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RESUMEN 

 

 

En este trabajo se expone la intervención realizada en la empresa ICorp, dedicada al 

embalaje y comercialización de productos  e insumos de oficina. En un primer lugar 

se realizó un diagnóstico de cultura, comportamiento y comunicación organizacional 

a partir de los antecedentes y estado actual de la empresa. Actualmente, ICorp 

presenta un ambiente de incertidumbre e insatisfacción debido a los cambios 

implementados por Maria Goodman, la nueva CEO. Además, se han presentado 

conflictos y comportamientos indeseados por parte de algunos colaboradores. A partir 

de los resultados encontrados, se procedió a la determinación de estrategias 

enfocadas en la estructura, procesos y personal con el objetivo de proporcionar 

soluciones a las áreas que presentan falencias. Por último, se presenta un plan de 

intervención en el cual se detallan las fases del cambio según Kurt Lewin, que 

estrategias aplican a cada fase, los responsables y el tiempo en el que se llevará a 

cabo cada una. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Palabras Claves: Gestión del cambio, cambio organizacional, comportamiento, 

comunicación, cultura, liderazgo. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El cambio en las organizaciones es inevitable ya que vivimos en un mundo que avanza 

a pasos agigantados, por ello, se debe estar en una constante adaptación con el 

entorno; y muchas veces, se deben adoptar a acciones para apuntar al crecimiento y 

vencer el status quo. Sin embargo, llevar a cabo los cambios consiste en un proceso 

planificado que resulta distinto para cada organización según sus necesidades.  

En este trabajo se plantean los antecedentes de la empresa ICorp desde su fundación 

en el año 2008 hasta la actualidad. ICorp nace como un emprendimiento entre dos 

amigos, Rodrigo y Valeria, quienes a partir de su experiencia previa deciden fundar 

esta compañía dedicada al ensamblaje y venta de computadoras y demás equipos de 

oficina. 

A medida que la empresa fue creciendo, se formalizaron muchos procesos que 

iniciaron de manera informal, se empezó a brandear la marca y se establecieron los 

fundamentos organizacionales como la misión, visión y valores. Sin embargo, en el 

año 2013 ICorp se encontraba en un punto de estancamiento debido a la creciente 

competencia en el mercado; por ello en el año 2014, se decide llevar cabo una 

integración vertical con una multinacional ya posicionada en el mercado. Es así como 

los colaboradores tuvieron que adoptar esta nueva cultura y adaptarse a los cambios 

que la integración trajo consigo. 

Adicionalmente, con la llegada de María Goodman como la nueva CEO de ICorp en 

el año 2018, se plantean una serie de cambios radicales con el objetivo de sacar a la 

organización del estancamiento del que María percibía que se encontraba. Esto 

provocó un ambiente de incertidumbre e insatisfacción por parte de los colaboradores.  

En este sentido, es necesario que se evalúen los efectos que han tenido estos 

cambios en los colaboradores y establecer estrategias para fortalecer las áreas que 

están fallando. Se necesita generar un cambio planificado que logre cambiar la forma 

de pensar y de comportarse de los colaboradores, conjuntamente con la mejora de 

los procesos de la organización. 
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1. Diagnóstico de la situación de la organización 

 

En este apartado se plantean los antecedentes y la situación actual de la empresa 

ICorp, en relación con el marco teórico de cultura, comportamiento y comunicación 

organizacional. 

 

1.1. Cultura Organizacional 

 

La empresa ICorp Ecuador inició como un emprendimiento de dos amigos, Rodrigo 

Carranza y Valeria Guzmán, en el año 2008 bajo el nombre de Soporte Digital. Al 

principio la empresa no contaba con varios de los elementos que conforman los tres 

niveles de la cultura: artefactos, valores compartidos y presunciones básicas. En 

cuanto a sus artefactos, no se manejaba ningún tipo de distinción en sus productos 

que evidenciara la marca de la empresa. Tampoco se habían definido los valores 

compartidos tales como: la filosofía, estrategias y objetivos. En este sentido, la cultura 

organizacional puede ser entendida como: 

 

Un modelo de presunciones básicas inventadas, descubiertas o desarrolladas 
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de 
adaptación externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente 
influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, ser 
enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y 
sentir esos problemas. (Schein, 1988, p.25-26) 

 

A inicios del 2013 se definió y se formalizó por primera vez objetivos, estrategias e 

indicadores; fue redactada y socializada la filosofía empresarial y la marca fue 

patentada y brandeada en los productos que se comercializaban. De esta forma se 

contribuyó a dar una mayor identidad a la compañía, por medio de la 

institucionalización de la cultura. Amorós (2007) manifiesta que mediante la 

institucionalización de la cultura, la organización adquiere vida propia y determina las 

actitudes y el comportamiento de los colaboradores. 

Cuando soporte digital pasó a ser integrada verticalmente a la multinacional ICorp, se 

modificó la imagen corporativa, la señalética y demás símbolos culturales para ser 

reemplazados por los de ICorp. Todo esto se dio a través de un programa de cambio 

cultural con el objetivo de consolidar la cultura de ICorp. Ecuador fue uno de los países 

donde se identificó una mayor consolidación de la cultura ICorp; por lo que se infiere 
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que este tipo de cultura fue aceptada e interiorizada por los miembros de la 

organización. 

Finalmente, en el año 2018, María Goodman pasa a ocupar el cargo de CEO e 

implementa varios cambios; entre ellos, el de plantear una cultura dinámica sin 

protocolos de conducta que condicionen el comportamiento. Esto provocó la presencia 

de comportamientos inadecuados dentro y fuera del lugar de trabajo, dando como 

resultado una mala imagen de la marca. 

De manera general la cultura de ICorp es de tipo adhocrática según el modelo de los 

valores competitivos de Cameron y Quinn (2011). Este tipo de cultura se caracteriza 

por estar orientada a la innovación y la apertura al cambio; debido a que el giro del 

negocio de Soporte Digital es la tecnología, esta debe estar en constante evolución 

ya que es un mercado que se actualiza día a día. Sin embargo, ICorp tuvo que 

atravesar algunas dificultades a lo largo de los años debido a la competencia; por ello, 

sus líderes siempre trataron de mirar al cambio como una herramienta de 

supervivencia. 

 

Por otro lado, sus fundadores se caracterizan por tener un carácter emprendedor y 

tienen la capacidad para tomar decisiones y asumir riesgos. Rodrigo, uno de los 

fundadores de Soporte Digital, dedicaba mucho tiempo a escuchar a los 

colaboradores y abordaba los problemas mediante la conciliación; él es un líder 

transformacional, debido a que su enfoque está equilibrado tanto en la productividad 

como en el bienestar de sus colaboradores. Hermosilla, Amutio, Da Costa y Páez 

(2016) afirman: “el liderazgo transformacional ha sido considerado como unos de los 

tipos de liderazgo más adecuados para impulsar los procesos de cambio e innovación 

en las organizaciones” (p.135). Es por esto que este tipo de liderazgo favoreció al 

crecimiento de Soporte Digital y a los cambios que tuvo que afrontar en sus primeros 

años. 

Sin embargo, a partir de que Rodrigo dejó la compañía en el año 2012, los directivos 

de ICorp, empezaron a tomar decisiones sin ningún tipo de participación de los demás 

colaboradores; por lo que se comenzó a evidenciar un estilo de liderazgo E1 (Dirigir) 

basado en la Teoría de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard. Este tipo de 

liderazgo “se caracteriza por un comportamiento alto en tarea y bajo en relación, dar 

instrucciones específicas y supervisar de cerca el desempeño” (Sánchez y Rodríguez, 
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2010, p.27). Es decir, los líderes tienen un rol completamente directivo donde no se 

comparten ideas ni se explican las decisiones a los subordinados. 

 

 

1.2. Comportamiento Organizacional 

 

 “El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el efecto 

que los individuos, grupos y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las 

organizaciones, con el propósito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la 

efectividad de las organizaciones” (Robbins y Judge, 2009, p.10). Es decir, se puede 

estudiar el comportamiento organizacional de ICorp desde tres niveles principales: 

individual, grupal y estructural. 

Rodrigo Carranza, uno de los fundadores de ICorp Ecuador se caracteriza por ser un 

emprendedor nato, quien se interesa por escuchar a sus colaboradores y mantener 

un ambiente de confianza entre su grupo de trabajo. Por otro lado, Valeria Guzmán, 

su mejor amiga y socia, tiene amplios conocimientos sobre informática y sistemas de 

información; además, cuenta con experiencia en servicios de tecnología e información 

por sus años laborando para la multinacional Compuworld. 

Cuando Rodrigo decide dejar la compañía en el 2012, a nivel grupal se comienza a 

generar un ambiente tenso, cansancio e insatisfacción laboral por lo que algunos 

miembros decidieron presentar su renuncia. Además, algunos colaboradores no 

estaban de acuerdo con las decisiones tomadas por Valeria como Presidenta.  

A nivel estructural, la empresa no contaba con una estructura formal debido a que solo 

estaba constituida por 10 personas en un principio; las cuales eran amigos que habían 

estudiado juntos en la carrera de Ingeniería en Sistemas. En el año 2013, se decide 

formalizar los objetivos, estrategias, indicadores y algunos procesos a través de 

manuales e instructivos. También, al crearse un área de Recursos Humanos se 

empieza a seleccionar al personal en función de su experiencia y competencias. 

A partir de la integración vertical de ICorp, Patricio Cevallos asume el cargo de Country 

Manager; logrando en dos años, ser una de las empresas con mejores índices de 

rentabilidad, índices de rotación, porcentaje de satisfacción laboral y de satisfacción 

del cliente entre otros. Por lo que se infiere que el estilo de gestión y el liderazgo de 

Patricio favorecieron a  la adaptación de todos los cambios por los que la empresa 

tuvo que atravesar durante este periodo. 
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María Goodman, la actual CEO de ICorp desde el año 2018, se caracteriza por tener 

un estilo de trabajo relacionado con cambios drásticos. Por este motivo, decide 

realizar cambios estructurales al modificar y reducir el alcance de las funciones de los 

directores ejecutivos con respecto a los directores regionales; lo cual dio como 

resultado a nivel grupal, la desmotivación y la presencia de conflictos entre ambas 

partes. Además, se desestimó competencias de gran relevancia para los cargos, por 

lo que se contrató personal no capacitado para el puesto. 

 

 

1.3. Comunicación Organizacional 

 

La comunicación organizacional se entiende como la transmisión de un conjunto de 

mensajes entre un emisor y un receptor, con el fin de que este último logre comprender 

el mensaje recibido. Además, la organización también se puede comunicar de manera 

externa con el entorno que la rodea, influyendo de cierta forma en la percepción que 

público externo acerca de la organización. 

Por ello, la comunicación interna debe ser un proceso planificado que permita y facilite 

la transmisión de información dentro de la organización. ICorp Ecuador inició con un 

tipo de comunicación informal, debido a que no se habían establecido los canales 

adecuados de comunicación tanto externos como internos. Por ello, en ocasiones se 

suscitaban diferencias o malos entendidos entre los colaboradores; además, La 

comercialización de los productos se la realizaba puerta a puerta, por teléfono o través 

de redes sociales. 

En el año 2013, cuando se formalizaron una gran cantidad de procesos, se infiere que 

también se comenzó a utilizar medios formales de comunicación. 

Además, se realizó una fuerte inversión en estrategias de marketing, publicidad y 

ventas lo cual trajo como resultado la comercialización de los productos a nuevos 

clientes. 

Cuando se presentaron los cambios de estructura debido a la integración vertical de 

ICorp, varios colaboradores fueron reasignados a nuevos puestos de trabajo y otros 

fueron despedidos; la notificación del cambio de puesto o despido fue hecha a través 

de un memo. Esta forma de comunicación no fue la adecuada en esta situación ya 

que se debió explicar de manera personal el motivo del despido a los colaboradores. 

Finalmente, cuando María Goodman asumió el cargo de CEO en el 2018, se 

adoptaron canales de comunicación interna que no fueron correctamente 
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implementados y socializados con los miembros de la organización.  Esto tuvo como 

resultado baja asistencia y participación en las reuniones del directorio; así como, 

conflictos laborales e incumplimientos debido a problemas de comunicación.  

 

 

2. Determinación de las estrategias 

 

Se puede decir que ICorp a lo largo de su trayectoria se ha caracterizado por haber 

atravesado una serie de cambios de todo tipo; y dado su giro de negocio, esto es de 

vital importancia para sobrevivir en un mercado tan cambiante como el de la 

tecnología. Sin embargo, estos procesos de cambio en la mayoría de las ocasiones 

no fueron gestionados de la forma correcta, pensando no solo en la rentabilidad de la 

empresa sino también en el bienestar de los colaboradores.  

Todo cambio debe empezar por la apertura mental de los colaboradores; “la 

experiencia nos enseña que casi siempre la mayoría de nosotros cambia más 

fácilmente y rápidamente las habilidades, conductas y relaciones de trabajo cuando 

de ello dependen los resultados concretos y específicos del desempeño” 

(Zimmermann, 2000, p.23). Por este motivo, se debe utilizar un modelo organizacional 

que se enfoque en los resultados del desempeño. 

Para este fin, se utilizará el modelo socio-técnico propuesto por Kurt Lewin; “se llama 

socio-técnico porque cualquier cambio organizacional cambia, al mismo tiempo, los 

procesos productivos y las relaciones personales” (Zimmermann, 2000, p.75). Este 

modelo es un modelo base para la gestión del cambio planificado; consiste en tres 

fases: la primera llamada descongelamiento consiste en el desaprendizaje de los 

hábitos y costumbres que han mantenido a la organización en un estado de equilibrio. 

La segunda parte consiste en la ejecución del cambio como tal, y la última fase es el 

recongelamiento, en la cual se consolida lo nuevo que se ha aprendido y se logra el 

estado deseado. 
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2.1. Estructura 

 

- Diseño de la Estructura Organizacional 

 

Luego de haber revisado y definido el manual de funciones, se deberá diseñar una 

estructura organizacional que busque la coherencia en una forma que se adecue 

a las exigencias del entorno y que vaya de la mano con el giro del negocio. La 

estructura organizacional que se propone para ICorp es la departamentalización 

por funciones o estructura funcional (ver anexo 1). 

 

 

- Revisión y actualización de los perfiles de cargos. 

 

Se infiere que la empresa ya cuenta con una descripción de los perfiles de cargos 

desde que se creó el área de RRHH y se empezó a contratar al personal en base 

a experiencia y competencias. Sin embargo, con los nuevos cambios impuestos 

por María Goodman se desestimó competencias de gran relevancia para los 

cargos, y se tuvo como resultado la contratación de personal no capacitado para 

el puesto. Por ello, es necesario que se revise y se actualice el manual de 

funciones tomando en cuenta las competencias deseadas para cada cargo. 

 

- Consultoría de procesos (Funciones y papeles de los miembros del 

grupo) 

Para comprender y solucionar las problemáticas actuales de la empresa es 

necesario recurrir a una intervención en procesos humanos llamada Consultoría 

de procesos.  Por medio de esta intervención, con la ayuda de un asesor externo, 

se podrá analizar los diferentes procesos de la empresa y reconocer las áreas en 

las que se debe mejorar. 

Al modificar las funciones de los directores ejecutivos con respecto a los directores 

regionales se generó malestar y conflicto entre ambas partes. Por ello, se deberá 

organizar una reunión con los directores ejecutivos y regionales para que se 

presenten opiniones y soluciones con respecto a los problemas relacionados con 

sus nuevas funciones. Al final de la o las reuniones se deberá definir los roles y las 

funciones que cumplirán los cargos en mención, los cuales deberán ser registrados 

en el manual de funciones. 

- Creación de un código de ética   
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Actualmente, en ICorp se puede evidenciar una cultura “dinámica” que no plantea 

protocolos de conducta para sus colaboradores; lo que promueve que se 

presenten comportamientos indeseados dentro y fuera de la empresa. Por ello, es 

necesario que se cree e implemente un código de ética que regule el 

comportamiento del colaborador en su lugar de trabajo.  

Se puede decir que “los códigos éticos, son medios para traducirlas creencias 

acerca del comportamiento adecuado en declaraciones que especifican cómo los 

profesionales pueden actuar apropiadamente. Estos principios se derivan de 

posiciones morales generales incluyendo los valores” (Lindsay, 2009, p.189). 

Con la creación de este código se podrán traducir los valores organizacionales en 

normas obligatorias para poder regular el comportamiento dentro de la 

organización. Cabe recalcar que este código de ética está basado en las políticas, 

normativas internas, en las leyes aplicables y en los fundamentos organizacionales 

que son la misión, visión y valores. 

 

 

2.2. Procesos 

 

- Consultoría de procesos (comunicación y liderazgo) 

En la empresa se implementaron canales de comunicación tecnológicos que 

dieron como resultado conflictos laborales e incumplimientos y baja asistencia en 

las reuniones del directorio. Por ello, el asesor deberá llegar a un consenso con 

los directivos de ICorp para que se utilicen canales de comunicación que estén 

acordes a los grupos etarios que conforman la empresa para que puedan ser 

entendidos y utilizados por todos los colaboradores; manteniendo siempre la 

formalidad de los mismos. 

Por otro lado, se puede evidenciar inconformidad en los colaboradores por la forma 

en la que se están dando los cambios y porque sienten que no son parte de la 

toma de decisiones. Por ello, se debe asesorar a los directivos de ICorp y 

especialmente a Maria Goodman para que se genere un cambio en el tipo de 

liderazgo actual de ICorp y se transforme en un liderazgo participativo; el cual 

permita conocer las ideas, sugerencias y opiniones de los colaboradores en el 

proceso de toma de decisiones. 



10 
 

 

- Formalización del Proceso de selección 

 

Actualmente existe personal contratado que presenta deficiencias en 

competencias importantes para el puesto de trabajo; por ello, es necesario 

formalizar el proceso de selección actual por uno más completo que cuente con 

varios filtros para lograr una mejor evaluación y análisis de los candidatos. El 

proceso que se plantea es el siguiente: 

  

1. Recepción del requerimiento 

2.  Reclutamiento externo o interno 

3. Preselección 

4. Entrevista Preliminar 

5.  Administración de pruebas 

6. Entrevista con el jefe directo 

7. Pruebas médicas 

8. Contratación 

 

 
Tabla 1: Propuesta de proceso de selección de personal 

Fuente: Elaboración propia 
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- Socialización del código de ética  

 

Una vez que se haya creado el código de ética, este debe ser socializado 

mediante banners, brochures, publicaciones en carteleras, comunicaciones 

por correo institucional y posteriormente hacer la entrega del mismo en físico 

o digital. Además, se podría hacer énfasis en temas presentes en el código 

como acoso laboral, discriminación, riesgos psicosociales, etc. 

 

 

2.3. Personal 

 

- Focus group 

 

Es recomendable que se realice un focus group con un grupo de 

colaboradores para conocer su percepción acerca de la situación actual de la 

empresa y sus aportes para mejorar el desempeño de la misma. “Se busca 

que los integrantes de estos grupos sean seleccionados con base en ciertas 

características como: antigüedad en la empresa, desempeño, capacidad de 

trabajo bajo presión, confiabilidad en la información que proporcionen y grado 

de identificación con la empresa” (Guízar, 2013, 79). Con esta herramienta, 

además de conocer la opinión de los colaboradores y hacerlos sentir que son 

escuchados; también se puede obtener retroalimentación acerca de los 

cambios planteados. 

 

- Encuesta de Satisfacción Laboral 

 

Como una herramienta adicional se puede aplicar encuestas de satisfacción 

laboral, con el fin de conocer la percepción de los colaboradores en cuanto a 

la situación actual de la empresa y cuáles son los factores que están 

incidiendo de manera negativa en ellos. Se puede aplicar el siguiente modelo 

de encuesta: 
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Gráfico 1: Encuesta de satisfacción laboral 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

- Enriquecimiento del puesto de trabajo 

A partir de los resultados obtenidos mediante el focus group y la encuesta de 

satisfacción laboral, se podrían tomar acciones para enriquecer los puestos 

de trabajo y generar un buen ambiente laboral. Entre las acciones que se 

pueden tomar esta el proporcionar autonomía a los colaboradores para que 

asuman desafíos, tomen decisiones y adquieran mayores responsabilidades; 

por medio de esto, sentirán que sus habilidades y conocimientos están siendo 

valorados. Además, también se debe establecer un ambiente de 

compañerismo e incentivar las interacciones sociales dentro de la empresa. 
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- Entrega y socialización del manual de funciones 

Cuando se haya revisado y definido las funciones y perfiles de cargos en 

necesario que se socialicen con todos los miembros por parte de cada jefe de 

área. Es necesario que todo el personal conozca claramente sus funciones y 

las líneas de autoridad para evitar cualquier tipo de duplicación de funciones 

o problemas de comunicación interna. 

 

- Capacitación sobre aplicaciones de comunicación. 

Es necesario que se realicen capacitaciones acerca de las aplicaciones de 

comunicación creadas por la empresa, para que estas puedan ser utilizadas 

con mayor facilidad por los colaboradores y de esta forma evitar confusiones 

y problemas de comunicación. 
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3. Implementación de las estrategias 

Con el fin de implementar las estrategias propuestas en el apartado anterior se organizaron las actividades especificando los  

responsables y el tiempo que se le dedicará a cada una. A continuación se detalla el plan de intervención: 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 2: Plan estratégico de intervención 
Fuente: Elaborado por el autor
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CONCLUSIONES 

 

 

 La cultura organizacional de ICorp es de tipo adhocrática, ya que 

debido a giro de negocio está orientada a la innovación y la apertura al 

cambio. Actualmente, su líder María, tiene un estilo de liderazgo 

directivo por lo que no se comparten ideas ni se explican las decisiones 

a los subordinados. Además, se caracteriza por llevar a cabo cambios 

radicales en la estrategia y procesos de la organización. 

 ICorp inició con una estructura y procesos informales y a medida que 

fue creciendo se formalizaron estructuras, estrategias, procesos y 

demás. Los líderes de ICorp se caracterizaron por la toma de 

decisiones sin la intervención de los colaboradores lo cual dio como 

resultado  un ambiente tenso, cansancio e insatisfacción laboral.  

 Al igual que en los demás procesos, ICorp inició con un tipo de 

comunicación informal. Actualmente, con los cambios impuestos por 

María Goodman se adoptaron canales de comunicación interna que no 

fueron correctamente implementados y socializados con los miembros 

de la organización.  Esto tuvo como resultado baja asistencia y 

participación en las reuniones del directorio; así como, conflictos 

laborales e incumplimientos debido a problemas de comunicación.  
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ANEXOS 

 

 

 
Anexo 1: 

 

 

  

 

 

 

 

 
Gráfico 3: Propuesta de estructura organizacional de ICorp Ecuador 

Fuente: Elaboración propia 
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