion con los
actores clave de la empresa, se evidencio que este formato resultaba insuficiente para guiar la toma
de decisiones estratégicas.

A partir de esta retroalimentacion, el prototipo fue reformulado hacia un Informe—
Diagnostico Integral, que no solo presenta un compendio de recomendaciones, sino que integra de

manera estructurada los hallazgos cuantitativos y cualitativos, la identificacion de brechas criticas y
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una ruta de mejora respaldada por experiencias exitosas de otras pymes familiares. De esta forma, el
prototipo final adquiere un caracter mas técnico y aplicable, asegurando que sirva como herramienta
efectiva de apoyo a la profesionalizacion de la empresa.

En cuanto a la validacion del prototipo actual, los actores consultados coincidieron en que el
informe ofrece una vision clara y estructurada del climay la cultura organizacional, siendo percibido
como un recurso de apoyo estratégico para la toma de decisiones. Asimismo, destacaron que el
respaldo en casos de éxito de empresas familiares fortalece la credibilidad y utilidad del documento.

Por otro lado, se sefialaron algunos aspectos criticos, entre ellos el riesgo de que el informe
quede archivado sin un plan de accién concreto y la posibilidad de que ciertos resultados generen
resistencia dentro de la familia si no son comunicados con tacto. También se mencioné que el nivel
técnico del documento podria dificultar su comprensién entre colaboradores con menor familiaridad
en estos temas.

Finalmente, las sugerencias de mejora se enfocaron en tres ejes principales:

i.  Elaborar una versién resumida y accesible para el personal operativo.
ii.  Establecer revisiones periddicas del diagndstico como préctica de mejora continua.
iii.  Realizar presentaciones oficiales del informe ante los actores clave, acompafadas de

espacios de didlogo y resolucion de dudas.

Estas propuestas buscan garantizar la apropiacion del informe y su implementacion efectiva

como instrumento de gestion organizacional.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez ejecutadas las fases metodoldgicas planteadas en este estudio —diagnostico a través

de instrumentos de clima y cultura organizacional, entrevistas semiestructuradas, analisis

triangulado de datos y disefio del prototipo Macamp Conecta— se derivan las siguientes

conclusiones:

4.1. Conclusiones

Respecto al objetivo de identificar la percepcion del clima organizacional: Se concluye que el
clima organizacional en Macamp S.A. presenta fortalezas en las dimensiones de Estandares y
Riesgo. Esto se evidencia en un alto compromiso con la calidad y la disposicién a asumir
desafios. Sin embargo, se identificaron debilidades criticas en las dimensiones de Estructura,
Conflicto y Calor-Relaciones, lo que indica la necesidad de mejorar el manejo de desacuerdos,
la claridad de roles y la comunicacion interna.

Respecto al objetivo de diagnosticar el tipo de cultura organizacional: Se determin6 que la
cultura actual de la empresa es un hibrido entre los modelos de Clan y Jerarquia, con una
menor presencia de la cultura de Mercado y Adhocracia. El perfil cultural deseado por los
colaboradores apunta a una mayor profesionalizacion, con un incremento significativo en las
culturas de Jerarquia y Adhocracia. Esto revela una aspiracion por un entorno mas
estructurado, con procesos definidos y un mayor enfoque en la innovacion y la adaptabilidad.
Respecto al objetivo de comprender la influencia de las dinamicas familiares: Se concluye que
la herencia de las dinamicas familiares ha generado una cultura de Clan con alta lealtad y
cohesion interna. No obstante, esta fortaleza también se manifiesta como una debilidad, ya que

la dependencia de las relaciones personales limita la implementacion de procesos
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estandarizados, la objetividad en la toma de decisiones y dificulta la profesionalizacion de la

empresa.

En resumen, este trabajo ha demostrado la importancia de abordar de manera integral el
climay la cultura organizacional en empresas familiares como Macamp S.A. Las conclusiones han
revelado un panorama claro: si bien la cultura de Clan ha sido fundamental para la cohesion y el
éxito inicial de la empresa, su dependencia de las dindmicas familiares ha creado barreras

significativas para la profesionalizacion y la sostenibilidad a largo plazo.
4.2.Recomendaciones

A partir de los hallazgos obtenidos y con el propoésito de orientar a Macamp S.A. hacia una

gestion mas profesional y sostenible, se plantean las siguientes recomendaciones:

e Se recomienda que Macamp S.A. evolucione de su cultura hibrida de Clan-Jerarquia a un
modelo que integre de manera estratégica la Jerarquia y la Adhocracia. Esto permitira
formalizar los procesos y la estructura organizativa sin sacrificar los valores de cohesion y
los lazos de lealtad existentes, que son una fortaleza de la empresa. La prioridad debe ser
cerrar la brecha cultural identificada en el diagndstico.

e Se sugiere desarrollar e implementar un plan de mejora que atienda las areas criticas
identificadas en el clima laboral. Especificamente, se debe trabajar en la clarificacion de
roles y responsabilidades, el establecimiento de canales de comunicacion efectivos y la
implementacion de un sistema formal para el reconocimiento del desempefio de los
colaboradores.

e Serecomienda que futuras investigaciones aborden como las empresas familiares del sector

de la construccion en Ecuador estan gestionando su transicion hacia la profesionalizacion y
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la adaptabilidad. El presente estudio puede servir como base para comparar hallazgos y
validar si las dinamicas y desafios encontrados en Macamp S.A. son representativos de un
fendmeno méas amplio en el pais. Esta linea de investigacion podria explorar como otras
pymes estan aplicando estrategias innovadoras para equilibrar su identidad familiar con las

exigencias del mercado.

Al implementar las mejoras sugeridas en el clima organizacional, como la clarificacion de
roles y el fortalecimiento de la comunicacion, Macamp S.A. podra reducir las brechas identificadas
y establecer una base sélida para un crecimiento futuro y sostenible en un mercado cada vez méas
competitivo. Este estudio no solo ofrece un camino para la empresa, sino que también sienta las
bases para futuras investigaciones sobre la profesionalizacion de pymes familiares en el sector.

Finalmente, las recomendaciones estratégicas planteadas buscan guiar a la empresa en una
transicion cultural deliberada. El objetivo no es eliminar los valores de lealtad y unidad, sino
complementarlos con estructuras formales y procesos definidos, adoptando elementos de las culturas

de Jerarquia y Adhocracia.
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FORTALEZAS

20 afios de experiencia en
construccion.

Portafolio y RUP diversificado.

Relacion solida con clientes clave.

Flota propia de maquinaria

pesada.

DEBILIDADES

Centralizacion de funciones.
Plantilla sin crecimiento
significativo.

Procesos poco formalizados.

Alta dependencia de un cliente.

Liquidez inmediata mejorable.

Apéndice A

OPORTUNIDADES

« Diversificacion de clientes.

« Expansion de alquiler de

+ Implementacion de tecnologias de

HS

-
Crecimiento financiero reciente. h &

maquinaria.

gestion.
Proyectos de edificacion y

regeneracion urbana.

AMENAZAS

Competencia profesionalizada.
Volatilidad economica y
presupuestaria.

Cambios normativos en
construccion.

Riesgo por concentracion de

cartera.



USUARIOS INDIRECTOS

Accionista
familiares no
operativos

Entorno gremial o
regulador



COMUNICACION Y TOMA DE DECISIONES

ORGANIZACION Y PROCESOS

RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION

DINAMICAS FAMILIARES

RELACION CON CLIENTES Y PROVEEDORES

‘La mayoria de las
decisiones pasan por la
subgerencia” (Cliente
estratégica).

“Todo se maneja
directamente con la
jefa... no hay estructura
de comunicacion™
(Carlos C.).

‘Las decisiones se
toman arriba y se
informan poco™ “La
comunicacion entre
dreas es insuficiente”
(Diana Y.).

"Hay poca
retroalimentacién
después de entregar

“Las decisiones
importantes las tomamos
entre miembros de la
familia™ "Se conversa con
el trabajador para
encarrilarlo en los
principios” (Don Mario).

“Falta comunicacicn
entre areas; hos
enteramos tarde de
cambios" (Viviana 7).

“La comunicacion es
directa pero muy
centralizada” (Proveedor
clave).

“Las decisiones las
tomamos principalmente
entre mi esposo, mi hija y
yo' (Melania M.).
“Escucho ideas de todos,
pero es dificil por la
tradicion” (Mdnica C.).

CUMPLIMIENTO NORMATIVO, SEGURIDAD Y
SALUD EN EL TRABAJO

“Cumple normativa
técnica y de seguridad”
“Deberian actualizar
certificaciones y
formalizar protocolos”
(Entorno regulador).

“Se respelan las reglas
fundamentales de
sequridad y se supervisa
su cumplimiento en obra”
(Viviana 7).

“Se cumplen las normas
de seguridad, pero a
veces falta dotacidn

completa de vestimenta
y el trabajador dehe
comprar parte de su

ropa” (José R.).

“Trabajamos basados en
el reglamento interno y
codigo de trabajo”
(Ménica C.).

“A veces se perciben
retrasos en el pago de
beneficios como
utilidades o décimos, lo
que genera descontento”
(Diana .).

“Ser cumplidos y
honrados, pensar en la
empresa y no en

beneficios propios” (Don

Mario).

“Confirmacidén de pedidos "En compras y RRHH es la

con poco margen”
(Proveedor clave).

"Se necesita mejor
delegacidn de tareas"
(Carlos C.).

“No hay un manual para
saber como se hace
cada tarea” (Viviana 7 ).

“No hay un flujo
establecido para
reportar incidentes en
obra" (Luis R.).

“Es necesario
implementar reuniones

misma persona... se
necesita delegar’ (Monica
c)

“A veces varias personas
hacen lo mismo sin
coordinacion” (Julio C.).

‘Las funciones no siempre
estan claras, se aprende
en la practica” “No he
recibido induccidn ni
capacitacion formal"
"Faltan protocolos claros
para resolver conflictos”
(Diana ).

D ’ I
¥ resistencia al cambio”
(Liliana C.).

“Falta estructurar procesos
de talento humanao” (Don
Mario).

FORMACION Y DESARROLLO

“He recibido
capacitaciones intemas y
algunas externas con
INTERAGUA, aungue no
501 muy constantes”
(José R.).

“La capacitacién ha sido
méas practica que tedrica”
“Capacitar al personal es
clave para mantener
estandares y calidad en la
obra" (Viviana 2.).

“Necesitamos
actualizarnos en nuevas
herramientas y
tecnologias” (Luis R.).

“MNo he recibido
capacitacion formal”
(Carlos C.).

“No he recibido
induccién ni
capacitacion formal
desde gue ingresé”
(Diana Y.).

“Busco motivar y guiar a
mi equipo para que
aprendan mas alla de
sus funciones actuales”
(Moénica C.).

“La formacidn continua
nos ayudara a preparar a

“Reconocimiento
econdmico, no” (Carlos
c).

“Reconocimiento
puntual de Ménica;
escaso en jerargula

superior” (Viviana Z.).

“Dar lo gue corresponde
segtin el rabajo
realizado” (Don Mario).
"Ser claros y valorar el
esfuerzo def
colaborador” (Monica
c).

“Pagar utilidades y décimos
puntualmente” “Antes
habla reuniones e
integraciones, ahora ya no”
“Reconocer logros al cierre
de proyectos” (Diana Y.).

“No exisle un sistema de
reccor ’m- TN-E" “b Iu T 'a'll
esa carencia incide
negativamente en los
niveles de motivacian,
compromiso y entusiasmo
para asumir nueveos retos”
(Liliana C.).

ESTRATEGIA Y CRECIMIENTO

‘Dependemos de un solo
cliente imporianie” “La
empresa debe adaptarse
a cambios y tecnologia
para mantenerse
competitiva™(Luis R.).

“Delegar y fortalecer
mandos medios para
crecer” "Busco nuevas
obras y oportunidades para
modernizar, aungue es
complicado por la tradicion”
(Ménica C.).

“Reuniones periddicas con
actas y protocolos de

comunicacion”
a5 nevas geneiacines  +Capacitacion e ind
y.fel’r?fzarM o) Ie, formal” (Diana Y.).
‘Don Mario).

“Es necesario diversificar
clientes y no depender
de uno solo” (Carlos C.).

‘Maamp necesita
diversificar clientes y
calegorfas” “"Modernizar
maguinaria para ser mas
competitivos” (Julio C.).

“Tenemos maquinaria gue

“Ventaja: compromiso y
estabilidad; desventaja:
informalidad” “"Macamp es
una gran familia" (Ménica
c).

“Decisiones clave en
familia" “Se pide opinion
a externos (familias,
amigos), pero no mucho
a nosotros los
empleados” (Luis R.).

“La familia es el pilar
principal del desarrollo de
la empresa” “La unidn
familiar ha sido el principal
valor a lo largo del tiempo™
(Don Maria).

“Como familiar te
escuchan mas” (Carlos
c).

“Ser familia ayuda, pero
no deberia ser un
criterio” (Julio C.).

“Se confunden temas
familiares con decisiones
laborales” (Diana Y.).

CULTURA ORGANIZACIONAL

“La responsabilidad es lo
mas importante... hay

que hacer las cosas bien, empresa” ‘La union familiar
con seriedad” (Melania ha sido el principal valor a lo

M.).

“Los valores que

podriamos alguilar mas" predominan son
“Mi vision es que la responsabilidad y
P siga prog o plimiento” (Luis R.).
para el bienestar de foda la
familia, dejando un camino “Confianza y
encarrilado a hijos y nietos cumplimiento en la
* (Don Maria). relacion” (Proveedor
clave).
“Uso de tecnologia para
comunicacion interna” “La empresa demuesira
(Melania M.). cumpliemiento con el
personal y una actitud
“Se necesita un plan responsable en la
eslratégico para ordenar atencion al cliente.”
procesos y fortalecer la (Liliana C.).
competitividad” (Liliana
c).

"Cumplimiento, honestidad
¥ compromiso con la

largo del iempo" (Don
Mario).

"Calidad alta y respuesta
agil” (Cliente estratégico).

“La responsabilidad con el
cliente y el esfuerzo son
predominantes, pero falta
organizacion interna"
(Diana Y.).

Responsabilidad, respeto y
trabajo en equipo son
valores clave” (Mdnica C.).

“Cumplir las reglas
fundamentales y respetar
las normas” (Viviana Z.).

“Cumplen con "R&fadgn consolidada y
especificaciones y estratégica con Inferagua”
plazos" “Siempre han “-’r.urTERAGUA e5 un
respondido rapido crre_n.le clave para la
cuando hay estabilidad” "La ?mpr.esa
ias™ “N esta by do df i
més apertura a su ca.rlera_n‘e clientes”
innovaciones” (Cliente (Mdnica C.).
gica). "Relacion estable y
cordial" "Pagos en
general puntuales, con
alguna demora en
épocas bajas”
(Proveedor clave).
CLIMA LABORAL

“El ambiente es positivo, lo
calificaria con un 8" “Se
siente como una familia”

“Mo se percibe preferencia
por familiares” (Luis R.).

“Hay compafierismo, es
un ambiente ameno, lo
califricaria 6 o 7, falta
mucho por mejorar
todavia.” "Estoy
aprendiendo bastante, eso
me mtiva™. (Carlos C.).

“El ambiente es
satisfactorio, me sineto
conforme en mi puesto

actual, considero que es
ario i
i, P en‘ 'ﬂ,ﬂ
estructura organizativa”
(Liliana C.).

“A veces hay discrepancias

por el chogue con o
maodema” (Don Mario).

“El ambiente es bueno,
lo calificaria come un
8, en general hay
trabajo,” (Viviana Z.).

“El ambiente es tenso—
regular, calificacion 6,
falta confianza” (Diana
¥).

“Es un buen ambiente,
aqul nos tratamos como
familia, siempre hemos
sido comprensivos,
aunqgue a veces abusan
de esa flexibilidad”.
(Melania M.).



IMPACTO

Desarrollo de un sistema
b lod de evaluacién de
. . . esarrollo de un .
Remodelacién de Auditorfa externa de roarama de desempenio por objetivos
oficinas o espacios procesos y cumplimiento P g . para todos los empleados.
. . . . capacitaciones en
fisicos sin un plan normativo (como primer ) )
L . . liderazgo adaptivo para
de productividad. paso, sin plan de accién . . TR
e directivos familiares. Implementacisn de un
o software de gestién de
5 proyectos y RRHH.
Implementacién de un < o
software basico de gestion Programa de reforzamiento en Definicion,
de proyectos para mejorar la seguridad y salud ocupacional form;allzaf:ldn Y I
planificacién y seguimiento con dotacién adecuada de comuinicecion clara d i6n f . i
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intensivo).
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Minicapacitaciones - AP
internas de 1 hora Actividades de Presentacisn del Socializacién de
. integracion social informe a resultados y brechas
séo ':e temzs bésicas (almuerzos, directivos y culturales—climaticas.
LeCIZoZICICe celebraciones). el
seguridad. .
=} L
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Implementar una Actividades @ Informe—Diagndstico preliminar de
cartelera fisica recreativas con Integral (visualizacién de indicadores de
con noticias objetivos definidos cultura, clima y brechas + seguimiento.
semanales. (pausas activas, ruta de mejora)
deporte corporativo).
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- IMPORTANTE + IMPORTANTE
ESFUERZO
-y Se percibe como una i "
Ofrece una visién . P ) g Riesgo de que el Algunos resultados podrian
erramienta de apoyo i o ;
clara y estructurada : o I‘p i ’ informe quede generar resistencias dentro
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de la cultura y el clima Pd | p i archivado sin un plan i b St € e e
L e la empresa familiar. io .
organizacional. P de accién concreto. comunicados con tacto.
; Las sugerencias estan El nivel de detalle del S
El informe ofrece un 8 _ " La validacién depende de
P respaldas por casos de informe puede dificultar su ey}
sustento técnico que ; la voluntad de la direccidn;
A éxito de otras empresas lectura para quienes no . .
puede servir como base p (21 ¢ si no hay compromiso, las
- familiares, eso les da mas estan familiarizados con . .
para futuras decisiones 4 recomendaciones podrian
G credibilidad. ermi Acnicos. .
estrategicas. los términos técnicos no aplicarse.
[
. ’ . ‘W’ . »
¢Qué mecanismo se ? s} Actualizacién

pueden aplicar para medir
el impacto de las
iniciativas?¢Se sugiere una

nueva evaluaciéon de climay colaboradores entiendan

cultura organizacional post-
implementacion?

¢Qué tan actualizable
es este informe si se
quisiera usar como
referencia en el futuro?

¢Como asegurarnos de
que todos los

el contenido, incluso
quienes no estan
familiarizados con
términos técnicos?

Elaboracién de una e -
periddica del informe

como practica de
mejora continua.

version resumida
para socializar con el
personal operativo.

Realizar una presentacion
oficial del informe a todos

Incluir en el informe la

opcion de una revision
los actores claves,

acompafiada de un espacio
de preguntas y respuestas.

periddica del
diagnostico para evaluar
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Encuestas Litwin & Stringer Macamp S.A.:
https://drive.google.com/file/d/1wInNVRY59zjj3ePzlgkba3MWiH4pfNIS/view?usp=sharing

Encuestas OCAI Macamp S.A.:
https://drive.google.com/file/d/1kIIMNGJdb9tCHgHIgRh7bygAswuDr03i/view?usp=sharing

Transcripciones Entrevistas Macamp S.A.:

https://docs.google.com/document/d/AINv3E6RwWOG2Y 0109wuOrRMbpwpfne6SRS/edit?usp=sharin

g&ouid=114110864808201809103&rtpof=true&sd=true

Evidencias de Fotos Macamp S.A.:

https://drive.google.com/file/d/1UJy-Q42FOmkP9wzP wKIMYkVM3AXGYy0/view?usp=sharing
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