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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo analizar el impacto que tiene el liderazgo en la cultura
organizacional de las empresas familiares de Ecuador. El estudio se caracteriza como una
investigacién cuantitativa, con un tipo hipotético deductiva, con disefio transversal, de caracter
descriptivo — correlacional. La muestra de estudio estuvo constituida por 382 empresas familiares. La
obtencién de datos se ha hecho a través de un instrumento de medicion con 35 items en escala de
Likert, mismo que fue validado con el alfa de Cronbach con un valor de 0,976 y mediante el
estadistico Rho de Sperman se pudieron validara las hipétesis, obteniendo los siguientes resultados:
El liderazgo impacta en la cultura organizacional con una correlaciéon p “Rho” de Spearman de 0,920.
La influencia idealizada impacta en la cultura organizacional con un coeficiente p (Rho) Spearman de
0,870. La motivacion inspiracional impacta en la cultura organizacional con un coeficiente p (Rho)
Spearman de 0,960. La estimulacion intelectual impacta en la cultura organizacional con un
coeficiente p (Rho) Spearman de 0,958. La consideracion individualizada impacta en la cultura
organizacional de las empresas familiares de Ecuador con un coeficiente p (Rho) Spearman de
0,847.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the impact that leadership has on the organizational culture of family
businesses in Ecuador. The study is characterized as a quantitative investigation, with a hypothetical
deductive type, with a cross-sectional design, of a descriptive-correlational nature. The study sample
consisted of 382 family businesses. Data was obtained through a measuring instrument with 35 items
on the Likert scale, which was validated with Cronbach's alpha with a value of 0.976 and using the
Sperman Rho statistic, the hypotheses could be validated, obtaining the following results: Leadership
impacts organizational culture with a Spearman p “Rho” correlation of 0.920. Idealized influence
impacts organizational culture with a Spearman p (Rho) coefficient of 0.870. Inspirational motivation
impacts organizational culture with a Spearman p (Rho) coefficient of 0.960. Intellectual stimulation
impacts organizational culture with a Spearman p (Rho) coefficient of 0.958. Individualized
consideration impacts the organizational culture of family businesses of Ecuador with a Spearman p
(Rho) coefficient of 0.847.

Keywords: Family businesses; Organizational culture; Leadership, Leader, Change.

INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones globales se ven obligadas a permanecer en un nuevo
contexto laboral, mismo que demanda un cambio dramatico en sus estrategias de liderazgo y talento
humano. Teniendo como principal barrera la relacién entre el trabajo y la vida personal. En Ecuador,
hay una tendencia, en cuanto a la capacidad de liderazgo que requieren los altos directivos de las
diferentes empresas, entendiendo que en este no solo se trata de mantener contentos a los
trabajadores, sino de ver resultados 6ptimos y eficientes en los procesos organizativos (Maldonado,
Castro, Franco, 2017).

El liderazgo es uno de los aspectos mas preocupante en el ambito administrativo, ya que al
lider se le atribuye el éxito o fracaso de las organizaciones. En Ecuador, las empresas a nivel general
son administradas en su mayoria con un estilo de liderazgo autocratico, lo que limita en gran medida
la participacién de todos los colaboradores en el proceso de toma de decisiones (Pazmifio, Morales,
y Gallardo, 2016).

Por otro lado, las empresas familiares latinoamericanas han aceptado la idea de que el estilo
de liderazgo es un factor fundamental de la cultura organizacional. No obstante, varias de esas
declaraciones representan el reflejo de la propia personalidad de sus lideres, es por eso que solo si
logramos entender a estos lideres, podremos tener un mejor acercamiento a la cultura organizacional

de sus empresas (Contreras y Barbosa, 2013).

Las empresas familiares generalmente se han manejado de manera empirica, es asi que casi
siempre quien lidera los procesos es el fundador de la misma, por ello es que una de las primeras

crisis que se presentan en este tipo de empresas es la de liderazgo. Por lo que es necesario que,
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para lograr crecimiento empresarial, esta deba ser dirigida de manera adecuada, ajustandose a los

principios administrativos (Santamaria y Pico, 2015).

Existen varios motivos por lo que las empresas familiares no lograr mantenerse en el
mercado, entre los que toman especial importancia los siguientes: deficiencia en la gestion
administrativa por parte del lider; desmotivacion de los colaboradores para trabajar en equipo, lo que
no permite trabajar con la misma mision empresarial; recargarse de trabajo queriendo los propietarios
gue todo esté bajo su control, lo que imposibilita o limita las funciones de los demas colaboradores;
falta de un modelo de negocio que permita al lider tener politicas definidas para la toma de
decisiones, falta de habilidades gerenciales del lider, lo que no permite tener estabilidad en el

mercado.

Ante lo mencionado se puede aseverar que, la cultura organizacional simboliza un patrén
ininteligible de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los
miembros de una organizacion que trasciende con el paso del tiempo. Practicas que ademas

constituyen el ADN cultural por el cual los colaboradores de la empresa se sienten identificados.

Liderazgo

Actualmente el liderazgo es considerado como un proceso en el que, a través de una
comunicacion efectiva, se tiene influencia sobre otra persona, con la finalidad de motivarla para

lograr la consecucién de los objetivos organizacionales.

De acuerdo con Chiu, Balkundi y Weinberg, (2017), el manejo del liderazgo es una de las
opciones mas empleadas para lograr mejores resultados, y logar una ventaja competitiva, por lo que
se considera que juega un rol fundamental como un factores para obtener el éxito organizacional
tanto en el ambito empresarial, como para otros sectores. Por tanto, el liderazgo se ha convertido en
una herramienta que permite mejorar la eficacia y el desempefio en cualquier tipo de organizacion,
misma que podria afectar los niveles de compromiso organizacional y la satisfaccion laboral del

colaborador.

Conceptualmente se, cree que el liderazgo va mucho mas alla de ser un simple camino hacia
el cumplimiento de un objetivo, puesto que el papel de un lider eficaz se centra en influir de forma
positiva en los trabajadores, inmiscuyéndose en su accionar, para lograr el maximo desempefio y la

excelencia organizacional (Serrano y Portalanza, 2014).

Los estilos de liderazgo

A través de algunos estudios, se han podido determinar varios estilos de liderazgo, es asi
que, (Bass y Avolio, 1994), mencionan que existen tres estilos de lideres: el transformacional, el

transaccional y el laissez-faire.
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Los lideres transformacionales son quienes inculcan pasiébn y compromiso en sus
seguidores, consiguiendo que estén motivados y vinculados a la visidn empresarial. Este modelo se
caracteriza por el ambiente de respeto, en donde se fijan metas desafiantes que los trabajadores
quieren alcanzar de forma empoderada. Este estilo de liderazgo tiene cinco elementos: La influencia
idealizada, que se caracteriza por querer hacer notar a los lideres como un modelo de referencia, de
acuerdo con sus conductas demostradas; la motivacion inspiracional que inculcan es sus
colaboradores y que crea un clima de armoénico y de confianza; y la consideracion individualizada,
que se refiere a la atencién que presta el lider en cuanto a las necesidades individuales de sus

trabajadores, teniendo un ambiente de apoyo y empatia. (Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2017)

Asimismo, el liderazgo transaccional se enfoca méas en las tareas y objetivos y no tanto en las
personas, ademas se cetra en el intercambio ecuanime entre lideres y seguidores, respondiendo a
los intereses propios de ambos. En este estilo encontramos tres elementos: La recompensa
contingente, en la que los lideres se centran en definir puntualmente las labores, premiando a
quienes cumplen con sus compromisos; la administracién por excepcion pasiva, en la que el lider
actla solamente cuando se suscita un error, y; la administraciéon por excepcién activa, que ocurre en
el momento que el lider controla de manera constante el desempefio de sus colaboradores, para de

acuerdo a este tomar acciones correctivas, si fuese necesario. (Yahaya y Ebrahim, 2016).

Finalmente esta el liderazgo laissez-faire, que se refiere a un estilo no directivo y pasivo. Se
tener lideres indiferentes, por lo que resulta complicado para los colaboradores determinar el nivel de
desempefio y de respeto de los lideres mismos, lo que crea un ambiente laboral tenso. Por tanto,
este estilo representa la manera menos eficaz de dirigir un grupo de personas, puesto que no existe
involucramiento por parte del lider en el desarrollo de sus trabajadores. (Yahaya y Ebrahim, 2016).

Cultura organizacional

De acuerdo con Warrick, (2017), la cultura organizacional se ha vuelto popular tras algunos
hallazgos que han demostrado una incidencia directa sobre el desempefio, el comportamiento y la
actitud de las personas dentro de una organizacion. Asimismo, para (Schein, 2004), la cultura
organizacional se refiere al patron de hipotesis elementales que son compartidas con la finalidad de
resolver sus problemas de adaptacion e integracion; lo que en si concierne a los valores, filosofia,

ideologias, creencias, expectativas, actitudes, normas y procesos.

La cultura organizacional cumple funciones muy importantes como la de promover la
identidad de sus colaboradores, poder cohesionar los grupos de trabajo, enfatizar la importancia del
ser humano, impulsar la disciplina, fomentar la formacion de lideres, orientar hacia la gestién de la
gerencia, etc. (Tuesta Pinedo, 2016). Asimismo, la cultura organizacional tiene varios elementos
fundamentales como: el empoderamiento, trabajo en equipo, adaptabilidad y orientacién al cambio,
aprendizaje organizativo, misién, vision, valores, objetivos, etc. (Delgado Cruzado y Seminario Ortiz,
2016).
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Tipos de cultura organizacional

De acuerdo con el modelo de Cameron y Quinn (2006), existen cuatro tipos de cultura que se

contraponen entre si, estas son: la cultura de Clan, la adhocréatica, la jerarquia y la de mercado.

La cultura de clan se refiere a la forma estructural en una organizacional de tipo familiar, en
donde las personas, los objetivos y procesos se basan en la cooperacion y la colaboracion,
asimismo, esta cultura pone énfasis en la flexibilidad, y en los valores mas importantes como la
pertenencia, confianza y participacion de sus colaboradores. En cuanto a la cultura adhocratica, esta
trata de establecer la adaptabilidad, flexibilidad y la creatividad, asimismo la incertidumbre y
ambigledad. Por ello las empresas vinculadas a esta cultura buscan constantemente la innovaciéon y
se adaptan y responden rapidamente a los desafios y a los cambios del mercado. Por otro lado, la
cultura jerarquica se caracteriza por tener una estructura organizacional muy bien definida, asi como
también procedimientos estandarizados y un estricto control en sus procesos. Finalmente, la cultura
orientada al mercado se centra en realizar transacciones con sujetos externos y no internos, teniendo
como consigna hacer las cosas de la manera mas rapida (Cameron y Quinn, 2006). Por otro lado,
Daud et al (2015) en un estudio realizado sobre el desempefio en Malasia, pudieron identificar que,
para lograr mejorarlo es necesario desarrollar una cultura que comparta rasgos de los cuatro tipos de

cultura.

Hipoétesis General (HG)

HG. El liderazgo impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de Ecuador.

Hipotesis Especificas (HE)

HEL1. La influencia idealizada impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de

Ecuador.

HE2. La motivacion inspiracional impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de

Ecuador.

HE3. La estimulacién intelectual impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de
Ecuador.

HE4. La consideracién individualizada impacta en la cultura organizacional de las empresas
familiares de Ecuador.

METODOLOGIA

Se pretendié seguir el enfoque cuantitativo, para Hernandez, Fernandez, y Baptista (2010),
menciona que la metodologia es el estudio de los métodos que representa el camino a seguir para

llegar a la consecucién de los objetivos organizacionales.
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Tipo de investigacion.

Al estar enfocado en los objetivos trazados, se considerd el tipo de investigacion basico
hipotético deductiva. Segin Hernandez et.al (2010), es basica de acuerdo a la medida en que se
realiza el estudio en su misma naturaleza sin manipular las variables de estudio. Asimismo, es
hipotético deductiva, porque de acuerdo con Hernandez et. al (2010) determina teorias y las

preguntas del problema de investigacion, de las que nacen las hipotesis.
Disefio de Investigacién

Para el estudio el disefio fue no experimental, que seglin Vara (2012), es aquel donde no se
manipulan las variables. También es transversal, porque se obtiene informacién en un Unico
momento. Es ademas descriptivo y correlacional, porque contribuye con informacion especifica de
las caracteristicas de cada variable. (Hernandez et.al, 2010). Es correlacional porque, busca
responder a los problemas planteados por medio de las asociaciones entre las variables y

dimensiones. Vara (2012).
Unidad de anélisis (UA)

De acuerdo con la ilustracion de la tabla # 1, segun datos de la Superintendencia de
Compafiias, Valores y Seguros del Ecuador (2018), el total de empresas familiares en Ecuador es de
58.900.

Tabla 1:

Unidad de andlisis en funcion de la poblacion universo

TIPO DE EMPRESA GRANDE MEDIANA | PEQUENA | MICROEMPRESA | TOTAL

Familiar 2.620 7.803 19.729 28.748 58.900

Fuente: Superintendencia de Compafiias Valores y Seguros (SCVS). (2018)

Muestra elegida

Para Vara (2012), la muestra es un subgrupo de la poblacién, que se escoge por la complejidad de
medir a todo el conjunto que forman parte de los elementos de estudio. Para determinar el tamafio de
la muestra se utilizé la siguiente formula de célculo muestral, donde: N = Poblacién o universo
(58.900), n = Tamafio de la muestra (?), Z = Nivel de confianza (1.96), P = Probabilidad de
aceptacion (0.5), Q = Probabilidad de rechazo (0.5), e = Margen de error de muestreo (0.05)
_ ZLP.QN
CZLP.Q + (N)(e)?

1,96 = (0,5) = (0,5) = (38.900)
© T 1067 « (0.5) = (0.5) + (58.900) « (0,05)2

n

_ 3,8416 = 0,25 = 38,900
" 3,8416 = 0,25 + 58.900 = 0.0025

n

56.567.56
148.21

Datos recolectados
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Para la recolecciéon de datos, por medio de un cuestionario en “escala de Likert”, que fue
estructurado con 35 items, se realizaron 382 encuestas; cada pregunta del instrumento de medicién
tiene un valor asignado en funcién de la escala normativa, permitiendo medir la importancia de

respuesta; siendo 1 poco importante y 5 muy importante.
RESULTADOS

Utilizando el software estadistico IBM-SPSS-25, se valida el instrumento de medicion
empleado empleando el coeficiente “Alfa de Cronbach”, cuyo resultado fue de 0,976, determina que

existe un nivel de confiabilidad y validez muy alto.

Tabla 2:
Alfa de Cronbach

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,976 35

Recurso: Software estadistico - IBM-SPSS-25

Prueba de hipétesis

Se aplico el software estadistico IBM-SPSS-25, realizandose las validaciones de la hipétesis,
utilizando el coeficiente de correlacién p Rho de Spearman, cuyos resultados estan especificados en
la tabla # 3.

Tabla 3.

Resultantes de validaciones en prueba de hipétesis

Hipotesis Variable Variable Sig Rho de Resultado
Independiente Dependiente Spearman
H. General X. Liderazgo Y. Cultura ,000 ,920 Se rechaza Ho
Organizacional
H. Especifica X1. Influencia ,000 ,870 Se rechaza Ho
1 idealizada
H. Especifica X2. Motivacién ,000 ,960 Se rechaza Ho
2 inspiracional
H. Especifica  X3. Estimulacién ,000 ,958 Se rechaza Ho
3 intelectual
H. Especifica X4. Consideracion ,000 ,847 Se rechaza Ho
4 individualizada

** |_a correlacion es significativa en el nivel de 0,01 (bilateral)

Recurso: Software estadistico SPSS-25

Interpretacién de resultados
Hipotesis General (X)
H1: El liderazgo impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de Ecuador.

Andlisis de prueba
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La hipétesis general (X), de acuerdo al software estadistico IBM-SPSS-25, demuestra una
significacion bilateral de 0,000 y un coeficiente de correlacién p “Rho” de Spearman de 0,920, es

decir que existe una buena correlacién, en funcién del baremo empleado.

H. Especifica (X1)
H1: La influencia idealizada impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de

Ecuador.

Andlisis de prueba

En la hipotesis especifica (X1), se alcanza una significacion bilateral de 0.000, y un
coeficiente p (Rho) Spearman de 0,870, descartando la hipétesis nula (HO), aceptando la alternativa
(H1).

H. Especifica (X2)
H1: La motivacién inspiracional impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de
Ecuador.

Andlisis de prueba

En la hipotesis especifica (X2), se obtuvo una significacion bilateral de 0.000, con un
coeficiente p (Rho) Spearman de 0,960, determinando una correlacion muy alta, de acuerdo al
baremo de medicién.

H. Especifica (X3)
H1: La estimulacién intelectual impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares de
Ecuador.

Andlisis de prueba
En la hipétesis especifica (X3), se despliega una significaciéon bilateral de 0.000, con un
coeficiente p (Rho) Spearman de 0,958, suprimiendo la hip6tesis nula (HO), validando la alternativa

(H1), interpretandose como una “correlacion muy alta”, verificado el baremo.

H. Especifica (X4)
H1: La consideracion individualizada impacta en la cultura organizacional de las empresas familiares
de Ecuador.

Andlisis de prueba

En cuanto a la hipotesis especifica (X4), se determina una significacion bilateral de 0.000 y
un coeficiente p (Rho) Spearman de 0,847, eliminando la hipotesis nula (HO), aprobando la

alternativa (H1), lo que demuestra una buena correlacion.
DISCUSION

Varios autores coinciden en sus estudios en que las variables liderazgo y cultura
organizacional se relacionan y tienen impacto en la calidad empresarial, ya que pueden incidir en la

eficiencia, eficacia y productividad. Por lo que cobra especial importancia poner mucha atencién en
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cuanto al liderazgo y al manejo de la cultura organizacional, puesto que asi se ayudaria a mejorar la
gestion de las empresas en general. Entendiendo que, si no se genera un cambio en el liderazgo
empresarial, adaptandose a las exigencias actuales del mercado y se sigue manejando la
organizacién de manera empirica, lo mas probable es que la empresa se desestabilice y tome malas

decisiones ante los problemas externos e internos que se le presenten.

Existe un porcentaje muy alto de empresas familiares en Ecuador, por lo que tienen un rol
fundamental en el desempefio econémico del pais. Por lo que los resultados obtenidos en esta
investigacién pueden servir para desarrollar posibles politicas publicas especialmente en el mercado
de valores, ya que al saber como funcionan y el poder de decisién de la familia en ellas, permitira
trazar incentivos y regulaciones de forma concreta en cuanto a sus problemas, estructura y

comportamiento.
CONCLUSIONES

1. Esta investigacién se realizé con el objetivo de determinar el impacto que tiene el liderazgo
en la cultura organizacional de las empresas familiares de Ecuador, estableciendo primero
los problemas que surgen alrededor de las variables y el objeto estudio, y luego revisando las

fundamentaciones tedricas que abarcan un tema de imperiosa necesidad.

2. Mediante el software estadistico IBM-SPSS-25, en relacion a la hipotesis general, se pudo
evidenciar una alta correlacion con un p “Rho de Spearman” de 0,920, pudiéndo concluir que,
mientras mas acertado sea el tipo de liderazgo, existira mayor cultura organizacional en las

empresas familiares de Ecuador.

3. Por otro lado, en la primera hip6tesis especifica, se demuestra una buena correlaciéon con un
p “Rho de Spearman” de 0,870, evidenciando que, mientras mas influencia idealizada exista

en el liderazgo, mayor sera la cultura organizacional en las empresas familiares de Ecuador.

4. En la segunda hipétesis especifica, se prueba la existencia de una correlacion positiva, con p
“Rho de Spearman” 0,960, subrayando que, mientras mas cuidado se ponga a la
estimulacién intelectual, mayor sera la cultura organizacional en las empresas familiares de

Ecuador.

5. En cuanto a la tercera hipotesis especifica, representando una buena correlacién, con un p
“Rho de Spearman” de 0,958, se demuestra que, a mayor estimulacidn intelectual, mayor
serd la cultura organizacional en las empresas familiares de Ecuador.

6. Finamente en la cuarta hipétesis especifica, se identifica una correlacién positiva significativa,
con un “Rho de Spearman” de 0,847, concluyendo que, mientras mejor sea la consideracion

individualizada, mayor sera la cultura organizacional en las empresas familiares de Ecuador.



Liderazgo y su impacto en la cultura organizacional

REFERENCIAS

Bass, B., Avolio, B. (1994). Improving organizational effectiveness through transformational
leadership. Sage Publications, California.

Cameron, K. S., y Quinn, R. E. (2006) Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on
the Competing Values Framework, Revised Edition, Jossey-Bass, San Francisco, USA.
Contreras,F., y Barbosa,D. (2013). Del liderazgo transaccional al liderazgo transformacional:
implicaciones para el cambio organizacional. Revista Virtual Universidad Catélica del Norte
(39), 152-164. Obtenido de

http://revistavirtual.ucn.edu.co/index.php/RevistaUCN/article/view/433/886

Chiu, C.-Y., Balkundi, P., y Weinberg, F. J. (2017). When Managers become Leaders: The Role of
Manager Network Centralities, Social Power, and Followers’ Perception of Leadership, The
Leadership Quarterly, 28(2), 334-348.

Daud, Y., Raman, A., Don, Y., Omar-fauzee M. & Hussin, F. (2015). The Type of Culture at a High
Performance Schools and Low Performance School in the State of Kedah, International
Education Studies, 8(2), 21-31

Delgado Cruzado, M. K., and Seminario Ortiz, H. D. (2016). Cultura Organizacional y
Responsabilidad Social Empresarial: un enfoque correlacional. Tesis. Universidad Privada del
Norte

Hernadndez, R. Fernandez, C. y Baptista, M. (2010) Metodologia de la Investigacion. 5ta ed.
McGRAW.Hill. México

Maldonado, J., Castro, F., & Franco , L. (2017). Estudio de la inteligencia y habilidades
emprendedoras en lideres politicos y sociales: Casos de éxito en Extremadura. Rassegna,
27(2), 57-64.

Pazmifio Solys, G. A., Morales, M. B., y Gallardo Medina, W. M. (2016). Los estilos de liderazgo y su
influencia en el desarrollo empresarial: caso pymes de la provincia de tungurahua - ecuador.
Revista PUCE.ISSN 1390-7719. n. 103, 355-369.

Rodriguez-Ponce, E., y Pedraja-Rejas, L. (2017). Relacion entre el Liderazgo Transformacional y el
Clima Orientado al Servicio de los Estudiantes: Evidencia Exploratoria desde Chile,
Interciencia, ISSN: 0378-1844, 42(10), 633-640

Santamaria, E., y Pico, F. (2015). Empresas familiares: Analisis de los factores estratégicos que
influyen en la dinAmica familia-empresa. Revista Politécnica, 35(2), 113-123.

Schein, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership, 32 Ed., John Wiley, Hoboken, USA

Serrano, B. J., y Portalanza, C. A. (2014). Influencia del Liderazgo sobre el Clima Organizacional,
Suma de negocios, 5(11), 117-125

Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros del Ecuador. (25 de 03 de 2018). Portal de
Informacién. Recuperado el 25 de 03 de 2018, de Portal de Informacion:
http://appscvs.supercias.gob.ec/portalinformacion/sector_societario.zul

Tuesta Pinedo, J. A. (2016). Influencia de la cultura organizacional en la calidad de atencién del
servicio del personal administrativo de la Universidad Nacional de San Martin-Tarapoto.

Tesis. Tarapoto: Peru, Universidad Nacional De San Martin, Escuela de Posgrado.

10



Liderazgo y su impacto en la cultura organizacional

Vara, A. (2012). Siete pasos para una tesis exitosa. Universidad San Martin de Porres. Lima.

Warrick, D. (2017). What Leaders Need to Know about Organizational Culture, Business Horizons,
60(3), 395-404

Yahaya, R., y Ebrahim, F. (2016). Leadership Styles and Organizational Commitment: Literature
Review, The Journal of Management Development, 35(2), 190-216

Este obra esta bajo una licencia de Creative Commons Reconocimiento-NoComercial-SinObraDerivada 3.0 Unported. 11
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/deed.es_ES





