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Resumen 

Esta investigación se realizó con el propósito de analizar las estrategias en la implementación de 

cambios organizacionales en pequeñas empresas de fabricación de calzado en la ciudad de 

Bucaramanga, con el fin de proponer recomendaciones que faciliten una gestión del cambio efectiva y 

sostenible. Para tal fin, se llevó a cabo una investigación con enfoque mixto de tipo no experimental de 

corte transversal, que recolectó datos no solo por medio de técnicas cuantitativas como la encuesta, 

que permitió diagnosticar el estado actual de las pequeñas empresas de fabricación de calzado en 

Bucaramanga en relación con su capacidad para gestionar cambios organizacionales; sino también 

cualitativas como la revisión documental para identificar las principales estrategias utilizadas en la 

implementación de cambios organizacionales en las pequeñas empresas de fabricación de calzado. 

Finalmente, gracias a esta información, se propusieron recomendaciones para mejorar la efectividad de 

la gestión del cambio organizacional en pequeñas empresas de fabricación de calzado. 

Palabras clave:  Gestión del cambio, sector calzado, modelo ADKAR, gestión del cambio 

organizacional. 
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Abstract 

This research was carried out with the purpose of analyzing the strategies in the implementation 

of organizational changes in small footwear manufacturing companies in the city of Bucaramanga, in 

order to propose recommendations that facilitate an effective and sustainable change management. To 

this end, a research with a mixed approach of non-experimental cross-sectional type was carried out, 

which collected data not only through quantitative techniques such as the survey, which allowed to 

diagnose the current state of small footwear manufacturing companies in Bucaramanga in relation to 

their capacity to manage organizational changes; but also qualitative techniques such as the 

documentary review to identify the main strategies used in the implementation of organizational 

changes in small footwear manufacturing companies. Finally, thanks to this information, 

recommendations were proposed to improve the effectiveness of organizational change management in 

small footwear manufacturing companies. 

Keywords: Change management, footwear sector, ADKAR model, organizational change 

management. 
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Introducción 

 

La gestión del cambio organizacional es un elemento significativo para la sostenibilidad de 

cualquier empresa, ya que en los procesos de cambio es donde radica los puntos de inflexión tanto 

positivos como negativos de la compañía. No obstante, no todos los empresarios están informados con 

respecto a lo que es la gestión de cambio y los beneficios que le aporta a la empresa. Por ejemplo, las 

empresas de fabricación de calzado de cuero y piel de Bucaramanga han tenido que atravesar una serie 

de procesos de cambio debido a una serie de retos que se les han presentado en los últimos años; entre 

los que se destaca el confinamiento causado por la pandemia de COVID-19 y la llegada cada vez más 

abundante de productos importados de China, que han impactado el mercado local de tal manera que 

los empresarios han tenido que hacer cambios en su cadena de valor para seguir siendo competitivos. 

Teniendo en cuenta lo anterior, esta investigación busca analizar las estrategias en la 

implementación de cambios organizacionales en pequeñas empresas de fabricación de calzado en la 

ciudad de Bucaramanga, con el fin de proponer recomendaciones que faciliten una gestión del cambio 

efectiva y sostenible. A lo largo de los seis capítulos de este documento se aborda la problemática 

planteada en la pregunta de investigación por medio de los objetivos específicos enumerados en el 

primer capítulo. Las bases teóricas, conceptuales y legales de esta investigación son abordadas a lo largo 

del segundo capítulo, donde se revisan modelos contemporáneos de cambio, factores clave para el 

cambio organizacional, fases del proceso de cambio, enfoques ágiles y adaptativos de la gestión del 

cambio, estrategias de comunicación para la gestión del cambio, y el impacto del cambio organizacional 

en pequeñas y medianas empresas. 

En el tercer capítulo se plantea la metodología que se llevó a cabo para cumplir con los 

objetivos, cuyos resultados se presentan y se analizan en el cuarto capítulo. Finalmente, en el quinto y 
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sexto capítulo se establecen, respectivamente, las conclusiones y recomendaciones que surgieron como 

producto de los hallazgos de esta investigación. 
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CAPÍTULO I. Planteamiento del problema 

1 Descripción del problema 

En las pequeñas empresas de fabricación de calzado en Bucaramanga, la implementación de 

cambios organizacionales representa un desafío considerable. Este sector, que enfrenta una intensa 

competencia y fluctuaciones en la demanda del mercado, se ve obligado a adaptarse constantemente a 

nuevas tendencias tecnológicas y exigencias del consumidor (Cordero et al., 2024). Sin embargo, muchas 

de estas empresas carecen de una estructura organizacional flexible y de estrategias claras para 

gestionar los cambios, lo que limita su capacidad para competir y crecer sosteniblemente (Infante, 

2024). 

A pesar de la importancia de implementar estrategias de gestión del cambio, en este sector se 

evidencian barreras significativas, como la resistencia al cambio por parte del personal, la falta de 

recursos financieros y el escaso conocimiento sobre herramientas de gestión modernas (Cala & Ramírez, 

2024). La resistencia al cambio es un problema común, ya que muchos empleados y gerentes temen que 

las modificaciones puedan afectar su estabilidad laboral o el rendimiento organizacional (Fandiño & 

Bautista, 2023). Esto genera una reticencia general a adoptar nuevas tecnologías, procesos y estructuras 

organizacionales que son esenciales para mantenerse competitivos (Cala & Ramírez, 2024). 

Dado que la gestión del cambio es un proceso que busca mejorar la adaptabilidad y efectividad 

de las organizaciones, surge la necesidad de analizar y proponer estrategias que faciliten su 

implementación en estas pequeñas empresas de calzado (Cordero et al., 2024). ¿Cuáles son las 

estrategias más eficaces para gestionar el cambio organizacional en estas empresas, y cómo pueden 

superar los desafíos internos y externos que obstaculizan la implementación de cambios? 
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1.1 Justificación 

Este estudio es relevante debido a la importancia del sector del calzado en la economía de 

Bucaramanga, que enfrenta la necesidad de adoptar cambios organizacionales para mejorar su 

competitividad (Fandiño & Bautista, 2023). Las pequeñas empresas de este sector son fundamentales 

para la generación de empleo y el desarrollo económico local (Cordero et al., 2024). Sin embargo, 

muchas de ellas carecen de la capacidad para implementar cambios organizacionales de manera 

efectiva, lo que limita su crecimiento y sostenibilidad (Infante, 2024). 

La gestión del cambio organizacional se convierte en una herramienta clave para que estas 

empresas puedan adaptarse a los retos del mercado actual, como la digitalización, la globalización y las 

nuevas demandas del consumidor (Cala & Ramírez, 2024). Además, la implementación de estrategias 

adecuadas permitirá minimizar la resistencia al cambio por parte del personal y optimizar los recursos 

disponibles, mejorando así la productividad y competitividad de las empresas (Infante, 2024). El estudio 

pretende ser una guía para los empresarios del sector, ayudándoles a implementar cambios 

organizacionales de manera efectiva y a superar los desafíos asociados (Fandiño & Bautista, 2023). 

 

 

 

1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo general 

Analizar las estrategias en la implementación de cambios organizacionales en pequeñas 

empresas de fabricación de calzado en la ciudad de Bucaramanga, generando recomendaciones que 

faciliten una gestión del cambio efectiva y sostenible. 
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1.2.2 Objetivos específicos 

Diagnosticar el estado actual de las pequeñas empresas de fabricación de calzado en 

Bucaramanga en relación con su capacidad en cuanto a la gestión cambios organizacionales. 

Identificar las principales estrategias utilizadas en la implementación de cambios 

organizacionales en las pequeñas empresas de fabricación de calzado. 

Proponer recomendaciones para la mejora en la efectividad de la gestión del cambio 

organizacional en pequeñas empresas de fabricación de calzado. 
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CAPÍTULO II 

2 Marco Referencial 

2.1 Marco Teórico 

2.1.1 Modelos contemporáneos de cambio 

En primera instancia, la gestión del cambio en el ámbito organizacional es clave para llevar a 

cabo transformaciones significativas dentro de una empresa. Por lo tanto, este proceso incluye la 

planificación, dirección y supervisión de ajustes que pueden variar desde la implementación de nuevas 

tecnologías hasta la adopción de políticas innovadoras. Así, su objetivo es facilitar una transición efectiva 

hacia un estado futuro deseado, abordando no solo los aspectos estructurales, sino también los 

emocionales y culturales. Por ende, la gestión exitosa del cambio requiere planificación, comunicación 

efectiva, compromiso del liderazgo y participación de los empleados para alcanzar los objetivos 

organizacionales (Buendia y Chilet, 2024). 

En consecuencia, los modelos contemporáneos de cambio organizacional han evolucionado para 

adaptarse a las dinámicas actuales del entorno empresarial. En este sentido, como lo menciona Morales 

(2020), uno de los enfoques más destacados es el modelo ADKAR, desarrollado por Jeff Hiatt, que se 

centra en cinco elementos clave: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo. Así, este 

modelo proporciona una estructura clara para gestionar el cambio a nivel individual, facilitando la 

transición efectiva de los empleados hacia nuevas formas de trabajo. De esta manera, desde el estudio 

de Morales (2020), la aplicación del modelo ADKAR en una empresa manufacturera colombiana 

demostró mejoras significativas en la adaptación al cambio y en la eficiencia operativa. Puesto que, el 

enfoque gradual del modelo permitió que cada colaborador desarrollara habilidades necesarias para 

adaptarse a las nuevas demandas de la organización; consiguiendo optimizar el rendimiento operativo al 

alinear los objetivos organizacionales con las capacidades personales. 
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Asimismo, otro enfoque relevante es el modelo de Investigación Crítica, que enfatiza la 

participación activa de los empleados en el proceso de transformación. Este modelo se fundamenta en 

la idea de que la inclusión y el empoderamiento de los trabajadores son cruciales para el éxito de las 

transformaciones organizacionales. Un artículo de Conexión ESAN (2015) señala que la aplicación de 

este modelo en empresas peruanas ha conducido a una mayor aceptación de las nuevas estrategias y a 

una disminución de la resistencia al cambio. 

En concordancia, el modelo Teal, fundamentado en la teoría evolutiva de Frederic Laloux, 

sugiere una transformación radical de la organización convencional a través de tres pilares esenciales: 

autogestión, plenitud y propósito evolutivo. En este contexto, la autogestión se enfoca en la eliminación 

de jerarquías y en la delegación de la toma de decisiones a equipos autónomos, donde los roles de 

liderazgo son fluidos y emergen según las circunstancias. Este enfoque promueve que los integrantes de 

los equipos actúen de manera independiente, asumiendo responsabilidades de forma colaborativa y 

creando un ambiente de confianza y compromiso recíproco (Ortiz, 2019). 

Además, el modelo busca fomentar la plenitud personal, permitiendo que los individuos 

integren sus vidas personales y profesionales sin sacrificar sus valores o autenticidad. Por consiguiente, 

según Ortiz (2019), el enfoque da lugar a un entorno laboral seguro que estimula la participación 

genuina y disminuye la rotación del personal al aumentar su satisfacción y sentido de pertenencia. Por lo 

tanto, desde su perspectiva, la estructura de una organización que adopta el modelo Teal proporciona 

una mayor flexibilidad y capacidad de adaptación a los cambios, lo que resulta especialmente eficaz en 

contextos empresariales inestables. 

 

2.1.2 Factores clave para el cambio organizacional 

El cambio organizacional es una respuesta necesaria a la dinámica constante del entorno, donde 

factores internos y externos impulsan a las organizaciones a adaptarse y evolucionar para alcanzar sus 
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objetivos estratégicos. De este modo, entre los elementos clave que facilitan esta transformación se 

encuentran la visión clara del liderazgo, la participación activa de los empleados y una comunicación 

efectiva (Torner, 2020). La visión del liderazgo permite establecer una dirección concreta que orienta los 

esfuerzos del equipo hacia un objetivo común, logrando así que el cambio no sea visto como una 

amenaza, sino como una oportunidad de crecimiento. Asimismo, el papel del liderazgo en el cambio 

organizacional implica comprender las necesidades de la organización y del personal, promoviendo un 

ambiente propicio para el cambio. 

Ahora bien, además del liderazgo, la participación de los empleados es crucial para un proceso 

de cambio exitoso. De acuerdo con Jurburg et al. (2015) la resistencia al cambio se reduce 

considerablemente cuando se involucra a los empleados en la toma de decisiones y se les hace sentir 

que sus opiniones son valoradas. Así pues, esta inclusión promueve un sentido de pertenencia y 

compromiso, elementos clave para llevar a cabo transformaciones significativas. Cuando los 

trabajadores consideran el cambio como un proceso en el que su participación es importante, no solo se 

comprometen de manera activa, sino que también aportan ideas innovadoras que enriquecen la 

ejecución de las nuevas estrategias. Precisamente, la consideración y el respeto hacia sus perspectivas 

facilitan que la organización progrese con menos obstáculos y de manera más fluida. 

En tercer lugar, la comunicación efectiva es fundamental para gestionar las expectativas y 

mitigar la incertidumbre que acompaña al cambio organizacional. La falta de claridad en los objetivos y 

en los métodos puede provocar confusión y resistencia entre los empleados, lo que repercute 

negativamente en el rendimiento y la moral del equipo. Al respecto, según la investigación de Parra et 

al. (2019) una comunicación clara y transparente permite a los empleados entender el propósito y los 

beneficios del cambio, lo que a su vez aumenta su disposición a colaborar. Un adecuado flujo de 

información garantiza que el cambio sea percibido de manera positiva, ya que mantiene informados a 
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todos los niveles de la organización, favoreciendo así una cultura organizacional que sea adaptativa y 

proactiva.  

Por último, el cambio organizacional desde Ferrer (2015) se ve influenciado por la flexibilidad 

tanto estructural como cultural de la entidad. Es decir, las organizaciones que presentan estructuras 

inflexibles suelen encontrar mayores obstáculos al momento de implementar nuevas políticas o 

prácticas, ya que la resistencia es más pronunciada en entornos con escasa capacidad de adaptación. 

Por el contrario, aquellas empresas que promueven una cultura de aprendizaje continuo e innovación 

tienen una mayor probabilidad de éxito en sus procesos de transformación (Ferrer Dávalos, 2015). Por 

esta razón, esta flexibilidad permite que la estructura organizativa y el factor humano que la integran 

respondan de manera rápida a las exigencias del entorno, lo que se traduce en una ventaja competitiva. 

 

2.1.3 Fases del proceso de cambio  

El cambio organizacional se presenta como un fenómeno complejo y en constante evolución, 

que abarca diversas fases que permiten a las organizaciones adaptarse a un entorno en perpetua 

transformación. En primer lugar, es fundamental llevar a cabo un diagnóstico minucioso que ayude a 

entender la situación actual de la entidad, así como sus fortalezas, debilidades y las oportunidades que 

ofrece el entorno externo. De acuerdo con Fierro et al., (2020) esta fase inicial establece un cimiento 

robusto que asegura que las decisiones relacionadas con el cambio se alineen con la realidad estructural 

y cultural de la organización, lo que a su vez propicia una transición más fluida y eficaz en el contexto 

empresarial contemporáneo. 

Tras completar el diagnóstico, se avanza hacia la etapa de planificación del cambio, donde se 

establecen las estrategias requeridas para llevar a cabo las modificaciones sugeridas. Así, esta etapa 

abarca la identificación de recursos y la asignación de roles, aspectos fundamentales para reducir la 

resistencia al cambio y garantizar la coherencia con los objetivos de la organización. Según Rueda et al., 
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(2018) una planificación efectiva debe considerar no solo los recursos materiales, sino también la 

función esencial de los individuos dentro de la estructura organizativa, fomentando un cambio 

sostenible que se ajuste a las necesidades tanto internas como externas de la entidad. 

Ahora bien, la fase de implementación representa el momento en el que se ponen en práctica 

las estrategias de cambio. En esta etapa, resulta crucial contar con un sistema de monitoreo continuo 

que posibilite realizar modificaciones en función de las necesidades que surjan y las respuestas de los 

integrantes de la organización. Teniendo en cuenta a Pérez-Vallejo et al., (2017) la implementación debe 

ser tanto flexible como adaptativa, dado que cada organización se enfrenta a retos particulares 

relacionados con su estructura y contexto. De este modo, la capacidad de adaptación constante 

favorece una respuesta ágil y efectiva ante los problemas que puedan presentarse a lo largo de este 

proceso. 

Finalmente, la evaluación del proceso es crucial para analizar el impacto del cambio y valorar su 

efectividad en función de los objetivos planteados. Así que, esta etapa facilita la identificación de áreas 

que requieren mejoras y la consolidación de prácticas que han demostrado ser exitosas dentro de la 

organización. Como señalan Fierro et al., (2020) la evaluación no solo cuantifica el éxito del cambio 

realizado, sino que también fomenta la creación de un conocimiento organizacional que beneficia la 

gestión de cambios futuros. De manera que, este enfoque integral del proceso de cambio garantiza una 

adecuada integración de las transformaciones en el contexto estratégico y operativo de la organización. 

 

2.1.4 Enfoques ágiles y adaptativos de la gestión del cambio  

Los enfoques ágiles y adaptativos en la gestión del cambio organizacional han emergido como 

estrategias fundamentales para las empresas que buscan responder de manera efectiva y flexible a las 

exigencias del entorno. En este contexto, la metodología Scrum se destaca como un marco ágil que 

estructura el trabajo en ciclos iterativos, fomentando la interacción constante entre los miembros del 
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equipo y la retroalimentación continua, lo que optimiza los procesos y permite realizar ajustes de 

manera rápida (Yepes Rueda, 2022). Estos enfoques no solo representan una transformación en la 

manera de trabajar, sino que también requieren un cambio en la mentalidad de los colaboradores, 

quienes deben adoptar una actitud receptiva hacia la adaptación y la mejora continua. 

Además, la adopción de metodologías ágiles en organizaciones que históricamente han utilizado 

enfoques más estructurados enfrenta retos específicos. De esta manera, la investigación de Duarte 

Hablutzel (2020), destaca que la resistencia al cambio y la falta de apoyo por parte de la alta dirección 

pueden obstaculizar la transición hacia prácticas ágiles, ya que tanto empleados como líderes están 

habituados a sistemas más jerárquicos y lineales. En concordancia, para mitigar esta resistencia, es 

crucial que la organización fomente una cultura de colaboración y promueva la integración de nuevas 

prácticas a través de un liderazgo transformacional y el empoderamiento de los equipos de trabajo. 

Por otro lado, las metodologías ágiles también requieren un entorno que fomente la autonomía 

y el empoderamiento de los equipos, elementos que han demostrado potenciar la creatividad y la 

capacidad de resolución de problemas en las organizaciones. Según Azzarita (2021), en el ámbito 

bancario, es necesario que el liderazgo se transforme para orientar a los equipos hacia la autogestión y 

la generación de ideas innovadoras, lo cual resulta esencial para la implementación exitosa de Scrum y 

otras metodologías ágiles. De este modo, la función del líder se transforma de un rol de supervisor a uno 

de facilitador, incentivando el compromiso y la confianza entre los integrantes del equipo. 

Para terminar, estos estudios concluyen que la adaptación de la cultura organizacional es 

fundamental para la implementación exitosa de las metodologías ágiles. En este contexto, Flores-Cerna 

et al. (2021) sugieren que la desalineación entre la cultura de la organización y los valores ágiles, tales 

como la adaptabilidad y la colaboración, puede representar un obstáculo considerable para el éxito de 

estas prácticas. Por lo tanto, es imperativo que las organizaciones se esfuercen en transformar su 
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cultura para que respalde los principios ágiles, fomentando la flexibilidad, la comunicación abierta y la 

disposición al cambio como elementos esenciales de su estructura operativa. 

 

2.1.5 Estrategias de comunicación para la gestión del cambio 

La gestión del cambio en las organizaciones está íntimamente relacionada con la 

implementación de estrategias comunicativas efectivas que apoyen a los empleados en su transición 

hacia nuevos objetivos y estructuras. En este contexto, dichas estrategias no solo deben informar, sino 

también integrar a los empleados en la visión y misión de la organización, fomentando así su 

compromiso y participación activa (Luján Johnson, 2017) . La claridad en los mensajes y la inclusión de 

todos los niveles jerárquicos en el proceso de toma de decisiones respecto al cambio son fundamentales 

para disminuir la incertidumbre y crear un entorno colaborativo que facilite la adaptación a las 

transformaciones. 

A este respecto, la implementación de una comunicación interna estratégica resulta esencial 

para el éxito de cualquier proceso de transformación organizacional. De acuerdo con Ferrer Dávalos 

(2015), el factor humano y el liderazgo constituyen elementos cruciales que afectan la disposición de los 

empleados ante los cambios. Dado que, el líder debe ser capaz de cultivar un ambiente de apoyo y 

empatía, en el que los empleados se sientan apreciados y considerados como una parte fundamental del 

proceso de cambio. Así, se minimizan las resistencias y se promueve una cultura organizacional más 

receptiva a la transformación. 

En situaciones de cambio, la cultura organizacional juega un papel crucial, ya que puede 

funcionar tanto como un facilitador como un obstáculo. Es fundamental que la cultura organizacional 

sea flexible, fomentando un entorno en el que los trabajadores se sientan motivados a involucrarse en el 

proceso de cambio. De acuerdo con Guevara Gómez et al. (2021), la capacidad de una organización para 

adaptarse está profundamente relacionada con su cultura interna y con la competencia de los líderes 
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para involucrar a sus empleados en la nueva dirección estratégica de la entidad. Por lo tanto, una cultura 

organizacional robusta y adaptable favorece la ejecución de cambios. 

Asimismo, la innovación constituye un elemento esencial en la gestión del cambio, y su vínculo 

con la comunicación interna resulta crucial. Según lo indicado por Castro-Martínez (2021), una 

comunicación interna eficiente no solo facilita la difusión de conocimientos, sino que también fomenta 

la motivación hacia la creatividad y la innovación, factores que son vitales para una adaptación exitosa. 

En consecuencia, este vínculo propicio que los empleados se sientan integrados en el proceso de 

cambio, lo que a su vez eleva su compromiso y disposición para innovar y adaptarse. 

Por último, es fundamental subrayar que la gestión del cambio abarca no solo la alteración de 

estructuras y procedimientos, sino también la transformación de la mentalidad de los colaboradores. En 

consideración, la comunicación interna debe ser constante y bidireccional, facilitando que los 

empleados puedan manifestar sus preocupaciones y recibir retroalimentación de sus superiores. De este 

modo, la comunicación se convierte en una herramienta estratégica que favorece la sostenibilidad del 

cambio organizacional (Soriano-Rivera, 2018). En conclusión, una gestión del cambio que se comunique 

de manera efectiva puede disminuir la resistencia, fomentar la participación activa y cultivar una cultura 

de cambio dentro de la organización. 

 

2.1.6 Impacto del cambio organizacional en pequeñas y medianas empresas 

El efecto del cambio organizacional en las pequeñas y medianas empresas (PYMES) se evidencia, 

en primer lugar, en su capacidad para ajustarse a las nuevas realidades del mercado y en el refuerzo de 

su competitividad. Para que las PYMES conserven su pertinencia en un entorno que se vuelve cada vez 

más dinámico y competitivo, es fundamental que gestionen el cambio de manera eficiente (Pacheco-

Ruíz et al., 2020). Esto requiere la creación de procesos internos que sean flexibles y que faciliten la 
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adaptación a las transformaciones tanto tecnológicas como culturales, fomentando una cultura de 

innovación y aprendizaje continuo entre sus equipos de trabajo. 

En tal sentido, la gestión de la incertidumbre constituye un aspecto fundamental en el proceso 

de transformación organizacional, dado que los trabajadores a menudo sienten miedo y resistencia ante 

lo desconocido. Según Bellon Álvarez et al. (2015), esta incertidumbre puede influir negativamente en la 

aceptación del cambio, particularmente en las fases iniciales del proceso. En consecuencia, es 

imperativo que los líderes de las pequeñas y medianas empresas (PYMES) adopten estrategias de 

comunicación que sean claras y transparentes, con el fin de disminuir la ambigüedad y garantizar que los 

empleados comprendan las ventajas del cambio, lo que a su vez promueve un entorno de confianza y 

colaboración. 

En cuanto a el ámbito de los recursos humanos, Yánez Sarmiento et al., (2018) destacan que las 

competencias y el rendimiento de los empleados constituyen elementos fundamentales para el éxito de 

la transformación organizacional en las pequeñas y medianas empresas (PYMES). Los trabajadores, al ser 

los responsables directos de implementar las nuevas estrategias, requieren de formación y motivación 

continua para enfrentar los desafíos que conlleva el cambio. Esta formación debe centrarse tanto en 

habilidades técnicas como en la promoción de una cultura organizacional que favorezca la adaptabilidad 

y el desarrollo. 

Además, la cultura organizacional desempeña un papel crucial en la aceptación y la 

sostenibilidad de los cambios. De acuerdo con Marulanda et al. (2016), esta cultura funciona como un 

marco de referencia que orienta tanto el comportamiento como la percepción de los empleados 

respecto a los nuevos objetivos. En este contexto, una cultura que fomente la adaptabilidad y el 

aprendizaje continuo puede facilitar la implementación de transformaciones, reduciendo las barreras y 

favoreciendo la cohesión interna. 
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En definitiva, Contreras Sánchez (2018) señala que la efectividad en la gestión del cambio dentro 

de las pequeñas y medianas empresas (PYMES) está vinculada al liderazgo participativo. En este 

contexto, los líderes desempeñan el papel de agentes de cambio, involucrando de manera activa a los 

empleados en el proceso. Un estilo de liderazgo que promueva la inclusión y la comunicación 

transparente resulta fundamental para disminuir la resistencia al cambio y para incentivar a los equipos 

a participar en este proceso, garantizando de este modo la competitividad y la sostenibilidad de la 

organización a largo plazo. 

 

2.2 Marco conceptual 

2.2.1 Cambio organizacional 

El cambio organizacional es un proceso esencial que permite a las empresas adaptarse a 

entornos en continua transformación y responder de manera efectiva a los desafíos y oportunidades 

que presenta el mercado. Fierro, Benavides y Andrade (2020) identifican dos enfoques principales para 

abordar el cambio organizacional: el comportamental y el estructural. Ambos enfoques consideran a la 

organización como un sistema dinámico que debe adaptarse para garantizar su supervivencia y éxito en 

contextos competitivos. Este proceso no solo conlleva modificaciones en la estructura organizativa, sino 

que también implica cambios en la cultura de la organización, lo que resulta crucial para gestionar las 

reacciones y la resistencia de los empleados frente al cambio. 

De esta manera, para llevar a cabo un cambio organizacional exitoso, es fundamental tener en 

cuenta una variedad de variables tanto internas como externas que influyen en el proceso. De acuerdo 

con Pérez-Vallejo et al., (2017) la capacidad de adaptación de una organización está estrechamente 

relacionada con elementos como el liderazgo, la comunicación y el nivel de compromiso de los 

empleados. Asimismo, es crucial que estos elementos se integren con la estrategia empresarial para 

garantizar que el cambio ayude a cumplir con los objetivos organizacionales. Esto implica una 
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planificación detallada y una gestión del cambio que facilite la reducción de conflictos y potencie el 

compromiso del equipo. 

Asimismo, el liderazgo es un elemento crucial en la gestión del cambio dentro de las 

organizaciones, dado que los líderes tienen la responsabilidad de orientar a los empleados durante el 

proceso de transformación. Según Duarte Hablutzel (2020), los líderes que son efectivos fomentan una 

comunicación clara y continua, lo que disminuye la incertidumbre y promueve la aceptación del cambio 

entre los miembros del equipo. Dado que, la habilidad de los líderes para generar confianza y motivar a 

su grupo es fundamental para superar los obstáculos que suelen surgir en los procesos de cambio 

organizacional. Además, otro factor importante en este contexto es la creación de una cultura 

organizacional que propicie la innovación y la adaptabilidad. Maldonado (2017) argumenta que una 

cultura que prioriza el aprendizaje y la flexibilidad facilita el proceso de cambio y minimiza la resistencia 

de los empleados. En ese marco, al incentivar una mentalidad receptiva al cambio y un ambiente 

colaborativo, las organizaciones pueden mejorar su capacidad para ajustarse a las demandas del 

entorno externo. 

 

2.2.2 Gestión del cambio 

La gestión del cambio constituye un proceso integral que tiene como objetivo orientar a las 

organizaciones en su adaptación a nuevos contextos y exigencias del entorno, fomentando así su 

competitividad y sostenibilidad. De acuerdo con Guevara Gómez et al. (2021), la administración del 

cambio permite a las instituciones educativas, por ejemplo, abordar transformaciones significativas en 

diversas áreas, como la gestión administrativa y académica, especialmente en el marco de desafíos 

globales como la pandemia. Por consiguiente, este proceso abarca tanto modificaciones estructurales 

como culturales y exige que las organizaciones implementen estrategias innovadoras y liderazgos 

comprometidos para gestionar los ajustes necesarios sin comprometer la estabilidad interna. 
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En conformidad, un elemento esencial en la administración del cambio es el enfoque sistémico, 

que concibe a la organización como un conjunto de componentes interconectados que deben adaptarse 

de forma coherente ante cualquier alteración. En este contexto, Soriano Rivera (2015) enfatiza que la 

perspectiva sistémica en la gestión del cambio es fundamental para abordar de manera holística los 

efectos del cambio en todos los niveles de la organización, garantizando que las decisiones tengan un 

impacto positivo en cada área y generen valor tanto para la organización como para sus partes 

interesadas. Por ende, este enfoque permite percibir el cambio no solo como un ajuste operativo, sino 

también como un proceso de mejora continua que refuerza la resiliencia organizacional ante la 

incertidumbre. 

De este modo, la administración del cambio conlleva la superación de obstáculos internos, como 

la resistencia de los empleados, para facilitar una transición efectiva hacia nuevas estructuras 

organizativas y métodos de trabajo. En este sentido, la comunicación y un liderazgo eficaz son esenciales 

para mitigar la incertidumbre y promover la aceptación del cambio. Rueda et al. (2018) enfatizan que la 

alta dirección debe guiar estos procesos a través de una comunicación clara, transparente y continua, lo 

que permite a los empleados entender el objetivo del cambio y adaptarse de manera gradual y positiva. 

Asimismo, es fundamental que la gestión del cambio se centre en crear un entorno organizacional que 

fomente el compromiso y el aprendizaje continuo, de modo que el equipo se sienta involucrado en el 

proceso y motivado para alcanzar los objetivos. En definitiva, la gestión del cambio no se limita a ajustes 

estructurales, sino que constituye un proceso estratégico y cultural que busca alinear a toda la 

organización hacia una nueva visión compartida. 

 

2.2.3 Resistencia al cambio 

La resistencia al cambio es un fenómeno complejo que se manifiesta en las organizaciones 

cuando los trabajadores perciben alteraciones en sus rutinas o estructuras. De acuerdo con Sánchez et 
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al. (2019), esta resistencia puede originarse por factores tanto internos como externos, incluyendo el 

miedo a lo desconocido y la carencia de información precisa sobre el proceso de cambio. La actitud de 

los empleados es fundamental, ya que el éxito o el fracaso de las iniciativas de cambio dependen en 

gran medida de la disposición y motivación del personal para adaptarse a nuevas dinámicas. De esta 

manera, una gestión efectiva de la comunicación y la promoción de un ambiente de confianza pueden 

reducir esta resistencia, facilitando así una transición más armoniosa. 

En tal sentido, la resistencia al cambio no se limita únicamente a respuestas emocionales, sino 

que también está vinculada a elementos organizacionales y estructurales. Según Suárez Campasa et al. 

(2020), aspectos como la cultura organizacional, el estilo de liderazgo y las tácticas de comunicación son 

cruciales para entender las razones detrás de la resistencia de los empleados. De este modo, cuando las 

organizaciones ignoran estos aspectos, es probable que los trabajadores sientan desconfianza y 

ansiedad, lo que a su vez refuerza actitudes adversas. Por ende, para mitigar la resistencia, es 

fundamental que los líderes fomenten un entorno de apoyo que valore el aprendizaje y la adaptación 

continua, asegurando que las expectativas de la organización se alineen con las de los individuos. 

Para finalizar, investigaciones recientes han evidenciado que la resistencia al cambio se 

manifiesta de manera diferente según la posición jerárquica y las características demográficas de los 

trabajadores. Salgado Roa et al. (2018), identificaron que aquellos empleados con mayor antigüedad o 

en roles más consolidados tienden a exhibir niveles más elevados de resistencia, particularmente 

cuando consideran que el cambio puede comprometer su estabilidad laboral. A este respecto, esta 

resistencia puede ser abordada de manera efectiva a través de la implementación de programas de 

capacitación y desarrollo que fortalezcan las habilidades de los empleados, preparándolos para afrontar 

nuevas demandas sin el temor a las repercusiones que estas puedan acarrear en sus funciones actuales. 
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2.2.4 Cultura organizacional 

La cultura organizacional desempeña un papel crucial en la comprensión de cómo se 

implementan y mantienen las prácticas y valores en una empresa. De acuerdo con Carrillo Punina 

(2016), esta cultura impacta de manera directa en el comportamiento de los trabajadores y en el 

desempeño de la organización, ya que establece un conjunto de normas y valores comunes que orientan 

las acciones de sus integrantes. En concordancia, la cultura se origina a partir de las vivencias, creencias 

y conductas que se transmiten dentro de la organización, convirtiéndose en un factor que cohesiona a 

los empleados y fomenta un sentido de identidad y pertenencia. 

En este aspecto, el efecto de la cultura organizacional sobre la disposición al cambio es 

considerable, ya que influye en la manera en que los empleados interpretan y reaccionan ante las 

modificaciones propuestas por la organización. Según Vesga Rodríguez et al. (2020), una cultura 

organizacional robusta y coherente con los objetivos estratégicos de la empresa favorece la aceptación 

del cambio, disminuyendo las resistencias y facilitando una transición más eficiente. En consecuencia, en 

situaciones de cambio, es crucial que la cultura de la organización posea la flexibilidad necesaria para 

ajustarse a nuevas exigencias, lo que permite a los empleados sentirse apoyados durante el proceso de 

transformación. 

En conclusión, se considera que una cultura organizacional saludable es aquella que logra un 

balance entre la estabilidad y la innovación. De acuerdo con Segredo Pérez et al. (2017), la cultura 

organizacional debe propiciar un entorno que integre el respeto por las tradiciones con una actitud 

receptiva hacia el cambio y la adaptación. En este contexto, los líderes desempeñan un papel 

fundamental al impulsar valores que fomenten tanto la cohesión como la apertura a nuevas 

metodologías de trabajo. Así, esta sinergia permite a las organizaciones abordar los retos 

contemporáneos sin sacrificar su identidad ni sus principios esenciales. 
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2.2.5 Sostenibilidad del cambio organizacional 

La sostenibilidad del cambio organizacional es un aspecto central en el entorno empresarial 

actual, dado que las organizaciones deben adaptarse de manera constante para preservar su 

competitividad y relevancia. No obstante, este proceso de cambio requiere el respaldo de una 

estructura organizacional sólida y una cultura que promueva la sostenibilidad. De acuerdo con Sanabria 

et al. (2015), el cambio sostenible se fundamenta en un equilibrio entre las exigencias del entorno y las 

capacidades internas de la organización, lo que conlleva a que las empresas necesiten desarrollar 

estructuras flexibles y adaptativas que les permitan enfrentar los desafíos en constante evolución. En 

este sentido, la sostenibilidad no solo garantiza la continuidad operativa, sino que también refuerza el 

compromiso a largo plazo con los valores organizacionales y los objetivos estratégicos. 

La adopción de prácticas sostenibles en una organización conlleva una transformación 

significativa en su cultura, la cual debe adaptarse para incorporar principios de sostenibilidad en dos 

niveles: en las prácticas y comportamientos visibles, así como en los valores fundamentales de la 

entidad (García-Samper et al., 2022). Este enfoque se basa en la concepción de que la sostenibilidad 

organizacional es un fenómeno multidimensional, que incluye dimensiones ambientales, sociales y 

económicas. Por tal motivo, como aseveran García-Samper et al. (2022), la cultura organizacional verde, 

por su parte, es una expresión de esta sostenibilidad, ya que promueve la integración de prácticas 

responsables que favorecen la conservación de recursos y el bienestar de todos los interesados. En 

consideración, mediante esta cultura, es posible influir en el proceso de toma de decisiones y en la 

construcción de una identidad corporativa que se compromete con la protección del medio ambiente, 

facilitando así la transición hacia un modelo de negocio sostenible y resiliente. 

Además, la sostenibilidad organizacional se sitúa dentro de un marco teórico que abarca 

diversas perspectivas sobre la función de las empresas en la sociedad. Según De la Rosa Leal (2021), las 

teorías organizacionales ofrecen una visión de las empresas como entidades en constante evolución, 
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donde su habilidad para adaptarse a factores externos, tales como las presiones ambientales, resulta 

fundamental para su supervivencia en el mercado. Por consiguiente, esta capacidad de adaptación, 

junto con la alineación de los valores de la organización con los principios de sostenibilidad, favorece el 

desarrollo de una cultura organizacional que refuerza la cohesión y el sentido de pertenencia entre los 

empleados. (Reyes Hernández, 2021). Esto, a su vez, se traduce en una mayor disposición para 

involucrarse activamente en los cambios necesarios para garantizar la sostenibilidad de la organización.  

 

2.3 Marco legal 

Tabla 1.  

Marco legal 

Ley/Norma Reglamentación sobre la 

Gestión del Cambio 

Enlace 

Decreto 

1567 de 1998 

*Establece el Sistema de 

Gestión de Desarrollo 

Administrativo en el sector público 

colombiano. Incluye lineamientos 

sobre la modernización y 

adaptación organizacional para 

mejorar la eficiencia y adaptarse a 

las necesidades cambiantes del 

entorno público. 

* Establece el Sistema 

Nacional de Capacitación y el 

Sistema de Estímulos para 

empleados del Estado, 

promoviendo el aprendizaje y 

eficiencia en la administración 

pública. 

 

https://www.funcionpublic

a.gov.co/eva/gestornormativo/nor

ma.php?i=1246 

 

https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=1246
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=1246
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=1246
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Decreto 

1227 de 2005 

* Reglamenta parcialmente 

el Decreto-Ley 1567 de 1998, 

estableciendo normas para el 

diseño, gestión y reforma de 

plantas de personal. 

*Regula el empleo público, 

gestión de carrera administrativa y 

la actualización de competencias 

laborales, promoviendo cambios 

organizacionales que fortalezcan las 

capacidades y adaptabilidad en la 

administración pública. 

 

Norma ISO 

27001:2013 

(4.2, 6.1.1, 

8.1.1, 8.2.1, 

A.12.1.2) 

*Normativa sobre sistemas 

de gestión de seguridad de la 

información. Incluye la gestión de 

cambios en la seguridad de la 

información para garantizar la 

continuidad y la integridad en 

procesos organizacionales.  

*Esto incluye controles de 

seguridad de la información 

relacionados con el cambio 

organizacional, abarcando la 

planificación y control en cambios a 

la infraestructura y operaciones. 

 

Norma ISO 

9001:2015 

(4.4.1, 

4.4.2, 6.3, 8.5.6, 

9.3) 

*Establece requisitos para 

la gestión de calidad en 

organizaciones, incluyendo 

procesos de cambio en los sistemas 

de calidad para asegurar la mejora 

continua y adaptación a los 

cambios en el entorno. 

 

https://www1.funcionpublica.

gov.co/eva/gestornormativo/norma.p

hp?i=16313 

 

https://sarlaft.fiduagraria.gov.

co/meci_files/ISO%2027001%202013.

pdf 

 

https://repositorio.buap.mx/r

contraloria/public/inf_public/2019/0/

NOM_ISO_9001-2015.pdf 

 

https://www1.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=16313
https://www1.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=16313
https://www1.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=16313
https://sarlaft.fiduagraria.gov.co/meci_files/ISO%2027001%202013.pdf
https://sarlaft.fiduagraria.gov.co/meci_files/ISO%2027001%202013.pdf
https://sarlaft.fiduagraria.gov.co/meci_files/ISO%2027001%202013.pdf
https://repositorio.buap.mx/rcontraloria/public/inf_public/2019/0/NOM_ISO_9001-2015.pdf
https://repositorio.buap.mx/rcontraloria/public/inf_public/2019/0/NOM_ISO_9001-2015.pdf
https://repositorio.buap.mx/rcontraloria/public/inf_public/2019/0/NOM_ISO_9001-2015.pdf
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* Así, contempla la 

planificación y control de cambios 

en los procesos organizacionales 

para cumplir con los requisitos de 

calidad. 

Norma ISO 

14001:2015 

(4.1, 4.2, 

6.3, 9.3, 10.2, 10.3) 

*Define la gestión de 

cambios en aspectos ambientales, 

fomentando planificación y 

comunicación en las modificaciones 

a sistemas de gestión ambiental 

*Describe los requisitos 

para los sistemas de gestión 

ambiental, abordando la 

adaptación y el cambio 

organizacional (4.1, 4.2, 6.3, 9.3, 

10.2, 10.3) para responder a los 

retos ambientales y asegurar la 

sostenibilidad. 

 

Decreto 

1072 de 2015 (Art. 

2.2.4.6.26) 

*Compila normativas para 

el sector laboral, incluyendo 

regulaciones que apoyan el 

desarrollo y aplicación de políticas 

de cambio y formalización laboral 

*Código de regulación 

laboral en Colombia, en su Artículo 

2.2.4.6.26, aborda aspectos 

relacionados con la gestión de 

seguridad y salud en el trabajo, 

incluyendo la implementación de 

cambios organizacionales para 

asegurar condiciones de trabajo 

seguras. 

 

https://sigi.sic.gov.co/SIGI/file

s/mod_documentos/anexos/886/NOR

MA%20ISO%2014001.2015.pdf 

 

https://www.funcionpublica.g

ov.co/eva/gestornormativo/norma.ph

p?i=72173 

 

https://sigi.sic.gov.co/SIGI/files/mod_documentos/anexos/886/NORMA%20ISO%2014001.2015.pdf
https://sigi.sic.gov.co/SIGI/files/mod_documentos/anexos/886/NORMA%20ISO%2014001.2015.pdf
https://sigi.sic.gov.co/SIGI/files/mod_documentos/anexos/886/NORMA%20ISO%2014001.2015.pdf
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=72173
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=72173
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=72173
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Resolución 

0312 de 2019 

*Establece los estándares 

mínimos del Sistema de Gestión de 

Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-

SST), que requiere la gestión de 

cambios en seguridad y salud 

laboral 

*Define los estándares 

mínimos para el Sistema de Gestión 

de Seguridad y Salud en el Trabajo 

(SG-SST) en Colombia, 

estableciendo requisitos para la 

gestión de cambios que afecten las 

condiciones de trabajo o los riesgos 

laborales en las organizaciones. 

 

Nota. Elaborada por los autores 
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o/documents/20147/59995826/Resol

ucion+0312-2019-

+Estandares+minimos+del+Sistema+d

e+la+Seguridad+y+Salud.pdf 

 

https://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/59995826/Resolucion+0312-2019-+Estandares+minimos+del+Sistema+de+la+Seguridad+y+Salud.pdf
https://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/59995826/Resolucion+0312-2019-+Estandares+minimos+del+Sistema+de+la+Seguridad+y+Salud.pdf
https://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/59995826/Resolucion+0312-2019-+Estandares+minimos+del+Sistema+de+la+Seguridad+y+Salud.pdf
https://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/59995826/Resolucion+0312-2019-+Estandares+minimos+del+Sistema+de+la+Seguridad+y+Salud.pdf
https://www.mintrabajo.gov.co/documents/20147/59995826/Resolucion+0312-2019-+Estandares+minimos+del+Sistema+de+la+Seguridad+y+Salud.pdf
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CAPÍTULO III 

3 Metodología 

3.1 Enfoque de investigación  

El presente estudio fue llevado a cabo a través de una investigación con enfoque mixto que 

permitió abordar la gestión del cambio organizacional de manera integral; de tal manera que los datos 

cualitativos y cuantitativos se complementan para dar respuesta a la pregunta de investigación. Esto 

implica tanto indicadores estadísticos como un proceso de interpretación hermenéutica que, al 

triangularse permiten cumplir los objetivos de esta investigación (Arévalo et al., 2020). 

3.2 Tipo de investigación 

Este proyecto constituye una investigación exploratoria que busca abordar un tema tan 

relevante para la comunidad empresarial y académica, como la gestión de cambio, en una población que 

no suele aplicar este tipo de estrategias. Por otro lado, esta investigación tiene un diseño no 

experimental de corte transversal, mediante el cual se recolectaron datos en una sola instancia sin 

modificar las condiciones de la muestra objeto de estudio (Romero et al., 2021).  

3.3 Población 

La población objeto de estudio de esta investigación corresponde a los gerentes de las pequeñas 

empresas de fabricación de calzado de cuero y piel de Bucaramanga. De acuerdo con Compite 360, esta 

población está conformada por 31 personas. 

Figura 1.  

Cantidad de pequeñas empresas de fabricación de calzado de cuero y piel en Bucaramanga 

 

Nota. Tomado de Compite 360 (2024) 
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3.4 Muestra 

Dado que la población corresponde a 31 personas, se llevó a cabo un muestreo de tipo censal 

que incluye a todos los miembros de la población objeto de estudio (Hernández et al., 2014). Para 

efectos de esta investigación la muestra está conformada por 31 gerentes de pequeñas empresas de 

fabricación de calzado de cuero y piel de Bucaramanga. 

 

3.5 Técnicas e instrumentos 

La recolección de información para desarrollar el primer objetivo se realizó por medio de la 

técnica de la encuesta, definida por Useche et al. (2019) como el proceso sistemático que se aplica para 

recolectar la información de una muestra de sujetos; esta información es registrada en un cuestionario 

que se aplicó por medio de la plataforma Google Forms. 

Por otra parte, el cumplimiento del segundo objetivo se llevó a cabo mediante la técnica de 

revisión documental. Esta técnica es muy útil para obtener información desde diferentes perspectivas 

sobre el tema objeto de estudio; para finalmente poder profundizar los conocimientos y hallazgos 

mediante proceso de interpretación, triangulación y discusión (Useche et al., 2019). 

 

3.6 Análisis de datos 

Los datos recolectados mediante las entrevistas fueron analizados por medio de medidas de 

tendencia centra propias de la estadística descriptiva; esto se realizó en la herramienta Microsoft Excel 

en donde se obtuvieron las tablas y gráficas correspondientes. 

En cuanto a la información cualitativa, se le realizó un proceso de interpretación hermenéutica 

que permitió analizar los principales hallazgos que fueron las bases del desarrollo del siguiente objetivo. 
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CAPÍTULO IV 

4 Resultados 

4.1 Diagnosticar el estado actual de las pequeñas empresas de fabricación de calzado en 

Bucaramanga en relación con su capacidad para gestionar cambios organizacionales 

Sociodemográficas 

Figura 2. 

Antigüedad de la empresa 

 

Nota. Elaborada por los autores 

El gráfico indica que el 23% de las empresas de calzado en Bucaramanga tienen menos de un 

año de antigüedad, presentando un sector dinámico con un porcentaje considerable en la entrada de 

nuevos emprendimientos. El 45% de las empresas tienen entre 1 y 5 años, indican que la mayoría se 

encuentra en una fase inicial de consolidación, enfrentando desafíos de este periodo, como la 

estabilización financiera y la creación de una base de clientes. Por su parte, un 23% de las empresas 

cuenta con entre 6 y 10 años, lo que deduce que han superado las primeras etapas de crecimiento y 
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están más establecidas y solo el 10% de las empresas supera los 10 años de antigüedad, lo que evidencia 

una menor longevidad en el sector. 

El sector del calzado en Bucaramanga refleja un patrón común en el ecosistema empresarial 

colombiano, donde un 23% de las empresas son recientes (menos de un año), lo que indica un mercado 

dinámico con una alta entrada de nuevos emprendimientos. Según estudios de Confecámaras (2024) y 

la OCDE (2023), un 45% de estas empresas se encuentran en una fase de consolidación, enfrentando 

retos como la estabilización financiera y la creación de una base de clientes, donde solo un 10% supera 

los 10 años de operación, lo que evidencia la alta mortalidad empresarial en el país, un desafío común 

en los primeros años de actividad, un ciclo que refleja la tendencia de supervivencia limitada de las 

Mipymes en Colombia, donde solo 3 de cada 10 empresas logran superar los primeros cinco años 

(Confecámaras, 2024). 

Figura 3.  

Cantidad de trabajadores 

 

Nota. Elaborada por los autores 

El gráfico indica que el 61% de las empresas de calzado en Bucaramanga emplea entre 11 y 20 

trabajadores, predominando las micro y pequeñas empresas en el sector. Esto indica que la mayoría se 
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encuentra en etapas iniciales de desarrollo, con estructuras organizativas menos complejas, pero 

altamente flexibles, lo que les permite adaptarse a los cambios del mercado. Por otro lado, un 19% 

emplea entre 21 y 30 trabajadores y un 13% entre 31 y 40, lo que sugiere un proceso de consolidación 

laboral en estas empresas, mientras que sólo un 6% supera los 40 empleados, evidenciando las 

limitaciones en crecimiento de muchas organizaciones. 

Desde el modelo ADKAR, las empresas más pequeñas se centran en Conciencia y Deseo para 

involucrar a sus empleados en el cambio, mientras que las más grandes, con estructuras más 

consolidadas, trabajan en Refuerzo para garantizar la sostenibilidad de las iniciativas y superar 

resistencias estructurales. Estos datos muestran cómo el tamaño y antigüedad de la empresa 

condicionan su capacidad de gestión del cambio, como también lo plantean Hiatt (2006) y Kotter (1996). 

 

4.1.1 Dimensión: Conciencia del cambio 

Figura 4.  

Respuestas de las preguntas de la dimensión conciencia del cambio 

 

Nota. Elaborada por los autores 
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Se observa que el 45% de los encuestados consideran que los colaboradores son informados 

oportunamente sobre los cambios organizacionales, mientras que un porcentaje similar destaca que las 

actitudes de los colaboradores influyen en el éxito del cambio. Un 42% de los encuestados está de 

acuerdo en que los objetivos del cambio son comunicados de forma clara y comprensible para todos. Sin 

embargo, en términos de fomentar la participación activa en los procesos de cambio, solo el 32% 

manifiesta total acuerdo, lo que indica oportunidades de mejora en la inclusión de los empleados en la 

toma de decisiones. 

En relación con los resultados obtenidos, es crucial destacar que la conciencia sobre la necesidad 

del cambio es un paso inicial fundamental para una transición exitosa, este primer paso facilita la 

superación de resistencias iniciales y coloca las bases para las etapas posteriores, como el conocimiento 

y la acción. Dado que el cambio en las organizaciones es un proceso inevitable y frecuentemente 

complejo, la resistencia de las personas involucradas en este proceso se presenta como una de las 

causas más comunes de fracaso. Sin embargo, muchas organizaciones tienden a centrarse en los 

aspectos técnicos del cambio, descuidando el apoyo necesario para gestionar adecuadamente las 

reacciones individuales (Angtyan, 2024). 

4.1.2 Dimensión: Deseo 

Figura 5.  

Respuestas de las preguntas de la dimensión deseo. 
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Nota. Elaborada por los autores 

De acuerdo con los resultados, en el ítem 7, un 32% está "totalmente de acuerdo" y un 29% "de 

acuerdo" en que la organización ofrece incentivos para motivar el cambio, aunque un 19% permanece 

neutral, lo que sugiere que la política de incentivos podría mejorarse. En el ítem 8, el 42% "de acuerdo" 

y el 35% "totalmente de acuerdo" destacan que los cambios son percibidos como beneficiosos para el 

desarrollo personal, lo que refuerza la aceptación de las transformaciones. 

Sin embargo, la colaboración durante el proceso de cambio (ítem 9) muestra un área de mejora, 

con solo un 26% "totalmente de acuerdo" y un 42% "de acuerdo", posiblemente indicando falta de 

alineación en los equipos. El ítem 10, que evalúa el ambiente de apoyo mutuo, presenta el porcentaje 

más alto de aceptación positiva, con un 48% "totalmente de acuerdo", lo cual es un indicativo alentador 

para la cohesión laboral. 

En los ítems relacionados con la disposición y el esfuerzo (11 y 12), más del 40% respalda 

positivamente estas acciones, destacando un compromiso significativo de los colaboradores para 
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participar activamente en reuniones y destinar esfuerzos hacia el cambio. No obstante, la presencia de 

un porcentaje residual de neutralidad y desacuerdo evidencia retos en cuanto a la consistencia de las 

estrategias motivacionales.  

El deseo de cambio organizacional está vinculado a la decisión personal de un individuo de 

participar y respaldar el proceso, según el modelo ADKAR, este es uno de los elementos más difíciles de 

implementar, ya que depende de motivaciones tanto personales como organizacionales. La clave está 

en entender cómo el cambio beneficia a cada persona ("¿Qué hay en esto para mí?") ya la organización 

en su conjunto ("¿Qué hay en esto para nosotros?"). Los líderes pueden influir en este deseo al abordar 

factores motivacionales mediante incentivos, desarrollo personal o la mejora de condiciones laborales 

(Hiatt, 2006, citado en Creasey, 2015). 

 

4.1.3 Dimensión: Conocimiento 

Figura 6.  

Respuestas de las preguntas de la dimensión conocimiento 

 

Nota. Elaborada por los autores 
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De acuerdo con los resultados, en el ítem 13, el 67% de los colaboradores considera que la 

organización ofrece programas de capacitación relacionados con los cambios organizacionales; sin 

embargo, un 22% está en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, lo que sugiere que estos programas 

no están llegando a todos de manera efectiva. Por otro lado, en el ítem 14, un 68% reconoce que recibe 

formación suficiente para adaptarse a los nuevos procesos o herramientas; no obstante, el 23% se 

muestra neutral, lo que podría indicar dudas sobre la aplicabilidad de dicha formación en su contexto 

laboral. Por su parte, en el ítem 15, aunque el 67% de los encuestados se siente familiarizado con los 

procedimientos necesarios para implementar los cambios, un 26% percibe lo contrario, lo que refleja 

posibles deficiencias en la comunicación o en la claridad de estos procedimientos. En el ítem 16, un 65% 

reconoce que la organización se preocupa por su desarrollo profesional en el contexto de los cambios; 

sin embargo, el 19% no lo percibe así, evidenciando una falta de homogeneidad en esta percepción, lo 

que podría afectar la motivación y el compromiso de ciertos colaboradores. 

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigación, esta idea se respalda en la gestión 

del cambio, se identifican dos tipos fundamentales de conocimiento, el primero está relacionado con 

saber cómo gestionar el proceso de cambio durante la transición, es decir, las acciones necesarias para 

implementar el cambio de manera efectiva. Por otro lado, el segundo tipo se refiere a cómo actuar en el 

nuevo estado deseado tras la implementación del cambio, siendo importantes para asegurar que el 

cambio se realice y se mantenga  largo plazo, por lo que una gestión adecuada del conocimiento no solo 

es clave para el proceso de cambio, sino que también se convierte en un factor diferenciador que 

mejora la competitividad y posiciona favorablemente a las organizaciones en comparación con otras 

(Hiatt, 2006; López y Hernández, 2013, como se cita en Carranza y Yuptón, 2019). 
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4.1.4 Dimensión: Habilidad 

Figura 7.  

Respuestas de las preguntas de la dimensión habilidad 

 

Nota. Elaborada por los autores 

De acuerdo con los resultados, en el ítem 17, el 74% de los colaboradores considera que poseen 

las habilidades necesarias para implementar los cambios en su área de trabajo; sin embargo, un 13% no 

comparte esta percepción, lo que podría señalar diferencias en los niveles de competencia entre 

equipos o roles específicos.  

En el ítem 18, un 71% de los encuestados cree que los colaboradores están preparados para 

superar los desafíos asociados con los cambios organizacionales; no obstante, un 22% se muestra 

neutral o en desacuerdo, lo que indica que no todos perciben tener la capacidad suficiente para 

enfrentar estas situaciones, posiblemente debido a una falta de apoyo práctico o recursos adicionales. 

Por otro lado, en el ítem 19, el 70% afirma que se les permite participar en la toma de decisiones 

relacionadas con los cambios; sin embargo, un 26% está en desacuerdo o neutral, lo que evidencia una 
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percepción de exclusión en ciertos procesos de decisión,  en el ítem 20, aunque el 78% considera que las 

opiniones de los colaboradores son tomadas en cuenta para decisiones clave sobre los cambios, un 16% 

discrepa, lo que podría reflejar una desconexión entre las decisiones organizacionales y las 

contribuciones del personal, impactando potencialmente su compromiso y sentido de pertenencia. 

Por su parte, la dimensión de habilidad en el modelo ADKAR destaca la importancia de capacitar 

a los colaboradores no solo a través del aprendizaje, sino también mediante la práctica continua en su 

entorno laboral, donde el aprendizaje y la destreza se desarrollan a partir de la experiencia, lo que 

permite a los empleados enfrentar los desafíos del cambio organizacional de manera efectiva donde la 

toma de decisiones es esencial, ya que fomenta la participación activa de los empleados en el proceso 

de cambio (Silvius, 2018, como se citó en Chávez y Bautista, 2020). 

 

4.1.5 Dimensión: Refuerzo 

Figura 8.  

Respuestas de las preguntas de la dimensión refuerzo 

 

Nota. Elaborada por los autores 



46 
 

De acuerdo con los resultados, en el ítem 21, el 71% de los colaboradores está de acuerdo en 

que la organización establece metas claras para medir el éxito de los cambios implementados; sin 

embargo, un 16% está en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, lo que indica que para algunos 

empleados estas metas no son comunicadas o comprendidas adecuadamente. Por otro lado, en el ítem 

22, un 65% considera que se ofrecen recompensas tangibles por la adopción exitosa de los cambios, 

pero un 33% se muestra neutral o en desacuerdo, lo que podría reflejar una percepción de insuficiencia 

en los incentivos.  

En el ítem 23, un 73% cree que un sistema de recompensas fomenta la aceptación del cambio, 

mientras que un 22% lo duda o lo rechaza, lo que sugiere una falta de claridad o consistencia en la 

aplicación de estos mecanismos. En el mismo sentido, el ítem 24 muestra que el 83% está de acuerdo en 

que la organización proporciona apoyo continuo a los colaboradores durante los procesos de cambio, 

aunque un 12% no lo percibe de esa manera, lo que podría afectar a quienes enfrentan mayores 

dificultades. En el ítem 25, el 77% de los encuestados afirma que se ofrece asesoría adecuada para 

superar obstáculos durante la implementación del cambio; sin embargo, un 16% discrepa, señalando 

una posible falta de atención a situaciones particulares.  

En este contexto, el modelo propuesto por Prosci “El reforzamiento (reinforcement)” subraya 

que el refuerzo es fundamental para consolidar los resultados del cambio organizacional y evitar la 

regresión a prácticas anteriores, donde se plantea que el refuerzo efectivo requiere estrategias como la 

celebración de logros tempranos, recompensas claras y visibles, retroalimentación constante y la 

implementación de mecanismos que aseguren la continuidad del cambio (Prosci Iberia y Latam, 2024). 
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4.2 Identificar las principales estrategias utilizadas en la implementación de cambios 

organizacionales en las pequeñas empresas de fabricación de calzado 

Para la implementación de todos los cambios organizacionales en las pequeñas empresas de 

fabricación del calzado, comprende que es un proceso esencial para poder mantenerse competitivas 

alrededor del mercado en constante evolución. Todas estas empresas, usualmente operan con los 

recursos que son limitados, logrando así que esto se enfrenten a muchos desafíos que son específicos 

como lo son la necesidad de modernizar todos los procesos productivos. Es importante que haya 

estrategias efectivas permitiendo que incluyan dichas trasformaciones de una forma más organizada y 

haciendo el cambio más pequeño posible. A continuación, tenemos algunas de las principales 

estrategias utilizadas en la implementación de cambios organizacionales en las pequeñas empresas de 

fabricación de calzado y su desarrollo.  

En el análisis en la situación se debe implementar mucho antes que intentar incluir cualquier 

tipo de cambio, siendo importante la realización de un diagnóstico por completo de la empresa. Gracias 

a que se realiza este proceso se logra identificar cualquier tipo de problemas que son la clave para que 

en el área que se vea afectada por estos, tenga una mejora y unas nuevas oportunidades de 

crecimiento. En las pequeñas empresas de calzados habitualmente se han utilizados recursos que son 

limitados, priorizados nuevas acciones gracias a que se realiza un análisis más detallado del tema 

(Vargas, 2021). 

Para el establecimiento de objetivos claros y alcanzables, la totalidad de las metas ya habladas y 

que se han interpuesto en el cambio organizacional deberán ser más específicas, medibles, alcanzables, 

relevantes y temporales. Sacando un ejemplo más cercano a estas características, es una empresa de 

calzado que podría plantearse y poder aumentar la eficiencia y calidad de la producción en un 7% en un 

total de tiempo de 3 meses, gracias a este ejemplo se saca la conclusión de que la proporción del 

objetivo es claro y alentador para todos los empleados (Tamayo, 2020).  
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Una de las partes más esenciales de todo este proceso es la comunicación, como para los 

empleados o los encargados de la empresa, esto haciendo alusión que se comprenda el propósito del 

cambio. Dando una inclusión a la explicación de los beneficios esperados, y abordando cualquier 

inquietud que salga a la vista, manteniendo a todo el personal informado en medio del proceso. La 

cercanía de los empleados en las pequeñas empresas de calzado, otorga una transparencia evidente 

ante la reducción de la resistencia al cambio (Casañas, 2023).  

El tema de la capacitación y el desarrollo del personal, es una parte que incentiva que se forme 

cambios en la empresa, en este casi las áreas más afectadas llegan a ser la introducción de las nuevas 

tecnologías o los procesos de producción, obligando que se tome como requerimiento la intervención 

de la formación en los trabajadores. En esta parte se le brinda el conocimiento y estudios a los operarios 

que habitualmente están usando las maquinas que son más modernas, que se utilizan para diferentes 

procesos, como el corte de cuero, y así mejorar la productividad y calidad del producto (Bermúdez et al., 

2020).  

Para las empresas modernizarse es una actividad muy importante, ya que les ayuda a 

proporcionar más ventas y ser influyentes en su campo. En la gestión del cambio gradual permite que 

las pequeñas empresas se adapten a todos estos cambios, sin tener que interrumpir notoriamente la 

mayoría de sus operaciones. Cuando se quiere hacer este tipo de cambio, se hace por procesos, es decir, 

una cosa a la vez, como ejemplo, se ha sugerido cambiar primero el proceso de producción, ajustando 

sobre la marcha y comenzando con una línea de productos (Vargas, 2020).  

La mayoría de las empresas de calzado actualmente han tomado la adopción de tecnología y 

digitalización como medio de adaptabilidad, y poder adoptar nuevas herramientas para un software de 

diseño asistido por computadora más eficaz y rápido. Las pequeñas empresas han debido estudiar en 

gran parte del mercado que ha movido actualmente a Colombia, para tomar las decisiones que mejor se 
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adapten al crecimiento de este. Los sistemas de gestión de inventarios ayudan a la mejora de la 

precisión y agilización de las operaciones (Parra et al.,2023).  

Siempre se ha requerido que todos los empleados se involucren al 100% de todos los procesos 

que implican la formación de la empresa, ya que esto aumenta al sentido de pertenencia y al 

compromiso individual y colectivo. En todas las empresas pequeñas o en su gran mayoría se suelen 

incorporar con todos los conocimientos profundos que poseen los empleados, dando así los problemas 

operativos, los aportes que deben ser valiosos para desarrollar las soluciones a la práctica. Aunque se 

hable de algunos problemas o interrupciones en el proceso, esto no hace que no se centre en el 

resultado requerido (Realpe et al., 2021).  

Es importante que en la medición de la regulación en el proceso del cambio organizacional por 

medio de los indicadores de la clave del rendimiento. Permitiendo que todos los problemas a identificar 

y así ajustar todas las estrategias que se han dado a su tiempo. Regalando un ejemplo a estos tiempos, 

la parte de la reducción de los tiempos de producción ha sido planificada como una meta, hallando un 

análisis constante de ayuda para garantizar que se estén alcanzando los resultados esperados (Fonseca 

et al., 2021).  

En el liderazgo siendo tan fuerte y en el compromiso que se presenta, se resulta eficaz para lo 

principal que es la guía para la empresa a través del cambio. Algunos dueños o gerentes de algunas 

pequeñas empresas de calzados, han decidió actuar d formar más evidente, mostrando el compromiso y 

determinación que posee la empresa y los empleados, afrontando cualquier tipo de desafío que se 

presente o se asocie a la transición de todo el proceso que se devengue (Fernández et al., 2022).  

Al momento que se requieren que los cambios sean sostenibles, es necesario una forma de la 

fomentación de una cultura de mejora continua, se establece una cultura que es organizada y fuerte, 

esto permite que sea valorable la innovación y la mejora constante. Incluyendo gran parte de las 

reuniones que se consideren que deben ser periódicas, y la publicación de las ideas, compartiéndolas, 
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celebrando logros y analizar las áreas de mejora. Para la parte del mercado de calzado es en cierta parte 

competitivo, se debe mantenerse relevante y esto depende de toda la capacidad que tiene la empresa 

para su adaptabilidad y la evolución (Fernández et al., 2022).  

Para finalizar, las estrategias que han sido utilizadas para la implementación de todos los 

cambios que se avecinan en las empresas pequeñas en la fabricación de calzado, son importantes para 

garantizar la sostenibilidad y el crecimiento regularmente en un entorno competitivo.  

 

4.3 Proponer recomendaciones para mejorar la efectividad de la gestión del cambio 

organizacional en pequeñas empresas de fabricación de calzado 

 

El presente plan de mejora está diseñado para fortalecer la gestión del cambio organizacional en 

pequeñas empresas de fabricación de calzado en Bucaramanga, según  los resultados obtenidos del 

diagnóstico sociodemográfico y las dimensiones del modelo ADKAR (conciencia, deseo, conocimiento, 

habilidad y refuerzo), el plan refuerza las áreas de oportunidad identificadas, como la comunicación, la 

motivación, la capacitación y la inclusión basado en su capacidad para impulsar la sostenibilidad y 

competitividad del sector calzado, mejorando la adaptabilidad de las empresas frente a los constantes 

cambios del mercado. 

4.3.1 Incrementar la Comunicación Efectiva 

Objetivo: Aumentar la claridad y la oportunidad en la comunicación de los cambios 

organizacionales. 

Estrategias: 

● Implementar boletines informativos semanales digitales y físicos que expliquen los objetivos y 

beneficios de los cambios. 
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● Realizar reuniones periódicas con los colaboradores para abordar dudas y preocupaciones sobre 

las transformaciones. 

● Crear un canal de comunicación abierto, como una línea directa o buzón de sugerencias, para 

retroalimentación constante. 

4.3.2 Fortalecer la Motivación y el Deseo de Cambiar 

Objetivo: Incrementar la aceptación y compromiso de los empleados hacia el cambio. 

Estrategias: 

● Diseñar un sistema de incentivos que incluya reconocimientos económicos y simbólicos para 

quienes adopten los cambios con éxito. 

● Promover actividades de team building que refuercen el sentido de pertenencia y colaboración 

entre equipos. 

● Comunicar los beneficios personales y profesionales del cambio, destacando ejemplos concretos 

de mejora en la calidad laboral. 

4.3.3 Mejorar los Programas de Capacitación 

Objetivo: Asegurar que todos los colaboradores comprendan y dominen los procedimientos necesarios 

para los cambios organizacionales. 

Estrategias: 

● Desarrollar programas de formación específicos para cada área, adaptados a las necesidades y 

niveles de experiencia de los empleados. 

● Incluir simulaciones y talleres prácticos en los programas de capacitación para facilitar el 

aprendizaje aplicado. 
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● Establecer un sistema de tutorías, donde empleados con mayor experiencia apoyen a sus 

compañeros en procesos complejos. 

4.3.4 Promover la Inclusión en la Toma de Decisiones 

● Objetivo: Incrementar la percepción de participación de los colaboradores en los procesos de 

cambio. 

Estrategias: 

● Formar comités de cambio integrados por representantes de cada área, quienes participen en 

las decisiones clave. 

● Realizar encuestas internas para recoger ideas y propuestas de los empleados antes de 

implementar los cambios. 

● Ofrecer talleres sobre liderazgo participativo para los gerentes, fomentando un enfoque 

inclusivo. 

4.3.5 Establecer Mecanismos de Refuerzo Sostenibles 

● Objetivo: Garantizar la sostenibilidad de los cambios organizacionales a largo plazo. 

Estrategias: 

● Crear indicadores de desempeño (KPI) para monitorear y evaluar el éxito de los cambios. 

● Diseñar un sistema de recompensas tangibles que motive a los colaboradores a mantener las 

nuevas prácticas. 

● Proporcionar asesoramiento y recursos continuos para empleados que enfrenten desafíos 

específicos durante el proceso. 
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5 Conclusión 

La evidencia en los ítems evaluados muestra que, aunque la mayoría de los colaboradores 

perciben metas claras y apoyo durante el cambio, una proporción significativa de empleados no 

encuentra suficientes incentivos o claridad en las recompensas ofrecidas, esto refuerza la importancia 

de adoptar mecanismos adicionales, como sistemas de reconocimiento público y tableros de 

desempeño visibles, para fortalecer la percepción de logro y asegurar la aceptación y sostenibilidad de 

los cambios implementados. 

La gestión del cambio organizacional en el sector calzado de la ciudad de Bucaramanga enfrenta 

desafíos en torno a la resistencia al cambio, la falta de preparación de los empleados y la escasa 

comunicación entre los niveles jerárquicos, las estrategias propuestas para abordar estos desafíos 

desarrollan la implementación de un enfoque participativo que fomente el compromiso de los 

empleados desde el inicio del proceso, la capacitación continua para mejorar las habilidades y 

competencias necesarias, y la creación de canales de comunicación eficaces que permitan una mejor, 

comprensión y aceptación del cambio que inspire confianza y motive a los trabajadores a adaptarse a 

nuevas formas de trabajo. 
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6 Recomendaciones 

Es importante implementar este plan de manera gradual y adaptada a las características 

particulares de cada empresa, se recomienda realizar evaluaciones periódicas para medir el impacto de 

las estrategias y ajustar las acciones según sea necesario, garantizando así una mejora continua en la 

gestión del cambio. 

1. Implementar el plan de mejora de manera gradual, monitoreando los avances 

en cada dimensión para realizar ajustes según sea necesario. 

2. Invertir en herramientas tecnológicas que faciliten la comunicación y el 

seguimiento del cambio organizacional. 

3. Promover una cultura organizacional adaptativa y colaborativa, alineando los 

objetivos individuales con los organizacionales. 
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