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Resumen

El presente es un estudio de caso referente a la fusion de la empresa Soporte
Digital domiciliada en la ciudad de Guayaquil y la multinacional ICorp. Como
parte del diagndstico organizacional, se hace un recuento historico sobre el
origen, el crecimiento y desarrollo de ambas empresas hasta llegar al punto
de fusion entre ambas. Al momento de la fusién se implementaron acciones
que fueron exitosas con respecto a la adaptacion y el cambio que exigia la
nueva estructura organizacional de ICorp por parte de los empleados de
Soporte Digital. Con la llegada de la nueva CEO, se implementan cambios
drasticos en la empresa sin que sea tomada en cuenta la opinion de ningun
miembro del aparato administrativo local y regional, lo que ha causado serios
problemas en el personal, debiltando fuertemente la estructura
organizacional, llegando su personal incluso a manifestar hostilidad y
comportamientos agresivos entre ellos. Luego del diagnéstico organizacional
se presenta un disefio de estrategias de tipo personal, estructural y de
procesos que busca viabilizar la transformacion y consolidacion de una nueva

cultura institucional en ICorp.

Palabras claves: Fusion -Transformacion - Organizacional - Cultura -

liderazgo - Comunicacién

Xl



Abstract

This is a case study regarding the merger of the company Apoyo Digital
domiciled in the city of Guayaquil and the multinational ICorp. As part of the
organizational diagnosis, a historical account is made of the origin, growth and
development of both companies until reaching the point of fusion between
both. At the time of the merger, actions were implemented that were successful
with respect to the adaptation and change required by the new organizational
structure of ICorp by the Digital Support employees. With the arrival of the new
CEO, drastic changes are implemented in the company without the opinion of
any member of the local and regional administrative apparatus being taken
into account, which has caused serious problems in the staff, strongly
weakening the organizational structure, reaching their staff even to manifest
hostility and aggressive behavior towards each other. After the organizational
diagnosis, a design of strategies of a personal, structural and process type is
presented that seeks to enable the transformation and consolidation of a new

institutional culture in ICorp.

Keywords: Fusion - Transformation - Organizational - Culture - leadership -

Communication
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Introduccion

El presente trabajo de investigacion consiste en el estudio de caso de la fusion
de la empresa Guayaquilefia Soporte Digital y la Multinacional 1Corp y los
diferentes problemas de tipo organizacional, grupal e individual que se
encuentran atravesando producto de los cambios que la CEO de la nueva

empresa se encuentra implementando.

La empresa mutinacional Icorp (International Corporation) de origen
canadiense con 50 afios de trayectoria, ofrece productos de computacion,

insumos de oficina, servicios de mantenimiento y soporte tecnolégico.

La vision de la empresa Icorp es competir en el mercado mundial por lo que
decide expandirse a nivel internacional. En los ultimos meses del 2013 ICorp
ingresa al Ecuador, logra posicionarse como la empresa niumero uno del pais

y propone fusionarse con la empresa Guayaquilefia Soporte Digital.

Soporte Digital, fundada en abril del 2008 dedicada a ensamblar y vender
computadoras, ademas de comercializar equipos de oficina acepta la
propuesta, por encontrarse en un punto de estancamiento que le impedia

incrementar los niveles de facturacién deseados por los nuevos accionistas.

En 2014 se puso en marcha un programa de modificacion de imagen de
marca, carteleria y otros simbolos con el objetivo de sustituir los de Soporte
Digital por los de la empresa Icorp: y una presentacion de cambio cultural
enfocado a consolidar la cultura Icorp entre los nuevos empleados, de

Soporte Digital. Programa que logro los objetivos deseados.

Para 2015, Icorp tiene una gran cantidad de clientes, lo que hara que el

margen de beneficio por cliente supere los objetivos propuestos.

En el afio 2017 decide cambiar su estrategia comercial, y contrata a un
consultor para el estudio de posibles estrategias a considerar en el proceso.
Durante el siguiente periodo se realiza un redisefio estructural y se define un

organigrama institucional.

En el afo 2018 con la llegada de la nueva CEO a ICorp, se cambia

drasticamente la estrategia de la organizacién originandose problemas e



inconformidades relacionados con la Comunicacién, Cultura organizacional y

Comportamiento Organizacional de la empresa.

Mediante la ficha de observacion, implementada para el diagndstico, se puede
determinar que el problema principal es el inadecuado liderazgo de la nueva
CEO de la corporacion, quien gestiona un cambio de cultura organizacional,
implementando nuevas estrategias orientadas a incrementar la facturacion por

cliente.

La CEO pretende cambiar de forma dréstica la cultura de la organizacién sin
considerar la opinién de sus colaboradores y su participacion en la toma de
decisiones, anulando de esta manera la comunicacion interna, aspecto

fundamental para el buen desenvolvimiento de la empresa.

A partir del problema principal se ha generado en la empresa un ambiente
laboral tenso, conflictos laborales recurrentes y comportamientos no

apropiados dentro y fuera de la empresa por parte de los trabajadores.

La nueva estructura organizacional ha ocasionado escasas oportunidades de
desarrollo profesional, inestabilidad laboral, personal nuevo con deficiencia de
competencias, falta de capacitacién e innovacion, insatisfaccién laboral, bajo
rendimiento, insatisfaccion de los clientes y pérdida de los mismos, entre
otros; viéndose afectada por consiguiente, la rentabilidad financiera de la

empresa.
1. Diagndstico Organizacional
1.1. Cultura organizacional

La estructura organizacional en una empresa implica un aspecto fundamental
en la auto definicion y comprensién de si misma, es decir la forma como se
percibe a si misma que la lleva a organizar sus acciones. Una empresa con
una buena organizacion posee una correcta funcionalidad basada en la
armonia y siempre encaminada a mejorar sus aspectos caracteristicos mas
relevantes, es decir se encuentra en constante cambio en busca de mejoras

en forma permanente.

Las empresas con una estructura inadecuada y desordenada lleva a la

confusiébn y al caos, generandose en la organizacidbn problemas que



normalmente no tendria, dificultando tareas que generalmente son sencillas
(Raffino, 2020).

Segun el autor Hitpass (2017) “El clima organizacional esta intimamente
ligado a la moral y a la satisfaccion de las necesidades humanas de sus
miembros, mientras que la cultura organizacional se refiere al modo de vida
propio que en cada organizacion se ha desarrollado” (p. 137), se refiere mas
a un grupo de valores, creencias y habitos generales, establecidos en la
organizacion De igual manera la cultura organizacional no es un estado

momentaneo si no duradero.

Por otro lado, el autor Robbins (2012) define que “la cultura corporativa
organizacional es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas

gue comparten y aceptan los miembros de una organizacion”.

Asi también, el reconocido autor Chiavenato (1996) define a “la cultura
organizacional como un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una
forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada
organizacion” (p. 456), cabe destacar que los tres autores poseen sus

conceptos similares acerca de la cultura en las organizaciones.

La fusion de las empresas Soporte Digital con Icorp realizé un cambio cultural
para implantar la cultura de Icorp en los colaboradores que fueron parte de la
empresa Soporte Digital, obteniéndose resultados satisfactorios. Sin
embargo, con la llegada de la nueva CEO, se genera un ambiente de
interrogantes e incertidumbres, deficiencia de competencias en los nuevos
colaboradores e inexistencia de innovacion en todos los procesos productivos

de la empresa.

Segun Rodriguez (2018) dice que la cultura organizacional es un tema
complejo pues abarca valores, creencias Yy actitudes aprendidas y
compartidas por miembros de una organizacion, son a su vez evolutivas,
convirtiéndose asi en conjunto de tradiciones y reglas tacticas que se
practican de forma consecutiva. Por ende, existe una sinergia con la cultura
ya que es la conducta de la sociedad que influye en la persona y en sus

acciones como lo es en el aprendizaje continuo y modificado.



La nueva CEO propone cambios drasticos a la cultura organizacional
afectando a la organizacion y colaboradores y generando comportamientos
indeseados por la resistencia al cambio por lo que no se implantaria una

correcta cultura organizacional en la empresa.
1.2. Lainnovacion cultural

Por otro lado, el cambio en la cultura organizacional enfatiza la innovacion
cultural, que es una mejora de la actividad de la empresa a través de cambios
en los modelos de negocio, procesos, organizacion, productos o marketing

para hacer el negocio mas eficiente y tener una mejor posicion en el mercado.

Segun Cornejo & Mufioz (2009) citado por Flores (2015) dice que: “la cultura
de innovacion se define como el conjunto de conocimientos, practicas y
valores individuales y colectivos, que determinan disposiciones y formas de
hacer las cosas y que promueven, en la sociedad, la generacion de nuevos

conocimientos y la creacion de innovaciones” (p. 366).

Esta cultura puede tener tres dimensiones: la cognitiva (conocimientos de un
grupo social), la de rasgos culturales (valores) y la relacional, porque la
innovacion depende de las personas por ser un proceso colectivo e interactivo
dentro de cualquier organizacién. ya que a partir de los constantes cambios
hacen que la innovacién sea la opcion estratégica para el futuro porque se
logra un compromiso global donde las personas se convierten en agentes de
cambios con el surgimiento de nuevas ideas, soluciones nuevas, impulsando
principalmente la creatividad y el uso de la tecnologia convirtiéndose en

empresa competitiva.
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Consecuencias

Figura 1. La innovacidn cultural. Nota: Elaboracién propia.

Los cambios drasticos implementados por la CEO en la cultura organizacion
de la empresa Icorp como resultado de su liderazgo inadecuado, conducen a
la empresa a problemas de ausencia de innovacion al limitarse las decisiones

solo a los altos cargos jerarquicos.

1.3. Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional constituye una disciplina que estudia el
impacto que realiza el comportamiento de individuos, grupos y estructuras en
el funcionamiento de organizacion. El estudio del comportamiento
organizacional busca disefar estrategias para mejorar la eficacia del trabajo

en su desenvolvimiento laboral en la empresa.

Gordon (2000) citado por Briones & Cedefio (2018) dice que el
comportamiento organizacional son los actos y las actitudes de las personas
en las organizaciones. EI comportamiento organizacional es el acervo de
conocimientos que se derivan del estudio de los actos y actitudes. Sus raices
estan en las disciplinas de las ciencias sociales, a saber: psicologia,
sociologia, antropologia, economia y ciencias politicas y la aplicacién de
conocimientos relacionados con la forma en que las personas actlan en las

organizaciones.



Por ende, el comportamiento de los colaboradores dentro de las
organizaciones es muy importante porque es el motor principal para que exista
eficiencia, correcto desempefio laboral, y alcanzar los objetivos trazados de la

empresa.

Entre los niveles de analisis para medir el comportamiento organizacional
tenemos la estructura organizacional, la motivacién de los colaboradores, el
compromiso organizacional, las dinamicas de la comunicacion, el trabajo en
equipo, la cultura y equipo organizacionales y el liderazgo y los procesos de

cambio.

Con respecto al liderazgo y los procesos de cambio, en la empresa Icorp, el
comportamiento de los colaboradores no ha sido bueno, porque existe como
causa principal el liderazgo inadecuado de la nueva CEO, conocida por
realizar cambios drasticos sin tomar opiniones de los directivos, ni socializar

con el personal, generando insatisfaccion laboral entre los colaboradores.

eEstudia el impacto del comportamiento de

Comportamiento individuos, grupos vy estructuras en el

organizacional funcionamiento de la organizacién en busca
de mejorar la eficacia del trabajo.

eCambios drasticos en

. estructura
inadecuado organizacional

Liderazgo

eDesmotivacion

eFalta de compromiso
*Mala comunicacién

eFalta de trabajo en equipo.

eResistencia a los proceso de
cambio

Consecuencias

Figura 2. Comportamiento organizacional. Nota: Elaboracion propia.

1.4. Cultura a Nivel individual

El nivel individual requiere un andlisis en cuanto al liderazgo, compromiso y

satisfaccion laboral del individuo de la empresa, esto permitira poseer una



amplia perspectiva del comportamiento individual dentro de la empresa y su

nivel de desempefio.

Por otro lado, el compromiso organizacional como lo indica Céceres (2000)
citado por Chiang, Nufez, Martin, & Salazar (2010) plantea la aceptacion de
las metas de la organizacion, la disposicion a realizar esfuerzos en pro de ésta
y la expresion del deseo de mantenerse como miembro activo de la misma,

dentro de una préctica constante. (p. 91)

Segun Locke (1976) citado por Ruiz (2009) plantea que dice que la
satisfaccion laboral es producto de la discrepancia entre lo que el trabajador
quiere de su trabajo y lo que obtiene realmente, mediada por la importancia

gue para €l tengan estas consecuencias” (p. 14).

La satisfaccion laboral se puede definir de manera muy genérica, como la
actitud general de la persona hacia su trabajo, asi también como lo indican los
autores Moré, Carmenate y Junco citados por Castro, Padilla & Ramirez
(2009) “la referida satisfaccion laboral es una actitud general que engloba la
interaccién de una serie de elementos medulares del trabajo, tales como la
naturaleza del trabajo, el salario, las condiciones de trabajo, la estimulacion,
los métodos de direccién, las relaciones interpersonales, las posibilidades de

superacion y el desarrollo profesional, entre los fundamentales”. (p.108)

En el estudio de este caso, la mala actitud de la CEO al no recibir opiniones
constructivas de los directivos de la empresa, sumada a el cambio actitudinal
gue demostraron algunas Direcciones Regionales de la empresa, dio origen a
conflictos interdepartamentales y reclamos de los colaboradores.

La situacion de la empresa en la que existe un ambiente tensional por carecer
de desarrollo profesional y comunicacion adecuada, ha generado
insatisfaccion laboral, perspectivas erroneas de la empresa y falta de

compromiso en el cumplimiento de sus funciones en los trabajadores.



eAceptacién de las metas de |la
O [V [E=RER NSl organizacidon como propias y deseo

individual de mantenerse activo dentro de la
organizacion.

eFalla en generar

. compromisoy
inadecuado satisfaccién laboral

Liderazgo

eDiscrepancias entre lo que
el trabajador quiero de su
trabajo y lo que obtiene.

eAusencia de compromiso

Consecuencias

Figura 3. Cultura a nivel individual. Nota: Elaboracién propia.

1.5. Cultura a Nivel Grupal

El comportamiento organizacional grupal es formal, y comprende el trabajo
realizado en union con varios compaferos para llevar adelante objetivos

institucionales propuestos.

Los grupos formales necesitan un liderazgo que generalmente vienen desde
la gerencia o jefaturas que si no son bien llevados puede infundir

inconformidad, incomodidad y sensacién de no pertenencia a los mismos.

Entre los beneficios de la cultura a nivel grupal se encuentran el efecto
Pigmalién o profecia autocumplida de que el individuo consigue mejores
resultados mediante un trabajo en grupo que a nivel individual, la
materializacion de ideas que individualmente no se pueden llevar a cabo, pero
que otro a algunos miembros del grupo si pueden hacerlo, division de trabajo
en el que cada integrante hara lo que mas le guste o en lo que mas se
encuentre capacitado.

Para que la cultura grupal se establezca en una institucion se necesita un
fuerte liderazgo que genere optimismo para ideas propias y de otros miembros



del grupo, armonia y disminucion de conflictos entre los miembros, estimular
la participacion de todos, evitar la apatia, la negatividad, la terquedad y la
irracionalidad y desarrollar un fuerte sentido de empatia con sus comparieros
de grupo.

Desde la gerencia o cargos CEO, se puede unir a los integrantes de un grupo

con el fin de lograr metras y objetivos institucionales (Lam , 2021).

Estrategias mal aplicadas para producir cambios de cultura en un individuo en
el area laboral pueden desencadenar conflictos asociados a la pérdida de
control, la insatisfaccion por no alcanzar logros, falta de independencia,
tensidn en el constante enfrentamiento al autoritarismo y experiencias

pasadas de cambios organizacionales con malos resultados.

La intervencion y abordaje de la CEO para lograr cambios estructurales a la
organizacion de la empresa, desde una cultura grupal no ha sido la correcta,
mas bien, ha tenido una reaccion adversa por parte de los colaboradores que

se sienten amenazados y afectados por los mismos.

Cultura a nivel RVENTEERD trabajo en grupo como
grupa| forma de lograr objetivos institucionales.

eFalla en generar optimismo en ideas
propias y las de otros miembros de
Liderazgo grupo, compromiso, positivismo,
flexibilidad, racionalidad que
conduzcan a la ausencia de

inadecuado
conflictos.

ePérdida de control

¢ Insatisfacciéon por no alcanzar

Consecuencias [EEHLEEE

eTension y enfrentamiento entre
compafieros

Figura 4. Cultura a nivel grupal. Nota: Elaboracion propia.
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1.6. Cultura a nivel organizacional

A nivel organizacional la cultura representa el grado en que el sistema de
significados en forma comudn a todos los miembros de la organizacion en sus
diferentes contextos, existiendo aun sub culturas procedentes de diferentes
niveles organizacionales. La cultura en una organizacion hace referencia a los
significados esenciales basicos compartido por la mayoria de sus miembros,
mientras que las subculturas pertenecen a pequefios grupos y reflejan
problemas comunes situaciones o experiencias que les atafie (Fernandez
Rios & Sanchez, 1997).

A nivel organizacional se ve afectado el desarrollo laboral, porque no se ve
reflejada la superacion profesional como fruto de una carrera dentro de la
empresa y comprende los aspectos que una persona ha trazado en forma de
objetivos dentro de la organizacion. El esfuerzo individual con el apoyo de la
empresa trae como resultado el desarrollo laboral del empleado.

En este caso los colaboradores de la empresa Icorp al no sentirse seguros
de un desarrollo profesional dentro de la empresa, porque no tiene un
programa de superacion mediante un plan de capacitacion y ascensos,
carecen de satisfaccion y compromiso laboral, generandose asi acciones
conducentes a la desidia dentro de la organizacién que repercute en la pérdida
de sus clientes.

El desarrollo de la carrera es el interés que demuestra la compafia en el
crecimiento de los colaboradores debido a que tiene una influencia directa
sobre éste mediante diversas herramientas como planes y rutas de carrera,
entre otras, para fortalecer los lazos de unién y la retencion de los empleados
(Madero Gomez, 2010)

En el diagnostico se logra identificar que en el cambio de estructura
organizacional no se toma en cuenta el crecimiento profesional por parte de
la CEO dando origen a situaciones que generan conflictos y desacuerdos en

la empresa a Nivel organizacional.
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Figura 5. Cultura a nivel Organizacional. Nota: Elaboracion propia.

1.7. Lacomunicacién organizacional

La comunicacion es un proceso social fundamental en las organizaciones,
constituyendo los mensajes que intercambian los integrantes de una

organizacion entre si y su publico externo (Andrade, 2005).

Para Favaro (2019) “la comunicacion es vital en el mundo en que nos
movemos. Es lo que nos permite conocernos mutuamente, mostrarnos y
demostrarnos de maneras tan diferentes sin perder autenticidad”. De este
modo la comunicacion se establece desde el primer contacto y se logra
exteriorizar varias caracteristicas como: expresiones, la manera de pensar, y

hasta conocer la vida profesional de las personas.

La comunicacién organizacional es el proceso mediante el cual las personas
intercambian informaciéon en una organizacién. Algunos mensajes fluyen a
través de la estructura formal e informal; Otros se mueven hacia abajo o hacia
arriba a través de niveles jerarquicos mientras que otros se mueven en

direccion lateral u horizontal. (Ponce Villacis, 2016)

Por su parte el autor Trelles citado por Rodriguez (2005) asegura que la
comunicacién corporativa nos informa sobre la realidad de la organizacion asi

como sobre la identidad corporativa interna. Por tanto, puede definirse como
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el repertorio de procesos, mensajes y medios implicados en la transmision de
informacion a través de la organizacion. Por lo tanto, no solo se relaciona con
los mensajes, sino también con las acciones, con el comportamiento de todas
las empresas que transmiten informacion sobre su identidad, su mision, su

forma de trabajar e incluso sobre sus clientes.

La comunicacion organizacional es un proceso de mayor importancia en la
empresa porque sirve para brindar y facilitar los mensajes emitidos al
personal, y mas que emitir un mensaje también para solucionar problemas y
conocer los diferentes puntos de vista que tienen los colaboradores en la

empresa.

Con respecto a la comunicacion interna de la empresa ICorp, con la llegada
de Maria Goodman, la nueva CEO, se implanté una forma diferente de llevar
la comunicacion entre los directores, esta nueva forma seria via online. Uno
de los efectos de este cambio fue una notoria baja de asistenciay participacion
en las reuniones de la empresa. Las reuniones mal organizadas, programadas
y mediante recursos que no todos pueden tener a la mano en un momento
dado, puede desmotivar al equipo, crear confusion, generar conflictos y
atrasar el cumplimiento de objetivos de la empresa

La inadecuada comunicacién en ICorp se genera por la forma errobnea de
dirigirla por parte de la nueva CEO de la empresa. Los lideres deben contagiar
espiritu de trabajo, cooperacion y motivacion entre sus colaboradores; Sin
embargo, por la mala comunicacion interna, tanto colaboradores como
directores sienten que no son participes de la empresa al emitir sus opiniones

y darle solucion de problematicas existentes.
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La *Mensajes que intercambian los
comunicacion integrantes de la organizacién entre si
organizacional y con su publico externo.
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Consecuencias «Conflictos

eAtraso en el cumplimiento
de objetivos.

Figura 6. La comunicacion organizacional. Nota: Elaboracion propia.

1.8. Elliderazgo y la cultura organizacional

Liderazgo tiene su origen en la palabra “lider” que significa motivar y conducir
a las personas. A nivel organizacional el lider constituye una necesidad
permanente por la exigencia de altos indices de rendimiento en calidad y

cantidad de la competencia.

El liderazgo involucra varias disciplinas como historia, psicologia, ciencias
politicas y sociologia. El lider debe dominar estas ciencias que le indican el
camino hacia el conocimiento del ser humano y la forma de llegar a €l con el
fin de desarrollar su maximo potencial en beneficio de si mismo y de la

empresa a la que se pertenece.

El estilo de liderazgo en una empresa genera un efecto sobre la conducta de
los colaboradores afectando directamente los procesos gue se llevan a cabo
en forma individual o grupal en el cumplimiento de los objetivos institucionales
(Garcia Solarte, 2015)

Desde el mismo instante en que inicia las actividades una empresa se observa
la influencia del lider sobre su cultura organizacional Para Edgar Henry
Schein, psicélogo organizacional que trabajo el concepto de -cultura
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corporativa, “la cultura y el liderazgo son los dos lados de la misma moneda y

no podemos entender una sin la otra”.

La empresa tiene su propia personalidad fruto de su caracter, estas
caracteristicas estan profundamente enraizadas a la cultura con sus multiples
manifestaciones de acuerdo a la estabilidad emocional, innovacion y
originalidad que pueden estar en constante transformacion, pero no por eso
dejan de ser un rasgo distintivo de la misma, pues todas se identifican,

gestionan hacia la consecucién de sus objetivos institucionales

Es la cultura la que mantiene la union dentro de la institucion pues mediante
ella se comparten valores y creencias y es el lider el que fortalece estos
valores y estas creencias generando union y empatia de uno hacia otro en los

diferentes desafios propuestos en forma de metas.

De esta manera es facil colegir que la cultura no es una variable intrinseca y
predefinida en una organizacién, sino que también puede ser creada,
gestionada y conducida por el lider que cuenta para ello con diferentes
habilidades que lo hacen tal.

El liderazgo fortalece las relaciones humanas en la empresa mediante
diferentes mecanismos de aprendizaje continuo que va fortaleciendo el
cambio cultural mediante la formacion de habitos en los colaboradores hacia
la idealizacion de una organizacion a la que considera suya y a la vez parte

de la misma.

La transformacion cultura de una empresa parte, se mantiene y fortalece en
medida en que se fortalecen las relaciones entre los colaboradores y su lider,
siendo solo mediante una cultura organizacién bien dirigida que se alcanza la
expansion y desarrollo de la empresa. Esta responsabilidad recae sobre el
lider pues es el permanente conector y transmisor de la cultura organizacional
a los miembros de la organizacion, obteniendo como resultado la satisfacciéon
de colaboradores y directivos en un ambiente de colaboracion, respeto y

motivacion permanente.
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El liderazgo dentro de la organizacion es fundamental al momento de realizar
cambios en la cultura organizacional, pues la relacion lider - cultura interfieren

en forma directa en el funcionamiento de la organizacion.

LIDERAZGO RIELLJAI\;I:/I-\CI)\II\‘AES

TRANSFORMACION

Figura 7. El lider como conector y transmisor de la cultura organizacional. Nota: Elaboracion

propia.

En lo que se refiere al liderazgo de la nueva CEO de ICorp, este no esta siendo
bien ejercido, pues sus decisiones han causado reacciones adversas entre los
diferentes colaboradores y administradores de la empresa, segun podemos

apreciar en el siguiente arbol de problemas.
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Diagrama de problemas

Liderazgo Inadecuado
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de desarrollo laboral
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Figura 8. Diagrama de problemas del liderazgo inadecuado. Nota: Elaboracion propia.
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2. Disefio de estrategias

Como via de solucién a los problemas detectados en el diagnéstico y reflejado
en la técnica de la espina de pescado se propone un Plan

General de estrategias de tipo personal, estructural y de procesos que brinde
directrices a la nueva lider de Icorp para la transformacion y consolidacion de

la nueva cultura institucional de la empresa.
2.1. Personal
2.1.1. Disefar Plan de Comunicacion

Objetivo: EIl objetivo de solucion de esta estrategia es que todo el personal
de la organizacion conozca los medios de comunicacion eficaces y tengan
facil acceso a los mismos. Culturalizar Cultivar el uso de herramientas internas
como intranets, correo electrénico, periédico en linea, correos electronicos

masivos de Ings y sefalizacion.

Descripcién: La comunicacion interna de Icorp se ve afectada por ende se
va a formalizar y reforzar los canales de comunicacion a través de la creacion
de un plan de comunicacion y la auditoria de comunicacion interna cada cierto
tiempo. En el plan de comunicacion se basa en indicar los tipos de mensajes
gue se van a incluir, definir el tiempo que sera distribuida la informacion en
cada departamento y el canal por donde sera enviado el mensaje, esto ayudar
a que los mensajes que son transmitidos sean adecuados y lleguen al receptor

de forma clara y precisa.
2.1.2. Disefar planes de carrera

Objetivo: Motivar a los colaboradores y a la vez atraer y retener los talentos

evitando que se vayan de la organizacion.

Descripcion: Es de importancia por las organizaciones en especial por sus
colaboradores y es una estrategia de atraccion y retencidén en la empresa, y
ayudara a mejorar las fortalezas y debilidades de los colaboradores ya que los
colaboradores consideran que si existe la posibilidad de desarrollar un plan de
carrera aumentara significativamente la productividad, satisfaccion y lo mas

importante compromiso laboral.
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El plan carrera disefiado por una organizacion debe tener rutas claras para
ofrecer a sus empleados y facilitar el desempefio de sus funciones, al mismo
tiempo que se debe velar por una constante actualizacién de la informacién

sobre nuevas vacantes y aquellas que ya estan obsoletos (Rue, 2010)
2.1.3. Coordinar Capacitacion de personal

Objetivo: Formar habilidades de servicio al cliente y técnicas de ventas,
brindar conocimientos en las herramientas de comunicacion interna y educar
a los lideres y colaboradores en sus respectivos cargos para que tengan un

buen desempefio.

Descripcion: El autor Chiavenato (2009) sefiala que, “la capacitacion
constituye el nucleo de un esfuerzo continuo, disefiado para mejorar las
competencias de las personas y, en consecuencia, el desempeiio de la
organizacion. Se trata de uno de los procesos mas importantes de la

administracién de los recursos humanos”. (pag. 377).

Por tanto, la formacion es importante para mejorar el desarrollo del personal,
la comunicacion interna en el desempefio de sus tareas y con ello mejorar la
productividad de cada una de las personas. La formacion permite al personal
prepararse para todas las oportunidades de ascender. Una adecuada
planificacion del componente humano de una organizacién requiere una
politica de formacién permanente. La formacién también ayudara a mejorar
las condiciones de trabajo y el correcto cumplimiento de los objetivos
organizativos, de modo que habrd un mayor control sobre los conocimientos

del personal.
2.2. Estructura
2.2.1. Disefar Politicas institucionales

Objetivo: Mejorar comportamientos no deseados, fuera o dentro del trabajo
representando siempre y en todo lugar de manera positiva la marca de la

empresa.

Descripcioén: Las politicas ayudan a identificar a la empresa. Es importante

implementar las siguientes reglas:
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1. Normas de convivencia: Estas reglas ayudan a asegurar que el
empleado tenga un limite y un comportamiento dentro y fuera de la
empresa. De esta manera se protege tanto la imagen como la marca
institucional. Mediante las normas de convivencia se motiva a las
personas a desarrollar actitudes de empatia, amistad y comparierismo
en su lugar de trabajo. También ayudara a contrarrestar rumores y
malentendidos. La forma en que habla y se expresa también se
controla para evitar palabras dafinas entre los empleados.

2. Politicade capacitacidon: Aqui es donde se espera que los empleados
estén informados sobre el programa de capacitacion, la puntualidad y
el apoyo mientras se encuentran en la empresa. Las siguientes pautas
requieren que todos los empleados llamados asistan a reuniones o
sesiones de capacitacion si se requiere su presencia. Esto ayudara a
compensar la falta de personal en las reuniones de la junta.

3. Politicas de reclutamiento y seleccion: El objetivo es aplicar y
gestionar el proceso de la manera mas ética y correcta. con el perfil
requerido y pasando por los filtros adecuados que se definen en la
estrategia del proceso. Los roles y metas requeridos se establecen
para evitar rotaciones y despidos, que son parte de una de las
principales causas de retrasos y bajo desempefio laboral.

4. Pautas de comunicacion: Esta guia tiene como objetivo definir los
elementos que permitan que los mensajes puedan entenderse sin
mayor explicacion, es decir por si mismos siendo precisos,

convincentes, consistentes y segun el caso, personalizados.
2.3. Procesos
2.3.1. Estructurar manual de reclutamiento y seleccién

Es una estrategia que permite una adecuada gestién de incorporacién de
recursos humanos, en el que la persona contratada para una determinada
funcidn posea las destrezas y habilidades que permita ejercerla con alto nivel

de eficiencia.

Con el presente manual se pretende proporcionar al empleado estandares a

seguir en el cumplimiento de sus funciones:
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Proceso para realizar reclutamiento de personal que no se encuentran

de la institucioén:

1.

7.

Informe de requerimiento por parte del departamento o area que lo
solicita, el mismo que debera contar con la aprobacion del gerente. La
vacante debe encontrarse en el presupuesto anual.

Blsqueda en la plataforma de seleccion de la empresa.

Entrevista cara a cara con el departamento de talento humano
Entrevista o evaluacion (segun sea necesario) con la persona a cargo
o la persona a cargo del area solicitante

Realizacion pruebas

Informe sobre la persona a ser vinculada mediante contrato, el mismo
gue debe contener las firmas tanto de los gerentes de talento humano
y regional.

Incorporacién del postulante al cargo.

Toda contratacion debe ser sujeta de calificacion y evaluacidén por parte de

una comision conformada por los principales directivos de la empresa.

Requerimiento del departamento

Autorizacién de gerencia

iy
Busqueda en la plataforma de seleccién de la empresa
J

Entrevista con el gerente o jefe de area

Toma de pruebas

Informe sobre |la persona contratada

Ingreso a laborar del candidato

(<-4

Figura 9. Proceso para el reclutamiento externo de personal. Nota: Elaboracion propia.

21



Reclutamiento Interno:

e Eltrabajador postulante debe enviar su CV al Departamento de talento
humano.

e Asistir a una entrevista personal con el Gerente de Talento Humano

e Asistir a una entrevista y rendir una evaluacion de idoneidad para el
cargo con el gerente del departamento o area que hizo la requisicion
de personal.

¢ Informe sobre el postulante con las firmas de los gerentes de talento
humano y del area que hizo la requisicion.

e Cambio de area del postulante en el sistema

e Envio de la hoja de vida del solicitante al analista de talento
humano

e Entrevista presencial con Dpto. de talento humano

¢ Entrevista con el Jefe del area solicitante
J

. 2
¢ Informe sobre la persona contratada de talento humano y jefe
de area

e Cambio de area en el sistema

Figura 10. Proceso para el reclutamiento interno de personal. Nota: Elaboracion propia.

2.3.2. Diseio plan de comunicacion
Para la difusion de la estrategia, se recomienda:

e Elaborar carteleras con toda la informacion actualizada:
o Correos importantes
o Reuniones con los colaboradores para comunicar los canales y
medios de comunicacion disponibles para el empleo dentro de

la compaiiia
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e En las reuniones realizar la auditoria de comunicacion que permita
conocer:
o Flujos de informacién
o Canales mas utilizados
o Fortalezas y debilidades de los procesos
o Si el mensaje fue especifico

o Si se realizo la retroalimentacion respectiva.

Plan de

comunicacion

Elaboracion de
carteleras con
informacion
actualizada

Realizar
auditoria de
comunicacion
J

Correos
importantes

Flujos de
informacion

Reuniones con
los
colaboradores

Canales mas
utilizados

J

Fortalezas y
debilidades de
los procesos

Si el mensaje
fue especifico

Si se realizé la
retroalimentaci
on respectiva

Figura 11. Proceso para el disefio de un Plan de comunicacion. Nota: Elaboracién propia.

2.3.3. Disefio de planes de carrera

Antes de la elaboracion del disefio de planes de carrera se debe identificar
plenamente los puestos considerados clave para la empresa, lo que permitira

determinar cual es la funcidbn que los mismos deberan cumplir en el
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organigrama institucional. A continuacion, se fijaran cudles seran las
caracteristicas obligatorias que deberan poseer los puestos en funcion de los
requerimientos. Incluyendo también la identificacion de las habilidades
requeridas, esto servirq para alinear las estrategias comerciales y las del

empleado.

Finalmente, se elaborara el perfil de cada puesto, lo que permitira el desarrollo
de un plano de carrera que fije los objetivos a seguir para todo empleado y
alcanzando el objetivo que se espera en un periodo de cinco meses para
evaluar los resultados a través de la evaluacion de desemperfio, esto es de

gran ayuda con la planificacion de la sucesién y la planificacion de la carrera.

N
e|dentificar puestos clave

eEstablecer el rol que cumplira cada puesto

eDeterminar caracteristica y competencias requeridas de cada cargo

eCrear el perfil del puesto

eDesarrollar el mapa de carreras con objetivos y metas en el periodo de cinco
meses.

eEvaluar resultados mediante evaluacion de desempefio

) $-C-C-C-C -4

Figura 12. Proceso para el disefio de planes de carrera. Nota: Elaboracion propia.

2.3.4. Diseno de Politicas institucionales

Aquellas politicas institucionales que se van a disefiar seran basadas en
politicas de convivencias institucionales. Los empleados en cargos directivos
cumplen y establecen cada politica relativa al sistema operativo general de la
empresa y también se decidird como se procedera con cada una de ellas, la

elaboracion de su disefio y como se daran a conocer a los empleados.
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e Se reune el personal con altos cargos directivo

e Se establecen las politicas de la empresa

e Se realiza el disefo para cada politica

e Se socializan las politicas

Figura 13. Proceso para el disefio de politicas institucionales. Nota: Elaboracion propia.

2.3.5. Coordinar Capacitacion de personal

1. Gerente de Recursos Humanos identifica las principales necesidades
de capacitacion de cada departamento en relacion al diagnéstico
realizado y orientadas al entrenamiento motivacional, capacitacion
organizacional y formacién en liderazgo.

2. Define los obijetivos y criterios de desempefio que se quiere lograr con
cada capacitacion.

3. Investiga y solicita proforma a las empresas que brindan los servicios

de capacitacion requeridos.

Presenta el Plan al Directivo CEO para su aprobacién

Contrata las empresas capacitadoras

Socializa con el personal los cursos disponibles

Abre el proceso de inscripciones

Implementa las capacitaciones

© © N o g &

Certifica
10.Evalia el proceso durante y al finalizar el plan de capacitacion
mediante métodos de control y seguimiento en base a los objetivos y

criterios de desempefio ya elaborados.
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El plan de formacién esta dirigido principalmente a los directores de la
empresa, los gerentes y empleados, en el que se tratan los siguientes temas:
atencion al cliente, orientacion al servicio con los clientes internos, gestion de
la comunicacion y uso correcto de las herramientas de comunicacion interna.

La vision de la empresa estara centrada en la innovacion.

e |dentificar necesidades departamentales de capacitacion

e Definir objetivos y criterios de desempefo

e Investigar y sacar proformas a empresas capacitadoras

* Presentar el Plan de capacitacion al Directivo CEO para su aprobacion.

e Contratar empresas capacitadoras

¢ Socializar

e Abrir proceso de inscripcidn

e Implementar capacitaciones

e Certificar

—J JJJJJJJJ

e Evaluar

) (-C-C-C-C- - K-

Figura 14. Proceso para el disefio de Plan de capacitacion. Nota: Elaboracién propia.

3. Implementacién de las estrategias

3.1. Responsables

Tabla 1.
Responsables
Estrategias Responsables Autorizacion
Manual de reclutamiento  Asistentes de Actual CEO
y seleccién Recursos Gerente de Recursos
Humanos
Plan de comunicacion Gerente de Actual CEO
Recursos Directores Ejecutivos
Humanos Directores regionales
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Planes de carrera Gerente de Actual CEO
Recursos
Humanos
Consultora
externa
Coordinacion de Gerente de Actual CEO
capacitacion del personal Recursos
Humanos
Politicas institucionales Actual CEO Actual CEO
Consultora Directores Ejecutivos

externa Directores regionales

Elaborado por: Autora.

3.2. Recursos
3.2.1. Recursos — Financieros

La empresa Icorp posee los recursos como computadoras, impresoras,
copiadoras y cubrird con su presupuesto institucional los gastos de honorarios
de la Consultora Externa y otros como impresiones de volantes acerca de
politicas institucionales, afiches de informacibn para la cartelera, y
capacitadores externos.

3.2.2. Humanos

Todos los colaboradores de la empresa con las Direcciones de alta Gerencia,
forman parte de los recursos humanos para la implementacion de las

estrategias, debido a que involucra a toda la empresa.

3.2.3. Tecnoldgicos

Intranet, correo electronico por lo que estas herramientas facilitaran la

comunicacion interna.
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3.2.4. Fisicos y de infraestructura

Estos son los lugares donde se llevaran a cabo los procesos de capacitacion,
talleres y charlas de socializacién. También se necesitara espacio para la
colocacion del buzon de sugerencias y el tablero de anuncios institucionales
que contribuirdn a para lograr las respectivas mejoras. La empresa

proporcionara todos los espacios necesarios.

3.3. Metodologia

La metodologia sera la cualitativa que se basa en la observacion constante,
el analisis de cada situacion que se relacione al comportamiento de y entre
las personas. El comportamiento de las personas tiene su raiz en la relacién

con su entorno, experiencias, conocimientos y contextos.

En este estudio de caso se hace necesaria la aplicacion de un método de
investigacion cualitativo pues recoge las causas y efectos de
comportamientos de la CEO en relacion con la cultura institucional de la

empresa ICorp.

3.4. Métodos y técnicas utilizadas en el disefio de las estrategias a

utilizar.
Tabla 2.
Métodos y técnicas utilizadas
Estrategias Métodos Técnicas
Manual de reclutamiento Focus group Entrevistas interpretativas
y seleccién Andlisis de documentos
Focus group Entrevistas interpretativas
Plan de comunicacién Andlisis cultural  Andlisis de material visual -
Andlisis de auditivo
conversaciones
Planes de carrera Andlisis cultural Entrevistas interpretativas
Trayectoria Andlisis de documentos
profesional Observacion participante
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Coordinacion de Focus group Entrevistas interpretativas

capacitacion del personal Observacion no participante
Politicas institucionales Estudio de Entrevistas interpretativas
casos Observacion no participante

Elaborado por: Autora.
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Conclusiones

El presente trabajo de casos se puedo conocer sobre la fusion de la empresa
Soporte Digital domiciliada en Guayaquil y la multinacional Icorp, con los
problemas organizacionales presentados por la actuacion de liderazgo
indebido de la nueva CEO.

1. La intencidon de la nueva CEO es la realizar modificar la estructura
organizacional de la empresa mediante la implementacion de cambios
abruptos y agresivos, que lejos de lograr una transformacién positiva
para beneficio de la empresa ha generado comportamientos
indeseados en los empleados y resistencia al cambio.

2. Las decisiones centralizadas al no contar con la opinion de los jefes
departamentales y regionales, ha disminuido las competencias de los
empleados y desanimado todo intento de innovacién en la empresa.

3. ElI comportamiento organizacional se ha visto afectado por los
sentimientos de desmotivacion, mala comunicacién, posiciones
egocentristas y falta de trabajo en equipo en los colaboradores.

4. Existe falta de satisfaccion laboral debido a que el trabajador discrepa
entre lo que quiere de la empresa y lo que esta puede brindarle para
su desarrollo profesional generando falta de identificacion y

compromiso con la empresa para la cual presta sus servicios.

El nivel de tension alto en el clima laboral ha traido como consecuencia la
pérdida de control, insatisfaccién por logros no alcanzados, desidia, confusién

y enfrentamientos entre compafieros de trabajo.

5. El liderazgo como conector y transmisor de la cultura organizacional
esta fallando en la persona de la nueva CEO por lo que se afectan las
relaciones humanas, la comunicacion, la cultura y el proceso de
transformacién de la cultura organizacional que es la funcion principal
del lider al administrar y dirigir una empresa.

6. El presente trabajo propone el disefio de un Plan General de
Estrategias de tipo personal, estructural y de procesos con el fin de
ayudar a la consecucion de los objetivos institucionales de la empresa

y la transformacién de su cultura organizacional, entre los que tenemos
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el disefio de un plan de comunicacion, de planes de carrera, de
capacitacion de personal, de politicas institucionales que incluyen
normas de convivencia, politicas de capacitacion, politicas de

reclutamiento y seleccion; y politicas de comunicacion.

La implementacién del presente Plan General de Estrategias permitira la
transformacién de la cultura organizacional de Icorp que conlleve la
satisfaccion del personal y por consiguiente la mejora de la productividad

laboral para el desarrollo, crecimiento y expansion de la empresa.

31



Bibliografia

Andrade, H. (2005). Comunicacién Organizacional Interna: Proceso,

Disciplina y Técnica. Netbiblo.

Briones, L., & Cedefio, R. (2018). El comportamiento organizacional y su
impacto en las actitudes del talento humano en el ambito universitario.

Revista Caribefia de Ciencias Sociales.

Castro, M. G. A,, Padilla, J. M. C., & Ramirez, S. M. (2009). Grado de
satisfaccion laboral y condiciones de trabajo: una exploracién

cualitativa. Ensefianza e investigacion en Psicologia, 14(1), 105-118.

Chiang, M., Nufez, A., Martin, M. J., & Salazar, M. (2010). Compromiso del
Trabajador hacia su Organizacion y la relacion con el Clima
Organizacional: Un Andlisis de Género y Edad. anorama
Socioeconoémico, 90 - 100.

Chiavenato, 1. (1996). Introduccion a la Teoria General de la Administracion.

Santa Fé de Bogota: Mc Graw Hill interamericana.

Favaro, D. (2019). Comunicacién Organizacional - planificacion de la

comunicacién en grupos y organizaciones. Buenos Aires: Creas.

Fernandez Rios, M., & Sanchez, J. (1997). Eficacia organizacional: concepto,

desarrollo y evaluacion. Diaz de Santos.

Flores Urbaez, M. (2015). La innovaciébn como cultura organizacional
sustentada en procesos humanos. Revista Venezolana de Gerencia,
355-371.

Garcia Solarte, M. (2015). Formulacion de un modelo de liderazgo desde las

teorias organizacionales. Entramado, 60 - 79.

Hitpass, B. (2017). BPM: Business Process Management: Fundamentos y
Conceptos de Implementacion 4a Edicion actualizada y ampliada.

Lam , A. (2021). Organizaciones innovadoras: estructura, aprendizaje y
adaptacion. Obtenido de Open Mind BBVA:

32



https://www.bbvaopenmind.com/articulos/organizaciones-

innovadoras-estructura-aprendizaje-y-adaptacion/

Madero Gomez, S. M. (2010). Factores relevantes del desarrollo profesional y
de compensaciones en la carrera laboral del trabajado. Contaduria y

administracion, 109 - 130.

Ponce Villacis, F. I. (2016). La comunicacion organizacional y la satisfaccion
laboral de los colaboradores de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Camara de Comercio de Ambato Itda. De la ciudad de Ambato,
provincia de Tungurahua (Bachelor's thesis, Universidad Técnica de
Ambato. Facultad de Ciencias Humanas y de la Educacion. Carrera de

Psicologia Industrial).
Raffino, M. E. (2020). Estructura Organizacional.

Robbins. (2012). La Cultura Organizacional. Obtenido de Scribd:
https://es.scribd.com/document/105849102/La-Cultura-Organizacional

Rodriguez Guerra, . (2005). Teorias de la comunicacién organizacional.
Obtenido de  Gestidpolis:  https://www.gestiopolis.com/teorias-

comunicacion-organizacionall.

Rodriguez Pérez, A. P. (2018). Cultura Organizacional, elemento clave para
el éxito del desempenio profesional de un estudiante de Administracién

de Empresas. Multiensayos.

Ruiz Segura, C. M. (2009). Nivel de satisfaccion laboral en empresa publicas

y privadas de la ciudad de Chillan. CHile: Univerisdad del Bio Bio.

33



2P
& T Presidencia Plan Nacional .

de la Republica 1* ﬁengfgggnzeggﬂeogég 0> S E N E SCYT

del Ecuador

i6n Superior,
Ciencia, Tecnologm e lnnovac:on

DECLARACION Y AUTORIZACION

Yo, Guerrero Ceferino Dora Belén, con C.C: 1185813458 autora del
componente practico del examen complexivo: Liderazgo inadecuado en la
corporacion ICORP en la ciudad de Guayaquil, previo a la obtencién del titulo
de Licenciada en Psicologia Organizacional en la Universidad Catodlica de
Santiago de Guayaquil.

1.- Declaro tener pleno conocimiento de la obligacibn que tienen las
instituciones de educacion superior, de conformidad con el Articulo 144 de la
Ley Organica de Educacion Superior, de entregar a la SENESCYT en formato
digital una copia del referido trabajo de titulacién para que sea integrado al
Sistema Nacional de Informacién de la Educacion Superior del Ecuador para
su difusion publica respetando los derechos de autor.

2.- Autorizo a la SENESCYT a tener una copia del referido trabajo de
titulacion, con el propésito de generar un repositorio que democratice la
informacion, respetando las politicas de propiedad intelectual vigentes.

Guayaquil, 26 de febrero del 2021

/

/

Nombre: Guerrero Ceferino, Dora Belén
C.C: 1185813458




L WA
' T Presidencia Plan Nacional e

de Ia Repiblica /* L .)SENESCYT

i6n Superior,
Ciencia, Tecnologla e Innovacmn

REPOSITORIO NACIONAL EN CIENCIA Y TECNOLOGIA
FICHA DE REGISTRO DE TESIS/TRABAJO DE TITULACION

TEMA Y SUBTEMA: Ljderazgo inadecua_do en la corporacion ICORP en la
ciudad de Guayaquil.

AUTOR(ES) Guerrero Ceferino, Dora Belén

REVISOR(ES)/TUTOR(ES) Chiquito Lazo, Efrén Eduardo

INSTITUCION: Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil

FACULTAD: Filosofia, letras y ciencias de la educacién.

CARRERA: Psicologia Organizacional

TITULO OBTENIDO: Licenciada en Psicologia Organizacional

FECHA DE PUBLICACION: 26 de febrero del 2021 | No. DE PAGINAS: | 33

AREAS TEMATICAS: Psicologia, Organizacional, Liderazgo.

PALABRAS CLAVES/ Fusion - Transformacion - Organizacional - Cultura -

KEYWORDS: liderazgo - Comunicacion

RESUMEN/ABSTRACT:

El presente es un estudio de caso referente a la fusibn de la empresa Soporte Digital
domiciliada en la ciudad de Guayaquil y la multinacional ICorp. Como parte del diagndstico
organizacional, se hace un recuento histérico sobre el origen, el crecimiento y desarrollo de
ambas empresas hasta llegar al punto de fusién entre ambas. Al momento de la fusion se
implementaron acciones que fueron exitosas con respecto a la adaptacion y el cambio que
exigia la nueva estructura organizacional de ICorp por parte de los empleados de Soporte
Digital. Con la llegada de la nueva CEO, se implementan cambios drasticos en la empresa
sin que sea tomada en cuenta la opinién de ningn miembro del aparato administrativo local
y regional, lo que ha causado serios problemas en el personal, debilitando fuertemente la
estructura organizacional, llegando su personal incluso a manifestar hostilidad y
comportamientos agresivos entre ellos. Luego del diagndstico organizacional se presenta
un disefio de estrategias de tipo personal, estructural y de procesos que busca viabilizar la
transformacion y consolidacion de una nueva cultura institucional en ICorp.

ADJUNTO PDF: X si 1 NO

CONTACTO CON Teléfono:02- E-mail:

AUTORI/ES: 5010020 misiones.misiones8@outlook.com
CONTACTO CON LA Nombre: Carrillo Saldarreaga Sofia Viviana, Mgs.
INSTITUCION Teléfono:04- 2209210 ext. 1413 - 1419
(CHEIROIN DO IR E-mail: sofia.carrillo @cu.ucsg.edu.ec

PROCESO UTE): ' ' -ucsg.edu.

SECCION PARA USO DE BIBLIOTECA
N°. DE REGISTRO (en base a datos):

N°. DE CLASIFICACION:
DIRECCION URL (tesis en la web):




