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RESUMEN EN ESPAÑOL 

 

 

En esta investigación se analiza la influencia de piezas de comunicación basadas en el 

modelo ADKAR y principios ágiles, durante procesos de cambio interno en dos empresas 

MYPE en Perú, en el contexto de la pandemia de Covid-19. Los objetivos del estudio 

son: definir el perfil de adaptabilidad al cambio y el comportamiento de cada colaborador 

hacia el problema; identificar las percepciones de los colaboradores sobre el cambio 

organizacional antes y después de la exposición a las piezas comunicacionales; y observar 

su progreso en relación con cada pieza comunicacional. Las tres piezas comunicacionales 

incluyen mensajes de todos los componentes ADKAR. El estudio de caso se realiza en 

Scorsa (10 colaboradores) e Inthesis (13 colaboradores), y consta de dos fases. Se utiliza 

una metodología transversal no experimental exploratoria y descriptiva, que involucra 

entrevistas en la primera fase y formularios para evaluar todos los componentes ADKAR 

en la segunda fase. Las conclusiones indican que el nivel de adaptabilidad al cambio es 

medio o bajo y que existen relaciones de poder asimétricas en los casos estudiados. 

Además, se encontró que los talleres fueron la pieza de comunicación con mejor 

desempeño y que el uso de contenidos basados en ADKAR y principios ágiles, junto con 

la aplicación del formulario de evaluación, contribuyen a gestionar el cambio. Sin 

embargo, debido a las limitaciones del estudio, no se puede afirmar que estas 

conclusiones sean extrapolables. Se recomienda realizar nuevas investigaciones con 

muestras más grandes y/o utilizar análisis correlacionales. 

Palabras clave: ADKAR, MYPEs, percepciones, colaboradores, cambio interno, 

estrategias de comunicación 

  



 

 

RESUMEN EN INGLÉS 

 

 

Research on the influence of communication pieces that contain messages from all the 

ADKAR components each one, based on agile principles, during reactive internal change 

processes of two MSEs companies during the Covid19 pandemic in Peru. The objectives 

are to define the adaptability profile to change and the behavior that each employee 

possesses towards the problem, to identify the perceptions of employees regarding 

organizational change before and after exposure to communication pieces, and to observe 

their progress with respect to each communication piece. The three pieces contain 

messages from all ADKAR components. The case study comprises Scorsa (10 

employees) and Inthesis (13 employees). The research is conducted in two phases, 

applying a non-experimental exploratory descriptive cross-sectional methodology 

through interviews in the first phase and forms to evaluate all ADKAR components in 

the second phase. The conclusions indicate that the level of adaptability to change is 

medium or low, and power relations are asymmetric in the studied cases, that workshops 

are the communication piece with the best performance, and that using content based on 

ADKAR and agile principles, as well as applying the form to evaluate their learning, help 

manage change. Under this study, there is no reliability to affirm that the conclusions are 

extrapolatable. New research is recommended to cover a larger sample and/or to apply 

correlational analysis. 

Keywords: ADKAR, micro small companies, employees perceptions, internal change  
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1 INTRODUCCIÓN 

 

 

Esta investigación examina herramientas de comunicación para micro y pequeñas 

empresas en procesos de cambio interno, en un contexto desafiante como la pandemia 

mundial de COVID-19 en 2020. Considerando las graves consecuencias económicas, 

especialmente en el sector MYPE, el estudio busca estrategias y herramientas para 

superar la crisis y contribuir al resurgimiento económico local. Además, destaca la 

importancia de un enfoque integral que incluya otras áreas estratégicas y donde la 

comunicación desempeña un papel complementario y facilitador. 

Se propone respaldar el cambio interno en MYPEs mediante un plan de 

comunicación que consta de tres piezas, cada una de las cuales incluye mensajes 

relacionados con los cinco componentes ADKAR. Se encontraron antecedentes sobre la 

aplicación exitosa del modelo ADKAR en procesos de cambio en empresas de mayor 

tamaño, así como sobre la importancia de la comunicación interna y el cambio 

empresarial en respuesta a la crisis por COVID-19. Además, se plantea la aplicación de 

principios de la metodología ágil en todo el proceso comunicacional como enfoque para 

abordar el contexto crítico. 

El estudio se enfoca en dos empresas MYPE: Scorsa (10 colaboradores) e Inthesis 

(13 colaboradores).  Se tomó una muestra de 3 colaboradores de Scorsa y 6 colaboradores 

de Inthesis. En la primera fase, se realizan entrevistas para conocer las percepciones de 

los colaboradores sobre el cambio organizacional, su comportamiento frente al problema 

y al cambio. En la segunda fase, se observa el progreso de los colaboradores después de 

ser expuestos a piezas comunicacionales, utilizando formularios para medir cambios en 

su percepción y comprensión de los componentes ADKAR. El objetivo es analizar la 

respuesta de los colaboradores y su avance con relación al cambio organizacional  
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2 CAPÍTULO I: PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

 

2.1 Problema de investigación 

Este trabajo investiga la comunicación de cambios internos en empresas micro y 

pequeñas (MYPEs) durante circunstancias desafiantes, como la pandemia de COVID-19 

y las limitaciones propias de las MYPEs. Se analizaron dos casos que cumplen con estas 

características. En primer lugar, se investigaron las percepciones iniciales de los 

colaboradores sobre los procesos de cambio interno antes de implementar un plan de 

comunicación. En segundo lugar, se evaluó el progreso de cada colaborador después de 

ser expuesto a piezas comunicacionales que incluyen los componentes ADKAR. 

También se examinó la idoneidad del modelo ADKAR y la aplicación de principios ágiles 

en el plan de comunicación diseñado para gestionar el cambio. El modelo ADKAR, 

propuesto por Prosci, consta de 5 pasos secuenciales para lograr un cambio exitoso. 

La pandemia de COVID-19 en 2020 resultó en medidas sanitarias que impactaron 

negativamente en la economía del país, con una contracción del PBI del 11.12% ese año 

(El Comercio, 2021). Se ha señalado que las micro y pequeñas empresas son y seguirán 

siendo las más afectadas por esta situación (Economía verde, 2020) 

Las micro y pequeñas empresas (MYPEs) son especialmente vulnerables durante 

la crisis, y en determinados casos esto puede deberse a factores internos. Algunos 

problemas administrativos, como una gestión deficiente de los recursos humanos y la 

priorización de las utilidades sobre el desarrollo sostenible, junto con la falta de 

planificación estratégica (visión, misión y objetivos claros), son limitaciones que 

caracterizan a algunas MYPEs y crean condiciones desfavorables para enfrentar cambios 

urgentes derivados de situaciones críticas (Avolio et al., 2013). Además, las variaciones 

tanto internas (trabajo remoto, cambios en el personal, reestructuración de la propuesta 

de valor al cliente) como externas (contracción o expansión de la demanda, cambios en 

el comportamiento del consumidor, nuevos canales de venta, entre otros) configuran un 

escenario especialmente desafiante para las MYPEs. 
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 Una cultura organizacional sólida y positiva juega un papel importante en la 

gestión de los cambios derivados de la pandemia, actuando como un facilitador (Flores 

& González, 2020). Es fundamental que una empresa promueva una cultura sólida y 

alineada con los objetivos a largo plazo, al mismo tiempo que genere valor para todos los 

involucrados (Wriffin & Phillipsy, 2020). Sin embargo, los factores administrativos y 

estratégicos mencionados anteriormente pueden contribuir a una cultura organizacional 

débil y poco positiva, colocando a las MYPEs en una posición desventajosa. 

Es importante destacar que los factores administrativos y estratégicos son 

responsabilidad de áreas no relacionadas con la comunicación, y su gestión debe ser 

asumida por dichas áreas. El papel de la comunicación es acompañar y facilitar, ya que 

los procesos de cambio empresarial suelen implicar una transformación cultural. Sin 

embargo, en los casos presentados, el contexto crítico requirió que las empresas 

adoptaran cambios reactivos y rápidos para sobrevivir en el mercado. Esto generó la 

necesidad de implementar una estrategia comunicacional que acompañara dichos 

cambios y ayudara a superar la resistencia al cambio, aunque no pudiera transformar 

completamente la cultura.  

Se seleccionaron dos MYPEs de diferentes sectores para este estudio. Por un lado, 

Inthesis es una empresa del sector educativo con trece colaboradores. Fundada en 2014, 

opera en Huancayo, Tarma y La Merced en la región Junín, y se dirige a clientes finales. 

A principios de 2020, decidieron desarrollar su primer plan estratégico. Sin embargo, la 

llegada de la pandemia reveló problemas internos que amenazaban la supervivencia de la 

empresa, como se mencionó en una entrevista con el gerente. Un diagnóstico situacional 

previo a esta investigación identificó la aversión al trabajo colaborativo como un 

problema significativo, que se agravó aún más con el trabajo remoto. Por lo tanto, en el 

caso de Inthesis, el plan de comunicación se centró en promover el trabajo en equipo.  

Por otro lado, se eligió a Scorsa, una empresa de fabricación de muebles con 10 

colaboradores. Fundada en el año 2000, tiene operaciones en Huancayo y Lima, y se 

dirige tanto a clientes finales como institucionales. Scorsa enfrentó desafíos previos a la 

pandemia, como alta rotación de personal y escaso compromiso, según una entrevista con 

el gerente. La crisis pandémica impactó negativamente los procesos de producción y 

ventas, causando una disminución de ingresos y afectando la rentabilidad. En respuesta, 

los directivos realizaron un diagnóstico situacional para priorizar áreas y desarrollar un 
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plan estratégico a mediano plazo. Identificaron problemas administrativos, como falta de 

formalidad en procesos y documentos, y problemas estratégicos, como falta de 

planificación y visión a largo plazo. Estos factores contribuyeron a una cultura interna 

negativa y bajo compromiso, obstaculizando el cambio organizacional. Por consiguiente, 

el plan de comunicación diseñado para Scorsa se orientó a fomentar el compromiso y la 

colaboración de los colaboradores. 

Es importante considerar que, en el contexto del año 2020, la gestión de los 

cambios ha sido principalmente reactiva y se ha llevado a cabo bajo condiciones críticas 

posteriores a la pandemia. Por tanto, se propone utilizar principios ágiles y aplicar el 

modelo ADKAR a través de un plan de comunicación compuesto por tres elementos, 

cada uno de los cuales incluye todos los componentes del modelo ADKAR. Este plan de 

se presenta como un recurso comunicacional de emergencia para influir en la cultura 

interna y lograr la implementación efectiva de los cambios necesarios, evitando así la 

quiebra de las MYPEs. 

El modelo ADKAR, al contar con pasos e indicadores establecidos, puede ser 

una herramienta accesible para los empresarios de MYPEs que enfrentan situaciones 

críticas y requieren apoyo en comunicación para promover una cultura interna favorable 

a los cambios, incluso en el caso de empresas sin un plan estratégico. Además, los 

principios ágiles pueden aportar flexibilidad y dinamismo a las estructuras tradicionales 

de los planes de comunicación. 

 

2.2 Objetivos 

 

2.2.1  Objetivo general 

Identificar las percepciones que construyen los colaboradores con relación al cambio 

organizacional, antes y después de acciones de comunicación basadas en el modelo 

ADKAR y principios ágiles. 
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2.2.2 Objetivos específicos 

● Definir el perfil de adaptabilidad al cambio y el comportamiento que los 

colaboradores poseen hacia el problema de cada empresa, antes de aplicar las 

piezas comunicacionales ágiles basadas en ADKAR. 

● Observar el progreso de cada colaborador luego de ser expuesto a cada 

una de las tres piezas comunicacionales que contienen mensajes de los cinco 

componentes ADKAR. 

● Explorar la pertinencia de aplicar el modelo ADKAR y los principios 

ágiles al plan de comunicación para el cambio de MYPEs durante la crisis 

pandémica 2020. 

 

2.3 Estado de la cuestión 

Se consideraron 20 trabajos de investigación que abordaron problemáticas relacionadas. 

De estos, 12 se llevaron a cabo entre 2015 y 2020, mientras que 8 fueron realizados entre 

1999 y 2015. A continuación, se presentan los principales aportes encontrados según los 

siguientes temas: aplicación del modelo ADKAR en procesos de cambio empresarial, 

comunicación interna y cambio organizacional, gestión del cambio en MYPEs y las 

MYPEs frente a la crisis pandémica del 2020. No se encontraron investigaciones 

relacionadas con el tema de comunicación ágil para empresas. 

El modelo ADKAR ha sido implementado en tres casos de gestión del cambio 

empresarial. En el caso de Corantioquia en Colombia (Alzate, Acosta, 2018), se concluye 

que la comunicación constante es fundamental durante los procesos de cambio, pero la 

responsabilidad a largo plazo no debe recaer únicamente en el área de comunicación. Se 

sugiere la inclusión de un profesional especializado en gestión del cambio, quien 

proponga y supervise la estrategia. Además, se destaca la importancia del liderazgo 

gerencial para ejemplificar y respaldar los cambios. Asimismo, se subraya la necesidad 

de personalización al aplicar el modelo ADKAR, proponiendo la creación de un perfil 

individual para gestionar el cambio de cada colaborador. 

En el caso del colegio Jorge Basadre de Chiclayo, Perú (Carranza, Yupton, 2019), 

se destaca la posibilidad de incluir mensajes que abarquen más de una etapa del modelo 
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ADKAR en las piezas comunicacionales para la gestión del cambio. Por otro lado, en el 

caso de Cementos Argos en Colombia (Calle, Molina, 2019), se implementaron acciones 

de comunicación basadas en ADKAR, haciendo énfasis en el desarrollo de habilidades a 

través de talleres participativos de coaching y liderazgo. También se resalta la 

importancia de obtener feedback de los colaboradores, utilizando mecanismos como una 

caja de dudas. Se concluye que la comunicación para el cambio debe ser congruente, 

clara, directa, equilibrada y honesta, además de asegurar canales de comunicación 

eficientes y efectivos. Por último, se sugiere fortalecer las habilidades de trabajo en 

equipo y el sentido de pertenencia a la empresa como impulsores del cambio. 

En los trabajos de investigación mencionados, el modelo ADKAR se ha aplicado 

siguiendo un proceso que incluye la medición de la línea base, la implementación de 

acciones comunicativas basadas en ADKAR y la evaluación de los resultados obtenidos. 

Por otro lado, el trabajo de Pariente en México plantea recomendaciones para realizar 

investigaciones relevantes sobre casos de gestión del cambio. Se critica la prevalencia de 

trabajos descriptivos y estudios de casos que carecen de un análisis que pueda contribuir 

realmente a la validación o corrección de teorías. Además, se señala la importancia de 

ajustar los modelos de desarrollo organizacional a la realidad contextual del caso en 

cuestión (Pariente, 2010). 

Los trabajos de investigación encontrados sobre comunicación interna y su 

relación con el cambio organizacional son en su mayoría experimentales, aunque también 

los hay descriptivos correlacionales. Bajo la perspectiva de Quirant y Ortega (2006), 

desde España, las organizaciones son sistemas complejos que reúnen subsistemas de 

intereses (algunos incluso antagónicos), por lo cual considerar la subjetividad humana 

tiene una importancia indiscutible en un proceso de cambio organizacional, y si se 

descuida este factor el cambio es insostenible.  

En un estudio sobre la comunicación interna en el Instituto del Seguro Social de 

México durante un proceso de cambio, se concluyó que la comunicación desempeña un 

papel importante en la gestión del cambio. A través de estrategias de poder, utilizando 

información y reconocimiento personal, se busca influir de manera positiva en el 

comportamiento de los empleados, superando la resistencia al cambio y permitiendo la 

transformación organizacional (Arras et al., 2008). 

Además, al analizar dos casos empresariales en Bogotá, Colombia, se destacó la 
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importancia de los flujos de información para que los colaboradores comprendan, acepten 

y apliquen los cambios propuestos por la empresa (García, 2011). Asimismo, al estudiar 

variables relacionadas con el cambio organizacional, como la integración, comunicación, 

trabajo en equipo, aceptación y cultura de cambio, y su relación con el temor al cambio 

en una empresa de Bogotá, Colombia, se concluyó que la forma y el momento en que se 

comunica el cambio tienen una fuerte influencia en la actitud positiva de los 

colaboradores. Se destaca que una comunicación oportuna, liderada por los líderes y 

presentada en términos de valor para cada colaborador, es esencial para el éxito del 

proceso (García et al., 2011). 

Con relación a los aportes de investigación sobre procesos de cambio en MYPES, 

se identificaron trabajos con enfoque aplicado, descriptivo y dos estudios de caso. 

Barrantes (2015) destaca que la mayoría de las MYPES en Perú son de naturaleza 

familiar, lo que plantea un desafío en la interacción entre el sistema familiar y el sistema 

empresarial, que solo puede superarse mediante una comunicación efectiva. Además, 

señala que más del 50% de las MYPES en Perú no logran establecerse y fracasan en los 

primeros 5 años. Por lo tanto, la profesionalización y la implementación de estrategias de 

gobierno empresarial son fundamentales para su supervivencia. Por último, el autor 

enfatiza que, dado que la cultura de clan prevalece en las MYPES, el papel del líder como 

promotor del cambio es prioritario, ya que impulsa a los demás miembros de la 

organización.  

Por otro lado, Quiñones (2018) examina los modelos de gestión del cambio 

implementados en cuatro MYPEs de Manizales, Colombia, identificando algunas 

debilidades. Estas incluyen la falta de aplicación de estrategias de gestión del cambio, 

una cultura que no prioriza la gestión del cambio (abordando problemas inmediatos sin 

enfoque en la transformación estructural) y un enfoque del cambio limitado al ámbito 

operativo en lugar de abarcar una transformación cultural integral. Con relación a este 

último punto, Pillaca (2019) analiza doce MYPEs en Ayacucho, Perú, y sugiere que la 

baja innovación es una característica común en estas empresas. Además, señala que los 

líderes suelen tener una visión a corto plazo y, a pesar de mantener una relación de 

mentoría y amigable con los empleados (cultura de clan), no existe un liderazgo 

transformacional que fomente la mejora continua. 
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Además, también han surgido sugerencias para la gestión de cambios en MYPEs. 

Papir analizó el proceso de cambio y profesionalización de una MYPE en Argentina, y 

afirma que se debe evitar una estrategia lineal, o aplicar un modelo sin ajustarlo a las 

particularidades de la empresa. Así como asumir que el proceso de cambio tiene 

momentos dinámicos y estáticos, progresos y regresiones, lo cual debe abordarse 

mediante la articulación entre los procesos cognitivos personales y el aprendizaje 

colectivo en el contexto del proceso de cambio y profesionalización (Papir, 2020). 

También, la revisión teórica de Ruiz et al. en el contexto europeo (España) afirma que el 

tipo de cambio, así como la manera de afrontarlo tienen influencia en la estrategia que se 

use para abordar el cambio (Ruiz et al., 1999). Por último, el estudio de caso de una 

MYPE en Miranda, Venezuela, determinó que la cantidad y calidad de canales de 

comunicación entre directivos y colaboradores es un factor crítico para el éxito de la 

gestión del cambio (Zuinaga, 2014). 

Para concluir, se expondrá lo encontrado sobre las estrategias de afrontamiento y 

la situación de las MYPEs frente a la crisis pandémica. Los estudios analizados, de 

carácter descriptivo, indican que los factores externos han obligado a las MYPEs a 

adaptarse para sobrevivir. En el caso de las MYPEs en Sonora, México, los líderes se 

vieron en la necesidad de desarrollar nuevas formas de organización y estrategias 

comerciales innovadoras, ya que la innovación fue la única manera de enfrentar la crisis 

(Aguilar et al., 2020). 

Esto es respaldado por Flores y Gonzales (2020), quienes examinaron la situación 

de 14 MYPEs en el estado de Zulia, Venezuela, y sostienen que la cultura organizacional 

interna y una estrategia empresarial enfocada en la sostenibilidad son dos activos 

intangibles de gran importancia para que las PYMEs puedan enfrentar la crisis 

pandémica. Estos activos motivan a los colaboradores a realizar actividades de valor sin 

necesidad de órdenes. 

 

2.4 Justificación 

La discusión de este tema es crucial debido a la crisis económica que enfrenta Perú tras 

la pandemia. Se requiere implementar estrategias multidisciplinarias de resiliencia 

empresarial para gestionar los cambios necesarios y adaptarse al mercado. Según el INEI 
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(2020), solo en Lima, hasta junio de 2020, se perdieron 2.3 millones de empleos. Las 

empresas con menos de 10 trabajadores fueron las más afectadas, perdiendo más de la 

mitad de su personal (Instituto Peruano de Economía [IPE], 2020). 

Este trabajo se centra en las micro, pequeñas y medianas empresas (MYPES) 

debido a que representan el 92,7% de todas las empresas en el sector empresarial y 

generan el 46,8% de los empleos formales en la fuerza laboral (Comex Perú, 2019). Son 

una parte crucial de la economía peruana, ya que en 2019 contribuyeron con el 19% del 

PBI (Monterrosa, 2019). Por tanto, es de vital importancia proteger y apoyar a estas 

unidades económicas para la recuperación económica nacional. 

Por otro lado, la autora de este trabajo ha elegido el tema debido a la escasez de 

teoría sobre comunicación empresarial en MYPEs en comparación con las empresas 

grandes. La mayoría de los modelos en la facultad de comunicación se centran en 

empresas medianas o grandes, y hay poco interés en el ámbito universitario por 

desarrollar tecnologías comunicacionales para potenciar la gestión en MYPEs, a pesar de 

que estas organizaciones son fundamentales para la economía peruana. Por tanto, es 

importante contribuir a la formación de comunicadores empresariales capacitados para 

trabajar con las MYPEs, fortalecerlas y promover su crecimiento, con el objetivo de 

construir una economía sólida e inclusiva. 

Este trabajo es relevante porque se centra en la línea de investigación "Industrias 

y Procesos culturales" del área de Comunicación y cultura, así como en la línea de 

investigación "Estrategias y comportamiento empresarial" del área de Desarrollo 

empresarial. Estas líneas de investigación son reconocidas por el Instituto de 

Investigación Científica de la Universidad de Lima como áreas destacadas de 

investigación de interés nacional.    
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3 CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 

 

 

3.1 Gestión empresarial por competencias 

El establecimiento de un modelo por competencias es crucial para el éxito empresarial, 

al garantizar la contribución de cada colaborador a los objetivos estratégicos. Según Alles 

(2016), las competencias son rasgos de personalidad evidentes en el comportamiento de 

los individuos. A diferencia de los conocimientos, que son pensamientos racionales con 

valor funcional, las competencias se manifiestan en las interacciones laborales y sociales 

de los colaboradores (Alles, 2009). 

Es crucial reconocer que las competencias varían entre las personas, por lo que 

su identificación y desarrollo son esenciales para el desempeño individual y colectivo en 

la empresa. 

 

3.1.1.1 Adaptabilidad a los cambios del entorno 

Según Alles (2019), es la capacidad de una persona para identificar y aprovechar 

oportunidades en un entorno cambiante, y es crucial para el desarrollo a largo plazo de la 

empresa. Segal y Aviram (2019) añaden que también implica afrontar situaciones 

difíciles, aceptar la incertidumbre, mantener la motivación y desarrollar la resiliencia. 

Ambas perspectivas resaltan la importancia de identificar y aprovechar oportunidades, 

pero difieren en que Segal y Aviram se enfocan en la adaptación personal a situaciones 

estresantes. 

Tabla 3.1 Criterios para identificar la competencia de adaptabilidad para el cambio 

Nivel Características  

A Capacidad para diseñar estrategias, políticas y acciones que promuevan la comprensión de los 

cambios en los entornos externos e internos. 

Capacidad para concretar las estrategias en planes de acción que transformen debilidades en 

fortalezas, asegurando la existencia a largo plazo de la empresa, su posicionamiento y el 

cumplimiento de objetivos.  

Capacidad para gerenciar en épocas críticas, ser capaz de anticipar tendencias y brindar soporte 

a los colaboradores. 

B Capacidad para fomentar en otros la habilidad de comprender los cambios en los entornos 



 

11 

 

externos e internos. 

Capacidad para proponer y crear planes de acción que transformen debilidades en fortalezas, 

asegurando la prevalencia a mediano plazo de la empresa, su posicionamiento y el 

cumplimiento de objetivos.  

Capacidad de liderar su área en épocas críticas y brindar soporte a los colaboradores. 

C Capacidad para identificar y comprender los cambios tanto fuera como dentro de la empresa.  

Capacidad de iniciativa al sugerir planes de acción que transformen las debilidades en 

fortalezas, asegurando la prevalencia a corto plazo de la empresa, su posicionamiento y el 

cumplimiento de objetivos. 

Capacidad de liderar a otros colaboradores en épocas críticas y brindarles soporte. 

D Capacidad para comprender los cambios tanto fuera como dentro de la empresa.  

Capacidad de sugerir mejoras en acciones relacionadas a sus funciones, que permitan 

transformar las debilidades en fortalezas, apoyando el cumplimiento de objetivos. 

Capacidad para conservar su productividad en épocas de crisis. 

Nota: Adaptado de Diccionarios de comportamientos: la trilogía, por Alles, 2009. 

 

3.2 La comunicación empresarial 

En el contexto de las empresas como sistemas complejos, se requiere aplicar estrategias 

de poder para manejar los diferentes intereses de los componentes humanos involucrados, 

incluso aquellos en conflicto. Según Foucault, una estrategia de poder efectiva implica la 

acumulación y repetición de información, ya que esta tiene influencia en el 

comportamiento de las personas. En este sentido, la comunicación puede ser considerada 

como una estrategia de poder, al configurar las dinámicas de interacción y manipulación 

de información en la organización (Arras et al., 2008).  

Las empresas, independientemente de su tamaño, cuentan con sistemas de 

comunicación que varían en complejidad y formalidad. En algunas empresas más 

pequeñas, es posible que no cuenten con un departamento de comunicación dedicado, 

debido a una menor necesidad. No obstante, dado que la comunicación es un proceso 

estratégico que contribuye a alcanzar los objetivos organizacionales, es fundamental que 

todas las empresas tengan la capacidad de diseñar, implementar y ejecutar estrategias de 

comunicación efectivas. De esta manera, podrán alcanzar sus metas y objetivos 

establecidos (Tuñez & Costa-Sanchez, 2015). 
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3.2.1 La cultura 

La cultura organizacional es crucial para el éxito empresarial al influir en el 

comportamiento y actitudes de los colaboradores. Wriffin y Phillipsy (2020) la definen 

como valores, creencias y supuestos compartidos y transmitidos mediante la 

socialización. Es crucial que la cultura esté alineada con los objetivos estratégicos para 

que los colaboradores adopten competencias necesarias y un desempeño óptimo que 

respalde la ventaja competitiva. Según Schein (2010), una cultura positiva genera valor 

y es un activo valioso. 

Tabla 3.2 Componentes de la cultura interna de una organización 

Componentes Descripción 

Artefactos Expresiones tangibles de la cultura. Pueden ser sistemas, herramientas, 

prácticas recurrentes, rituales, uniformes, mitos, historias, criterios para 

premiar y castigar, etc. 

Valores y normas defendidos Aquellos valores que la empresa comunica de forma explícita como parte de 

la esencia de la cultura de la organización, mediante documentos 

declarativos, notas de prensa, etc. 

Valores y normas declarados Los valores observables dentro de la empresa, que se concretan en acciones 

y comportamientos. Sin importar cuales sean los valores defendidos, si no se 

cumplen en la práctica, no se consideran valores declarados. 

Supuestos Son los valores que con el tiempo y la repetición dentro de la empresa se han 

vuelto parte esencial de la cultura. Son muy resistentes al cambio y tienden 

a influir en todos los procesos.  

 Nota: Basada en Comportamiento organizacional, por Wriffin y Phillipsy, 2020. 

 

3.2.2 La relación con los grupos de interés 

Los grupos de interés son aquellos que interactúan con la empresa y persiguen metas 

propias que influyen en sus decisiones. La relación entre la empresa y los grupos de 

interés se define por la convergencia o divergencia de intereses. Desde la perspectiva de 

la comunicación, es relevante estudiar a los grupos de interés para determinar su poder 

como actores y su capacidad para respaldar u obstaculizar las estrategias de la 

organización (Oliveira, 2018). 

En el enfoque de la relación, la conciencia y el diálogo son variables clave. La 

conciencia implica que tanto la empresa como los grupos de interés sean conscientes de 

su mutua influencia. A partir de esta comprensión, se puede establecer un diálogo 

constructivo. Mientras que el enfoque sistémico enfatiza la percepción de la relación 
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como una forma de influencia ligada al comportamiento, el enfoque relacional destaca 

los flujos de comunicación como vehículos de influencia en el comportamiento (Oliveira, 

2018). 

La comunicación estratégica tiene como objetivo gestionar los conflictos y 

aprovechar las oportunidades en la dinámica relacional con los grupos de interés. Existen 

varios modelos para estudiar las relaciones empresariales con sus públicos, en este caso 

se considera relevante utilizar los aportes de Grunig y Hunt con su "Modelo bidireccional 

simétrico" y la "Teoría de los juegos y de las relaciones públicas" de Taylor (Oliveira, 

2018). 

El modelo bidireccional simétrico propone relaciones éticas basadas en la 

generación de valor compartido y resultados equilibrados. Reconoce el conflicto como 

una oportunidad para el mejoramiento y busca establecer canales de comunicación 

simétricos con los grupos de interés (Oliveira, 2018). Sin embargo, es importante 

reconocer que lograr una simetría perfecta en las relaciones es difícil en la práctica, ya 

que tanto la empresa como sus públicos mantienen intereses propios. Este enfoque resulta 

limitado para abordar todos los procesos de negociación de conflictos que surgen entre 

la empresa y sus públicos.  

Taylor (Oliveira, 2018) presenta la teoría de los juegos como un enfoque 

complementario para el estudio de las relaciones empresariales. A diferencia del modelo 

bidireccional simétrico, argumenta que las relaciones no se pueden dividir simplemente 

en asimétricas o simétricas, sino que existen procesos cíclicos que requieren mediación 

y negociación continua. 

En la teoría de los juegos, se distinguen dos conceptos relevantes: los juegos de 

suma cero y los juegos de cooperación pura. Los juegos de suma cero implican una 

dinámica en la que hay un ganador y un perdedor, sin creación de valor, ya que este se 

transfiere de un jugador a otro. Estos juegos se asemejan a las relaciones asimétricas. Por 

otro lado, los juegos de cooperación pura involucran la colaboración de todos los 

participantes en pos de una meta beneficiosa para todos. En este caso, la dinámica se basa 

en el entendimiento y en el valor compartido, sin identificar un emisor o receptor 

específico, y guarda relación con las relaciones simétricas (Oliveira, 2018). 
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El concepto de simetría en las relaciones implica una constante oscilación entre 

conflicto y cooperación, y se vincula con un tercer concepto de la teoría de juegos: los 

juegos de motivación mixta. Estos juegos combinan elementos de los juegos de suma 

cero y los juegos de cooperación pura. Cada participante mantiene sus propios intereses, 

pero también está dispuesto a colaborar de manera limitada para resolver el conflicto. 

 

3.2.2.1 El modelo simétrico bidireccional de motivación mixta 

La motivación mixta considera el poder de los actores sociales y se basa en ciclos de 

negociación y conflicto para lograr una posición beneficiosa para ambas partes. Se opone 

a la lógica de los juegos suma cero, donde solo uno puede ganar. En este sentido se 

plantean tres escenarios para la relación empresa-públicos (Oliveira, 2018). 

Ilustración 3.1 Esquema del modelo simétrico bidireccional de motivación mixta 

 

Nota: En Cómo hacer un plan estratégico de comunicación Vol. II. Públicos y stakeholders, por 

Oliveira, 2018. 

El escenario A representa una relación asimétrica en la que la empresa utiliza 

tácticas persuasivas y de control para favorecer sus propios intereses, lo cual no es 

sostenible. Por otro lado, el escenario B, en el que los públicos tienen el poder sobre la 

empresa, también resulta insostenible, ya que la comunicación se centraría únicamente 

en los objetivos de los grupos de interés, sin considerar los objetivos de la empresa. 

Ambos escenarios reflejan la lógica de los juegos de suma cero, donde solo uno puede 

salir ganador. 

 

 

Zona ganar - ganar 

A 

C C 

B 

Postura de la 
organización 

Postura de 
los públicos 

(A) Dominio de 

la postura de la 

organización 
(asimétrico) 

(B) Dominio de 

la postura de los 

públicos 
(asimétrico) 

(C) Motivación 
mixta 

(simétrico) 
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En cambio, el escenario óptimo (C) representa una situación de ganar-ganar, en 

la cual se establecen ciclos de negociación y se busca el beneficio mutuo. En este 

contexto, la comunicación desempeña un papel fundamental, ya que debe ser capaz de 

orientar a los grupos de interés hacia esta zona, donde se puede lograr un equilibrio que 

beneficie tanto a la empresa como a sus públicos. 

La motivación mixta es una perspectiva realista en la relación empresa-públicos 

al considerar el poder y las necesidades de ambas partes. La comunicación juega un papel 

clave al promover negociación y diálogo, evitando la manipulación y el control (Oliveira, 

2018). 

3.2.3 Planeamiento de la comunicación estratégica 

Los planes de comunicación poseen una variedad de características que los distinguen. 

En este estudio, se priorizará el análisis de la comunicación interna y los aportes 

relacionados con los planes de comunicación que exhiben características ágiles.  

3.2.3.1 Diagnóstico de entorno  

Este propone estudiar el consenso de creencias que tiene un grupo de interés sobre la 

empresa. El análisis de la opinión tiene los siguientes indicadores: 

• La orientación de la opinión: Analiza la dirección de la actitud de un grupo de 

interés ante el tema específico. Puede variar entre negativo (en contra), 

positivo (a favor) y neutro (indeciso). Este enfoque adquiere una dimensión 

política mediante la “teoría de la espiral del silencio”, que indica que las 

corrientes de opinión predominantes, vistas como ganadoras, tiene un efecto 

de atracción para los miembros del grupo. 

• Intensidad de opinión: Se refiere a la fortaleza con la que el público respalda 

su opinión, sin importar la orientación de esta. 

• Estabilidad de la opinión: Tiene que ver con el tiempo que el grupo sea capaz 

de mantener la orientación e intensidad de su opinión (Cuenca, 2018). 

Matilla propone un enfoque cualitativo para el diagnóstico de la opinión, 

priorizando la calidad de la muestra sobre la cantidad. Se destaca el uso de entrevistas 

abiertas informales como uno de los instrumentos más utilizados (Cuenca, 2018). 
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3.2.3.2 El plan de comunicación 

Es importante seleccionar un modelo que se ajuste a la situación específica del problema. 

Los modelos de comunicación estratégica se pueden dividir en: planes estratégicos 

globales, planes para crisis y planes de comunicación interna (Marca, 2018). Marca 

también propone una evaluación comparativa donde destaca el modelo planteado por A. 

Rodríguez, el cual incorpora ciclos iterativos. Estos ciclos incluyen etapas como el 

planteamiento del problema, la delimitación precisa del problema, el estudio del estado 

de la cuestión, la observación sistémica y el diagnóstico del problema, el desarrollo del 

tratamiento, el testeo de planes de comunicación posibles, el desarrollo definitivo del plan 

de comunicación, y la aplicación del método iterativo para identificar oportunidades de 

mejora y realizar ampliaciones sucesivas del plan en futuras aplicaciones (Marca, 2018). 

 

3.2.4 Metodologías ágiles en la comunicación interna 

La adaptabilidad al cambio desempeña un papel fundamental en la gestión de proyectos 

para lograr eficiencia y efectividad en los procesos. En este sentido, la comunicación ágil 

se presenta como una herramienta poderosa y eficaz (Carvajal et al., 2019). El Manifiesto 

Ágil establece doce principios que promueven la agilidad en la gestión de proyectos: 

1. Satisfacer al cliente mediante la entrega anticipada y continua de valor.  

2. Apreciar los requisitos cambiantes, incluso al final del desarrollo.  

3. Entregar un prototipo funcional en el plazo más corto. 

4. Los empresarios y desarrolladores deben trabajar juntos todos los días 

durante todo el proyecto.  

5. Desarrollar proyectos en torno a personas motivadas. 

6. El método más eficiente y efectivo para transmitir información es la 

conversación cara a cara. 

7. El prototipo funcional es la medida principal del progreso. 

8. Los procesos Agile promueven el desarrollo sostenible. 

9. La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño.  

10. La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado. 
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11. Los mejores prototipos surgen de equipos auto organizados.  

12. El equipo debe reflexionar y ajustar su comportamiento (Wrike, 2022). 

La comunicación ágil se basa en diez principios que buscan establecer una cultura de 

transparencia y respeto en la comunicación, fomentando la evaluación constante y el 

trabajo en equipo (Fernandez, 2022). Estos principios son fundamentales para lograr una 

comunicación eficaz en proyectos ágiles. Entre ellos se destacan: 

1. Comunicación cara a cara. 

2. Transparencia en la comunicación. 

3. Comunicación desde el respeto. 

4. Uso de métodos visuales y narración de historias. 

5. Conversaciones como forma esencial de comunicación. 

6. Cadencia como herramienta para simplificar la comunicación. 

7. Liderazgo ágil en la comunicación. 

8. Equipo ágil: creación, sincronización, conocimiento compartido e innovación 

a través de la educación. 

9. Comunicación frecuente con el cliente: colaboración y entrega temprana de 

valor. 

10. Mejora continua a través de la comunicación: invitación al equipo a 

reflexionar (Fernandez, 2022). 

En resumen, la comunicación ágil es una herramienta efectiva para la gestión de 

proyectos, promoviendo una cultura de colaboración, transparencia y respeto. Sus 

principios buscan facilitar una gestión ágil y eficiente, enfocada en la entrega de valor, la 

colaboración con el cliente y la mejora continua del equipo. 

 

3.3 Gestión del cambio 

La gestión del cambio organizacional implica identificar desafíos y aplicar 

estrategias efectivas para abordarlos (Kotter, 1995). Lewin destaca la transición hacia una 

situación deseada y el análisis de las fuerzas impulsoras y restrictivas del cambio 
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(Quiñones, 2018). El liderazgo y la planificación son aspectos clave en ambas 

definiciones. Mientras que Beer et al. (1990) abogan por una transformación integral en 

la cultura, procesos y estructuras de la organización, Burnes (2004) destaca la 

importancia de una planificación e implementación gradual y sistemática. 

 

3.3.1 El cambio 

El cambio se define como la transición de una situación a otra, siendo una característica 

inherente al ser humano y su entorno (Ruíz et al., 1999). En las organizaciones, el cambio 

es un proceso complejo que busca superar la obsolescencia y la inadecuación de sistemas 

influenciados por fuerzas conflictivas (Carranza & Yupton, 2019). Según Robbins y 

Coulter (2018), existen dos tipos de cambio: 

• Proactivo: Es una iniciativa de innovación de la organización que examina el 

contexto y los recursos para identificar áreas de desarrollo. Se aborda de manera 

preventiva antes de que se presente una crisis. 

• Reactivo: Este tipo de cambio surge como respuesta a un problema y tiende a ser 

inmediatista. Puede tener la limitación de enfocarse únicamente en las 

consecuencias del problema sin abordar la causa subyacente (Robbins & Coulter, 

2018). 

Desde el enfoque sistémico, el cambio organizacional es impulsado por agentes 

internos y externos, requiriendo el compromiso de todos los grupos involucrados (Iregui 

& Sánchez, 2020). Por otro lado, Soriano (2017) propone la estrategia del cambio 

racional o egoísta, convenciendo a los individuos de los beneficios personales del cambio. 

En contraste, se encuentran las estrategias del cambio forzado, basado en la autoridad y 

el cumplimiento de órdenes, y el cambio educativo, que se centra en informar sobre la 

necesidad de cambio (David, 2013, citado en Soriano, 2017). 

 

3.3.1.1 Resistencia al cambio  

La aversión al cambio es común en las actitudes humanas. Según Kotter (1995), la 

resistencia al cambio es la oposición a los cambios propuestos por la organización. Van 

de Ven y Poole (1995) la definen como un proceso de negociación en el que se protegen 
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los intereses y valores durante el cambio. Mientras Kotter se enfoca en la oposición 

individual, Van de Ven y Poole se centran en el proceso social más amplio. Robbins y 

Coulter (2018) señalan que el cambio implica pasar de lo conocido a lo incierto y de la 

comodidad a la ansiedad, generando dudas sobre los beneficios personales del cambio. 

Es relevante comprender que la resistencia no se debe tanto al cambio en sí, sino 

a la incertidumbre de perder algo valioso. La resistencia actúa como una fuerza restrictiva 

que puede obstaculizar la implementación del cambio. Lewin identifica cuatro de sus 

componentes y propone cuatro herramientas de comunicación para abordarla: 

Tabla 3.3 Fuerzas restrictivas de resistencia al cambio y fuerzas impulsoras de 

comunicación para el cambio 

Fuerzas restrictivas Fuerzas impulsoras 

Efectos desconocidos del cambio Comunicación estratégica, eficiente y eficaz 

Temores Visión clara de beneficios colectivos e 

individuales del cambio 

Aferramiento al pasado Nuevas políticas 

Pérdida de poder Capacitación 

Nota. Adaptado de Aproximación a un Modelo de Gestión del Cambio para Pymes en la ciudad de 

Manizales, por A. Quiñones, 2018. 

Además, es relevante mencionar los tres niveles en la gestión del cambio: el saber, 

el poder y el querer (Robbins & Coulter, 2018). Zuinaga (2014) señala que la resistencia 

al cambio puede manifestarse de diversas maneras: pasiva (dificultades para aprender), 

encubierta (manipulación oculta en contra del cambio) y activa o explícita (errores 

deliberados, sabotaje, entre otros). 

 

3.3.1.2 Liderazgo transformacional 

Se destaca el liderazgo proactivo como factor crítico en la gestión del cambio. Según 

Akio (como se cita en Pillaca, 2019), el cambio se diferencia de la transformación en la 

naturaleza de la variación. Mientras el cambio implica reconfigurar componentes, la 

transformación implica una variación profunda en su naturaleza. El liderazgo 

transformacional se basa en influir en los demás, contrastando con el liderazgo 

transaccional: 
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• Transaccional: La relación se basa en un intercambio de valores, donde el líder y 

la empresa brindan compensaciones al colaborador por sus competencias. 

• Transformacional: La relación se centra en comprometer a los colaboradores con 

las metas de la organización (Bass, 1999, citado en García, 2011). 

Es importante destacar que ambos estilos de liderazgo no son excluyentes, sino 

que pueden combinarse en patrones mixtos. Algunos autores consideran que el liderazgo 

transformacional es una extensión del liderazgo transaccional (García, 2011). 

Desde esta perspectiva, se infiere que el liderazgo transformacional, con su 

enfoque en la visión, la inspiración y la motivación, puede ser más efectivo en situaciones 

de cambio profundo. Mientras tanto, el liderazgo transaccional puede ser más adecuado 

cuando los cambios son menos radicales y la recompensa económica o no económica 

tiene un mayor peso. Sin embargo, la combinación de ambos estilos también puede ser 

beneficiosa. 

 

3.3.2 Modelos de gestión del cambio 

Los modelos de gestión del cambio son representaciones estructuradas de los 

pasos necesarios para gestionar el cambio. Sin embargo, es importante tener en cuenta 

que estos modelos deben adaptarse al contexto específico, ya que no existe un modelo 

único que sea aplicable en todos los casos. Como menciona Quiñones (2019), aplicar un 

modelo sin examinar primero el contexto puede resultar en una opción reduccionista e 

incompleta. En el caso de las MYPEs, es especialmente relevante adoptar un modelo de 

gestión del cambio que contemple las particularidades de cada organización y ajustarlo 

según las necesidades y características de los colaboradores involucrados (Papir, 2018). 

Algunos modelos de gestión del cambio presentan pasos secuenciales, pero se 

reconoce que el proceso puede ser circular y las personas pueden fluctuar entre etapas 

(Zuinaga, 2014). Las dinámicas grupales pueden ser útiles para abordar este aspecto en 

la organización. 
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3.3.2.1 La escalera de la adopción 

El modelo propuesto por la Organización de las Naciones Unidas se enfoca en la gestión 

de la adopción de innovaciones, permitiendo identificar la secuencialidad de los pasos 

relacionados con los niveles de comunicación. Este modelo consta de seis etapas 

sucesivas: toma de conciencia del problema, interés en el problema, 

conocimiento/comprensión, actitud, legitimación y práctica (Organización de las 

Naciones Unidas, 2008).  

Estas etapas se relacionan con los tres niveles de comunicación, los cuales son 

valiosos para el diagnóstico y la planificación. Los niveles se articulan en la estructura 

CAP, que puede evaluarse mediante encuestas o entrevistas. Estos niveles son: 

conocimientos, que evalúa el nivel de comprensión del tema; actitudes, que aborda las 

creencias y percepciones negativas y positivas; y prácticas, que se refiere a la 

implementación o no implementación de las acciones de cambio en la práctica (Holman, 

2012). 

 

3.3.2.2 Modelo ADKAR 

El modelo propuesto por Prosci enfatiza el papel fundamental del factor humano en el 

cambio organizacional, considerando tanto las dinámicas de cambio en la empresa como 

las dinámicas individuales del colaborador. Es importante tener en cuenta que su 

aplicación requiere una previa definición del contexto, el problema y las condiciones 

internas. Si bien cada etapa del modelo sigue una lógica consecutiva, no necesariamente 

existe un espacio temporal entre ellas (Hiatt, 2006): 

Tabla 3.4 Componentes del modelo ADKAR de Prosci 

Etapa En qué consiste 

Conciencia Alertar a todos los miembros sobre la necesidad insoslayable de cambiar 

Deseo Promover la motivación movilizadora para garantizar el flujo de los procesos y la 

sincronización en los momentos clave  

Conocimiento Comunicar el cómo se logrará el cambio, y cómo se garantiza su sostenibilidad en el tiempo 

Habilidad Desarrollar las capacidades necesarias para lograr el cambio 

Refuerzo Mantenimiento y observación constante sobre los nuevos comportamientos implantados. 

Vigilancia de la inercia de los hábitos antiguos 
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Nota. Adaptado de ADKAR: A Model for Change in Business, Government and our Community, por J. 

Hiatt, 2006; Aproximación a un Modelo de Gestión del Cambio para Pymes en la ciudad de Manizales, 

por A. Quiñones, 2018 

 

3.3.2.3 Tres etapas de Lewin 

Este autor, reconocido como el padre de la psicología moderna, propone gestionar el 

cambio en tres fases (Quiñones, 2018): 

Tabla 3.5 Tres fases de cambio según Lewin 

Fase Consiste en 

Descongelamiento Reducir las fuerzas restrictivas y potenciar las impulsoras. 

Crear situaciones donde la necesidad de cambio sea evidente para todos. 

Movimiento Desplazarse de una situación problemática a una situación ideal. 

Desaprender viejos hábitos y comportamientos y adoptar nuevos. 

Reestructuración cognitiva 

Congelamiento Mantener reducidas las fuerzas restrictivas 

Consolidar y reforzar la transformación de hábitos y comportamientos. 

Basado en Cultura organizacional, por E. Schein, 1992; Aproximación a un Modelo de Gestión del Cambio 

para Pymes en la ciudad de Manizales, por A. Quiñones, 2018. 

 

3.3.2.4 La U de Schamer 

Schamer destaca que el factor limitante para el cambio transformador no es la 

falta de ideas, sino la falta de habilidad para sentir y percibir. Resalta la importancia de 

tener una visión aguda y colectiva para establecer una conexión profunda con el 

conocimiento del cambio y avanzar de respuestas reactivas a respuestas generativas que 

aborden la raíz sistémica del problema. Propone un proceso de cinco etapas que 

conforman un viaje hacia una conexión íntima con el entorno, permitiendo así 

materializar el cambio esperado. Este enfoque enfatiza la importancia de la acción 

práctica en lugar del análisis (Soriano, 2017): 

Tabla 3.6 Las cinco etapas de Schamer 

Fase Consiste en 

Co iniciar Crear un propósito en común. Escuchar a los demás y al entorno. 

Co sentir/ percibir Observar de forma profunda todo lo relacionado al problema y al cambio. Abrir la 

mente 

Presenciar Reconocer todo lo que debe dejarse atrás y desprenderse de ello. Conectar con la 

inspiración y la voluntad.  
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Co crear Hacer real el cambio a través del hacer. Crear prototipos. 

Co evolucionar Revisar todo lo anterior, qué funciona y qué no en los prototipos.  

Basado en Gestión del cambio una propuesta metodológica desde el proceso estratégico por R. Soriano, 

2017. 

 

3.3.3 Comunicación para el cambio 

La comunicación desempeña una función estratégica en la gestión de conflictos al 

emplear estrategias ganar-ganar. Además, contribuye a la creación de un entorno interno 

favorable, lo cual es crucial para la gestión del cambio (Arras et al., 2008). 

 

3.3.3.1 El rol de la comunicación en el cambio 

En los procesos de cambio, es común que surjan sentimientos de incertidumbre, miedo y 

pérdida de control. En este contexto, la comunicación desempeña un papel fundamental 

al empoderar y movilizar a los diferentes públicos a través de flujos bidireccionales de 

información, transmitiendo mensajes pertinentes (García et al., 2011). 

El acompañamiento comunicacional desempeña un papel facilitador durante el 

proceso de cambio al abordar de manera específica las fuerzas restrictivas que 

obstaculizan la adaptabilidad del factor humano, además de contribuir a consolidar las 

conductas aprendidas. Es importante destacar que los cambios implementados deben ser 

reforzados continuamente hasta que se integren plenamente en la nueva cultura 

organizacional (Calle, 2019), siguiendo las propuestas de gestión del cambio de Lewin 

(fase de re-congelamiento) y Prosci ADKAR (fase de refuerzo). 

Holt, Helfrich, Hall y Weiner (como se cita en Canepa, 2016) sostienen que la 

aceptación del cambio depende de cuatro factores: individual psicológico, individual 

estructural, organizacional psicológico y organizacional estructural. Estos factores se 

refieren al reconocimiento del problema, habilidades individuales, creencias grupales y 

recursos organizacionales (Canepa, 2016). 

Un plan de comunicación actúa como catalizador para los cambios 

organizacionales, al unir las piezas y utilizar estrategias de poder, información y 

reconocimiento para influir en los comportamientos de manera positiva (Arras et al., 

2008). Además, fomenta el diálogo y la negociación como herramientas para mediar los 

conflictos durante el proceso de cambio (Oliveira, 2018). 
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3.4 Marco contextual 

 

3.4.1 Inthesis 

Esta empresa de asesoría educativa de nivel superior, perteneciente al rubro educación, 

cuenta con 13 colaboradores. Fue fundada en 2014 y opera en Huancayo, Tarma y La 

Merced, en Junín. Es una MYPE familiar dirigida por los hermanos Pierre y Omar 

Vivanco, ambos abogados y directivos de Inthesis. Durante los años 2017 y 2018, se 

implementaron estrategias de branding y marketing para fomentar el crecimiento. Sin 

embargo, debido a la falta de un plan estratégico, los resultados fueron limitados. Aunque 

la empresa tiene un área de marketing, no cuenta con un departamento de comunicación 

interna. Durante el año 2018, se intentaron abordar problemas culturales y de 

comunicación de manera empírica, mediante acciones como paseos y almuerzos, pero no 

tuvieron éxito.  

A principios de 2020, los directivos de InThesis se propusieron elaborar un plan 

estratégico, pero se vieron interrumpidos por la llegada de la pandemia. A fines de abril 

de ese año, comenzó a realizarse un diagnóstico global que coincidió con una serie de 

cambios en la empresa, resultando en la pérdida de tres miembros del comité directivo y 

dos asesores, dejando solo a los fundadores como líderes. El diagnóstico reveló 

problemas culturales y una comunicación informal como los principales desafíos. Sin 

embargo, los directivos priorizaron la redefinición de su propuesta de valor para 

garantizar ventas y la supervivencia en el mercado. A medida que avanzaba el año, los 

problemas culturales comenzaron a afectar la productividad del área operativa, lo que 

llevó a la contratación de seis nuevos miembros y la implementación del teletrabajo, que 

presentó desafíos en términos de trabajo en equipo. En este punto, los directivos 

reconocieron la importancia de abordar el problema cultural. 

 

3.4.2 Scorsa 

Scorsa es una empresa del sector de la manufactura de muebles, fundada en el año 2000. 

Sus operaciones se encuentran en Huancayo y Lima, y su público objetivo son clientes 
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finales e institucionales. Es una MYPE familiar liderada por los hermanos Eddy, Julián 

y Elita Martínez, junto con Liliana Casas, esposa de Eddy Martínez. En el momento de 

realizar este estudio, Scorsa contaba con 10 empleados, habiendo tenido hasta 22 en años 

anteriores. Es importante destacar que ninguno de los directivos posee formación 

profesional y la empresa carece de un departamento de comunicaciones. Las actividades 

de marketing, cuando se han llevado a cabo, han sido tercerizadas. La falta de 

profesionalización en Scorsa se ha reflejado en su tendencia al inmediatismo, a pesar de 

ser una empresa formal en términos tributarios y documentales, lo que ha permitido la 

persistencia de prácticas informales perjudiciales a largo plazo.  

Durante el año 2017, Scorsa participó en un concurso de innovación organizado 

por la Universidad Continental y la Cámara de Comercio de Huancayo. Para ello, 

contrataron a un equipo de profesionales que elaboró un plan estratégico y otros 

documentos requeridos para el concurso. Sin embargo, no se implementaron estrategias 

de comunicación ni de transformación cultural que permitieran que los cambios 

generados perduraran. Durante los años 2018 y 2019, la empresa se centró en la 

producción y ventas, utilizando las mismas estrategias empíricas de siempre. 

 Con la llegada de la pandemia, surgieron nuevos desafíos que generaron 

conflictos y afectaron la producción y las ventas. Dos empleados renunciaron, dejando 

solo a tres directivos y tres trabajadores en planta. Para mantener la producción, se 

contrataron dos personas adicionales. En junio, se realizó un diagnóstico situacional que 

identificó el desorden como el problema más crítico, tanto a nivel administrativo como 

operativo. En septiembre, se contrató a un profesional para desarrollar planes de trabajo 

que abordaran el desorden. En este contexto, se volvió prioritaria la implementación de 

una campaña comunicacional de cambio que facilitara la implementación y consolidación 

de estos cambios.  
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4 CAPÍTULO III: METODOLOGÍA 

 

 

4.1 Diseño de investigación 

En este capítulo, se presentarán los aspectos metodológicos que se utilizarán para obtener 

resultados confiables con relación al problema de investigación planteado y los objetivos 

establecidos. 

El problema de investigación se centra en analizar las percepciones de los 

trabajadores de MYPEs peruanas durante los procesos de cambio interno reactivo. 

Diversos autores mencionados en el capítulo 2 destacan que la transformación cultural 

empresarial es un proceso complejo que puede llevar varios años. Sin embargo, debido 

al contexto de la pandemia, es crucial implementar cambios rápidamente para garantizar 

la supervivencia de las MYPEs. En este sentido, se propone un plan de comunicación 

basado en principios ágiles, que incluya mensajes que aborden los 5 componentes 

ADKAR, con el objetivo de influir en la cultura interna y obtener el apoyo de los 

colaboradores para los cambios propuestos.  

Se propone un estudio de dos casos con dos fases. En la primera fase, se 

establecerá una línea de base mediante el análisis del comportamiento de cada sujeto y 

su nivel de competencia en adaptabilidad al cambio. En la segunda fase, se ejecutará un 

plan de comunicación que consistirá en la exposición de los trabajadores a tres piezas que 

contienen todos los componentes ADKAR en fechas sucesivas. Después de cada fecha, 

se evaluará el progreso que los sujetos logren a partir de la exposición a cada pieza, y se 

medirá el avance personal de cada sujeto con relación a todos los componentes ADKAR: 
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Ilustración 4.1 Resumen del diseño de investigación por fases y objetivos 

 

Tras finalizar la discusión de la fase 1 y antes de iniciar la fase 2 del estudio, se 

elaboró el plan de comunicación basado en el modelo ADKAR y principios ágiles. Este 

plan consta de 3 piezas distintas para cada empresa, diseñadas con un concepto creativo 

único que se adapta a los objetivos de cambio de cada caso específico. La decisión de 

desarrollar el plan entre fases se respalda en la metodología propuesta por Tashakkori y 

Teddlie (2010), quienes respaldan el análisis de datos cualitativos previos antes de 

implementar intervenciones en fases posteriores. Esta aproximación nos permite obtener 

una comprensión más completa de los fenómenos investigados y asegurar la efectividad 

del plan de comunicación. 

Cada una de las piezas de comunicación aborda todos los componentes 

ADKAR, pero se enfoca en destacar algunos de ellos según la pieza. En la primera pieza, 

se hace especial énfasis en los mensajes de alerta y deseo. En la segunda pieza, se 

priorizan los mensajes de deseo y conocimiento, los cuales son transmitidos por los 

líderes, incluyendo a los dos gerentes en el caso de Inthesis y al gerente en el caso de 

Scorsa. Por último, la tercera pieza enfatiza los mensajes de habilidad y refuerzo. 

Tabla 4.1 Plan de comunicación usado para cada empresa estudiada 

Compon
ente del 
Plan 

InThesis Scorsa 

 
OE 1: Definir el perfil de 

adaptabilidad al cambio y 

comportamiento de los 

colaboradores hacia el 

problema, antes de aplicar las 

OE 2: Observar el progreso de 

cada colaborador respecto a 

cada acción comunicacional 

planteada. 

Aplicación de entrevistas para 

caracterizar su comportamiento 

frente al problema 

Aplicación de formularios para medir el 

cambio en su comportamiento frente a 

Plan de comunicación basado en 

Elaboración del plan de 

comunicación basado en 

ADKAR y principios ágiles 

FASE 1 FASE 2 
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Problema 

inicial 

Problemas de comunicación que afectan la 

calidad del producto y los plazos de entrega. 

Poca colaboración en el proceso actual de 

ordenamiento documentario y de planta de la 

empresa. 

Problema 

luego del 

diagnósti

co CAP 

en el 

objetivo 

1 

Actitud a favor del trabajo en equipo, pero 

priorización de otros valores que impiden 

llevar la actitud a la práctica. 

Poca conciencia sobre la importancia del trabajo 

en equipo. 

Concepto 

creativo 

 Conexión eléctrica Efecto mariposa 

Piezas y 

estrategia 

por 

medio 

Pieza 1 (anexo 1.1): 

Medios digitales 

Audio de Whatsapp. Una voz femenina explica 

durante 1 minuto una similitud entre la 

conexión eléctrica y el problema de InThesis, 

de forma amena. Se complementa con música 

de fondo en tono casual, y FX de sonido 

acordes al tema:  

Alerta: Cuando hay un sistema eléctrico, todo 

debe funcionar para que la energía llegue al 

artefacto. En InThesis a veces se rompe el 

circuito cuando uno no participa. 

Deseo: A todos nos gustaría ser parte de un 

sistema que funcione 

Conocimiento: Para esto solo necesitamos 

transmitir la energía de uno a otro, si uno de 

nosotros falta, la conexión se pierde, y el foco 

no se enciende. 

Habilidades: En nuestro caso no necesitamos 

cables ni enchufes, pero si mucha 

comunicación, confianza y ganas de ayudarnos 

el uno al otro. 

Refuerzo: Por eso te invito a que converses esto 

con uno de tus compañeros, crea la conexión, 

pasa la energía. 

Tono comunicacional: Divertido e inspirador. 

Duración total: 1 minuto. 

Pieza 2 (anexo 2.1) 

BTL 

Taller virtual en Zoom. Tiene una estructura 

basada en los componentes ADKAR, 

priorizando el uso de gráficos sobre letras, con 

referencia al concepto, mediante una 

presentación de diapositivas:  

Alerta: Se mencionan indicadores de 

satisfacción de clientes de InThesis respecto a 

trabajos hechos en grupo y otros hechos de 

forma individual 

Pieza 1 (anexo 1.2): 

Medios digitales 

Audio de Whatsapp. Una voz femenina explica 

durante 1 minuto la similitud entre el efecto 

mariposa y qué pasa cuando no cumples tu 

función a cabalidad.  Se complementa con 

música de fondo en tono dramático, y FX de 

sonido acordes al tema 

Alerta: El aleteo de una mariposa puede generar 

un huracán. Dejar un formulario sin rellenar, 

puede hacerle perder a un compañero su mañana 

de trabajo. 

Deseo: La mariposa no puede controlar su 

aletear, pero nosotros podemos hacer las cosas 

bien. ¿Te imaginas que nadie te dejara tarea 

extra por sus errores? 

Conocimiento: Solo tenemos que hacer nuestra 

parte y cumplir con los formatos 

Habilidades: Para esto necesitaremos empatía y 

compromiso 

Refuerzo: Pregúntale hoy a un compañero qué 

ha pasado últimamente, que le ha creado trabajo 

extra, cuéntale que has tenido tú que hacer 

porque otro se descuidó. 

Tono comunicacional: Dramático  

Duración total: 1 minuto 

Pieza 2 (anexo 2.2) 

BTL 

Taller virtual en Google meet. Tiene una 

estructura basada en los componentes ADKAR, 

priorizando el uso de gráficos sobre letras, con 

referencia al concepto, mediante una 

presentación de diapositivas:  

Alerta: Se mencionan casos de éxito de entrega 

de productos en Scorsa, cuando todos cumplen 

sus funciones; y un caso de conflicto cuando no. 

Deseo: El gerente general (Edy Martínez) 

explica mediante la metáfora del efecto 
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Deseo: El gerente general (Omar Vivanco) 

explica mediante la metáfora de la conexión 

eléctrica cómo sería la empresa a futuro. 

Conocimiento: Pierre Vivanco comenta cómo 

se armarán los equipos de trabajo y normas de 

convivencia. 

Habilidad: Se mencionan las habilidades 

blandas que se trabajarán en la pieza 3: 

confianza, comunicación efectiva y orientación 

al servicio 

Refuerzo: Se puntualiza lo visto mediante 

imágenes metafóricas sobre conexión eléctrica 

Tono comunicacional: Cercano y directo. 

Duración total de 40 minutos. 

Pieza 3 (anexo 3.1) 

BTL 

Taller virtual en Zoom. Tiene una estructura 

basada en los componentes ADKAR, 

priorizando el uso de gráficos sobre letras (con 

apoyo de diapositivas), con referencia al 

concepto. 

Alerta: Se repasan indicadores de satisfacción 

de clientes de InThesis, respecto a trabajos 

hechos en grupo, y otros hechos de forma 

individual 

Deseo: La presentadora explica mediante la 

metáfora de la conexión eléctrica cómo sería la 

empresa a futuro. 

Conocimiento: La presentadora comenta cómo 

se armarán los equipos de trabajo y normas de 

convivencia. 

Habilidad: Se realiza una actividad donde cada 

uno propone maneras de practicar la 

comunicación, la confianza y la orientación al 

servicio.  

Refuerzo: Se hace una dinámica con 3 

imágenes aleatorias sobre conexión eléctrica. 

En grupos de 3 deben crear una historia 

explicando porqué el trabajo en equipo es 

importante usando dichas imágenes. 

Tono comunicacional: Cercano y directo. 

Duración total de 80 minutos. 

 

mariposa cómo sería la empresa a futuro si 

cambian. 

Conocimiento: El gerente comenta qué 

funciones debe hacer cada uno y los formatos de 

gestión por área. 

Habilidad: Se mencionan las habilidades 

blandas que se trabajarán en la pieza 3: empatía 

y confianza. 

Refuerzo: Se puntualiza lo visto mediante 

imágenes metafóricas sobre efecto mariposa 

Tono comunicacional: Cercano y directo. 

Duración total de 40 minutos. 

Pieza 3 (anexo 3.2) 

BTL 

Taller virtual en Google Meet. Tiene una 

estructura basada en los componentes ADKAR, 

priorizando el uso de gráficos sobre letras (con 

apoyo de diapositivas), con referencia al 

concepto. 

Alerta: Se repasan los dos casos de éxito y 

conflicto cuando cada uno hace su función y 

cuando hacen las de otros/no usan formatos. 

Deseo: La presentadora explica mediante la 

metáfora del efecto mariposa cómo sería la 

empresa a futuro si cambia. 

Conocimiento: La presentadora repasa las 

funciones de cada uno y los formatos por área. 

Habilidad: Se realiza una actividad donde cada 

uno propone maneras para construir la empatía 

y la confianza. 

Refuerzo: Se hace una dinámica con 3 imágenes 

aleatorias sobre efecto mariposa. En grupos de 2 

deben crear una historia explicando porqué 

desempeñar bien su función es importante para 

el éxito de todos usando dichas imágenes. 

Tono comunicacional: Cercano y directo. 

Duración total de 80 minutos. 

 

Fechas Pieza 1: viernes 30 de octubre 

Pieza 2: viernes 6 de noviembre 

Pieza 3: viernes 13 de noviembre 

Pieza 1: domingo 1 de noviembre 

Pieza 2: domingo 8 de noviembre 

Pieza 3: domingo 15 de noviembre. 
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Esta investigación adopta un enfoque cualitativo, que busca comprender los 

fenómenos desde la perspectiva de los participantes en su entorno natural y con relación 

al contexto. Según Hernández y Mendoza (2018), se elige el enfoque cualitativo cuando 

el objetivo es examinar cómo los individuos perciben y experimentan los fenómenos que 

les rodean. Además, se utilizarán algunos instrumentos de medición ordinal, aunque esto 

no implica una influencia significativa del paradigma cuantitativo en el estudio. 

Debido a las características del problema analizado, este estudio se enmarca en 

un diseño no experimental, ya que no se manipulan deliberadamente las variables, sino 

que se observa el fenómeno y sus variables en su contexto original (Hernández & 

Mendoza, 2018). Además, dada su duración en el tiempo, se trata de un estudio 

transversal que se llevará a cabo durante un período específico, en este caso, octubre a 

noviembre de 2020. 

De acuerdo con el nivel de conocimiento, este estudio adopta un enfoque 

exploratorio. Este enfoque se caracteriza por investigar fenómenos poco explorados o por 

introducir nuevas perspectivas en un tema conocido. El objetivo de esta investigación es 

preparar el terreno para futuros estudios más amplios sobre estrategias de comunicación 

en procesos de cambio en MYPEs. Además, se busca identificar conceptos o variables 

prometedoras para investigar, establecer prioridades para estudios posteriores y proponer 

hipótesis que generen nuevas preguntas de investigación.  

Por último, también adopta un enfoque descriptivo, ya que recopilará datos sobre 

los comportamientos de un grupo de personas y posteriormente los analizará con el 

objetivo de caracterizar a los sujetos involucrados en la investigación (Hernández & 

Mendoza, 2018).  

 

4.2 Población y muestra 

Este estudio, al ser cualitativo, establece los parámetros de la muestra: es determinada 

durante o después de la inmersión inicial, se permite ajustarla en cualquier momento del 

estudio, no sigue un enfoque probabilístico y no tiene como objetivo generalizar los 

resultados obtenidos (Hernández & Mendoza, 2010). 

La muestra de este estudio estará compuesta por empresas MYPE de Perú que 

cumplan los siguientes requisitos: tener entre 1 y 100 trabajadores, generar ventas anuales 
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de hasta 1,700 UITs y enfrentar la necesidad de realizar cambios debido a la pandemia. 

Además, se considerará que las empresas sean formales según su estado activo en la 

plataforma de consulta de RUC de SUNAT. Para la selección de individuos dentro de las 

empresas, se aplicarán dos criterios: contar con al menos 1 año de experiencia laboral en 

la empresa y ocupar una posición de alto mando o liderazgo con relación a sus 

compañeros.   

Es importante recordar que los líderes desempeñan un papel crucial como 

embajadores del cambio (Barrantes, 2015), lo que los convierte en una unidad de estudio 

importante.  

Además, durante los procesos de gestión del cambio, es necesario comenzar 

impactando a una masa crítica, que se refiere a un grupo dentro del total de trabajadores 

(50%) que se involucra en el cambio inicialmente, con el objetivo de convertirlos en 

embajadores del cambio y que promuevan su adopción en los demás (Iregui, 2020). En 

el caso de Scorsa, los únicos miembros adecuados para formar parte de la muestra de este 

estudio, debido a su posición y tiempo en la empresa, son los tres líderes. En el caso de 

Inthesis, solo cuatro trabajadores y los dos líderes cumplen con los criterios establecidos. 

Siguiendo lo expuesto anteriormente y en línea con el enfoque de caso-tipo de 

este estudio, la población objetivo estará conformada por un total de 3 trabajadores de 

Scorsa y 6 trabajadores de Inthesis, ambas MYPEs seleccionadas para la investigación: 

Tabla 4.2 Población estudiada 

Población 

        

Título Universo Muestra Unidad 

Comportamiento ante el 

cambio 

 

Trabajadores de 2 

MYPEs peruanas 

Masa crítica de públicos 

internos de las empresas 

InThesis y Scorsa  

Percepciones de los 

colaboradores 

 

4.3 Matriz de variables 

Se han establecido las siguientes variables por objetivo: 
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Tabla 4.3 Matriz de variables 

Objetivos Variable 
general 

Variable 
intermedi
a 

Categorías Indicadores  Proce
dimien
tos 

Identificar las 

percepciones 

ante el cambio 

que construyen 

los 

colaboradores 

antes de aplicar 

las acciones de 

comunicación. 

Perfil de 

postura ante el 

cambio de 

cada 

trabajador 

Competenc

ias de cada 

trabajador 

Dominio de 

la 

competencia 

planear e implementar 

estrategias para resolver 

conflictos, identificación de 

oportunidades de mejora que 

resultaron en beneficios, roles de 

liderazgo, comportamiento en 

situaciones adversas 

Entrevi

stas 

CAP de 

cada 

trabajador 

Conocimient

os 

Nivel de conocimiento sobre 

problema 

Actitudes Tipos de actitudes ante el 

problema 

Prácticas Prácticas de la situación 

problema 

Medios Medios preferidos para recibir 

información de comunicación 

Observar el 

progreso de cada 

colaborador 

respecto a cada 

acción 

comunicacional 

planteada 

Cambios en la 

postura de 

cada 

trabajador ante 

el cambio 

Alerta Alerta Consciencia de la necesidad del 

cambio ¿Por qué debería 

empezar a hacer "x"? 

Formul

arios 

Deseo Deseo Motivación personal ¿Me siento 

motivado para hacer "x"? 

Conocimie

nto 

Conocimient

o 

Conocer cómo cambiar ¿Sé 

cómo hacer "x" cosa? 

Habilidade

s 

Habilidades Poder implementar el cambio 

¿Sé cómo poner el conocimiento 

en práctica? 

Refuerzo Refuerzo Mecanismos de refuerzo que 

aseguren que el cambio se 

mantendrá en el tiempo ¿Hay 

refuerzo que me ayuden a no 

caer en los viejos hábitos? 

Explorar la 

pertinencia de 

aplicar el 

modelo 

ADKAR y 

principios ágiles 

al plan de 

comunicación 

para el cambio 

de MYPEs  

Resultados de 

usar 

componentes 

ADKAR y 

principios 

ágiles en el 

plan de 

comunicación 

y sus piezas. 

Escenario 

resultante 

de los 

ciclos de 

conflicto y 

negociació

n  

Escenario de 

asimetría a 

favor de la 

empresa (A) 

La empresa asume un enfoque 

persuasivo y controla la relación 

con los colaboradores. Recurre a 

la manipulación para favorecerse 

a sí misma. 

Formul

arios 

Escenario de 

asimetría a 

favor de los 

colaboradore

s (B) 

Los colaboradores tienen control 

sobre la empresa. La 

comunicación se enfoca sólo en 

los objetivos de los 

colaboradores sin considerar los 

de la empresa 

Escenario 

ganar – 

La comunicación promueve la 

negociación y el diálogo, 
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 ganar (C) buscando el beneficio mutuo. 

 

Para medir las variables relacionadas con el primer objetivo de esta 

investigación, se utilizará el enfoque propuesto por Alles (2009) sobre "adaptabilidad al 

cambio". Además, se empleará el modelo de escalera de adopción (Organización de las 

Naciones Unidas, 2008) para identificar la postura individual ante el problema. Este 

modelo se vinculará con los niveles de comunicación del modelo CAP (Holman, 2012), 

permitiendo así caracterizar las percepciones de los trabajadores frente al cambio antes 

de su exposición al plan de comunicación. 

Para analizar la segunda variable, se aplicará el modelo ADKAR propuesto por 

Prosci (2020). Su aplicación permitirá evaluar el progreso de los trabajadores en cada uno 

de estos componentes a medida que son expuestos al plan de comunicación. 

Para evaluar la tercera variable, se empleará un enfoque basado en la teoría 

relacional, mediante el modelo simétrico de motivación mixta. Este enfoque permitirá 

analizar y evaluar los efectos y resultados obtenidos al aplicar el plan de comunicación, 

identificando cómo los componentes ADKAR y los principios ágiles han contribuido al 

proceso de cambio en las MYPEs estudiadas. 

 

4.3.1 Modelo ADKAR 

Este modelo se enfoca en los cinco componentes esenciales para lograr un cambio 

exitoso: Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y Reforzamiento. Considera la 

interacción entre las dinámicas de cambio empresarial y colaborador. Es importante 

destacar que su aplicación requiere una previa definición del contexto, el problema y las 

condiciones internas. (ver Tabla 2.4). 

 

4.3.2 El modelo simétrico bidireccional de motivación mixta 

El modelo de motivación mixta propuesto por Dozier & Grunig (como se cita en Oliveira, 

2018) reconoce que el poder de los actores es volátil y plantea que la resolución de 

problemas se logra a través de ciclos de conflicto y negociación. Este modelo sostiene 

que los intereses de los públicos pueden ser diferentes o contrarios a los de la empresa, 



 

34 

 

por lo que se busca alcanzar una zona "ganar-ganar" mediante dinámicas de motivación 

mixta, donde se logre un acuerdo de mutuo beneficio (ver Ilustración 2.1) 

4.4 Matriz de consistencia 

Tabla 4.4 Matriz de consistencia 

Pregunta 
principal 

Hipótesis Objetivo 
principal 

Objetivos 
secundarios 

Variables Indicadores Escala Íte
ms 

¿Cuáles 

son las 

percepcion

es de los 

trabajadore

s de 

InThesis y 

Scorsa 

frente a un 

proceso de 

gestión de 

cambio 

gestionado 

mediante 

un plan de 

comunicac

ión basado 

en 

ADKAR y 

principios 

ágiles? 

Los 

trabajadore

s acogen 

progresiva

mente el 

cambio 

mediante 

su 

exposición 

a las piezas 

del plan de 

comunicac

ión basado 

en 

ADKAR y 

principios 

ágiles 

Identificar 

las 

percepciones 

que 

construyen 

los 

colaboradore

s respecto al 

cambio 

organizacion

al, a partir de 

acciones de 

comunicació

n basadas en 

el modelo 

ADKAR y 

principios 

ágiles. 

Definir el 

perfil de 

adaptabilida

d al cambio y 

el 

comportamie

nto que los 

colaboradore

s poseen 

hacia el 

problema de 

cada 

empresa, 

antes de 

aplicar las 

acciones 

comunicacio

nales. 

 

Competenc

ias de cada 

trabajador 

 

 

 

Planear e implementar 

estrategias para resolver 

conflictos Identificación 

de oportunidades de 

mejora que se tradujeron 

en beneficios 

Roles de liderazgo 

Comportamiento en 

situaciones adversas   

Ordinal 

 

 

 

(ver 

instr

ume

ntos

) 

 

Comporta

miento de 

cada 

trabajador 

frente al 

problema 

Nivel de conocimiento 

sobre problema 

Tipos de actitudes ante el 

problema 

Prácticas de la situación 

problema 

Medios favoritos para 

recibir información de 

comunicación 

Nominal 

Observar el 

progreso de 

cada 

colaborador 

respecto a 

cada acción 

comunicacio

nal 

planteada. 

Alerta Consciencia de la 

necesidad del cambio 

¿Cuánto sé sobre porqué 

debería empezar a hacer 

"x"? 

Ordinal 

Deseo Motivación personal ¿Me 

siento motivado para 

hacer "x"? 

Conocimie

nto 

Conocer cómo cambiar 

¿Sé cómo hacer "x" cosa? 

Habilidade

s 

Poder implementar el 

cambio ¿Sé cómo poner 

el conocimiento en 

práctica? 

Refuerzo Mecanismos de refuerzo 

que aseguren que el 

cambio se mantendrá en 

el tiempo ¿Hay refuerzo 

que me ayuden a no caer 

en los viejos hábitos? 

Explorar la 

pertinencia 

de aplicar el 

modelo 

Escenario 

resultante 

de los 

ciclos de 

La empresa asume un 

enfoque persuasivo y 

controla la relación con 

los colaboradores. 

Nominal 
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ADKAR y 

los 

principios 

ágiles al plan 

de 

comunicació

n para el 

cambio 

conflicto y 

negociació

n 

Recurre a la 

manipulación para 

favorecerse a sí misma. 

Los colaboradores tienen 

control sobre la empresa. 

La comunicación se 

enfoca sólo en los 

objetivos de los 

colaboradores sin 

considerar los de la 

empresa 

La comunicación 

promueve la negociación 

y el diálogo, buscando el 

beneficio mutuo. 

  

 

Mecanismos de refuerzo que aseguren que el cambio se mantendrá en el tiempo ¿Hay refuerzo que me 

ayuden a no caer en los viejos hábitos? 

 

4.5  Instrumentos 

En el estado de la cuestión, se ha observado que el análisis de procesos de cambio 

similares suele llevarse a cabo mediante encuestas o entrevistas (Sánchez, 2020; Papir, 

2020; Ruiz et al., 1999; Pillaca, 2019; García et al., 2011; Arras et al., 2008; Calle, 

2019; Carranza, 2019). 

Para analizar la primera variable, se emplearon entrevistas semi estructuradas. 

Estas son adecuadas cuando el problema no es fácilmente observable y se busca 

comprender el comportamiento de los sujetos de estudio. Dada la existencia de sesgos, la 

elección de este instrumento es pertinente. Las entrevistas se diseñaron como semi 

estructuradas debido a un previo acercamiento de la investigadora a las empresas, lo cual 

permite una recopilación de información más focalizada.  

Para la segunda variable se utilizaron formularios de medición ordinal tipo 

Likert, comúnmente empleados para evaluar actitudes. Estos formularios constan de una 

escala de 5 números que va de menor a mayor valor. Se administrarán en total cuatro 

formularios: uno como línea base antes de presentar el plan de comunicación, y los tres 

restantes en un período de 24 horas después de la exposición de los sujetos a cada pieza 

de comunicación, durante las últimas semanas de octubre y las primeras semanas de 

noviembre. Esta es su distribución temporal:  
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Tabla 4.5 Calendario de aplicación de instrumentos 

Instrumento/Fecha Octubre Noviembre 

Entrevistas Objetivo 1 Semana 1 Semana 2 Sema

na 3 

Semana 

4 

Seman

a 1 

Seman

a 2 

Seman

a 3 

Seman

a 4 

Omar Vivanco 

InThesis 

8          

Pierre Vivanco  

InThesis 

 9         

Martín Huamán  

InThesis 

  14        

Ingrid Guerra  

InThesis 

  14        

Jorge Miranda 

Inthesis 

  16        

Jenifer Caso  InThesis   16        

Edy Martínez  Scorsa    17 -------

--- 

     

Julián Martínez  

Scorsa 

   18       

Lilian Casas  Scorsa    18       

Formularios Objetivo 

2 

          

Omar Vivanco  

InThesis 

     31 7 14   

Pierre Vivanco  

InThesis 

     31 7 14   

Martín Huamán  

InThesis 

     31 7 14   

Ingrid Paredes  

InThesis 

     31 7 14   

Jenifer Caso InThesis      31 7 14   

Edy Martínez  Scorsa       2 9 16  

Julián Martínez  

Scorsa 

      2 9 16  

Lilian Casas  Scorsa       2 9 16  

 

Las guías de preguntas, diferenciadas por público, son las siguientes. 

Tabla 4.6 Guías de entrevistas 

Variable Directivos de Scorsa Directivos de Inthesis Operarios de Inthesis 
¿Puede contarme una o varias situaciones donde haya tenido que aplicar la 

planificación y elaborar una estrategia para resolver un problema? 
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Adaptabilidad 
frente al 
cambio 

¿Puede contarme una o varias situaciones donde haya observado una oportunidad de 

mejora, y haya creado una estrategia para aprovecharla, resultando esto en un 

beneficio? 

¿En una situación de conflicto, qué posición suele asumir? 

¿Cómo describiría su comportamiento ante los conflictos/problemas? 

Conocimientos ¿Qué es orden en la 

empresa? 

¿Qué significa trabajo colaborativo? 

¿Qué ventajas tiene ser 

ordenado? 

¿Qué ventajas tiene el trabajo colaborativo? 

¿Qué desventajas tiene ser 

ordenado? 

¿Qué desventajas tiene el trabajo colaborativo? 

¿Cómo se expresa el 

orden en el día a día de la 

empresa? 

¿Cómo se expresa el trabajo colaborativo en el día a 

día de la empresa? 

¿Qué reglas existen 

dentro de Scorsa respecto 

al orden? 

¿Qué reglas existen dentro de InThesis respecto al 

trabajo colaborativo? 

¿Cómo se expresa el 

desorden en el día a día de 

la empresa? 

¿Cómo se expresa la ausencia de trabajo colaborativo 

(trabajo aislado) en el día a día de la empresa? 

Actitudes La situación de orden o 

desorden actual ¿en qué 

aspectos de tu trabajo 

impacta? 

La situación de trabajo colaborativo o aislado actual de 

la empresa, ¿en qué aspectos de tu trabajo impacta? 

Estas situaciones que 

suceden a consecuencia 

del desorden en la 

empresa, ¿crees que 

pueden impactar en los 

objetivos de la empresa? 

Estas situaciones que suceden a consecuencia de 

trabajar de forma aislada en la empresa, ¿crees que 

pueden impactar en los objetivos de la empresa? 

¿Crees que los 

colaboradores consideran 

importante dedicar tiempo 

a diario a mantener el 

orden? ¿Por qué? 

¿Crees que los 

colaboradores consideran 

importante dedicar 

tiempo a mantener un 

vínculo cercano entre los 

miembros de InThesis? 

¿Por qué? 

¿Crees que tus 

compañeros consideran 

importante dedicar tiempo 

a crear mantener la 

integración social entre los 

miembros de InThesis? 

¿Crees que los directivos 

consideran importante 

dedicar tiempo a diario a 

mantener el orden? ¿Por 

qué? 

¿Crees que los directivos 

consideran importante 

dedicar tiempo a 

mantener un vínculo 

cercano entre los 

miembros de InThesis? 

¿Por qué? 

¿Crees que tus jefes 

consideran importante 

dedicar tiempo a 

crear/mantener integración 

social entre el equipo 

Scorsa? 

¿Es indispensable usar los 

formatos de gestión que 

existen para cada 

proceso? 

¿Qué relación tiene la 

integración social con el 

trabajo colaborativo? 

¿Qué ventajas o 

desventajas tiene que 

asumas las funciones de 

otro directivo? ¿Qué 

razones te llevan a 

hacerlo? 

¿Qué razones causan que 

no se estén creando 

espacios de integración 

social? 

¿Consideras que cambiar 

la situación de trabajo 

aislado actual de la 

empresa es importante? 
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¿Consideras que cambiar 

la situación de 

orden/desorden actual de 

la empresa es importante? 

¿Consideras que cambiar 

la situación de trabajo 

aislado actual de la 

empresa es importante? 

Prácticas Cuando tienes que 

empezar un proceso que 

requiere usar formatos o 

documentos, ¿qué 

obstáculos tienes para 

aplicarlos? 

¿Cómo motivar a los 

asesores para que se 

integren socialmente y 

participen activamente 

en actividades grupales? 

Cuando tienes que 

participar en actividades 

grupales, ¿qué factores te 

desaniman/impiden 

participar o expresar tu 

opinión? 

¿Qué factores facilitarían 

que uses los formatos de 

gestión que existen 

¿Qué factores deberían 

cambiar para que haya 

mayor participación e 

integración entre los 

asesores? 

¿Qué tendría que cambiar 

para que tus compañeros 

participen activamente en 

las actividades grupales? 

¿Qué factores ayudarían a 

que cada miembro de la 

empresa asuma sus 

funciones sin asumir las 

de otros? 

¿Qué herramientas 

necesitas para generar 

espacios de integración 

social? 

¿Qué características o 

componentes actuales del 

trabajo remoto que se hace 

en InThesis propicia el 

trabajo aislado? ¿Cómo 

podrían cambiar? 

¿En qué procesos es más 

complicado mantener el 

orden? 

¿En qué situaciones o 

procesos es más 

complicado conseguir la 

participación activa de 

los asesores? ¿Por qué? 

¿Qué características o 

componentes actuales del 

trabajo remoto que se hace 

en InThesis propicia la 

integración social? ¿Por 

qué? 

¿Qué situaciones de 

conflicto se han creado en 

la empresa por el 

desorden? ¿Cómo se 

resolvió? 

¿En qué situaciones o 

procesos es más fácil 

conseguir la 

participación activa de 

los asesores? ¿Por qué? 

¿Qué situaciones de 

conflicto se han creado en 

la empresa como 

consecuencia de trabajar 

aisladamente? ¿Cómo se 

resolvió? 
¿Qué situaciones de 

conflicto se han creado 

en la empresa como 

consecuencia de trabajar 

aisladamente? ¿Cómo se 

resolvió? 

Medios ¿Qué medios de comunicación prefieres para recibir información?  

¿En qué momentos del día o la semana tienes mayor disponibilidad para recibir 

información sobre esta campaña? 

 

A continuación, se presenta el formulario utilizado para dar seguimiento a las cinco 

variables inspiradas en el modelo ADKAR. Se aplicarán un total de cuatro formularios: 

el primero como línea base antes de la exposición a las piezas, y luego uno después de la 

exposición de los sujetos de estudio a cada una de las tres piezas de comunicación 
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propuestas en el plan de comunicación. El diseño del formulario es idéntico para ambas 

empresas:  

Tabla 4.7 Formulario para identificar las percepciones de los colaboradores de ambas 

empresas con relación a las variables ADKAR 

      Preguntas 1 2 3 4 5 

- ¿Qué tan convencido/a estás de que es 

necesario trabajar en equipo?  

     

- ¿Qué tanto te agrada la idea de cambiar tu 

forma de trabajar actual para empezar a 

trabajar colaborativamente?  

     

- ¿Identificas qué competencias, 

conocimientos o herramientas necesitas para 

poder trabajar en equipo?  

     

- ¿Cuán apto te sientes para asumir los 

cambios que trae trabajar en equipo?  

     

¿Consideras que el cambio de InThesis hacia 

una cultura de trabajo en equipo está siendo 

reforzado con frecuencia?  
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5 CAPÍTULO IV: RESULTADOS 

 

 

5.1 Entrevistas  

Para poder realizar un estudio detallado de los resultados, se ha decidido segmentar la 

información en variables, las cuales a su vez contendrán información segmentada por 

empresa y, en el caso de Inthesis, por público. De esta manera, los resultados en la sección 

de cada variable seguirán el siguiente orden: 

Variable: 

• Resultados de Inthesis: gerentes, operadores  

• Resultados de Scorsa: directivos  

 

5.1.1 Variable adaptabilidad al cambio 

Todos los sujetos de InThesis consideran que tienen algún dominio de la competencia 

adaptabilidad para el cambio. Respecto al primer indicador, experiencia en procesos de 

planeamiento y ejecución estratégica; y el segundo indicador, identificación de 

oportunidades de mejora, los gerentes han tenido experiencia previa durante la gestión de 

Inthesis. Desde su creación, la identificación y resolución de problemas, y su crecimiento:  

Cuando fundamos InThesis había muchos temas que resolver, se tuvo que hacer 

un planeamiento y seguimiento (...) en la empresa uno tiene que estar atento a ver 

los errores (...) cuando surgieron los primeros problemas propuse reuniones 

semanales, hubo errores, no se consolidó (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

Cuando la empresa tuvo que pedir un préstamo, tuve que evaluar a qué entidad 

financiera pedir el dinero. Fue exitoso, a pesar de que yo soy abogado y no he 

estudiado finanzas (…) Cuando me di cuenta de que no estábamos creciendo 

contratamos a un experto en Branding (Omar Vivanco, gerente comercial, 

comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

Respecto al tercer y cuarto indicador, roles de liderazgo y comportamiento en 

situaciones adversas, los gerentes asumen roles diferentes frente a un problema, por un 
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lado, uno prioriza el diagnóstico, y otro la solución inmediata. Ambos afirmar tener 

manejo de la frustración: 

“Soy quien observa la situación para ver por qué está pasando (...) A veces me 

frustro bastante, si me enojo me gusta irme a pensar a un lado un rato” (Pierre 

Vivanco, gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 

2020). 

 “Definitivamente soy quien soluciona (…) A veces me puedo enojar, pero me 

calmo y trato de arreglar” (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación 

personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

 Por otro lado, la mayoría de los colaboradores también ha tenido experiencias de 

planeamiento y ejecución, si bien no en planeamiento estratégico, si en el planeamiento 

de soluciones empíricas para problemas personales y profesionales: 

“Quisieron atentar contra mí y tuve que pensar en un plan para librarme (...) 

Cuando estaba en la universidad había gente muy capa, yo los observé y empecé 

a aplicar esa estrategia en mí” (Martín Huamán, operador, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Siempre hago planeamiento e implementación, porque tengo clientes aparte y 

necesito manejar una agenda” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Cuando era estudiante me quedaba solo por temporadas en casa, tenía que 

organizar la cocina, cuidar las mascotas y a mis hermanos menores” (Jorge 

Miranda, operador, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

“Tengo que negociar con Pierre porque él tiene perspectiva de abogado respecto 

a los trabajos (...) Me gusta dar aportes, investigo por mi cuenta” (Jennifer Caso, 

operadora, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Respecto a los indicadores 3 y 4, uno indica que sus compañeros lo posicionan en 

el rol de liderazgo, dos afirman que su rol es pragmático para solucionar, y una prefiere 

el rol de ejecución de la solución: 
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"Suelen recurrir a mí, confían en mí, y a mí me gusta ayudar (...) Suelo sentir 

frustración y amargura” (Martín Huamán, operador, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

"Soy quien se ofrece a aplicar la solución, soy valiente (...) Siento ira, ansiedad y 

estrés, pero luego me calmo y soluciono para poder tranquilizarme” (Ingrid 

Paredes, operadora, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

"Me gusta buscar diferentes opciones de solución y pensar en los detalles. Suelo 

sentir frustración, me calmo si los demás buscan una solución” (Jorge Miranda, 

operador, comunicación personal, viernes 16 de octubre). 

“Soy quien intenta ver que todos estén bien y luego ayudaría a resolver la 

situación (...) Usualmente intento tranquilizarme y luego pienso en cuál es la 

mejor manera de resolver la situación” (Jennifer Caso, operadora, comunicación 

personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Por otro lado, en el caso de Scorsa solo el gerente ha enfrentado procesos de 

planeamiento estratégico, de forma reactiva. Mientras los otros dos directivos de Scorsa 

también afirmaron tener experiencia en planeamiento y ejecución de soluciones a 

problemas operativos y personales. Además, solo dos de ellos tienen experiencia en la 

identificación de oportunidades de mejora: 

Cuando casi perdemos el terreno, tuve que pensar en posibilidades financieras, 

(...) Cuando se presentó la oportunidad de hacer el proyecto Innova se aprovechó 

(...) Cuando un cliente de Lima nos contrató, pero no teníamos operaciones por 

allá aún, tuve que ir y contratar personal y así nos expandimos a Lima (Edy 

Martínez, gerente general, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“Sobre todo he tenido que resolver temas de producción (...)” (Julián Martínez, 

jefe de producción, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Cuando hay inconvenientes con los clientes tengo que idear maneras de resolver, 

(...) Además tengo 5 hijos menores de 10 años (...) Hace un par de años tuve que 

desvincular a 2 trabajadores. Fue mejor porque luego descubrimos que ya se 

habían robado 2 herramientas.” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación 

personal, domingo 18 de octubre de 2020) 
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Por otro lado, respecto a los indicadores 3 y 4: Los tres coinciden en el rol 

pragmático de aplicar soluciones rápidas. Uno de ellos tiene una visión algo más 

estratégica, al afirmar que es importante pensar en las consecuencias. Además, dos de 

ellos controlan los sentimientos negativos surgidos del problema, mientras que la tercera 

tiene poca tolerancia a la frustración. 

“Cuando hay un problema, siempre soy quien organiza y busca soluciones, 

mientras otros intentan encontrar culpables (...) Me gusta controlar el estrés y 

ponerme manos a la obra para solucionar a la brevedad” (Edy Martínez, gerente 

general y gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre 

de 2020).  

“Cuando hay cosas que solucionar estoy viendo qué se puede hacer para arreglar, 

es importante considerar las consecuencias y lo que implique (...) Siempre estoy 

dispuesto a ayudar a solucionar” (Julián Martinez, jefe de producción, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Cuando hay problemas primero hay que ver bien la situación, luego recién pensar 

en una solución y sus detalles (...) Primero me siento frustrada, luego busco una 

solución” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 18 de 

octubre de 2020). 

Tabla 5.1 Estudio de la variable adaptabilidad al cambio  

Nom
bre/I
ndica
dor 

Planeamiento y 
ejecución 

Identificación de 
oportunidades de 
mejora 

Roles de liderazgo Comportamie
nto en 
situaciones 
adversas 

Pierre 

Vivan

co 

Para crear la estructura 

de gestión de InThesis 

Problema de clima 

interno, propuesta y 

aplicación de 

reuniones semanales 

Observa los factores para 

entender el problema 

 

Frustración 

Omar 

Vivan

co 

Para solucionar 

préstamo financiero 

empresarial 

Problema de 

estancamiento de 

crecimiento, 

aplicación de 

estrategia de branding 

pragmático: solucionar el 

problema 

Enojo 

Martí

n 

Huam

án 

Para librarse de un 

problema personal 

grave, para mejorar 

hábitos de estudio. 

Problema de malos 

hábitos de estudio, 

aplicación de horario 

y agenda 

Líder: sus compañeros lo 

buscan para que aporte y 

organice. 

Frustración  

Amargura  

Ingrid 

Pared

Para organizar su 

agenda de clientes, 

No Pragmático, pero no creativo: 

ella se ofrece a aplicarle 

Ira  

Ansiedad 
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es coordinar tiempos solución Estrés 

Jorge 

Miran

da 

Para encargarse de su 

casa cuando era 

estudiante y sus padres 

viajaban por 

temporadas 

No Estratégico: piensa en varias 

alternativas de solución 

Frustración  

Jennif

er 

Caso 

Para negociar con su 

jefe, que tiene una 

perspectiva profesional 

diferente 

Al detectar un punto 

flojo en un trabajo, 

investiga por cuenta 

propia y propone. 

Apoyo: asegurarse que todos 

estén bien y apoyar la solución 

Se tranquiliza y 

piensa en cómo 

ayudar 

Edy 

Marti

nez 

Para escoger un 

préstamo financiero, 

para ganar un concurso 

empresarial, para 

aprovechar 

oportunidades 

No Estratégico: Organizar y 

pensar en alternativas de 

solución 

Controla el 

estrés y busca la 

solución más 

pragmática 

Julián 

Marti

nez 

Para resolver problemas 

de producción 

No Apoyo: ver las alternativas de 

solución y escoger la mejor 

No presenta 

sentimientos 

negativos 

Lilian 

Casas 

Para solucionar 

problemas de clientes y 

temas personales. 

Desvinculación de 

personal de baja 

productividad 

Estratégico: ver causas del 

problema y proponer 

soluciones 

Frustración 

 

5.1.2 Variable conocimiento 

Los gerentes de Inthesis tienen conocimiento conceptual sobre qué es y qué implica el 

trabajo en equipo: 

“Comportamiento sistemático con un norte y objetivo de qué hay que hacer, 

donde cada uno tiene un rol” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

“Colaboración entre los miembros de un equipo para conseguir un objetivo en 

común” (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación personal, viernes 8 de 

octubre de 2020). 

Además, respecto a las ventajas que conocen sobre el trabajo en equipo, ambos 

coincidieron en la ventaja de aprendizaje colaborativo: 

“El aprendizaje colaborativo, poder medir conocimientos frente al otro y aprender 

de él” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 

de octubre de 2020). 
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“Nutrirnos de información que antes no teníamos y alguien nos brinda" (Omar 

Vivanco, gerente comercial, comunicación personal, viernes 8 de octubre de 

2020). 

Y agregaron, cada uno, otras 2 ventajas. Estas se relacionan a la calidad del 

producto, la optimización del tiempo, y el desarrollo de habilidades blandas como la 

asertividad y la proactividad: 

“Mejor calidad del producto, cuando se trabaja de forma individual no recibe el 

aporte de otro (…) Y hay un desafío sobre el orgullo, de aprender a aprender del 

otro, desarrollar la asertividad” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020).  

“Cumplimiento en menor plazo de todos los objetivos que hay (...) También 

impulsarnos y motivarnos a cumplir plazos y entregas” (Omar Vivanco, gerente 

comercial, comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

En oposición, también surgieron desventajas u obstáculos para el trabajo en 

equipo, como la coincidencia de tiempos para reuniones de equipo, la motivación de los 

operadores solo ante actividades que les generen un beneficio directo, y la posibilidad de 

que el equipo se vuelva disfuncional: 

Manejan sus propios tiempos y tienen otras actividades. “Eso es un desgaste para 

quienes están ocupados. Por ejemplo, Cristopher está en la universidad”, tiene que 

valer la pena ser productivo. (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 9 de octubre de 202)  

“Cuando no está bien llevado, que haya mayor carga de trabajo para uno que 

trabaja y otros dos que no” (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación 

personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

Respecto a los colaboradores de Inthesis, todos tienen en claro el concepto de 

trabajo en equipo: 

 “Cooperación de varias personas con un mismo fin u objetivo” (Martín Huamán, 

operador, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Mantener la comunicación con las personas de tu entorno laboral, formar una 

conexión para poder realizar un trabajo de acuerdo con el objetivo de la empresa.” 
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(Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 

2020) 

“Sinergia entre los integrantes para conseguir entre todos una misma meta o 

beneficio para todos” (Jorge Miranda, operador, 23 años, comunicación personal, 

viernes 16 de octubre de 2020). 

“Significa ir todos hacia un objetivo. En InThesis se relaciona con la imagen de 

la empresa” (Jennifer Caso, operadora, comunicación personal, viernes 16 de 

octubre de 2020). 

Tres de los colaboradores también coincidieron en la ventaja de mejor calidad del 

producto final como consecuencia del trabajo en equipo: 

 “Si las personas del equipo unen sus conocimientos para labrar algo conciso, 

sólido, con una visión, se refleja en el producto” (Martín Huamán, operador, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

 “Que se puede tener un mejor resultado, porque al coordinar con el equipo 

generas ideas” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, miércoles 14 

de octubre de 2020).  

“El trabajo en equipo ayuda a darle un valor agregado al producto” (Jennifer Caso, 

operadora, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Y, además, dos coincidieron en la optimización del tiempo y la eficiencia: 

“En equipo se ahorra tiempo y esfuerzos” (Ingrid Paredes, operadora, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“El tiempo, cuando pude tener apoyo hemos ahorrado tiempo y ha salido un mejor 

trabajo” (Jorge Miranda, operador, comunicación personal, viernes 16 de octubre 

de 2020). 

También, agregó otras ventajas, entre las que se tiene la disminución de la 

incertidumbre, y mayor creatividad: 

“Y en un trabajo de investigación, cuando uno lo hace solo no se da cuenta de sus 

errores, te sientes un poco perdido. Además, con los aportes de otros descubres 

nuevos ámbitos que podrían aportar” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación 

personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 
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Respecto a las desventajas que los trabajadores identifican, 2 afirmaron que hacer 

coincidir los tiempos era un obstáculo:  

“Que se puedan conectar con el equipo es difícil, porque cada uno maneja tiempos 

diferentes” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, miércoles 14 de 

octubre de 2020). 

“El tiempo, porque te toma tiempo coordinar y se alarga la reunión” (Jennifer 

Caso, operadora, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Y además agregaron las siguientes desventajas, el desinterés, el poco compromiso 

ante los obstáculos, y los problemas personales: 

“Un obstáculo es el rendimiento/desempeño de los compañeros, pueden tener 

problemas personales o diferentes problemas” (Ingrid Paredes, operadora, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Que no haya compromiso de todos”, “algunos desisten ante los obstáculos” 

(Martín Huamán, operador, miércoles 14 de octubre de 2020). 

En la empresa Scorsa, dos de los directivos conocen a nivel medio el concepto de 

orden en la empresa, tienen nociones que faltan precisar. Mientras que una si tiene el 

concepto claro: 

“El orden es acomodar cada cosa en su lugar” (Edy Martínez, Gerente general y 

Gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“El orden es responsabilidad, hábito, buena vida, vida de calidad, una prioridad” 

(Julián Martínez, jefe de Producción, comunicación personal, domingo 18 de 

octubre de 2020). 

“El orden es que cada cosa tiene su lugar, su tiempo, o una persona encargada de 

hacer cada cosa” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 

18 de octubre de 2020). 

Además, lograron identificar ventajas del orden en la empresa, en la única en la 

que los tres coincidieron fue en el ahorro de tiempo: 

“Facilidad de encontrar rápido un objeto, ahorro de tiempo (en producción)” (Edy 

Martínez, Gerente general y Gerente de operaciones, comunicación personal, 

sábado 17 de octubre de 2020). 
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“Se hace una costumbre, un hábito que ayuda a no tener retrasos a futuro” (Julián 

Martínez, jefe de producción, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 

2020). 

“Cuando eres ordenado ahorras tiempo y dinero” (Lilian Casas, jefa comercial, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

Las otras ventajas identificadas fueron: crecimiento, productividad, virtud 

personal y conservación de activos:  

“Ser más productivos, que cada uno cumpla su función. Todo eso genera 

crecimiento: mejores ventas, mejores productos” (Edy Martínez, gerente general 

y gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“Ayuda a todo, a la personalidad, al trabajo, a avanzar en los estudios. Tener una 

agenda” (Julián Martínez, jefe de producción, comunicación personal, domingo 

18 de octubre de 2020). 

“Las cosas se conservan mejor, ya no se pierden ni deterioran” (Lilian Casas, jefa 

comercial, 18 de octubre de 2020). 

Además, solo el gerente logró identificar una desventaja de los procesos de orden 

en la empresa, mientras que los otros dos expresaron que no había desventajas: 

“Tal vez el temor a invertir tiempo y dinero en algo que no da muchos resultados 

en términos rentables” (Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020).  

Tabla 5.2 Resultados del estudio de la variable conocimiento 

Nombre/Indic
ador 

Conocimiento 
del concepto 

Conocimiento de motivaciones Conocimiento de obstáculos 

Pierre 

Vivanco 

Nivel alto Aprendizaje colaborativo 

Mejor calidad del producto 

Desarrollo de habilidades blandas 

Optimización de tiempo y eficiencia 

Cumplimiento de plazos de entrega 

Disminución de incertidumbre 

Incremento de la creatividad 

 

Coincidir tiempos 

Intereses personales de los 

operadores 

Equipos disfuncionales 

Desinterés 

Poco compromiso ante 

obstáculos 

Problemas personales 

Omar Vivanco Nivel alto 

Martín 

Huamán 

Nivel alto 

Ingrid Paredes Nivel alto 

Jorge Miranda Nivel alto 

Jennifer Caso Nivel alto 

Total Inthesis 6 de 6 sí 7 ventajas 6 desventajas 
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saben 

Edy Martínez Nivel medio Ahorro de tiempo 

 Mayor productividad  

Crecimiento 

Virtud personal 

Conservación de activos 

Temor para invertir tiempo y 

recursos 
Julián 

Martínez 

Nivel medio 

Lilian Casas Nivel alto 

Total Scorsa 1 de 3 sí sabe 

2 de 3 saben a 
nivel medio 

5 ventajas 1 desventaja 

 

5.1.3 Variable actitudes 

Para estudiar esta variable, se ha optado por distinguir entre actitudes positivas y 

negativas hacia el problema de cada empresa. En el caso de los gerentes de Inthesis, 

ambos consideran que el problema de no trabajar en equipo si tiene impacto en los 

objetivos de la empresa y un impacto personal en su desempeño: 

“Impacta en la meta, sin un correcto seguimiento el asesor termina haciendo “su 

parte”, y no llega al nivel de calidad, y a veces es muy tarde la corrección. El 

feedback debería ser de forma continua” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

“Si el problema actual impacta en los objetivos hoy por hoy, eso es indiscutible, 

influye en la calidad del producto en un 70% al menos” (Pierre Vivanco, gerente 

de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020).  

“El trabajo aislado impacta en mi formación, siento que me podría aportar tener 

más contacto con el resto del equipo, aprender de ellos. También que algunos 

asesores no me comunican, utilizan como canal a Pierre” (Omar Vivanco, gerente 

comercial, comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

“Si, afecta los objetivos de la empresa, si uno de su equipo no trabaja los retrasa 

y carga de trabajo extra” (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación 

personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

Sin embargo, entre las actitudes negativas se encontró que los gerentes consideran 

que el mismo régimen de contratación de los colaboradores (por locación de servicios), 

provoca que no haya disposición de estos a crear lazos sociales.  
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“Es difícil porque su remuneración es por locación de servicios (no tiene 

subordinación, sólo se cumple el objetivo y la meta). La contratación por locación 

de servicios hace que no sientan una conexión con los demás” (Pierre Vivanco, 

gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

“Es por el modelo de trabajo y los tiempos” (Omar Vivanco, gerente comercial, 

comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

Además, también tienen una actitud pesimista sobre el compromiso que los 

colaboradores sienten hacia la empresa. Indican que en ocasiones los problemas 

individuales y la propia personalidad de estos afectan su compromiso con las actividades 

grupales, lo cual se ha visto agravado por la modalidad actual de trabajo remoto: 

“Algunos son introvertidos, pareciera que les gusta más trabajar solos” (Pierre 

Vivanco, gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 

2020). 

“Pero ahora no, el trabajo remoto lo dificulta, además también la personalidad de 

cada uno, a algunos no les interesa la sociabilización por la sociabilización” 

(Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación personal, viernes 8 de octubre 

de 2020). 

También, los gerentes creen que a los colaboradores no les interesa conocer a 

nivel humano a su equipo, sino que su principal interés y motivación es el beneficio 

propio, a través del aprendizaje de conocimientos útiles para su crecimiento profesional: 

La socialización tiene que ser por el lado académico, porque si no, no se 

comprometen (...) solo se conectan para actividades académicas(...) Piensan “para 

que lo conozco si luego nunca más los voy a ver” (Pierre Vivanco, gerente de 

operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

Por último, ambos afirman que no hay relación alguna entre la socialización y el 

trabajo en equipo, por lo cual su actitud hacia la conexión social como base del trabajo 

en equipo es negativa: 

“La integración social no tiene relación con el trabajo en equipo” (Pierre Vivanco, 

gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 2020). 
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“No, considero que no hay una relación ni influencia, no cambia el hecho de 

trabajar en equipo. Tal vez la integración social sería una consecuencia con el 

tiempo del trabajo en equipo” (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación 

personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

Respecto a los colaboradores, las actitudes positivas hacia los problemas hallados 

fueron: Los cuatro consideran que trabajar en equipo repercute en sus funciones: 

“Trabajar aisladamente hace que haga mi trabajo a medias, siento que no llego al 

estándar que quisiera, mi labor se vuelve agobiante” (Martín Huamán, operador, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“La situación actual impacta en mi trabajo: es más fácil subsanar los errores de 

fondo y forma, en nuestro trabajo en equipo (...) Trabajar en equipo me ha 

ayudado a mejorar mis habilidades de redacción (...) me he sentido muy 

confortable, trabajar en equipo te da confianza” (Ingrid Paredes, operadora, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“La situación actual impacta en mi trabajo porque siento menos frescor en mis 

ideas, me siento desganado” (Jorge Miranda, operador, comunicación personal, 

viernes 16 de octubre de 2020). 

“Cuando era trabajo presencial impactaba más, porque los de derecho tenían su 

grupito y una se puede sentir marginada” (Jennifer Caso, operadora, 

comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

También, dos colaboradores consideran este problema importante para los 

objetivos de la empresa: 

“Sí, este problema puede impactar los objetivos porque cuando uno no tiene 

supervisión da su mayor esfuerzo, pero luego hay problemas” (Ingrid Paredes, 

operadora, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Sí, este problema puede impactar los objetivos porque se compromete la calidad 

del producto” (Jorge Miranda, operador, viernes 16 de octubre de 2020). 

Para cerrar las actitudes positivas, dos de ellas consideran que sus jefes brindan 

importancia a propiciar el trabajo en equipo: 
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“Si, creo que mis jefes consideran importante mantener la integración social 

porque por parte de Pierre siempre ha sido de generar conexión” (Ingrid Paredes, 

operadora, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Creo que mis jefes consideran importante mantener la integración social, porque 

cuando entré a la empresa me presentaron, y ahora en pandemia también me 

presentaron a algunos nuevos” (Jennifer Caso, operadora, comunicación personal, 

viernes 16 de octubre de 2020). 

También se hallaron algunas actitudes negativas. Entre ellas, dos colaboradores 

no consideran este problema importante para los objetivos de la empresa: 

“No es indispensable para los objetivos, porque el filtro de calidad es Pierre” 

(Martín Huamán, operador, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 

2020). 

“No creo que este problema impacte en los objetivos, no sé, yo trabajo mejor sola. 

Al principio hablo con Pierre para armar el diseño, pero yo lo hago sola” (Jennifer 

Caso, operadora, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Además, los operadores consideran que no hay interés en sus compañeros por 

solucionar este problema: 

“No lo consideran importante porque no tienen mucho tiempo” (Martín Huamán, 

operador, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Mis compañeros no consideran importante mantener la integración social, 

algunos sí pero otros no (...) no tienen las ganas de integrarse, son antisociales (...) 

No creo que sea el tiempo” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Creo que mis compañeros no consideran importante mantener la integración 

social, no hay interés genuino por conocerse” (Jorge Miranda, operador, 

comunicación personal, viernes 16 de octubre). 

Y 2 consideran que el compromiso de los jefes con este problema es solo parcial: 

“A medias, a veces no reunimos, pero no hay continuidad” (Martín Huamán, 

operador, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 
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“Mis jefes consideran importante mantener la integración social a medias porque 

ha habido intención, pero Pierre no lo tomaba en serio. Omar si lo considera más 

importante. No ha habido constancia” (Jorge Miranda, operador, comunicación 

personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Tabla 5.3 Resultados de la variable actitud para Inthesis 

Público/Indicador Actitudes positivas Actitudes negativas 

Gerentes El problema impacta en: 

La calidad del producto  

En el clima laboral 

En sus funciones 

Los objetivos de la empresa 

 

El régimen laboral es un obstáculo para 

resolver el problema 

Opinión pesimista sobre los asesores 

(personalidad introvertida e interés solo por 

el beneficio personal) 

No consideran que haya relación entre la 

conexión social y el trabajo en equipo 

 

Colaboradores El problema impacta en: 

Los objetivos de la empresa (2/4) 

En sus funciones 

En el clima laboral 

Los jefes consideran importante este 

problema (2/4) 

El problema no impacta en los objetivos de 

la empresa (2/4) 

Los compañeros no consideran este 

problema importante 

Los jefes consideran importante este 

problema solo a nivel medio (2/4) 

 

Respecto a Scorsa, las actitudes positivas de los directivos son las que siguen. 

Todos consideran que este problema los afecta en sus funciones: 

Impacta en mi trabajo porque no puedo desarrollarme en mis funciones y en las 

metas que proyecto, porque el desorden crea un entrampamiento, te detiene y te 

retrasa. Como gerente siento que me detiene, me ocupa tiempo y energía que 

debería usar en temas estratégicos. (Edy Martínez, gerente general y gerente de 

operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020)  

“Impacta en mi trabajo porque tengo que invertir tiempo conversando 

personalmente con cada una sobre el tema (...) también perdemos tiempo 

buscando cosas” (Julián Martínez, jefe de producción, domingo 18 de octubre de 

2020). 

Además, también consideran que este problema impacta en los objetivos: 

“Algunas consecuencias del desorden es que es retrasan los objetivos” (Lilian 

Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 
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“Solucionar este problema es importante, estamos en ese proceso, por algo se ha 

contratado a personal que ayude con eso” (Edy Martínez, gerente general y 

gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020).  

“Arreglar este problema es importante, se tiene que incluir varios procesos de 

planta y empezar por los directivos” (Julián Martínez, jefe de producción, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

Además, tienen una opinión optimista sobre la importancia que le dan al problema 

los operarios: 

“Los operarios si lo consideran importante, pero les gana el tiempo que necesitan 

para la producción (...) nosotros no hacemos cumplir los 5 minutos de orden al 

final de cada jornada” (Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020).  

“Los operarios yo creo que sí lo consideran importante, les faltan unas reglas e 

incentivos y lo lograrían” (Julián Martínez, jefe de producción, domingo 18 de 

octubre de 2020). 

También, dos de tres consideran que no hay excusas para no usar los formatos 

establecidos para los procesos de gestión: 

“Es indispensable usar los formatos, incluso la rigidez con el tema de sanciones, 

tener responsabilidades fijas, firmar los documentos (...) No hay excusa válida 

para no usarlos” (Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“Usar los formatos, Si es importante, excusas hay, pero no creo que sean válidas. 

Siempre puede haber excusas para todo, lo que falta es compromiso” (Lilian 

Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

Por último, los tres encuentran perjuicio en ocupar las funciones de otro: 

“Por hacerlo se descuida la función de uno, y tener una excusa para no cumplir la 

función de uno” (Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, 

comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“Retraso en conseguir las metas dentro de mi área” (Julián Martínez, jefe de 

Producción, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 
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“Baja concentración en mi trabajo, querer hacer varias cosas y no podré hacer 

todo bien (...) Es un hecho que cuando solo uno está haciendo funciones de varios 

puestos las cosas salen mal” (Lilian Casas, jefa comercial, domingo 18 de octubre 

de 2020). 

Sobre las actitudes negativas, se empezará por la percepción que tienen de que los 

demás directivos sólo tienen un compromiso a nivel medio con resolver este problema, y 

que carecen de empatía con el trabajo de los otros directivos: 

“Del 1 al 10 yo creo que consideran importante un 6. A veces también por hacer 

apurados su función, la hacen a medias, y le dejan más trabajo al que tiene que 

arreglar” (Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, comunicación 

personal, sábado 17 de octubre de 2020).  

“Maso menos, porque el tiempo no nos alcanza, la jefa de ventas llega tarde, y no 

se puede hacer la limpieza al principio. Falta compromiso y seriedad (...) No hay 

compromiso con lo que se acuerda en grupo” (Julián Martínez, jefe de producción, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Si los directivos lo consideran importante pero teóricamente, porque en la 

práctica no le dan la prioridad que se necesita, dejan las cosas sin hacer y eso 

retrasa luego a los demás” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, 

domingo 18 de octubre de 2020). 

Por otro lado, la jefa comercial considera que los operarios no están 

comprometidos con solucionar este problema: 

“Los operarios no tanto, porque se dejan llevar por el espacio y el ambiente 

desordenado, se priorizan otras cosas y no se le da la prioridad que debería. 

Importa más producir” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, 

domingo 18 de octubre de 2020). 

Por último, los tres encuentran ventajas en desempeñar las funciones de otro, las 

mismas que tienen que ver con el ahorro de sueldos, y la facilidad de avanzar rápido con 

algunos procesos: 
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“La empresa no es tan grande como para tener todos los profesionales para cada 

puesto, entonces hay un ahorro” (Edy Martínez, gerente general y gerente de 

operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020). 

“Avanzar rápido con lo que queremos hacer, sobre todo ventas. Además, a veces 

uno lo hace mejor que los demás” (Julián Martínez, jefe de producción, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Si es una función que sé, la ventaja es que se avanza rápido el proceso que sea” 

(Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 

2020). 

Tabla 5.4 Resultados de la variable actitudes para Scorsa 

Público/Indicador Actitudes positivas Actitudes negativas 

Directivos El problema impacta en: 

Sus funciones 

El ahorro de dinero y tiempo 

Los objetivos de la empresa 

Los operarios consideran importante 

este problema (2/3) 

Es perjudicial ocupar las funciones 

de otro  

No hay excusas para no usar los 

formatos de gestión (2/3) 

Los directivos sienten un compromiso con 

resolver el problema solo a nivel medio. 

Sí hay razones para no usar los formatos de 

gestión (1/3) 

Hay ventajas en ocupar las funciones de 

otro (3/3) 

Los operarios no consideran importante 

solucionar el problema (1/3) 

 

 

5.1.4 Variable prácticas 

Los gerentes de Inthesis afirmaron que durante este año y a la actualidad, si bien han 

desarrollado actividades en equipo, no han tomado acciones para promover la integración 

social de sus equipos: 

“No, yo no los motivo, porque por el tema de la economía (el pago por locación 

de servicios) ellos no valoran que uno esté constantemente detrás de ellos (quieren 

su espacio). Además, ellos ante la pregunta solo te pasan la mano” (Pierre 

Vivanco, gerente de operaciones, comunicación personal, sábado 9 de octubre de 

2020).  



 

57 

 

“Yo no me encargo de motivar el trabajo en equipo porque el que se comunica 

con ellos es Pierre” (Omar Vivanco, Gerente comercial, comunicación personal, 

viernes 8 de octubre de 2020). 

Por otro lado, los procesos donde es más difícil obtener la participación de los 

colaboradores son aquellos que requieren un trabajo mental más agotador: 

“Más que nada los procesos que se relacionan con la calidad del producto, como 

el diseño de variables, donde llegan al 70%, no al 100% de calidad. Para resolverlo 

tengo que hacerlo yo” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, comunicación 

personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

Las actividades donde es más difícil conseguir la participación activa es en la 

elaboración de las variables, no hay compromiso, solo es por el pago. Hay mucha 

rotación en este proceso. (Omar Vivanco, gerente comercial, comunicación 

personal, viernes 8 de octubre de 2020) 

Además, sobre qué prácticas deberían cambiar para que el trabajo en equipo se 

integre a la cultura de la empresa, los gerentes mencionaron brindar más reconocimiento 

a los asesores e implementar una función específica para motivar el trabajo en equipo: 

“Para que cambie la situación deberíamos darles más reconocimiento dentro de la 

empresa, al menos a los que tengan más tiempo (...) También que haya una o dos 

personas que tengan ese rol motivador.” (Omar Vivanco, gerente comercial, 

comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020) 

Respecto a los operarios, estos afirmaron que existen diversos factores que han 

impedido que lleven a la práctica el trabajo en equipo, como la personalidad de los 

operarios, sus problemas individuales, la falta de autoconfianza y la falta de 

oportunidades para innovar:  

Cuando la gente (asesores) es ególatra no quiere pedir ayuda. Yo no soy muy 

comunicativo y por eso no me piden ayuda, piensan que me puedo incomodar (...) 

a veces me siento deprimido y por eso no tengo muchas ganas de hablar. (Martín 

Huamán, operador, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020) 

“Lo que tendría que cambiar para que mis compañeros participen activamente es 

tal vez una capacitación o charla motivadora para decir que no está mal 
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expresarse, con dinámicas que obliguen a participar, con juegos” (Ingrid Paredes, 

operadora, comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Quisiera tener más voz y voto para poder dar ideas, pero debería haber apoyo 

para implementarlas” (Jorge Miranda, operador, viernes 16 de octubre de 2020). 

Por último, tres colaboradores comentaron situaciones de conflicto causadas por 

el problema en cuestión. En estas se observa la falta de apoyo para la resolución de temas 

operativos, la falta de comunicación directa y efectiva, e incluso problemas personales: 

“Entregas de trabajo donde todo parece estar bien y luego de mucho tiempo (2 

meses) Pierre lo devuelve para corregirlo. (...) Tuve que hacer tiempo en mi 

agenda (…) me causó estrés y frustración” (Martín Huamán, operador, 

comunicación personal, miércoles 14 de octubre de 2020). 

“El año pasado tenía un grupo de trabajo, y los asesores en vez de decirme mi 

error fueron donde Pierre, él me tuvo que decir. En esa época se hacían informes, 

ellos no lo hicieron” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“Mucho retraso en los proyectos, por motivos personales. Sin embargo, en otros 

casos los asesores se demoraban, pero por falta de compromiso” (Jorge Miranda, 

operador, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

En el caso de la empresa Scorsa, los directivos afirmaron sobre sus prácticas en 

torno al problema lo siguiente. Los obstáculos para aplicar los formatos de gestión son, 

sobre todo, la falta de compromiso y la flojera (tema de personalidad), según el gerente. 

Mientras que, de los otros directivos, dos indicaron que no tienen obstáculos para aplicar 

los formatos.  

“Un obstáculo para aplicar los formatos es la forma de ser de cada uno, no tener 

hábito de ser formal, la pereza o no tomarle importancia. Es el poco compromiso” 

(Edy Martínez, gerente general y gerente de operaciones, comunicación personal, 

sábado 17 de octubre de 2020). 

Además, se indagó sobre qué factores ayudarían a que los directivos no asuman 

funciones de otros, y que usen los formatos de gestión existentes: 
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“También pienso que los directivos necesitan capacitación, porque los he 

acostumbrado mucho a hacer yo algunas cosas (...) Además los formatos deben 

ser usables y entendibles” (Edy Martínez, gerente general y gerente de 

operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020).  

“Mayor comunicación, dialogar para que no queden dudas. Generar mayor 

compromiso con los formatos de gestión” (Julián Martínez, jefe de producción, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Pienso que el compromiso y el saber delegar funciones, y confiar en que la otra 

persona lo hará bien (...). Falta confianza y reglas” (Lilian Casas, jefa comercial, 

comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

Por último, se indagó acerca de situaciones de conflicto causadas por el problema 

en cuestión. A continuación, la respuesta de los tres directivos. Las situaciones 

mencionadas por estos suceden en un entorno de desorden, sin embargo, se aprecia 

también la falta de comunicación y cooperación mutua: 

“A falta de una nota de pedido que se traspapeló por desorden, nadie sabía dónde 

estaba. Se tuvo que solucionar entrando a los archivos, o a veces tener que pedir 

al cliente que nos mande una copia.” (Edy Martínez, gerente general y gerente de 

operaciones, comunicación personal, sábado 17 de octubre de 2020)  

“Suele pasar que los empleados y directivos vienen con un estado de ánimo 

negativo, el desorden entre separar el ámbito personal del profesional. Se resolvió 

mediante la comunicación, el diálogo suma mucho” (Julián Martínez, jefe de 

producción, comunicación personal, domingo 18 de octubre de 2020). 

“Cuando se demoran en hacer las cosas porque no encuentran las cosas en su 

lugar, se demoran en encontrar y genera conflicto porque se demoran en hacer las 

cosas” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, domingo 18 de 

octubre de 2020). 

 

5.1.5 Variable medios 

Los gerentes de Inthesis indicaron, respecto a sus medios de comunicación favoritos en 

la actualidad, cada uno una plataforma diferente. En el caso del gerente general, afirmó 
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que el correo electrónico le parece ventajoso porque le permite ordenar los mensajes; 

mientras que el gerente de operaciones manifestó que Zoom tiene mejor funcionalidad, 

sobre todo al tener la opción de hacer contacto visual a través de la cámara web.  

“Prefiero a través del correo electrónico. Ahí uno puede filtrar la información, en 

cambio en redes todo se mezcla o se traspapela” (Omar Vivanco, gerente general, 

comunicación personal, viernes 8 de octubre de 2020). 

“En Zoom es mejor, cuando pedimos que prendan cámaras hay menor posibilidad 

de que se distraigan” (Pierre Vivanco, gerente de operaciones, comunicación 

personal, sábado 9 de octubre de 2020). 

Por otro lado, los colaboradores expresaron que WhatsApp se ha convertido en el 

canal más directo y eficiente durante la pandemia, y todos coincidieron en esta 

plataforma. Además, mencionaron también el correo electrónico (1/4), y Zoom (1/4). Y 

uno de ellos mencionó que, sin importar la plataforma, lo importante es que el mensaje 

sea breve y claro: 

“Sobre todo WhatsApp. Debe mandar el mensaje claro en cualquier plataforma 

usada actualmente” (Martín Huamán, operador, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“WhatsApp, correo, Zoom” (Ingrid Paredes, operadora, comunicación personal, 

miércoles 14 de octubre de 2020). 

“WhatsApp, o algún medio donde intercambiar ideas de temas sociales” (Jorge 

Miranda, operador, comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

“WhatsApp, porque ingreso poco a Facebook” (Jennifer Caso, operadora, 

comunicación personal, viernes 16 de octubre de 2020). 

Respecto a Scorsa, los directivos estuvieron de acuerdo en que WhatsApp es el 

medio más eficiente, uno de ellos manifestó que los audios ahorran tiempo. También, 

otro agregó la llamada telefónica como medio importante en la empresa. 

“Es más práctico usar el WhatsApp, mejor si es audio, quita menos tiempo” (Edy 

Martínez, gerente general y gerente de operaciones, comunicación personal, 

sábado 17 de octubre de 2020). 
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“WhatsApp y llamada porque es lo más práctico. A veces me mandan mensajes a 

WhatsApp, pero no los veo porque estoy ocupado, por eso se debe complementar 

con una llamada” (Julián Martínez, jefe de producción, comunicación personal, 

domingo 18 de octubre de 2020). 

“Ahora lo que más usamos es el WhatsApp, a veces no respondo, pero siempre 

leo” (Lilian Casas, jefa comercial, comunicación personal, miércoles 14 de 

octubre de 2020). 

 

5.2 Formularios 

 

5.2.1 Variable comportamiento ante el cambio 

 Como se mencionó en el cap. 3, el presente trabajo ha expuesto a los estudiados 3 piezas 

de comunicación basadas en principios ágiles, para evaluar la variable de 

comportamiento.  

 

5.2.1.1 Indicador alerta 

En el caso de Inthesis, las cifras demuestran que la conciencia de la necesidad de hacer 

frente al problema ha ido sostenidamente creciendo desde la primera exposición a las 

piezas: 
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Ilustración 5.1 Resultados de Inthesis para el indicador alerta 

 

 

Nota: Basado en la comunicación personal de O. Vivanco (viernes 8 de octubre de 2020), P. Vivanco 

(sábado 9 de octubre de 2020), M. Huamán (miércoles 14 de octubre de 2020), I. Paredes (miércoles 14 de 

octubre de 2020), J. Caso (viernes 16 de octubre de 2020), y J. Miranda (viernes 16 de octubre de 2020). 

De igual forma con Scorsa, donde los 3 directivos indicaron al final de la 3ra pieza 

una puntuación de 5, respecto a lo alertados que se encuentran por el problema en 

cuestión.  

Ilustración 5.2 Resultados de Scorsa para el indicador alerta

 

Nota: Basado en la comunicación personal de E. Martínez (sábado 17 de octubre de 2020), J. Martinez 

(domingo 18 de octubre de 2020), L. Casas (miércoles 14 de octubre de 2020). 
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5.2.1.2 Indicador deseo 

En el caso de Inthesis, las cifras demuestran que el deseo por solucionar el problema ha 

ido creciendo desde la primera exposición a las piezas: 

Ilustración 5.3 Resultados de Inthesis para el indicador deseo 

  

Nota: Basado en la comunicación personal de O. Vivanco (viernes 8 de octubre de 2020), P. Vivanco 

(sábado 9 de octubre de 2020), M. Huamán (miércoles 14 de octubre de 2020), I. Paredes (miércoles 14 de 

octubre de 2020), J. Caso (viernes 16 de octubre de 2020), y J. Miranda (viernes 16 de octubre de 2020). 

Ilustración 5.4 Resultados de Scorsa para el indicador deseo 

       

Nota: Basado en la comunicación personal de E. Martínez (sábado 17 de octubre de 2020), J. Martinez 

(domingo 18 de octubre de 2020), L. Casas (miércoles 14 de octubre de 2020). 
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5.2.1.3 Indicador conocimiento 

Nota: Basado en la comunicación personal de O. Vivanco (viernes 8 de octubre de 2020), P. Vivanco 

(sábado 9 de octubre de 2020), M. Huamán (miércoles 14 de octubre de 2020), I. Paredes (miércoles 14 

de octubre de 2020), J. Caso (viernes 16 de octubre de 2020), y J. Miranda (viernes 16 de octubre de 

2020) 

 

Ilustración 5.6 Resultados de Scorsa para el indicador conocimiento 

 

Nota: Basado en la comunicación personal de E. Martínez (sábado 17 de octubre de 2020), J. Martinez 

(domingo 18 de octubre de 2020), L. Casas (miércoles 14 de octubre de 2020). 

Ilustración 5.5 Resultados de Inthesis para el indicador conocimiento 
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5.2.1.4 Indicador habilidades 

Ilustración 5.7 Resultados de Inthesis para el indicador habilidades 

  

Nota: Basado en la comunicación personal de O. Vivanco (viernes 8 de octubre de 2020), P. Vivanco 

(sábado 9 de octubre de 2020), M. Huamán (miércoles 14 de octubre de 2020), I. Paredes (miércoles 14 

de octubre de 2020), J. Caso (viernes 16 de octubre de 2020), y J. Miranda (viernes 16 de octubre de 

2020) 

 

Ilustración 5.8 Resultados de Scorsa para el indicador habilidades 

 

Nota: Basado en la comunicación personal de E. Martínez (sábado 17 de octubre de 2020), J. Martinez 

(domingo 18 de octubre de 2020), L. Casas (miércoles 14 de octubre de 2020). 
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Indicador refuerzo 

Ilustración 5.9 Resultados de Scorsa para el indicador refuerzo 

 

Nota: Basado en la comunicación personal de E. Martínez (sábado 17 de octubre de 2020), J. Martinez 

(domingo 18 de octubre de 2020), L. Casas (miércoles 14 de octubre de 2020). 

 

Ilustración 5.10 Resultados de Inthesis para el indicador refuerzo 

 

Nota: Basado en la comunicación personal de O. Vivanco (viernes 8 de octubre de 2020), P. Vivanco 

(sábado 9 de octubre de 2020), M. Huamán (miércoles 14 de octubre de 2020), I. Paredes (miércoles 14 

de octubre de 2020), J. Caso (viernes 16 de octubre de 2020), y J. Miranda (viernes 16 de octubre de 

2020)  
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6 CAPÍTULO V: DISCUSIÓN 

 

 

6.1 Hallazgos principales 

 

6.1.1 Fase 1 

En la primera fase de hallazgos, se discutirá el comportamiento previo de los sujetos de 

estudio antes de la aplicación de las piezas de comunicación. Al analizar la competencia 

de adaptabilidad al cambio en los gerentes de InThesis, se observó un nivel medio. Según 

Alles (2009), esta competencia puede desarrollarse en hasta cuatro niveles. Los gerentes 

de InThesis informaron haber tenido experiencias de planificación durante la creación de 

la empresa, donde se enfrentaron a la identificación y solución de problemas. Según 

Alles, estas experiencias se ubicarían en el nivel C, que implica la capacidad de identificar 

y comprender los cambios tanto internos como externos en la empresa, así como la 

capacidad de tomar iniciativa al proponer planes de acción para transformar las 

debilidades en fortalezas, asegurando el éxito a corto plazo de la empresa, su 

posicionamiento y el logro de los objetivos. 

Durante el proceso de crecimiento de InThesis, el gerente general tuvo que 

solicitar un préstamo bancario y evaluó diferentes opciones para seleccionar la más 

conveniente. Considera que su elección fue exitosa. Según Alles (2009), este 

comportamiento se clasificaría en el nivel B, que implica la capacidad de proponer y crear 

planes de acción que transformen las debilidades en fortalezas, asegurando el éxito a 

mediano plazo de la empresa, su posicionamiento y el logro de los objetivos. 

Con relación a los trabajadores operativos, todos han experimentado situaciones 

de planificación para resolver problemas tanto personales como laborales. Dos de ellos 

se encuentran en el nivel C de acuerdo con la clasificación de Alles (2009): un operador 

ha presentado propuestas de mejora para abordar debilidades en InThesis, lo cual lo sitúa 

en el nivel C. Por otro lado, otro operador ha afirmado que suele brindar orientación a 

sus compañeros durante situaciones de crisis, lo cual también lo clasifica en el nivel C. 

En cambio, las otras dos colaboradoras se encuentran en el nivel D, ya que han realizado 

propuestas de mejora relacionadas con sus funciones específicas. 
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En el caso de Scorsa, el gerente ha adquirido experiencia en el planeamiento 

estratégico tanto en su rol actual como en su papel como fundador de la empresa. Sin 

embargo, estas experiencias se han caracterizado por ser reactivas y carecer de una visión 

estratégica. Por lo tanto, el gerente de Scorsa se encuentra en el nivel B de adaptabilidad 

al cambio, según la clasificación propuesta. 

Por otra parte, la jefa comercial ha demostrado experiencia en la resolución de 

problemas cotidianos en diversas áreas dentro de la planta de Scorsa, así como en 

situaciones de índole personal. Por lo tanto, su ubicación se clasificaría en el nivel C de 

adaptabilidad al cambio. 

Por último, el jefe de producción se enfoca exclusivamente en los problemas 

relacionados con su área de responsabilidad. Por consiguiente, su ubicación 

correspondería al nivel D de adaptabilidad al cambio. 

Se emplearon los conocimientos y actitudes de los sujetos para comprender el 

contexto cultural específico. Con relación a la cultura interna, también se analizaron los 

artefactos y la discrepancia entre los valores defendidos y los valores declarados (Wriffin 

& Phillips, 2020).  

En el caso de InThesis, anteriormente se utilizaban recompensas y sanciones para 

motivar la asistencia a las reuniones presenciales. Sin embargo, en la actualidad, se ha 

implementado una práctica recurrente que fomenta el trabajo colaborativo a través de 

grupos de tres personas, lo cual refleja un enfoque basado en la colaboración en lugar de 

incentivos externos.  

Con relación a los valores defendidos y declarados, de los siete valores 

identificados en el diagnóstico situacional (transparencia, profesionalismo, disruptividad, 

sostenibilidad, resiliencia, exclusividad e iteración), ninguno está directamente 

relacionado con el trabajo colaborativo. Por otro lado, los operarios de InThesis 

manifestaron la existencia de desconfianza mutua entre ellos y una percepción de falta de 

compromiso por parte de los demás para crear equipos funcionales. Sin embargo, 

expresaron confianza en sus jefes y creen que estos consideran el problema como 

importante. 

La desconfianza existente entre los colaboradores se refleja en la falta de 

comunicación, lo que dificulta la creación de flujos de trabajo eficientes, relaciones 

sólidas entre los colaboradores y la capacidad de trabajar colaborativamente hacia metas 
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comunes. Esta dinámica contribuye a una cultura negativa que no brinda valor a los 

empleados (Wriffin & Phillips, 2020), y es una consecuencia directa del problema 

identificado. 

La cultura empresarial juega un papel crucial en el cambio organizacional, 

pudiendo actuar como un factor de resistencia o de apoyo al cambio (Flores & Gonzales, 

2020; Quiñones, 2018). En el contexto de InThesis, la cultura actual se muestra inclinada 

negativamente hacia el objetivo de cambio, lo que la convierte en un obstáculo para la 

implementación exitosa del cambio propuesto.  

En el caso de Scorsa, al analizar los artefactos presentes en la planta, se observa 

la disponibilidad de mobiliario adecuado para el orden. Sin embargo, carecen de prácticas 

recurrentes de organización. Aunque se planteó la idea de establecer una rutina diaria de 

limpieza al comienzo de la jornada laboral, esta no se cumple de manera constante debido 

a la falta de consistencia por parte de los directivos. 

En cuanto a los valores defendidos identificados en el diagnóstico situacional, se 

mencionan el compromiso, la innovación y el entusiasmo. Sin embargo, ninguno de estos 

valores guarda relación directa con el problema planteado en este caso. 

Al explorar los valores declarados, se evidencia una falta de empatía y orientación 

hacia el servicio entre los empleados. Esto se refleja en su escasa conciencia sobre cómo 

su desempeño afecta a los demás, ya que suelen dejar tareas incompletas, no utilizan los 

formatos de gestión y no mantienen orden en su espacio de trabajo.  

Adicionalmente, es posible examinar el entorno relacional del problema en cada 

caso a través del enfoque de la opinión (Cuenca, 2018). En el caso de los sujetos de 

InThesis, se observa una orientación de opinión indecisa con respecto al problema. Por 

un lado, reconocen la importancia del problema y cómo afecta los objetivos de la 

empresa. Sin embargo, no parecen estar dispuestos a tomar acciones concretas para 

abordarlo, lo que genera una contradicción en su orientación. En cuanto a la intensidad 

de esta orientación, se percibe como baja.  

Con relación al grado de conocimiento, se identifica un nivel medio de 

conocimiento sobre el problema entre los sujetos de InThesis. No todos lograron 

establecer una conexión clara entre el trabajo colaborativo y la conexión social, lo que 

indica un grado de conocimiento limitado en este aspecto.  
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En el caso de Scorsa, se observa una orientación de opinión indecisa con una 

intensidad similar a la de InThesis. Los sujetos de estudio muestran indecisión con 

relación al problema, ya que reconocen su importancia, pero no parecen estar dispuestos 

a tomar acciones concretas para abordarlo. 

En cuanto al grado de conocimiento del problema, se identifica un nivel medio 

entre los sujetos de Scorsa. Existe una falta de comprensión sobre la importancia de su 

rol individual dentro del trabajo en equipo, el cual es necesario para mantener la empresa 

en orden y funcionando de manera eficiente.  

Según la teoría de la escalera de la adopción (Organización de las Naciones 

Unidas, 2008), se identifica un problema a nivel de actitud en ambos casos. En el caso de 

InThesis, es necesario que se produzca un cambio de actitud desde "No confío en ser 

apoyado por mis compañeros y jefes" a "Confío en que si pido el apoyo de mis 

compañeros obtendré valor a cambio". En el caso de Scorsa, el cambio de actitud 

requerido es de "No me importa si mis errores afectan el trabajo de los demás" a 

"Comprendo que mis errores retrasan a los demás y a los objetivos de todos". 

Considerando que el objetivo de la comunicación empresarial es alinear a los 

diferentes componentes del sistema hacia un objetivo común (Tuñez, Costa, 2015), 

resulta relevante analizar el comportamiento de los sujetos a través de la coincidencia u 

oposición de sus intereses. Para llevar a cabo este análisis, se ha seleccionado el modelo 

simétrico bidireccional de motivación mixta desde la perspectiva relacional (Oliveira, 

2018). 

En el caso de InThesis, se observa que los gerentes tienen un interés predominante 

de naturaleza económica con relación al problema, priorizando mantener a los empleados 

en la modalidad de locación de servicios, aun cuando esto pueda afectar negativamente 

la conexión social y emocional. Por otro lado, los operarios tienen un interés enfocado en 

obtener beneficios personales a través del trabajo en equipo, ya sea en forma de 

compensación económica o de oportunidades de educación. Estas dinámicas generan un 

escenario caracterizado por relaciones asimétricas, en el cual cada parte busca 

principalmente su propio beneficio.  

En el caso de Scorsa, se observa que el gerente tiene un interés principal en 

establecer el orden en todos los niveles de la empresa. Por otro lado, el jefe de producción 
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y la jefa comercial, aunque también expresan el deseo de lograr el objetivo de orden, 

tienen un interés más enfocado en realizar las tareas de manera rápida y práctica. Esta 

dinámica muestra una situación donde los colaboradores tienen una postura dominante 

sobre la organización, lo que configura una relación asimétrica.  

Según la teoría relacional propuesta por Oliveira (2018), una estrategia eficaz para 

abordar la resistencia al cambio y promover la negociación y resolución de conflictos es 

a través de la creación de flujos de comunicación que fomenten la conciencia y el diálogo. 

En este sentido, es importante reconocer que establecer canales de comunicación 

efectivos puede ser clave para generar un ambiente propicio para el cambio y lograr un 

consenso entre las partes involucradas. 

 

6.1.2 Fase 2 

En esta sección, se analizarán los resultados obtenidos a través del formulario tipo Likert 

utilizado para evaluar las percepciones de los sujetos después de ser expuestos a las tres 

piezas de comunicación. Estas piezas incluyeron un audio de 1 minuto enviado por 

WhatsApp, un taller virtual de 40 minutos y otro taller virtual participativo de 80 minutos. 

Cabe mencionar que el concepto creativo y el contenido de cada pieza se detallan en el 

capítulo 3.  

Los resultados revelaron que, con relación a los tres primeros componentes del 

modelo ADKAR: alerta, deseo y conocimiento, la pieza de comunicación más efectiva 

fue la número 2, tanto para InThesis como para Scorsa. 

 Aunque la pieza 1 enfatizaba más los mensajes de alerta y deseo, solo logró 

cumplir parcialmente su objetivo. En cuanto al indicador de alerta, en InThesis solo la 

mitad de los sujetos experimentaron un aumento de un punto, mientras que en Scorsa, 2 

de los 3 sujetos también experimentaron un aumento de un punto. Con relación al 

indicador de deseo, solo 1 sujeto en InThesis y también en Scorsa experimentaron un 

aumento de un punto, mientras que los demás mantuvieron la puntuación base.  

Es posible que esto haya ocurrido debido a que en la primera pieza, el mensaje 

fue locutado por la asesora de comunicación en lugar del líder. Algunos autores 

argumentan que, en los procesos de cambio empresarial, especialmente en las micro, 

pequeñas y medianas empresas (MYPEs), es crucial que sea el líder quien transmita el 
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mensaje de cambio y actúe como embajador de la visión propuesta por ese cambio 

(Barrantes, 2015; García et al., 2011). Los componentes de alerta y deseo del modelo 

ADKAR tienen la función de proyectar en los empleados la visión y la situación ideal 

que se busca al resolver el problema. Por lo tanto, es más apropiado que sea la voz del 

líder la que transmita los mensajes de alerta y deseo, como se hizo en la segunda pieza 

de comunicación. 

Los resultados de la segunda pieza de comunicación muestran un aumento de 1 a 

2 puntos en los indicadores de alerta y deseo para los sujetos de ambos casos. Esto sugiere 

que la presencia del líder en la presentación de estos mensajes fue más efectiva. Además, 

la segunda pieza también obtuvo las puntuaciones más altas en términos de conocimiento 

en ambos casos.  

Es posible que la diferencia en la efectividad de las piezas de comunicación se 

relacione con la dirección de la comunicación utilizada. Mientras que la primera pieza 

(audio) es unidireccional, con la transmisión de información del emisor al receptor, el 

taller es bidireccional, fomentando la participación de los sujetos mediante preguntas y 

opiniones breves, creando un ambiente de diálogo. El diálogo es un componente clave en 

la negociación y mediación del cambio organizacional.  

En cuanto a los componentes restantes del modelo ADKAR, es decir, habilidad y 

refuerzo, los resultados revelaron que tanto la pieza 2 como la pieza 3 tuvieron un impacto 

similar en el indicador de habilidad. Sin embargo, es importante destacar que la pieza 3 

presentó un contenido más centrado en el desarrollo de habilidades en comparación con 

la pieza 2. A pesar de esto, una explicación plausible para la alta puntuación obtenida por 

la pieza 2 con relación a este indicador podría ser la presencia del líder en dicha pieza. 

La participación del líder no solo tuvo un impacto significativo en la transmisión de la 

información relacionada con el deseo y el conocimiento, sino también en los mensajes 

posteriores relacionados con el desarrollo de habilidades, a pesar de ser presentados por 

la asesora de comunicación.  

A pesar de la participación dinámica llevada a cabo en la pieza 3, el componente 

de refuerzo mostró puntuaciones inferiores en comparación con los demás componentes. 

Ninguno de los sujetos logró superar una puntuación de 3 en ninguna de las piezas. Esto 

podría atribuirse a la falta de estrategias no comunicacionales complementarias, como 

señala Alles (2009), que son necesarias para abordar de manera efectiva un cambio 
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cultural. Según el autor, un cambio cultural requiere la implementación de diversas 

estrategias, ya sea a través de enfoques descendentes mediante documentos gerenciales 

de planeamiento estratégico, enfoques horizontales a través de la reestructuración de los 

subsistemas de gestión del talento, o enfoques ascendentes mediante programas de 

desarrollo de capacidades.  

Otra explicación podría plantearse desde la perspectiva de los principios de 

comunicación ágil, los cuales enfatizan la importancia de que el progreso personal y del 

equipo sea conocido por todos los miembros, para facilitar una evaluación constante 

(Fernández, 2022). Considerando que el componente de refuerzo del modelo ADKAR 

implica el mantenimiento y la observación constante de los nuevos comportamientos 

implementados (Hiatt, 2006), y de acuerdo con Schamer (como se cita en Soriano, 2017), 

la fase final de la gestión del cambio debe revisar todo el proceso para determinar qué 

está funcionando y qué no. Esto podría sugerir que la falta de inclusión en el plan de 

comunicación de un medio que permitiera al equipo visualizar el progreso individual y 

colectivo, para evaluar la efectividad de la implementación de los cambios, podría haber 

contribuido a la baja puntuación del indicador de refuerzo. 

Para evaluar la relevancia tanto del modelo ADKAR como de los principios 

ágiles, es crucial analizar si han desencadenado dinámicas de conflicto y negociación que 

resulten en un escenario de beneficio mutuo. 

Se puede afirmar que las piezas 2 y 3, al promover espacios de comunicación 

bidireccional, logran los objetivos relacionales de conciencia y diálogo sobre el problema. 

El ciclo de conflicto y negociación se ve mediado por el formulario ADKAR, ya que, al 

exponer a los sujetos a las piezas, surgen intereses en forma de dudas, opiniones y 

sugerencias. Estas dudas forman parte del conflicto y, según los enfoques de gestión del 

cambio, son las que generan incertidumbre, que las estrategias de comunicación deben 

aclarar. 

El uso del formulario ADKAR ha brindado a los sujetos la oportunidad de 

expresar sus inquietudes, opiniones y sugerencias a través de puntuaciones que 

transmiten a la persona encargada de la campaña de comunicación la necesidad de 

reforzar un componente ADKAR específico de manera más o menos intensa. Esta 

capacidad de identificar los puntos a reforzar en el modelo ADKAR permite crear un 

escenario favorable para ambas partes, donde los trabajadores pueden transformar las 
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percepciones basadas en el miedo y el rechazo, emociones típicas de la resistencia al 

cambio, en una actitud de conciencia y diálogo. Por lo tanto, el modelo ADKAR puede 

considerarse una base estructural adecuada para presentar los contenidos de gestión del 

cambio y obtener retroalimentación, ya que promueve un relacionamiento positivo a 

través de la negociación.  

Desde la perspectiva de Soriano (2017), los componentes ADKAR de alerta y 

deseo cumplen con la estrategia de gestión del cambio racional, mientras que los 

componentes de conocimiento y habilidad desarrollan la estrategia de cambio educativo. 

Con relación a la pertinencia del uso de los principios ágiles en el plan de 

comunicación, se observa que las altas puntuaciones obtenidas en cuatro indicadores 

ADKAR en las piezas 2 y 3 sugieren que, a pesar de seguir principios ágiles como la 

entrega temprana de prototipos y plazos cortos, se logró crear un espacio propicio para la 

negociación. El diálogo facilitó a los colaboradores la asimilación gradual de los 

contenidos ADKAR y les permitió superar su resistencia al cambio de manera progresiva. 

Esto es relevante si consideramos que el enfoque tradicional de elaboración de planes de 

comunicación implica una mayor cantidad de procesos de planificación y pruebas previas 

a la ejecución. (Marca, 2018). 

Adicionalmente, la aplicación de los formularios ADKAR posterior a la 

exposición de cada pieza, en concordancia con el principio ágil de ajuste continuo del 

comportamiento, ha permitido abordar los ciclos de conflicto generados cuando los 

colaboradores se enfrentan al cambio. La retroalimentación obtenida ha facilitado al 

responsable de la campaña de comunicación realizar ajustes en los próximos contenidos 

ADKAR, con el objetivo de resolver los conflictos y fomentar un escenario de beneficio 

mutuo a través del diálogo. 

Por otro lado, al evaluar su pertinencia en el contexto particular del año 2020 y la 

pandemia de COVID-19, se puede destacar la importancia de la adaptación empresarial, 

especialmente para las MYPEs, que debe ser rápida, eficiente y centrada en las personas 

a través del trabajo colaborativo (IPADE, 2020). En este sentido, se puede afirmar que el 

uso del modelo ADKAR y la aplicación de principios ágiles han sido favorables. Estos 

enfoques han permitido desarrollar un plan de comunicación en un corto período de 

tiempo, con piezas adaptadas al progreso individual de cada sujeto. Al utilizar piezas de 

comunicación bidireccional, se logra mantener el enfoque en las personas, ya que 
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promueven la construcción colaborativa del cambio, mediada por la negociación, la 

conciencia y el diálogo.  

Es importante destacar que, debido a las restricciones impuestas por la cuarentena 

sanitaria, no fue posible llevar a cabo el primer principio de comunicación ágil: la 

comunicación cara a cara. Sin embargo, es relevante mencionar que, a pesar de esta 

limitación, el tipo de pieza de comunicación que tuvo un mejor rendimiento fue aquella 

que permitió la interacción bidireccional en un entorno virtual. Este hallazgo sugiere que 

la propuesta de canales que faciliten el intercambio fluido de mensajes en tiempo real, 

similares a una comunicación cara a cara, resulta beneficiosa en este contexto. 

 

6.2 Implicancias prácticas del estudio 

Desde una perspectiva profesional, el presente estudio ofrece una propuesta 

comunicacional de gestión del cambio adaptada a las necesidades de las empresas MYPE 

que requieren abordar cambios reactivos. En los casos analizados, las MYPEs se 

caracterizan por su tamaño reducido, presupuesto limitado y la necesidad de implementar 

estrategias ágiles para fomentar una cultura de apoyo a los cambios internos. Sin 

embargo, es importante tener en cuenta que llevar a cabo un proceso de gestión del 

cambio de manera acelerada puede crear una ilusión de transformación cultural, la cual 

podría desvanecerse si no se implementan estrategias a largo plazo que abarquen 

múltiples áreas y aseguren la continuidad en el tiempo (Quirant, Ortega, 2016). 

Desde una perspectiva ética, Foucault sostiene que la acumulación y repetición 

de información es una forma de ejercer poder, ya que influye en el comportamiento de 

las personas, lo que implica que la comunicación puede ser utilizada como una estrategia 

de poder (Arras et al., 2008). Por lo tanto, al desarrollar un plan de comunicación basado 

en el modelo ADKAR u otro, es fundamental considerar los enfoques de gestión del 

talento humano y de gestión sostenible (Chiavenato, 2018) con el fin de promover la 

actuación ética de la empresa tanto hacia sus públicos internos como externos. En ningún 

caso se deben utilizar las herramientas de gestión del cambio para beneficiar de manera 

no ética a la empresa o a sus directivos. 
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6.3 Perspectivas de investigación 

Dado el enfoque exploratorio de este estudio, se sugiere realizar una investigación más 

exhaustiva para evaluar la validez de un plan de comunicación para el cambio basado en 

ADKAR en el contexto de las MYPEs. Para lograr esto, se requiere una muestra más 

amplia y la aplicación de una metodología longitudinal que permita el seguimiento del 

grupo a lo largo del tiempo. El objetivo principal sería examinar detalladamente la 

transformación de percepciones que el plan busca promover y determinar si existe un 

impacto positivo en la implementación del cambio. De esta manera, se busca consolidar 

y validar un modelo de plan de comunicación para el cambio basado en ADKAR y 

principios ágiles, específicamente diseñado para las MYPEs. 

Además, sería valioso llevar a cabo una investigación de metodología 

correlacional con una muestra más amplia en el contexto de las MYPEs para explorar la 

relación entre las variables emergentes en este estudio. Estas variables incluyen el tipo 

de dirección de la pieza de comunicación (unidireccional o bidireccional) y su nivel de 

eficacia, el grado de desarrollo de la competencia de adaptación al cambio y el progreso 

en la comprensión de los contenidos ADKAR. También sería relevante investigar cómo 

la modalidad de presentación de la pieza ya sea virtual o presencial, afecta su eficacia, 

especialmente en el caso de las piezas bidireccionales, como los talleres. Una 

investigación más amplia permitiría profundizar en el análisis y obtener conclusiones más 

sólidas sobre la relación entre estas variables en el contexto específico de las MYPEs. 

Esta investigación correlacional brindaría una visión más completa de cómo estas 

variables se relacionan entre sí y su impacto en el proceso de cambio en las MYPEs. 

 

6.4 Limitaciones del estudio 

Los procesos de transformación cultural, que acompañan a la gestión del cambio, suelen 

extenderse durante varios años. Sin embargo, en el presente estudio, el tiempo disponible 

para lograr un impacto significativo estuvo limitado debido al contexto crítico de la 

pandemia. Los casos analizados requerían acciones eficientes de gestión del cambio 

implementadas en un corto período de tiempo. Para abordar esta situación, se utilizó un 

modelo establecido, ADKAR, junto con principios ágiles, y se desarrollaron piezas de 

comunicación, como talleres, capaces de transmitir varios mensajes. Sin embargo, no se 



 

77 

 

logró implementar de manera efectiva el último componente del modelo ADKAR, el 

refuerzo, el cual puede requerir más tiempo para ser internalizado por los sujetos.  

Por otro lado, es importante mencionar que la crisis también afectó el aspecto 

emocional de las personas, con un deterioro en su estado de ánimo. Para abordar esta 

situación, se incluyeron unos minutos iniciales en las dos últimas piezas de comunicación 

para establecer una conexión personal con los sujetos. Los resultados indicaron que los 

mensajes posteriores fueron comprendidos y asimilados correctamente.  

Por último, es importante destacar que la muestra utilizada en este estudio fue 

de tamaño reducido, lo cual limita la generalización de los resultados a un contexto más 

amplio. Aunque se seleccionaron casos que reflejaban la situación específica de estudio, 

es necesario considerar que los resultados pueden no ser representativos de todas las 

situaciones similares. Sería recomendable realizar futuras investigaciones con muestras 

más grandes para obtener conclusiones más robustas y generalizables.  
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7 CONCLUSIONES 

 

 

• El primer objetivo secundario fue analizar el perfil de adaptabilidad al cambio 

y el comportamiento de los colaboradores frente al problema en cada 

empresa, antes de implementar las acciones de comunicación. Los resultados 

revelaron que la adaptabilidad al cambio era baja para los gerentes y media 

para los operarios en InThesis, mientras que era media para los directivos en 

Scorsa. Además, se identificaron individuos que mostraban resistencia al 

cambio, así como aquellos que promovían la negociación y el diálogo en 

favor del cambio. También se observaron relaciones de poder asimétricas, 

donde los gerentes en InThesis priorizaban su beneficio económico y carecían 

de visión, mientras que en Scorsa defendían sus intereses personales. 

• El segundo objetivo fue evaluar el progreso de los colaboradores con relación 

a las acciones de comunicación. En los casos analizados, se encontró que las 

piezas de comunicación BTL (talleres) basadas en el modelo ADKAR 

tuvieron un impacto positivo en el conocimiento y actitud de los sujetos. Se 

observó un mayor éxito en la pieza que contó con la participación del líder. 

No obstante, se identificó una falta de refuerzo del cambio en las piezas de 

comunicación, lo que podría haber limitado aún más el progreso de los 

colaboradores en su proceso de cambio. 

• El tercer objetivo fue explorar la pertinencia de aplicar el modelo ADKAR y 

los principios ágiles en el plan de comunicación. Se concluyó que su 

aplicación fue pertinente en los dos casos estudiados. El uso del formulario 

ADKAR en las piezas de comunicación demostró ser efectivo para generar 

conciencia, diálogo y negociación en medio de los conflictos surgidos por la 

incertidumbre y el temor al cambio. Los principios ágiles facilitaron el 

desarrollo de un plan de comunicación eficiente en un corto período de 

tiempo, adaptado a las circunstancias particulares de cada caso. Sin embargo, 

es importante tener en cuenta que los resultados obtenidos no pueden 

generalizarse a otros casos sin un análisis exhaustivo y contextualizado 



 

79 

 

8 RECOMENDACIONES 

 

 

• Dada la naturaleza exploratoria de este estudio, se sugiere considerar las 

perspectivas de investigación previamente mencionadas y poner a prueba las 

hipótesis planteadas en las conclusiones. Estas perspectivas podrían incluir la 

realización de investigaciones más amplias y exhaustivas con muestras más 

representativas en el contexto de las MYPEs. Además, sería beneficioso 

utilizar metodologías más rigurosas, como estudios correlacionales o 

longitudinales, para examinar en mayor detalle las relaciones entre las 

variables y la efectividad de las estrategias de comunicación para el cambio.  

• Sería valioso crear y evaluar un modelo de plan de comunicación basado en 

ADKAR adaptado a las MYPEs con recursos limitados. Esto permitiría 

desarrollar una herramienta estandarizada efectiva para contribuir a la 

supervivencia y crecimiento de estas empresas. 

• También se sugiere investigar y probar diferentes tipos de piezas, canales y 

modalidades de comunicación para abordar la variable ADKAR que no tuvo 

resultados favorables en este estudio (refuerzo). Sería beneficioso incluir 

canales o piezas que permitan a los miembros conocer su progreso personal 

y del equipo. 
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9 Anexo 1: Piezas de audio 

 

InThesis  

https://drive.google.com/file/d/1ibpfp8PtYSwnFlfHLpskxbGrDD659gcc/view?usp=sha

ring 
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Co5Y9ah4hVVLiQlyFdCO7lpeopPt5ZL/view?usp=sharing 
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13  
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14 Anexo 2: Piezas BTL de taller 1 

 

Inthesis 

https://docs.google.com/presentation/d/1aGwsbfb3wqZijOD7o-

xBvRNLxthB7pOR/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd

=true 

 

 

 

 

 

Scorsa 

 

 

https://docs.google.com/presentation/d/14rtuPlPrhJSVQOqZYpCsJvn7qzW7NOrF/edit

?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true 

 

 

 

 

 

 

https://docs.google.com/presentation/d/1aGwsbfb3wqZijOD7o-xBvRNLxthB7pOR/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true
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15 Anexo 3: Piezas BTL de taller 2 

 

Inthesis 

 

https://docs.google.com/presentation/d/1HHByU11rzOtWTutUHJYBltvfLYLzZNx6/ed

it?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true 

 

 

 

 

 

 

 3.2 Scorsa 

 

https://docs.google.com/presentation/d/1qOvIZL34WwK_1MkRIdkaXoHCndxOFeFb/

edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://docs.google.com/presentation/d/1HHByU11rzOtWTutUHJYBltvfLYLzZNx6/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/1HHByU11rzOtWTutUHJYBltvfLYLzZNx6/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/1qOvIZL34WwK_1MkRIdkaXoHCndxOFeFb/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/1qOvIZL34WwK_1MkRIdkaXoHCndxOFeFb/edit?usp=sharing&ouid=117372838476975506015&rtpof=true&sd=true
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