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RESUMEN

Las organizaciones modernas enfocadas en metodologias
agiles experimentan constantes cambios, afectadas por una variedad
de factores como el avance tecnoldgico, la globalizacion, la apertura
de nuevos mercados, las reducciones arancelarias y los nuevos
sistemas de produccién (Pineda y Cortez, 2018). Estos cambios
ejercen presion significativa sobre las empresas, influyendo en su

dinamica operativa y estratégica.

La resistencia al cambio representa un desafio comun durante
la implementacion de nuevas tecnologias. Segun Palma y Miranda
(2018), la resistencia puede afectar la productividad organizacional y
provocar estrés entre los colaboradores. Gestionar este proceso con
cuidado es crucial para evitar crisis emocionales en los equipos de

trabajo.

Para mitigar la resistencia, se pueden aplicar diversas tacticas
efectivas. Entre ellas se incluyen designar un equipo responsable del
proyecto de cambio tecnoldgico, organizar un lanzamiento formal del
proyecto, fomentar la participacion de los colaboradores en la
generacion de ideas de mejora, realizar reuniones periddicas de

seguimiento y capacitacion integral del personal.

Es fundamental reconocer que la gestion del cambio no se
limita simplemente a la adopcion de nuevas tecnologias. También
implica asegurar que los empleados estén preparados para el cambio
y cuenten con las habilidades necesarias para utilizar las nuevas

herramientas eficazmente.



Este proyecto tiene como obijetivo identificar las barreras que
obstaculizan la adaptacion al cambio en una empresa de consultoria

tecnoldgica y brindar herramientas para gestionarlo eficazmente.

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque mixto,
combinando técnicas cualitativas y cuantitativas. Se aplicaron
entrevistas semi-estructuradas a cinco lideres de proyecto con
experiencia en transformacion organizacional, y encuestas
estructuradas a 110 colaboradores operativos. Estas herramientas
permitieron identificar factores claves como la resistencia al cambio,
el nivel de participacion, la percepcién de comunicacion y el acceso a
capacitaciones. Ademas, se realizd observacion directa y analisis

documental para complementar el estudio.

Los resultados cualitativos evidenciaron que las principales
barreras estan relacionadas con la falta de comunicacion clara,
escasa participacion en la toma de decisiones y temor a la
automatizacion. Por otro lado, los hallazgos cuantitativos mostraron
que el 68.2% de los colaboradores presenta un nivel medio de
adaptacioén al cambio, mientras que un 30.9% considera deficiente la
comunicacién interna y un 30% percibe las capacitaciones como
insuficientes. También se identificé que los trabajadores con mayor

antigiedad presentan mayores niveles de resistencia.

Se concluye que la resistencia al cambio en la organizacion es
una barrera estructural alimentada por factores culturales vy
comunicacionales. Para superar estos desafios, se proponen
estrategias centradas en una comunicacién clara, fortalecimiento del
liderazgo, capacitacién oportuna y participacion activa del personal.
Los hallazgos permiten formular recomendaciones aplicables a

organizaciones similares en procesos de transformacion digital.
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INTRODUCCION

Las organizaciones actuales operan en contextos altamente
dinamicos, caracterizados por avances tecnologicos vertiginosos,
procesos de globalizacién y transformaciones constantes en los
mercados. Frente a esta realidad, las empresas de consultoria
tecnolégica deben responder con agilidad, incorporando nuevas
estrategias, metodologias y herramientas que les permitan
mantenerse competitivas. No obstante, el proceso de adaptacion a
estos cambios no es automatico ni sencillo, ya que enfrenta diversos
retos relacionados con la gestién del cambio organizacional y la
resistencia que los colaboradores pueden presentar frente a nuevas
formas de trabajo.(Pineda & Cortés, 2018),

En el marco de la transformacion digital, las empresas
consultoras cumplen un rol clave al ofrecer soluciones tecnoldgicas a
sus clientes. Sin embargo, muchas veces estas mismas
organizaciones encuentran obstaculos al momento de aplicar mejoras
o innovaciones dentro de sus propias estructuras. Una de las barreras
mas recurrentes es la resistencia al cambio, la cual impide una
implementacion fluida de nuevas metodologias y herramientas,
impactando negativamente en la eficiencia y productividad.(Palma &
Hermoza, 2018).

De acuerdo con Pineda y Cortés (2018), el éxito de una
transformacién organizacional no se limita unicamente a la
incorporacion de tecnologias avanzadas, sino que también depende
de la capacidad de la organizacion para gestionar eficazmente el

proceso de cambio. Esto requiere una comunicacién clara, una cultura
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que promueva la innovacion y flexibilidad, asi como programas de

formacion adecuados para los colaboradores.

La resistencia al cambio es especialmente frecuente en las
empresas tecnologicas y puede traducirse en retrasos en los
proyectos cuando los colaboradores muestran actitudes reticentes
antes de aceptar nuevas dinamicas. Cameron y Green (2011) indican
que, pese a contar con recursos sofisticados y multiples herramientas
disponibles, muchas organizaciones no logran los resultados
econdomicos esperados al implementar transformaciones
tecnoldgicas. Esta afirmacién pone en evidencia la importancia de una
gestion del cambio estructurada para alcanzar el éxito en estas

iniciativas.

En este contexto, se vuelve fundamental identificar y analizar
las barreras que dificultan la adaptacion al cambio, ya que los
proyectos tecnoldgicos pueden generar impactos significativos tanto
en las personas como en la estructura y cultura organizacional. Segun
Foronda (2018), las empresas deben desarrollar la capacidad de
anticiparse y ajustarse rapidamente a los cambios para garantizar su
sostenibilidad y competitividad. Esta habilidad, entendida como una
competencia organizacional, es clave para enfrentar los desafios de
un entorno empresarial en constante evoluciéon. Asimismo, Kotter
(2012) resalta que uno de los errores mas comunes en los procesos
de cambio es la falta de liderazgo comprometido y de una
comunicacion efectiva, lo cual genera incertidumbre y aumenta la

resistencia por parte de los colaboradores.

Esta investigacién tiene como propdsito analizar las barreras
que dificultan la adaptacion al cambio en una empresa de consultoria
tecnoldgica ubicada en Lima. Se buscara identificar los factores que
generan resistencia, asi como las estrategias que pueden facilitar la
transicion hacia nuevas formas de trabajo. A través de entrevistas a

especialistas, encuestas a colaboradores y el analisis de casos
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reales, se pretende reconocer patrones de conducta y acciones
eficaces que contribuyan a mitigar la resistencia y promover una

adaptacion exitosa.

Desde wuna perspectiva practica, este estudio ofrecera
recomendaciones para mejorar la gestion del cambio en
organizaciones similares, contribuyendo al fortalecimiento de la
comunicacion interna, la cultura de innovacion y el disefio de
programas de formacion efectivos. Ademas, permitira identificar
barreras especificas que enfrentan los colaboradores durante
procesos de transformacién y establecer propuestas viables para
superarlas. De esta forma, los hallazgos de la investigacion
constituiran una base sdlida para la toma de decisiones estratégicas
y la implementacién de mejoras en el entorno empresarial tecnoloégico

de Lima.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1.1 Introduccion a la Gestidon del cambio Organizacional

Las empresas modernas operan en un entorno donde
predominan el avance tecnoldgico, la globalizacion y la constante
transformacién de los mercados. En este contexto, la capacidad de
adaptacién se ha convertido en una necesidad estratégica,
especialmente para las firmas de consultoria tecnoldgica, que deben
incorporar herramientas, metodologias y enfoques innovadores para

sostener su competitividad. (Pineda & Cortés, 2018).

No obstante, adaptarse a estos cambios representa un reto
considerable, principalmente por las dificultades asociadas a la
gestion del cambio organizacional y la resistencia que suelen mostrar
los trabajadores frente a nuevas formas de operar. Tal como sefalan
Pineda y Cortés (2018), el éxito de una transformacion organizacional
no radica unicamente en la introduccidén de nuevas tecnologias, sino
también en la habilidad de la empresa para conducir y gestionar el
proceso de cambio de manera efectiva. Esto implica contar con una
comunicacidén organizacional clara, capacitacion constante y una

cultura que promueva tanto la innovacién como la flexibilidad.

1.2 Factores que originan la resistencia al cambio

La resistencia al cambio es una reaccion comun dentro de las
organizaciones, motivada por una variedad de factores personales y
estructurales. De acuerdo con Fabian y Villarroel (2020), las personas
tienen una tendencia natural a oponerse a las modificaciones debido

a caracteristicas propias de su personalidad, lo que se manifiesta
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principalmente en cuatro aspectos:
Preferencia por la rutina: Los individuos suelen aferrarse a

sus habitos, evitando alteraciones en sus métodos de trabajo.

Reacciones emocionales: Los procesos de cambio pueden

generar ansiedad, temor o rechazo emocional.

Enfoque en el corto plazo: Existe una tendencia a centrarse
en los efectos inmediatos del cambio, sin evaluar adecuadamente sus

beneficios futuros.

Rigidez cognitiva: Dificultad para aceptar nuevas

perspectivas o adaptarse a nuevas formas de operar.

Segun los autores, la resistencia al cambio debe ser entendida
como un fendmeno de tipo psicosocial que requiere atencion para
facilitar procesos de transformacion organizacional planificados,

estructurados y colaborativos.

1.3 Modelos y Teorias sobre la Gestién del Cambio

Existen diversas propuestas tedricas que orientan el manejo
del cambio dentro de las organizaciones. A continuacién, se describen

los modelos mas representativos:

Modelo de las Ocho Etapas de Kotter (1996):Segun Kotter
(1996), el cambio organizacional exitoso requiere seguir ocho etapas
secuenciales: 1) Establecer un sentido de urgencia, 2) Crear una
coalicion guia, 3) Desarrollar una vision y estrategia, 4) Comunicar la
vision del cambio, 5) Facultar a otros para actuar, 6) Generar triunfos
a corto plazo, 7) Consolidar los logros y producir mas cambio, y 8)

Anclar los nuevos enfoques en la cultura organizacional.

Modelo de Cambio de Lewin (1951): Este modelo identifica
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tres etapas clave en el cambio organizacional: descongelamiento
(preparar a la organizacién), cambio (implementar nuevas practicas)
y recongelamiento (consolidar las transformaciones). El enfoque
subraya la necesidad de preparar a las personas antes de realizar el
cambio y estabilizar los nuevos comportamientos una vez

implementados.

Enfoque del PMI en la gestion del cambio: EI Project
Management Institute (PMI) no presenta una metodologia exclusiva
para la gestion del cambio organizacional; sin embargo, enfatiza su
importancia como una competencia transversal en la gestion de
proyectos. En la guia A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide), se destacan areas clave como la
gestion de los interesados (stakeholder management) y la gestion de
la comunicacion, las cuales son fundamentales para facilitar la
adopcion del cambio. Desde esta perspectiva, el PMI promueve una
integracion estructurada de la gestion del cambio dentro del ciclo de
vida del proyecto, reconociendo que la falta de preparacion
organizacional puede comprometer el éxito de las iniciativas

estratégicas (Project Management Institute, 2017).

1.4 Relacién entre la Gestion del Cambio y la Ejecucién de Proyectos

La gestién del cambio y la ejecucion de proyectos estan
estrechamente conectadas, ya que todo proyecto conlleva
transformaciones en las estructuras, procesos o comportamientos
organizacionales. Desde la perspectiva del Project Management
Institute (PMI, 2010), el cambio debe ser gestionado de manera
estructurada para facilitar la transicion desde una situacién actual

hacia un estado futuro que genere ventajas estratégicas.

Pinzén (2019) sostiene que la gestion del cambio debe
integrarse en el ciclo de vida de los proyectos, con el fin de facilitar
que los equipos se adapten gradualmente a nuevas formas de trabajo.
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La falta de una estrategia clara en este sentido puede ocasionar
pérdidas significativas. Segun datos del PMI (2014), por cada mil
millones de ddlares invertidos en proyectos, se pierden
aproximadamente 109 millones debido a una gestion ineficiente.

Uno de los factores mas relevantes que contribuyen a esta
pérdida es la falta de una adecuada gestion del cambio
organizacional. Este dato evidencia que no basta con aplicar
metodologias tradicionales de direccion de proyectos: Resulta
fundamental preparar a las personas, gestionar adecuadamente la
transicion y alinear a los equipos con los objetivos del proyecto.

La ausencia de esta practicas puede derivar en sobrecostos ,

retrasos o incluso el fracaso total de las iniciativas estratégicas.

1.5Barreras para la Adaptacion al Cambio

La gestion del cambio y los proyectos estan intrinsecamente
relacionados, ya que toda iniciativa de transformacién implica una
alteracion en procesos, estructuras, roles o herramientas. Tal como
senala el Project Management Institute, “una adecuada gestion del
cambio mejora significativamente las probabilidades de éxito de los
proyectos, al facilitar la adopcién y el compromiso de los grupos de
interés con los nuevos resultados” (PMI, 2017, p. 28). Ignorar la
dimension humana del cambio puede comprometer el logro de
beneficios sostenibles, incluso si el proyecto se ejecuta en tiempo y
forma.

A partir del analisis de diversos estudios, se pueden identificar
multiples obstaculos que dificultan la adaptacion al cambio en
empresas de consultoria tecnoldgica. Entre ellos, destacan los
siguientes aspectos documentados por Olguin, Crawford y Soto
(2016):

“‘Muchas veces se subestima el alcance de los proyectos
tecnoldgicos sobre la organizacion y su personal. Estos cambios no

solo modifican procesos, sino que transforman la forma en que los
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individuos interactuan, toman decisiones y comprenden su entorno
laboral” (Olguin, Crawford & Soto, 2016, p. 10).

“Uno de los errores comunes es concentrarse en aquello que
se modifica sin valorar lo que permanece constante. Ignorar estos
elementos puede generar una percepcion de ruptura total y aumentar

la resistencia” (Olguin, Crawford & Soto, 2016, p. 11).

“En muchos casos, se culpa a la resistencia de los empleados
como si esta fuera una falla, cuando en realidad puede ser una
consecuencia légica del proceso de cambio” (Olguin, Crawford &
Soto, 2016, p. 11).

“‘En todo proyecto se requiere del compromiso y apoyo del
liderazgo de la organizacion. Si no existe, la posibilidad de fracaso es
alta. Para ello es necesario que el liderazgo de la organizacion valore,
valide, financie, respalde y construya la identidad del proyecto de

cambio tecnolégico” (Olguin, Crawford & Soto, 2016, p. 12).

Estas barreras muestran que la resistencia al cambio no debe
interpretarse como un obstaculo irracional, sino como un fenémeno
revelador que requiere atencion estratégica. La gestion efectiva del
cambio permite anticipar y abordar estas resistencias desde una

perspectiva estructurada y empatica.

1.6 Impacto de las barreras en la implementacion del cambio

Las barreras a la adaptacion del cambio tienen un impacto
directo en el desempeno de las organizaciones, particularmente en la
ejecucion exitosa de proyectos tecnoldgicos. Segun McKinsey &
Company (2020), alrededor del 70% de las iniciativas de cambio
fracasan, siendo la resistencia interna y la falta de preparacion

organizacional los factores mas comunes.
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Uno de los efectos mas frecuentes es el retraso en la
ejecucion de proyectos. Cuando no existe una adecuada alineacion
entre los equipos y los nuevos procesos, se generan demoras que
comprometen los plazos y presupuestos definidos. Ademas, la
incertidumbre generada por el cambio puede traducirse en una
disminucién de la productividad, debido a la falta de motivacion o al
desconocimiento de las nuevas herramientas implementadas
(McKinsey &Company, 2021).

La falta de una gestion efectiva del cambio también puede
derivar en pérdida de competitividad. Tal como advierte el
McKinsey Global Institute, la ausencia de inversion sostenida en
capacidades de cambio y productividad tecnologica ha contribuido al
estancamiento econdémico en muchos paises de América Latina
(White, 2025). Esto es especialmente relevante en sectores como la
consultoria tecnoldgica, donde la capacidad de adaptacion es un

factor critico de éxito.

Finalmente, los proyectos sin acompafiamiento de gestion del
cambio tienden a enfrentar una baja adopcion por parte de los
usuarios finales. Aunque el proyecto haya sido ejecutado
técnicamente de forma correcta, si los colaboradores no comprenden
el proposito del cambio ni sienten confianza en el proceso, es
probable que el impacto real se diluya o incluso se revierta
(Kotter,1996).

1.7 Estrategias para Superar las Barreras de Adaptacion

La resistencia al cambio es una reaccion natural dentro de las
organizaciones. No obstante, cuando no es gestionada de manera
adecuada, puede generar una disminucién en la productividad,
afectar el clima laboral y deteriorar la competitividad. Kotter (1996)

advierte que mas del 70% de los procesos de cambio fracasan
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debido a la ausencia de estrategias eficaces para manejar esta
resistencia, especialmente en contextos organizacionales que no

preparan adecuadamente a su personal.

Una estrategia fundamental es establecer una comunicacion
claray continua. Segun Hiatt (2006), fundador del modelo ADKAR,
uno de los errores mas frecuentes en los procesos de cambio es la
falta de informacién oportuna.“El cambio falla cuando las personas no
entienden por qué ocurre, qué impacto tendra en sus roles y como se
espera que participen” (Hiatt, 2006, p. 47).

Por ello, los lideres deben transmitir de forma transparente los
beneficios del cambio, resolver inquietudes y demostrar compromiso
visible.

La capacitacion también es clave. Beckhard y Harris (1987)
sostienen que el aprendizaje organizacional es un facilitador
esencial del cambio. Brindar formacion especifica permite reducir la
incertidumbre, elevar la confianza del equipo y mejorar la adopcion de
nuevas herramientas. Asimismo, la participacion activa del personal
genera un sentido de pertenencia y compromiso con el proceso de

transformacion.

Finalmente, fomentar una cultura organizacional orientada a
innovacion contribuye a superar resistencias. Segun Cameron y
Quinn (2011),los entornos que valoran la experimentacion, el
aprendizaje continuo y el reconocimiento de buenas practicas tienden

a adaptarse con mayor agilidad a los cambios del entorno.

1.8 Sintesis critica e integracioén tedrica

Diversos autores coinciden en que la resistencia al cambio
posee tanto componentes individuales como organizacionales. Por un
lado, Fabian y Villarroel (2020) destacan dimensiones psicosociales

personales: como la rigidez cognitiva o el temor al cambio, mientras
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que modelos como el de Kotter (1996) o el enfoque del PMI subrayan
la necesidad de estructuras claras de liderazgo, comunicacion y
planificacion para el éxito del cambio organizacional. En este sentido,
ambas perspectivas se complementan: las barreras individuales
sefnaladas por Fabian y Villarroel pueden verse amplificadas o
mitigadas segun las condiciones estructurales de la organizacion. Por
ejemplo, si el liderazgo no transmite adecuadamente el sentido de
urgencia, la rigidez cognitiva puede aumentar; del mismo modo, una
comunicacién organizacional efectiva puede reducir las reacciones
emocionales negativas.

En el contexto peruano, la implementacion de procesos de
cambio organizacional enfrenta desafios particulares relacionados
con estructuras organizativas tradicionales, limitada inversidn en
innovacion y una cultura empresarial que, en muchos casos, aun
muestra resistencia a la transformacién digital. Segun diversos
estudios de consultoras regionales, como APOYO Consultoria o PwC
Peru, muchas empresas del pais en especial del sector servicios y
tecnologia no cuentan con estrategias consolidadas para gestionar el
cambio ni con lideres capacitados para facilitar estas transiciones.
Ademas, cifras del INEI (2023) evidencian que menos del 30% de las
medianas empresas peruanas ha adoptado soluciones tecnoldgicas
en sus procesos principales, lo cual refleja una brecha estructural que
limita su adaptabilidad.

Esta situacion se ve agravada por la baja cultura de innovacién
y por la escasa articulacion entre objetivos estratégicos y procesos de
modernizacion. Por tanto, comprender las barreras internas al cambio
resulta clave para disenar intervenciones efectivas y sostenibles en

este tipo de organizacion.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA

La presente investigacion se enmarca en un estudio
exploratorio con un enfoque mixto, predominantemente cualitativo-
descriptivo, cuyo objetivo es analizar las barreras que impiden la
adaptacién al cambio organizacional en una empresa de consultoria
tecnolégica en Lima. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2005),
la metodologia cualitativa permite describir detalladamente
fendmenos, situaciones, contextos o eventos desde la percepcion de
los participantes, lo que resulta adecuado para este estudio. El
enfoque cuantitativo complementa esta vision con datos
estructurados que permiten medir tendencias y percepciones

generales del personal.

2.1 Disefio de la investigacién

Este estudio combina herramientas cualitativas (entrevistas y
observacion) con un componente cuantitativo (encuestas
estructuradas), bajo un diseno no experimental. La triangulacion
metodoldgica permitié abordar el fenomeno desde distintas fuentes,

facilitando la validacion cruzada de los hallazgos.

2.2 Poblacion y muestra

Para la seleccion de la muestra se han considerado los

siguientes grupos:

2.2.1 Entrevistas a Expertos

Cinco lideres de proyecto fueron seleccionados
mediante un muestreo intencional por criterios, considerando

su experiencia en procesos de cambios y su antigledad en

21



la empresa. La eleccion de este perfil se justifica porque en el
contexto de empresas de consultoria tecnologica, los
proyectos son el principal vehiculo para introducir
transformaciones organizacionales (Project Management
Institute [PMI], 2014). Por tanto, los lideres de proyecto suelen
ser los primeros en enfrentar barreras al cambio y en aplicar

estrategias para superarlas.

Su participacion permitio acceder a una perspectiva
privilegiada sobre como se gestiona el cambio en la practica,
cuales son las resistencias mas comunes y qué acciones se
han aplicado para mitigarlas. Esta conexion directa entre
gestion de proyectos y gestion del cambio valida su eleccion
como informantes clave. Como lo indica Kotter (1996), el
liderazgo es un factor critico en la transformacion
organizacional, y en entornos tecnolégicos dicho liderazgo se

manifiesta con frecuencia a través de los lideres de proyecto.

Ademas, el numero de entrevistas se definié en funcion
del criterio de saturacion teérica, alcanzado cuando los relatos
comenzaron a mostrar repeticion tematica, lo cual es adecuado
en investigaciones cualitativas segun Guest, Bunce
y Johnson (2006).Esta eleccién asegurd que los entrevistados
tuvieran conocimiento suficiente sobre los desafios que implica

gestionar el cambio organizacional en contextos tecnoldgicos.

Las entrevistas fueron disefiadas bajo un formato semi-
estructurado, lo que permitié una exploracion flexible de temas

clave. Algunas de las preguntas incluyeron:

;Cuales son los principales obstaculos que ha

enfrentado durante un proceso de cambio organizacional?

¢ Qué papel considera que desempena el liderazgo en
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la aceptacion del cambio?

¢ Qué estrategias ha encontrado mas eficaces para

enfrentar la resistencia al cambio en su equipo?

2.2.2 Encuestas a Operarios

Para el componente cuantitativo, se determindé una
muestra de 110 colaboradores operativos, extraida de una
poblacion total de 350 empleados de la empresa. Los
parametros estadisticos utilizados para el calculo muestral

fueron los siguientes:

N: 350 (Poblacion total)

NC: 95% (Nivel de confianza)

Z: 1.645 (Parametro estadistico)

e: 6% (Margen de error)

p: 30% (Probabilidad de que ocurra)

g: 70% (Probabilidad de que no ocurra)

Los participantes seleccionados cumplian con el criterio
de estar actualmente activos en proyectos desarrollados por la
empresa en Lima, ya que representan el grupo directamente
impactado por los procesos de transformacién organizacional.

Esta percepcion permite evaluar codmo se comunica,
implementa y gestiona el cambio desde la base de la estructura
organizacional.

La muestra representd adecuadamente las distintas
areas operativas y niveles de experiencia, permitiendo asi un
analisis representativo del fendmeno investigado y capturar la
experiencias , resistencias y niveles de participacion vividos en
el proceso, lo cual complementa y enriquece la vision ofrecida

por los lideres entrevistados.
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2.3Técnicas de Recoleccién de datos

Con el fin de asegurar una recopilacion de informacion
completa y confiable, se utilizaron diversas técnicas que permitieron
contrastar puntos de vista y validar los hallazgos como Entrevistas
semiestructuradas, encuesta en escala Likert y analisis documental.

A continuacion, se detallan las herramientas empleadas:

a) Encuestas virtuales:

La encuesta fue elaborada como un instrumento de recoleccion
de datos cuantitativos con el objetivo de identificar las principales
barreras percibidas frente a la adaptacion al cambio organizacional
en una empresa de consultoria tecnolégica ubicada en Lima. El
cuestionario aplicado se encuentra incluido en el Anexo 3 de este
documento.

Su disefio se basd en la revision teodrica de autores como
Fabian y Villarroel (2020), Kotter (1996) y el Project Management
Institute (PMI, 2017), cuyas propuestas conceptuales permitieron
definir dimensiones clave como la resistencia individual, el liderazgo,

la comunicacién y la cultura organizacional.
El cuestionario se estructurd en dos secciones:
1. Datos generales (cargo, area, afnos en la empresa, entre

otros).

2. items cerrados con escala de Likert de 5 puntos, donde 1

representa “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”.
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El instrumento fue implementado en formato virtual mediante
la herramienta Google Forms para facilitar el acceso y la participacion
voluntaria del personal. Se distribuyeron mediante enlaces digitales
personalizados, lo cual permitié una mayor cobertura y eficiencia en
la recopilacién de datos. Las preguntas fueron de caracter cerrado,
orientadas a obtener respuestas concretas y cuantificables sobre la

percepcion de los colaboradores respecto a la adaptacion al cambio.

b) Entrevistas a jefaturas:
Semi-estructuradas a lideres de proyecto, enfocadas en

experiencias de resistencia al cambio y estrategias aplicadas.

c) Observacion directa

Se observaron reuniones y sesiones de capacitacion,
identificando comportamientos como la baja participacion espontanea

0 expresiones de resistencia tacita.

d) Analisis documental

Se revisaron manuales de procedimientos internos, reportes de
gestion y fuentes académicas recientes. Se priorizé documentacion
con menos de diez afos de antigliedad para asegurar la vigencia de

los datos y la relevancia de las practicas descritas

2.4 Contenido del trabajo de Investigacion

El desarrollo del estudio se organizd en varias etapas
complementarias, con el objetivo de asegurar una vision integral del

fenédmeno estudiado:

2.4.1 Revision de Literatura

Se analizaron estudios previos relacionados con las barreras en
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la adaptacion al cambio dentro de empresas de consultoria
tecnolégica. Esta etapa permitié contextualizar el fendmeno en
el marco tedrico actual y seleccionar dimensiones clave para el

diseno de los instrumentos.

2.4.2 Entrevistas a lideres de proyectos

Se realizaron entrevistas a profesionales con experiencia en
procesos de transformacion dentro de la empresa. La guia empleada
permiti6 estandarizar la recoleccién de informacién y facilitar su

posterior analisis.

2.4.3 Encuestas a personal operativo

Se aplicaron encuestas estructuradas a los colaboradores para
identificar patrones de percepcion sobre las barreras al cambio, asi
como evaluar dimensiones como participacién, resistencia,

comunicacioén y formacion.

2.4.4 Analisis de Correlacién

Se realiz6 un analisis cruzado entre los hallazgos de las
entrevistas y las encuestas. Se identificaron posibles asociaciones
entre variables como la antigledad laboral y el nivel de resistencia

percibido.

2.5 Metodologia Cuantitativa aplicada

El analisis cuantitativo incluyé la aplicacion de SPSS v26 para
obtener estadisticas descriptivas (frecuencias, porcentajes) y analisis
inferencial. Por ejemplo, se aplicé una prueba de chi-cuadrado para
evaluar la relacion entre la antigiedad en la empresa y el nivel de

resistencia al cambio.

Se encontr6 que los empleados con mas de 5 afos

presentaron niveles significativamente mas altos de resistencia
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comparados con quienes llevaban menos de un ano en la
organizacion (x*=6.45, p<0.05), lo que sugiere una relacién directa

entre antigiedad y resistencia al cambio.

2.6.1 Variables e indicadores

La variable principal del estudio fue la adaptacién al cambio, la
cual fue desglosada en seis dimensiones especificas, cada una

evaluada mediante varios items. A continuacion, se detallan:

Participacion en el cambio (4 preguntas): Evalua el grado de
involucramiento del colaborador en la transformacion dentro de la

organizacion.

Resistencia al cambio (3 preguntas): Mide la disposicion o
rechazo que presentan los empleados ante nuevas metodologias o

herramientas

Implementacion de cambios (2 preguntas): Valora la
percepcion sobre cdmo la empresa ejecuta y comunica los procesos

de transformacion.

Percepcion de barreras (2 preguntas): valora la percepcion
que tienen los trabajadores sobre la claridad, oportunidad y

efectividad en la ejecucion de los cambios por parte de la empresa.

Comunicacién (2 preguntas): Examina la frecuencia,
transparencia y eficacia de los mensajes transmitidos durante los

procesos de cambio.

Capacitacion (2 preguntas): Evalua la preparacién brindada
por la organizacién para que los trabajadores puedan asumir con éxito

los nuevos retos.
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2.6.2 Escala de medicion y niveles

Las respuestas a cada item se recopilaron utilizando una

escala de Likert de 5 puntos, en la que:

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Los puntajes obtenidos en cada dimension fueron agrupados

en tres niveles de percepcidn: bajo, medio y alto, segun los siguientes

rangos:
) i j
Dimension Ne de Pu’nFaje Pu,nt.aje Rango Nivel bajo Nivel medio Nivel alto
Preguntas minimo maximo
Partlc.lpauon en el 4 4 20 16 4-9 10-15 16 - 20
cambio
Re5|st'enC|a al 3 3 15 12 3-7 8-11 12-15
cambio
ImpIgmentauon de ) ) 10 8 2-4 5-7 8-10
cambios
Percepcién de 2 2 10 8 2-4 5-7 8-10
barreras
Comunicacion 2 2 10 8 2-4 5-7 8-10
Capacitaciones 2 2 10 8 2-4 5-7 8-10
Variable general 15 15 75 60 15-35 36-55 56 - 75
(adaptacién)

Tabla 1 Niveles de percepcion

Fuente: Elaboracidn propia a partir del instrumento aplicado (2024).

2.6.2 Resultados Observacionales y Documentales

En la observacion directa se evidencid una baja participacion
en sesiones de capacitacion: solo 2 de 10 colaboradores formularon

preguntas, lo cual se interpreta como una resistencia tacita o
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inseguridad frente al cambio.

Asimismo, del analisis documental se concluyé que la empresa
no cuenta con un plan formal de gestion del cambio ni protocolos
especificos para manejar resistencias, lo que refuerza la hipétesis de

desorganizacion en la transicion.

2.6 Analisis e Integracion de Resultados

Se realizd un analisis comparativo entre los hallazgos

cualitativos y cuantitativos:

Triangulacion de datos: Las entrevistas revelaron falta de
liderazgo en el cambio; las encuestas mostraron que solo el 15% de
los encuestados esta totalmente de acuerdo con que la comunicacién

del cambio es clara.

Asociaciones relevantes: Se identificaron patrones relevantes
como la mayor resistencia en colaboradores con mas afos en la
empresa, y una percepcion baja de claridad en la comunicacion del

cambio.

La estrategia metodologica empleada en esta investigacion
que combina enfoques cualitativos y cuantitativos de manera
secuencial, se resume graficamente en el mapa mental que se

muestra en la Figura 1.
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ESQUEMA DE METODOLOGIA

Analisis de las barreras para la adaptacion al

cambio en una empresa de consultoria tecnologica

en Lima.

'l' Investigacioén exploratoria

especializada

Y Y
Investigacion Entrevista
documental —

Tedrica

5 . . Se realizardn 5 entrevistas a
Se realizara revision de jefaturas

literatura sobre las barreras

para la adaptacién al cambio

Se realizaran entrevistas con
preguntas abiertas.

Arqueo de fuentes: Se utilizara

informacion no mayor a 10 afios .

Revision: Descarte del material Resultado:
poco Util a los objetivos

especificos Las encuestas seran

realizadas de forma virtual.
Se realizardan preguntas
cerradas.

Los métodos por utilizar
para obtener los resultados
seran: El andlisis de
contenido y método de
comparacién constante.

Figura 1 Mapa mental de investigacion
Fuente: Elaboracion propia a partir de teoria de la investigacion.

Con los resultados obtenidos
se realizara una
comparacion, andlisis de la
literatura , entrevista y
encuestas.

De estas conclusiones se
realizaran las propuestas de
soluciones efectivas para
superar las barreras que
impactan en los proyectos.
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Cuantitativo

La muestra de estudio esta
conformada por 110 operarios
de una empresa de consultoria

tecnolagica

Las encuestas seran
realizadas de forma virtual.
Se realizardn preguntas
cerradas. Se tomara como
Datos: Nombre, edad

Resultado:

Las encuestas seran
realizadas de forma virtual.
Se realizardn preguntas
cerradas con el fin de
obtener respuesta

especificas y cuantificables.
Los métodos por utilizar
seran el de analisis
descriptivo y analisis de
comrelacién( relacién
estadistica entre variables)



CAPITULO 3: RESULTADOS

3.1Resultados de entrevistas

Las entrevistas revelaron que la principal barrera es la falta de
comunicaciéon sobre el cambio. Los lideres identificaron que la
incertidumbre laboral y la falta de capacitacién afectan directamente

la adopcidn de nuevas tecnologias.

3.1.1 Descripcion de la muestra

El analisis cualitativo se desarrolld con la participacion de cinco
lideres de proyectos pertenecientes a una empresa de consultoria
tecnolégica en Lima. Todas las entrevistadas fueron mujeres que
ocupan cargos estratégicos dentro de la organizacion: dos gerentes
de proyecto, una lider de servicio y dos lideres operativas. En
conjunto, cuentan con mas de tres afios de trayectoria en la compania
y han estado directamente involucradas en procesos de

transformacién organizacional y tecnolégica.

Su experiencia se centra principalmente en liderar la
adaptacion de equipos a nuevas herramientas digitales y
metodologias de trabajo. Las entrevistas fueron disefiadas para
identificar los principales retos, barreras y estrategias utilizadas

durante los procesos de cambio.

3.1.2 Principales Hallazgos

Los testimonios recogidos permitieron identificar que una de

las principales barreras para implementar cambios en la organizacién

31



es la falta de comunicacion clara. Las lideres entrevistadas sefialaron
que la incertidumbre respecto al propdsito del cambio y la escasez de
informacion  contribuyen a generar resistencia entre los
colaboradores. Esta situaciéon se ve agravada por la ausencia de
programas de capacitacion especificos, lo que incrementa la

inseguridad frente a la adopcion de nuevas tecnologias.

Otro de los factores recurrentes es el temor al aumento de la
carga laboral y a la necesidad de adquirir habilidades nuevas en un
corto periodo. Varios de los testimonios reflejan que muchos
empleados perciben los cambios como una exigencia adicional sin un
beneficio inmediato, lo cual genera desmotivacion. Una entrevistada
comentd que el personal suele interpretar la implementacion de
nuevas herramientas como un incremento de tareas, sin valorar los

beneficios a largo plazo.

Ademas, se identificd que algunos colaboradores manifiestan
miedo a la automatizacion y a la posible pérdida de relevancia en sus
funciones. Esta percepcion se refuerza cuando no se cuenta con un
mensaje institucional claro sobre los objetivos del cambio. El
desconocimiento sobre las nuevas herramientas también genera
incertidumbre, provocando desconfianza respecto a su utilidad o
aplicabilidad. Una lider expreso6 que si los empleados no comprenden

el propdsito del cambio, tienden a asumirlo como una amenaza.

También se evidencié que el desinterés o la falta de
participacion del personal en la toma de decisiones acentla la
resistencia. Las entrevistadas sefalaron que cuando Ilos
colaboradores no son incluidos en el proceso de transformacion, se
sienten ajenos y desmotivados, lo que dificulta la implementacién. En
ese sentido, la exclusion genera una percepcion de imposicion que

refuerza la oposicion al cambio.
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Estrategias destacadas
A fin de contrarrestar estas barreras, la empresa ha aplicado
diversas medidas que han generado resultados positivos. Entre ellas

se destacan:

Bonos de productividad: Se otorgan incentivos a quienes

proponen mejoras e ideas innovadoras.
Concursos internos de innovacion: Se crean espacios de
participacion donde los empleados pueden presentar propuestas para

mejorar procesos.

Capacitacion especifica y oportuna: Se han impulsado

entrenamientos orientados al uso de nuevas tecnologias.

Reconocimiento publico: Se premia visiblemente a los
colaboradores que demuestran mayor apertura y adaptacion,
generando un efecto motivador en el equipo.

Indicadores de éxito

Las lideres entrevistadas senalaron que los indicadores clave

para medir la efectividad del cambio incluyen:

Incremento de la productividad individual y grupal

Reduccién de los tiempos de ejecucién

Mejora en la calidad de entrega de servicios

Una de ellas comentd que observar mejoras tangibles ayuda a

los colaboradores a visualizar los beneficios del cambio, lo cual

contribuye a disminuir la resistencia.
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La Figura 2 se presenta una sintesis visual de los factores mas

representativos sefalados por las especialistas.

Figura 2 Barreras de adaptacion al cambio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).

En conclusién, los hallazgos de las entrevistas resaltan que la
resistencia al cambio sigue siendo una barrera predominante,
principalmente impulsada por el temor a la automatizacién y la falta
de informacion clara. Sin embargo, estrategias que combinen
comunicacién directa, incentivos y capacitacion pueden generar un
impacto positivo en la aceptacion del cambio. El liderazgo efectivo y
una comunicacion clara juegan un rol fundamental en la superacién
de estas barreras, permitiendo una transicion mas eficiente hacia

nuevas dinamicas organizacionales.
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3.2Resultados de encuestas

Los resultados de las entrevistas resaltan que la resistencia al
cambio sigue siendo una barrera predominante, principalmente
impulsada por el temor a la automatizacion y la falta de informacién
clara. Sin embargo, estrategias que combinen comunicacién directa,
incentivos y capacitacion pueden generar un impacto positivo en la
aceptacion del cambio. El liderazgo efectivo y una comunicacion clara
juegan un rol fundamental en la superacién de estas barreras,
permitiendo una transicion mas eficiente hacia nuevas dinamicas

organizacionales.

3.2.1 Descripcion de la muestra

La encuesta fue aplicada a 110 colaboradores operativos
pertenecientes a una empresa de consultoria tecnoldgica en Lima. El
anadlisis de la informacion se llevdo a cabo utilizando el software
estadistico SPSS, y se estructur6 en torno a seis dimensiones clave

que conforman la variable principal: adaptacion al cambio.

La muestra estuvo compuesta por trabajadores de distintas
areas funcionales y con diversos niveles de experiencia, o que
permiti6 obtener una perspectiva integral sobre cdémo se
experimentan los procesos de transformacion dentro de la

organizacion.

a) Distribucion por Género

La Tabla 2 muestra la distribucion por género de loes

encuestados, donde se observa una mayoria femenina.

Como complemento, la Figura 3 presenta esta misma

informacion en formato grafico para facilitar visualizacion.

35



¢, Con qué género se identifica?

Categorias f %
Femenino 67 60.90%
Masculino 43  39.10%
Total 110 100%

Tabla 2 Distribucion por género

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

¢,Con qué género se identifica?

Figura 3 Distribucion por género

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).

La mayoria de los encuestados se identifico con el género
femenino (60.9%), mientras que el 39.1% correspondié al género
masculino. Esta distribucion sugiere que las percepciones recogidas
estan fuertemente influenciadas por las mujeres, quienes constituyen

la mayoria en la organizacion.
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b) Antigiedad en la Empresa

La Tabla 3 presenta la antigliedad de los trabajadores en la
organizacion, destacando que la mayoria tienen menos de cuatro afo
de experiencia. Esta distribucion también se representa visualmente
en la Figura 4 , donde se aprecia un menor proporcion de los

colaboradores con mas de seis afos en la empresa.

¢,Cuanto tiempo lleva laborando en la empresa?

Categorias f %
Menos de 1 afio 20 18.20%
de 1 a 3 afos 40 36.40%
de 4 a 6 anos 23 20.90%
Mas de 6 afos 27 24.50%
Total 110 100%

Tabla 3 Antigliedad de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

¢,Cuanto tiempo lleva laborando en la empresa?

Figura 4 Tiempo de trabajo en empresa
Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).
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Los datos graficos indican que el 18.2% de los empleados ha
trabajado en la organizacion por menos de un afo, mientras que el
36.4% tiene entre 1 y 3 anos de antigiedad. Un 20.9% ha
permanecido entre 4 y 6 afos, y el 24% cuenta con mas de 6 anos de
experiencia en la empresa. Esta distribucion sugiere que mas de la
mitad de los empleados (60.4%) lleva menos de 4 afos en la
compafia, lo que podria indicar una menor resistencia al cambio en
comparacion con aquellos con mayor antiguedad, quienes podrian
estar mas acostumbrados a estructuras organizacionales

preestablecidas.

C) Areas de Trabajo

Segun la Tabla 4, la mayoria de los participantes se
desempenfa en el area de Operaciones , seguida por tecnologia /IT y
People.

La Figura 5 representa esta informacién de manera visual,

permitiendo comparar facilmente la participacion por area.

¢,Cuadl es su especialidad o area de trabajo dentro de la empresa?

Categorias f %
Operaciones 83 75.50%
Tecnologia/lT 19 17.30%
People 8 7.30%
Total 110 100%

Tabla 4 Areas de trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

¢, Cual es su especialidad o area de trabajo dentro de la empresa?

38



Figura 5 Areas de trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).

La mayoria de los colaboradores se desempefian en el area de
Operaciones (75.5%), seguida por Tecnologia con un 17.3% y People
con un 7.3%. Dado que la consultoria tecnoldgica es el foco de la
empresa, es posible que los empleados del area de Tecnologia/lT
enfrenten desafios especificos en la adaptacion a nuevas
herramientas y metodologias. Asimismo, el equipo de People juega
un papel clave en la gestion del cambio organizacional, facilitando
estrategias para reducir la resistencia y fomentar la aceptacion de

nuevas dinamicas laborales.

3.2.2 Principales Hallazgos

El analisis de los datos obtenidos a partir de la encuesta
aplicada a 110 operativos de una empresa de consultoria tecnoldgica
en Lima revela tendencias clave sobre la adaptacién al cambio
organizacional. A continuacion, se presentan los principales hallazgos

obtenidos a partir de las respuestas individuales.
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a) Participacion del cambio

La Tabla 5 presenta niveles de participacion de los
colaboradores en los procesos de cambio organizacional . Se observa
que la mayoria (63.6%) se ubica en un nivel medio de participacion.

La Figura 6 complementa esta informacion al mostrar

graficamente la distribucion porcentual de esta dimension.

Participacion en el cambio

Nivel f %

Bajo 11 10.0%
Medio 70 63.6%
Alto 29 26.4%
Total 110 100%

Tabla 5 Participacion en el cambio

Fuente: Elaboracién propia a partir del instrumento aplicado (2024).

Figura 6 Participacion del Mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).
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Se puede visualizar que un 26.4% de los colaboradores reporta
una alta participacion, mientras que un 10% manifiesta un nivel bajo
de involucramiento. Estos resultados sugieren que, si bien una parte
importante del personal forma parte activa de los procesos de
transformacién organizacional, aun hay un segmento que no se

encuentra completamente comprometido con dichos cambios.

b) Resistencia al cambio
Enla Tabla 6 se evidencian los niveles de resistencia al cambio
percibidos por los empleados , predominando el nivel medio (69.1%).
Esta misma tendencia se ilustra de forma visual en la Figura 7

facilitando su interpretacion

Resistencia al cambio

Nivel f %

Bajo 17 15.5%
Medio 76 69.1%
Alto 17 15.5%
Total 110 100%

Tabla 6 Resistencia al cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).
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Figura 7 Resistencia al cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de las entrevistas (2024).

En cuanto a la resistencia al cambio, los resultados indican que
un 69.1% de los empleados experimenta un nivel medio de
resistencia. Tanto los niveles bajos como altos de resistencia son
iguales, representando cada uno el 15.5% de la muestra. Esto implica
que la mayoria de los trabajadores muestran cierta cautela ante los
cambios, sin llegar a una oposicidn extrema. La existencia de un
grupo con alta resistencia sugiere la necesidad de estrategias mas
efectivas para comunicar la importancia de la transformacién

organizacional y mitigar posibles temores o incertidumbres.

c) Implementacion de cambios

La Tabla 7 recoge la percepcion de los encuestados sobre la

forma en que se han implementado cambios. Un 41.8% considera que

el nivel es alto.
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La Figura 8 refleja esta distribucion de menar grafica para una

mejor comprension comparativa.

Sobre la implementacion de cambios

Nivel f %

Bajo 29 26.4%
Medio 35 31.8%
Alto 46 41.8%
Total 110 100%

Tabla 7 Sobre implementacion de cambios

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

Figura 8 Implementacion de cambios

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de encuestas (2024).

La percepcion sobre la implementacidon de cambios muestra
una distribucién en la que el 41.8% de los empleados considera que
esta se realiza a un nivel alto, mientras que un 31.8% la califica como
media y un 26.4% como baja. Esto indica que, si bien una parte

significativa de los trabajadores reconoce un proceso adecuado de
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implementacion, todavia existe un porcentaje considerable que no

percibe una gestion 6ptima en este aspecto.

d) Barreras de adaptacion al cambio

Segun la Tabla 8, el 58.2% de los colaboradores identifica un

nivel medio de barreras para la adaptacion al cambio.
La Figura 9 representa visualmente esta percepcion y ayuda a

dimensionar la proporcién de quienes enfrentan mayores obstaculos.

Sobre las barreras

Nivel f %

Bajo 16 14.5%
Medio 64 58.2%
Alto 30 27.3%
Total 110 100%

Tabla 8 barreras de adaptacion al cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

44



Figura 9 Sobre las barreras

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos de encuestas (2024).

Respecto a las barreras que dificultan la adaptacién al cambio,
el 58.2% de los encuestados percibe un nivel medio de obstaculos,
mientras que un 27.3% reporta barreras altas y un 14.5% sefiala
barreras bajas. Estos resultados sugieren que, aunque la mayoria de
los colaboradores reconoce ciertos desafios en el proceso de cambio,

solo una minoria experimenta dificultades significativas.

e) Comunicacion

La Tabla 9 muestra que solo el 19.1% de los trabajadores
considera que la comunicacion es alta, mientras que el 30.9% la
percibe como baja.

Estos resultados se ilustran también en la Figura 10, lo cual

permite evidenciar graficamente el déficit en esta dimension.
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Comunicacion

Nivel f %

Bajo 34 30.9%
Medio 55 50.0%
Alto 21 19.1%
Total 110 100%

Tabla 9 Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

Figura 10 Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de encuestas (2024).

Los resultados indican que la percepcion de la comunicacion
dentro de la empresa presenta ciertas deficiencias. Un 50% de los
encuestados la califica como media, mientras que un 30.9% considera
que es baja y solo un 19.1% la evalua como alta. Estos datos indican
que, si bien la mayoria de los empleados percibe la comunicacion
como moderada, existe un porcentaje significativo que la considera

insuficiente.
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f) Capacitaciones

En la Tabla 10, se observa una distribucion equilibrada

respecto a la percepcion de las capacitaciones, con un 35.5%

valorandolas como altas.
La Figura 11 permite visualizar esta division de opiniones entre

los colaboradores.

Capacitaciones

Nivel f %

Bajo 33 30.0%
Medio 38 34.5%
Alto 39 35.5%
Total 110 100%

Tabla 10 Capacitaciones

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).

Figura 11 Capacitaciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de encuestas (2024).
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Con respecto a las capacitaciones, el 35.5% de los empleados
percibe un nivel alto de capacitaciones, mientras que un 34.5% lo
considera medio y un 30% lo evalua como bajo. Estos resultados
indican que, aunque la empresa ha implementado esfuerzos en la
formaciéon de su personal, aun hay una proporcion significativa de
colaboradores que no considera que la capacitacion sea suficiente

para facilitar la adaptacion a los cambios.

g) Variable general
Finalmente, la Tabla 11 resume la variable general “adaptacion
al cambio”, mostrando que el 68.2% de los colaboradores presenta
un nivel medio de adaptacion.
Esta misma distribucion se presenta graficamente en la Figura

12, sintetizando la percepcion global frente a los procesos de cambio.

Adaptacion al cambio

Nivel f %

Bajo 12 10.9%
Medio 75 68.2%
Alto 23 20.9%
Total 110 100%

Tabla 11 Adaptacion al Cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir del instrumento aplicado (2024).
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Figura 12 Adaptacion al cambio

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de encuestas (2024).

Segun los resultados de la tabla 11, la mayoria de los
empleados (68.2%) tiene un nivel medio de adaptacion al cambio,
mientras que un 20.9% muestra una alta capacidad de adaptacion y
un 10.9% tiene dificultades para ajustarse a los cambios
organizacionales. Este panorama sugiere que, si bien la mayoria de
los colaboradores logra adaptarse de manera moderada, todavia hay
un grupo considerable que enfrenta obstaculos en este proceso. La
baja percepcién de la comunicacion y la necesidad de fortalecer las
capacitaciones podrian estar influyendo en estos resultados, ya que
ambos factores juegan un papel fundamental en la preparacion y
disposicion de los empleados para enfrentar transformaciones dentro

de la empresa.
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CAPITULO 4. ANALISIS Y DISCUSION

5.1 Analisis Integrado de resultados

Los resultados obtenidos en esta investigacion evidencian que
la resistencia al cambio no solo esta presente, sino que constituye una
barrera estructural en la empresa de consultoria tecnoldgica
evaluada. Tanto desde la perspectiva de los lideres entrevistados
como desde los datos cuantitativos, se confirma que Ilos
colaboradores experimentan temor, incertidumbre y escasa

preparacion ante procesos de transformacion.

Uno de los hallazgos mas criticos es la deficiencia en la
comunicacion organizacional, identificada como wuna causa
transversal que alimenta el desconocimiento sobre el propdsito del
cambio, la desconfianza hacia las decisiones estratégicas y la
percepcion de imposicion. El 30.9% de los encuestados califico la
comunicacion como deficiente, lo cual no solo es preocupante,

sino que revela una falla en el liderazgo organizacional.

Asimismo, las capacitaciones insuficientes generan un vacio
entre lo que se espera de los colaboradores y los recursos que se les
brindan para enfrentar dichos cambios. Aunque el 35.5% valoré las
capacitaciones como adecuadas, un porcentaje casi equivalente
(30%) las considera insuficientes, lo que indica una fragmentacion en

la estrategia formativa.

Otro dato importante es que mas del 68% de los trabajadores
muestra una adaptacion media al cambio, lo cual puede parecer
positivo, pero en realidad refleja que el cambio no ha sido plenamente
interiorizado ni apropiado por la mayoria del personal. Este punto es
clave: adaptarse parcialmente puede significar cumplir formalmente

con nuevas tareas, pero sin compromiso ni conviccion, lo que a
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mediano plazo puede afectar el desempeno organizacional.

Desde el analisis de las entrevistas, se reconoce que el

liderazgo directo y cercano, los incentivos y la participacion ayudan a

mitigar la resistencia. Sin embargo, los resultados cuantitativos

muestran que solo el 26.4% de los encuestados percibe una alta

participacion en los procesos de cambio, lo que evidencia una brecha

entre las buenas intenciones del liderazgo y su ejecucion practica.

Tabla de Triangulacion: Resultados de entrevistas, encuestas y

de Dimension
evaluada

literatura

Resultado en entrevistas

Resultado en
encuestas

Relacion con la
literatura

Participacion en el
cambio

Resistencia al
cambio

Implementacién de

cambios

Barreras percibidas

Comunicacién

Capacitaciones

Lideres mencionan
escasa participacion en
decisiones

Temor ala
automatizacion y pérdida
de estabilidad

Se identifican fallas en
recursos y liderazgo
insuficiente

Falta de involucramiento
y desconocimiento del
proposito del cambio

Considerada deficiente e
inconsistente

Insuficientes y poco
adaptadas a necesidades
reales

51

63.6% percibe
participacion media

69.1% presenta
resistencia media

26.4% considera la
implementacion
como baja

27.3% percibe
barreras altas

30.9% la califica
como baja

30% considera
capacitacién baja

Villa (2019): baja
participacion genera
resistencia

Palma y Hermoza
(2018): resistencia por
incertidumbre

Kotter (2012): falta de
liderazgo genera
barreras

Olguin et al. (2016): el
miedo y desinformacién
afectan

Kotter (1996): clave para
reducir resistencia

Macaya y Broderick
(2016): formacién reduce
resistencia



Varia segun antigliedad;
empleados nuevos mas
receptivos que antiguos

Foronda (2018):
adaptacion depende de
cultura organizacion.

Adaptacioén al
cambio

68.2% adaptacion
media; 10.9% baja

Tabla 12 Triangulacion entrevistas, encuestas y literatura

Fuente: Elaboracion propia (2025)

5.2Juicio critico y evaluacién global

A partir del analisis de los resultados, se pueden emitir los

siguientes juicios:

El cambio en esta empresa es mas técnico que humano: Si
bien se implementan herramientas tecnoldgicas, no existe una
estrategia centrada en el colaborador que prepare, motive y
acompane en la transicién, aunque el 35.5% valora las capacitaciones
como altas , el 30% considera son bajas. Esto muestra que no todos

reciben formacién adecuada.

El liderazgo aun no cumple un rol transformador: Los lideres
han identificado correctamente las barreras, pero no logran alinear a
sus equipos con la vision del cambio, lo que genera esfuerzos

aislados y baja cohesion.

Existe una cultura de adaptacion forzada: El hecho de que la
mayoria se ubique en un nivel medio de adaptacion indica que los
colaboradores acatan los cambios, pero no los integran ni los

promueven activamente.

La falta de escucha activa y participacion real limita la
sostenibilidad del cambio. Los colaboradores perciben que no son
parte del disefio del futuro organizacional, lo cual afecta su

compromiso. Esta percepcion se ve reforzada por la baja participacion
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en procesos de decisiones.

La empresa enfrenta el riesgo de un cambio superficial: Si no

se fortalecen los factores humanos (comunicacion, formacion y

participacion), los cambios pueden fracasar en el mediano plazo,

aunque se implementen correctamente desde el punto de vista

técnico.

Tabla de Juicios Criticos por dimensién

Dimension Evaluada

Juicio critico basado en resultados

Participacién en el cambio

Resistencia al cambio

Implementacion de
cambios

Percepcion de barreras

Comunicacion

Aunque existe una participacién moderada, esta parece ser mas
reactiva que proactiva. La empresa debe pasar de informar al personal
a incluirlo activamente en las decisiones.

La mayoria presenta una resistencia moderada, pero
preocupantemente estable. Si no se interviene, podria transformarse
en resistencia alta en futuros procesos.

Existe un reconocimiento general al esfuerzo de implementacion, pero
aun se perciben inconsistencias y falta de planificacién en las etapas
iniciales del cambio.

Las barreras no solo existen, sino que son identificadas por mas de la
mitad del personal. La empresa debe abordarlas de manera estructural
y no sélo reactiva.

Es el talén de Aquiles del proceso. La baja percepcion indica déficit en
la transparencia, frecuencia y claridad de los mensajes organizacionales.
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La formacién actual es valorada como insuficiente por casi un tercio del
Capacitacion personal. Esto muestra un desfase entre lo que se exige y lo que se
prepara.
Adaptacion al cambio La mayoria se adapta en un nivel medio, lo cual indica cumplimiento sin
(global) compromiso. Se requiere trabajar el cambio desde lo emocional y cultural.

Tabla 13 Juicios criticos Dimension

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de entrevistas y encuestas, 2024

5.3Relacién critica con la literatura

Los resultados de esta tesis refuerzan los planteamientos de
autores como Pineda y Cortés (2018) y Kotter (2012), quienes afirman
que el éxito del cambio no depende solo de las herramientas, sino del
involucramiento emocional y conductual de las personas. Asimismo,
Palma y Hermoza (2018) sostienen que en Latinoamérica la
resistencia es alta por el modelo de liderazgo jerarquico y la escasa
cultura de participacion. Esta investigacion confirma esa premisa,
mostrando que los operativos perciben poca inclusion en las

decisiones.

Ademas, el estudio aporta una vision mas actual: en contextos
agiles, incluso los equipos jévenes y con menos antigiedad pueden
resistirse si no sienten apoyo y proposito. Por tanto, el cambio no solo
debe gestionarse desde la logica del negocio, sino desde la logica

emocional del colaborador.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

La resistencia al cambio en la organizacion es estructural y
multifactorial.

No se trata solo de una actitud individual o pasajera, sino de
una barrera persistente alimentada por deficiencias en la
comunicacion, falta de formacién adecuada y escasa participacion en
la toma de decisiones. Estos elementos afectan la cultura

organizacional y debilitan la implementacion de nuevas estrategias.

La adaptacién al cambio se encuentra en un nivel intermedio,
lo cual indica una apropiacion incompleta.

Aunque los colaboradores cumplen con los cambios exigidos,
muchos no comprenden plenamente su propdsito ni se sienten parte
del proceso. Esta desconexion puede impactar negativamente la

sostenibilidad de futuras iniciativas de transformacion.

La comunicacion institucional no es percibida como clara ni
efectiva.

Esto genera incertidumbre, dudas y rumores, factores que
aumentan la resistencia. La falta de mensajes consistentes y de
espacios abiertos para resolver inquietudes contribuye a un clima

organizacional menos receptivo al cambio.

Las capacitaciones actuales no cubren las expectativas del
personal.

Aunque existen esfuerzos formativos, estos no siempre son
oportunos ni especificos para las necesidades del cambio. Esto limita
la confianza de los colaboradores y refuerza el temor ante nuevas

herramientas o metodologias.

El liderazgo es identificado como un factor clave, pero requiere
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fortalecimiento.

La cercania, el ejemplo y el reconocimiento son valorados por
los equipos. Sin embargo, la percepcién de participacion sigue siendo
baja, lo que sugiere que los lideres deben adoptar un enfoque mas

colaborativo y comunicativo.

6.2Recomendaciones

Redisenar la estrategia de comunicacion del cambio.

Se recomienda establecer un plan de comunicacién interna con
mensajes claros, constantes y alineados a cada etapa del proceso.
Incluir canales bidireccionales como foros, encuestas rapidas y
sesiones de preguntas ya que ello fomentara la transparencia y

reducira la incertidumbre.

Desarrollar un programa de capacitacion continuo,
especializado y personalizado.

Las capacitaciones deben anticiparse al cambio, no responder
a él una vez iniciado. Se sugiere incluir médulos practicos por areas
y niveles jerarquicos, acompanados de seguimiento 'y

retroalimentacion directa.

Creacidn de una unidad interna de gestion del cambio.
Establecer un equipo especializado que actue como agente facilitador
durante procesos de transformacién, asegurando el acompafiamiento

de los equipos y la correcta implementacion de nuevas estrategias.

Fortalecer el liderazgo con enfoque en gestion del cambio.
Capacitar a los lideres en competencias blandas como
comunicacién empatica, liderazgo transformacional y manejo del

cambio permitira que estos actuen como agentes facilitadores,
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capaces de motivar, contener y guiar a sus equipos.

Implementar indicadores de seguimiento y evaluacion del
cambio.

Se sugiere establecer métricas claras que permitan monitorear
el avance, retrocesos y nivel de adaptacion del personal. Esto
facilitara ajustes oportunos y fortalecera la toma de decisiones basada

en evidencia.

Estudios periddicos sobre barreras emergentes Continuar con
la identificacion de nuevas barreras a medida que la empresa crece y
se adapta a nuevas tecnologias, formas de trabajo o

entornos de mercado.
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CAPITULO 7. ANEXOS

ANEXO 1: ENTREVISTAS A ESPECIALISTAS

ENTREVISTAS - ESPECIALISTAS ( PREGUNTAS ABIERTAS)

INTRODUCCION

Hola[Nombre del Especialista], gracias por tomarse eltiempo para considerar participar en mitesis titulada "Analisis de las barreras para la adaptacion alcambio en

una empresa de consultorfa tecnologica en Lima". En el entomo rapidamente cambiante de la consultorfa tecnologica, muchas empresas enfrentan desafios
significativos al adaptarse a nuevas tecnologfas y practicas de mercado. Miinvestigacion tiene como objetivo identificar y analizar estas barreras especificas enuna
empresa de consultoria en Lima y desarrollar recomendaciones para superarlas. Es por ello que su experienciay conocimientos en la industria son invaluables para
este estudio.

Durante la entrevista, discutiremos temas como:

-Las principales barreras que las empresas de consultorfa tecnologica encuentran al adaptarse al cambio,

- Experiencias previas en la implementacion de cambios y las lecciones aprendidas.

;Cuéles considera que son los principales desafios que enfrenta su empresa alimplementar cambios en sus proyectos o procesos?

;Piensa que existen barreras significativas para la adaptacion al cambio en los proyectos tecnologicos de suempresa? Sies asi, ;cuéles serian?

;Qué principales barreras para la adaptacion al cambio ha observado durante la gestion de proyectos en su empresa?

;Qué factores considera que dificultan la aceptacion e implementacion de nuevas tecnologfas o procesos dentro de la empresa?

;Qué estrategias se han puesto en marcha en suempresa para incentivar la participacion activa de los colaboradores en los procesos de cambio?

;Como se maneja la resistencia al cambio por parte de los colaboradores en suempresa?

;Qué técnicas o métodos ha encontrado mas efectivos para superar la resistencia al cambio en su organizacion?

;Se ofrece capacitacion al personal para ayudarlos a adaptarse a los cambios? Sies asi, ;como se lleva a cabo?

W 0o =~ O G B~ D R =

;Qué criterios utiliza para evaluar el éxito de un proyecto que ha implicado cambios radicales en suempresa?

10 ;Qué indicadores o métricas emplea para medir elimpacto de los cambios implementados enlos proyectos?

11 ;Podria compartir ejemplos de proyectos anteriores enlos que se lograron superar con éxito las barreras de adaptacion al cambio?
12 ;Qué recomendaciones daria para mejorar la gestion de futuros procesos de cambio en su empresa?

CIERRE

Gracias por sutiempoydisposicion para colaborar en esta investigacion.
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ANEXO 2: CORRELACION DE PREGUNTAS

Nomenglatura Nomenglatura
Pregunta entrevista
Preguntas Resumen de entrevistados Preguntas a Operadores
a 7 P Los entrevistados coinciden en que los principales desafios son: la resistencia del
;Cusles considera que son los principales :
N personalal cambioy la falta de recursos adecuados. Aunque algunas empresas
desafios que enfrenta su empresa al ! )
1 estan cambios I a P1 RS ¢Te sientes cémodo adaptandote a nuevos procesos o tecnologias enla empresa?
implementar cambios en sus proyectos o - N -
menudo temen el aumento de la carga de trabajo y la necesidad de adquirir nuevas
procesos? "
habilidades.
¢Piensa que existen barreras significativas |Las barreras principales i on eltemor a la la pérdida
2 para la adaptacion al cambio en los de relevancia laboral. Sin embargo, los entrevistados mencionan que estas m ot ¢Has experimentado alguna dificultad para adaptarte a los cambios recientes? ;Te
proyectos tecnoldgicos de su empresa? Si | barreras suelen ser ya que se adaptan g has sentido resistente a los cambios implementados en la empresa?
es asi, jcuales serian? alcambio.
:Qué principales barreras para la los entrevistados senalan como barreras principales la falta de conocimiento de . .
L B ¢Eltemor a perder tu empleo influye en tu aceptacion de nuevos procesos o
adaptacion al cambio ha observado las nuevas yeltemor a perder laboral. Las barreras a . N P
3 ) N ¥ N N P3 R10YR11 tecnologias?/ ¢Consideras que la falta de capacitacion es una barrera para adaptarte
durante la gestion de proyectos en su  [menudo provienen del miedo a salir de la zona de conforty del desconocimiento .
N ) . alos cambios en la empresa?
empresa? sobre cémo las nuevas tecnologias afectaran el trabajo.
£Qué factores considera que dificultan la o . »
. N L La comunicacion inadecuada y la falta de formacion especifica son los factores
aceptacion e implementacién de nuevas |- © X i -
4 " més Sinuna clarayun plan detallado sobre los P4 R1 ¢Te sientes involucrado en las decisiones de cambio dentro de la empresa?
tecnologias o procesos dentro de la
cambios, los empleados muestran mayor resistencia.
empresa?
2 Alguno: : Bonos de Vi or d
;Qué estrategias se han puesto en . P
mejora. ¢
marcha en su empresa para incentivar la ) B ¢Has participado en algtin concurso o iniciativa para proponer ideas de mejora en la
5 o X Concursos de para que los gieranideas. P5 R2
participacion activa de los colaboradores o . L empresa?
B Capacitacion para facilitar la adaptacion.
en los procesos de cambio? ’
de esfuers
:Como se maneja la resistencia al cambio |La resistencia al cambio se gestiona mediante la i ony
6 por parte de los ¢ ensu el delequipo, aunque se reconocen desafios en su P6 R12 ¢Recibes suficiente informacién sobre los cambios antes de que se implementen?
empresa? implementacion.
Reuniones y Comunicacién Directa: Las reuniones periédicas y la comunicacién
P son i las més efectivas. Estas permiten
explicar los beneficios del cambioy aclarar dudas o temores del equipo.
;Qué técnicas o métodos ha encontrado |Capacitaciony Formacion: Involucrara | progi de X X
’ ' ;La empresa te brinda las herramientas necesarias para adaptarte a los cambios?;
7 | més efectivos para superar la resistencia paraq P yse sientan mas prep: ante los nuevos 7 R3/R13 P . :
L . ¢Te sientes informado sobre los motivos detrés de los cambios en la empresa?
al cambio en su ? P! también se destaca como un método eficaz.
Incentivos: Algunas empresas utilizan incentivos, como bonos de productividad o
de 6n, para motivar a los participar
en los procesos de cambi
i ., Los i ionan que si se ofrecen
¢Se ofrece capacitacion al personal para 3 o . N . e . .
cuando los cambios son significativos. Sin embargo, la profundidad y cobertura de ¢Consideras que la recibida ha sido sufi te para pi los
8 | ayudarlos a adaptarse a los cambios? Si S cal ‘ ! i ° [ R15
) las capacitaciones pueden variar dependiendo de la magnitud del cambioy de la nuevos procesos?
es asi, ;cémo se lleva a cabo?
empresa
;Qué criterios utiliza para evaluar el éxito o . o . i :
. La evaluacion del éxito se basa en criterios como la reduccion de tiempos y el ¢Consideras que los cambios implementados en la empresa han mejorado tu
9 de un proyecto que ha implicado P9 R8 ¥
5 N impacto positivo en la productividad y calidad de los proyecto productividad?
cambios radicales en su empresa?
¢Qué indicadores o métricas emplea para Los indicad ’ ! ét a ductividad, reduccion det
X os indicadores clave incluyen métricas de productividad, reduccién de tiempos
10 medir el impacto de los cambios >Indica . de pr ‘ posy P10 R9 ¢Sientes que los cambios tecnolégicos han facilitado tu trabajo diario?
calidad, siendo fundamentales para medir elimpacto de los cambios.
implementados en los proyectos?
Podria compartir ejemplos de proyectos
. d ejemplos de proyectos exitosos donde las b Lcambio fueron ¢Consideras que los cambios implementados en la empresa han mejorado tu
anteriores en los que se lograron superar ' ¢ u . * " A
1 ; p amenudo mediante la de P11 R8, R9 p 2; ¢Sientes que los cambios tecnoldgicos han facilitado tu trabajo
con éxito las barreras de adaptacion al !
yla colaboracién activa del equipo diario?
cambio?
;Qué recomendaciones daria para o : e
N Larecomendacién més frecuente es mejorar la comunicaciony asegurar un X § ” .
12 |mejorar la gestion de futuros procesos de | y S —— (st o P12 R4 ¢Elapoyo de tus supervisores facilita tu adaptacion a nuevos procesos o tecnologias?
cambio en su empresa? & parag -
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ANEXO 3: ENTREVISTA A OPERADORES

ENTREVISTA A OPERADORES

Sexo: Fecha de nacimiento: Rubro del proyecto: Especialidad: Antiguedad en la empresa:

PREGUNTAS

Participacion en el cambio:
Rl  ;Tesientes involucrado en las decisiones de cambio dentro de la empresa?
R2 ¢ Has participado en algin concurso o iniciativa para proponer ideas de mejora en la empresa?
R3 ;La empresa te brinda las herramientas necesarias para adaptarte a los cambios?
R4  ;Elapoyo de tus supervisores facilita tu adaptacion a nuevos procesos o tecnologias?
Resistencia al cambio:
R5 i Te sientes comodo adaptandote a nuevos procesos o tecnologias en la empresa?
R6 i Has experimentado alguna dificultad para adaptarte a los cambios recientes?
R7  ;Tehas sentido resistente a los cambios implementados en laempresa?
Sobre laimplementacion de cambios:
R8 ;Consideras que los cambios implementados en la empresa han mejorado tu productividad?
R9 i Sientes que los cambios tecnologicos han facilitado tu trabajo diario?
Sobre las barreras:
R10 ;Consideras que lafalta de capacitacion es una barrera para adaptarte a los cambios en laempresa?
R11 ;Eltemora perder tu empleo influye en tu aceptacion de nuevos procesos o tecnologias?
Comunicacion:
R12 ;Recibes suficiente informacion sobre los cambios antes de que se implementen?
R13 ;Tesientes informado sobre los motivos detras de los cambios en la empresa?
Capacitaciones:
R14 ;Has recibido capacitacion para adaptarte a los cambios recientes en la empresa?
R15 ;Consideras que la capacitacion recibida ha sido suficiente para comprender los nuevos procesos?
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