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COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO Y LA
INNOVACION EN EMPRESAS DE SERVICIOS DEL SECTOR MINERO

Gutiérrez Méndez, Oswaldo José' Hernandez Rangel, Hilda Rocio? Rey Torres, Gloria Milena’®

RESUMEN

La aceleracion de los procesos de transformacién organizacional y la digitalizaciéon consolidan la gestiéon del cambio y la
innovacién como las competencias estratégicas para conseguir la sostenibilidad empresarial, sobre todo para sectores
que son altamente regulados y complejos como el sector minero razén por la cual el presente articulo se propone como
objetivo el determinar las competencias directivas orientadas a la gestion del cambio y la innovacién en las empresas de
servicios de este sector que se ubican en las ciudades de Barranquilla y Bucaramanga (Colombia), por otro lado,
metodolégicamente hablando, este estudio se desarrollé bajo un enfoque descriptivo de tipo mixto, que integré una
estadistica descriptiva y un analisis cualitativo interpretativo aplicado a una encuesta con 108 colaboradores y unas
entrevistas estructuradas realizadas a 10 directivos, permitiendo con ello la triangulacién de la informacion. Asi mismo,
los resultados evidenciaron que mas del 50% de los participantes percibié claridad en la visién del cambio y la capacidad
de motivacién por parte de los directivos, lo que indicé una base favorable en las competencias humanas asociadas al
liderazgo y la comunicacién, aunque también se identificaron grietas significativas en las competencias técnicas y las
analiticas, particularmente para el uso de los datos, para la toma de decisiones y la institucionalizacion de la innovacion
que aunque el 79,63 % reporté utilizar herramientas digitales, estas se concentraron principalmente en las plataformas de
comunicacion y de gestion operativa, con limitada adopcion de las soluciones avanzadas tales como la analitica de datos
y la inteligencia de los negocios. Por otro lado, se concluyé que las organizaciones que se analizaron presentaban un
nivel intermedio de madurez digital siendo que el fortalecimiento del liderazgo digital, la alfabetizacién analitica y la
articulacion entre la estrategia, la tecnologia y la innovacién como factores determinantes para consolidar los procesos de
cambio sostenibles, mejorando la competitividad sectorial.
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1 Estudiante de Maestria Administracion de Empresas, Corporacién Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO (Colombia). ogutierrezm@uniminuto.edu.co
ORCID 0009-0000-0190-7526

2 Estudiante de maestria Administracion de Empresas, Corporacién Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO (Colombia). hilda.hernandez@uniminuto.edu.co
ORCID 0009-0002-7568-5684

3 Estudiante de maestria Administracion de Empresas, Corporacion Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO (Colombia). gloria.rey@uniminuto.edu.co
ORCID 0009-0001-1022-1339

% |KKEVENCYT >l

Indice, evistas Venezolanas 1 HEB 1 H H
e s yeneles | RVC028 WWW.grupocieg.org Email: publicaciones@grupocieg.org


http://www.grupocieg.org/
mailto:publicaciones@grupocieg.org
mailto:ogutierrezm@uniminuto.edu.co
mailto:hilda.hernandez@uniminuto.edu.co
mailto:gloria.rey@uniminuto.edu.co

CIEG, REVISTA ARBITRADA DEL CENTRO DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS GERENCIALES (BARQUISIMETO - VENEZUELA) ISSN: 2244-8330
DEPOSITO LEGAL: ppi201002LA3492 / GUTIERREZ MENDEZ, OSWALDO JOSE - HERNANDEZ RANGEL, HILDA ROCIO - REY TORRES, GLORIA
MILENA / COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO Y LA INNOVACION EN EMPRESAS DE SERVICIOS DEL SECTOR MINERO /
MANAGERIAL COMPETENCIES FOR CHANGE MANAGEMENT AND INNOVATION IN MINING SERVICE COMPANIES / N° 79 [51-64] Recibido:
18abr2026 - Aceptado: 29abr2026

MANAGERIAL COMPETENCIES FOR CHANGE MANAGEMENT
AND INNOVATION IN MINING SERVICE COMPANIES

ABSTRACT

Organizations accelerating organizational and digital transformation are prioritizing change management and innovation
as key strategic capabilities required for successful business sustainability in highly requlated and complex industries such
as mining. This study will examine managerial capabilities with respect to orienting towards change management and
innovation in Barranquilla and Bucaramanga, Colombia located mine service companies. A descriptive mixed-method
approach was used (i.e., descriptive statistics plus qualitative interpretive analysis) where both types of data were collected
through two different data collection methods; survey data collected from 108 employees and structured interviews with 10
managers which allowed for methodological triangulation between both methods. Results show that over half of participants
feel there is clarity in the vision for the change effort, as well as the ability of managers to motivate others to contribute to
the success of this change. This suggests that there is a relatively strong base in the use of human competencies related
to both leadership and communication. However, the study identified areas of significant gaps in the use of technical and
analytical competencies and found that significant gaps exist in systematic decision making based upon the use of data
and in the development and implementation of processes for institutionalizing innovation. While 79.63% of participants
reported the use of digital tools, these tools are primarily used for communication and operational management; a lower
percentage are actually using digital tools that provide business intelligence and/or data analytics. The organizations
examined in this study were found to all have a similar level of digital progress or readiness (i.e., none had achieved full
digital maturity). The authors suggest that developing digital leadership skills, improving analytical capabilities, aligning
strategy with technology, and innovating will help to strengthen these organizations' ability to implement changes that lead
to sustainable improvements in their competitive position.

Keywords: managerial competencies; change management; innovation; digital tools; mining sector

Introduccion

En las ultimas décadas, las organizaciones han enfrentado un entorno caracterizado por la
globalizacion, en donde la transformacion digital y el aumento de la incertidumbre,
constituyen factores que han intensificado la necesidad de gestionar el cambio de manera
sistematica y estratégica, por lo que en este escenario, la innovacion se ha consolidado
como un elemento central para la competitividad y la sostenibilidad organizacional (Garcia
Perez, 2025) en sectores como el minero, que es altamente regulado y esta expuesto a
presiones tecnoldgicas, ambientales y sociales que demandan de sus empresas de
servicios una elevada capacidad de adaptacion y de aprendizaje continuo.

Diversos autores han coincidido en que el éxito de los procesos de cambio organizacional
depende en gran medida del rol de los directivos, quienes actuan como agentes clave para
reducir la resistencia, alinear la estrategia y movilizar a los equipos hacia nuevos escenarios
(Chiavenato, 2004; Kotter, 2012) aunque en escenarios latinoamericanos todavia estén
presentes brechas en el desarrollo de las competencias directivas, especialmente en
aquellas asociadas a la transformacion digital y al uso estratégico de la informacion
(CEPAL, 2021).

Del mismo modo y a pesar de la relevancia del tema, la evidencia empirica aterrizada sobre
las competencias directivas, la gestion del cambio y la innovacién en las empresas de
servicios del sector minero colombiano es aun muy limitada, razén por la cual el presente
estudio propone una caracterizacién de las competencias directivas enfocadas a la gestion
del cambio y la innovacion en las empresas de servicios del sector minero, especificamente
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las ubicadas en la ciudad de Barranquilla y de Bucaramanga, aportando a un diagnéstico
que sirva de base para el disefio de nuevas estrategias de fortalecimiento directivo y de
caracter organizacional, tal como lo propuso Beltran et al. (2025).

Metodologia

La investigacién se desarrollé con un alcance descriptivo y con un enfoque mixto, con
énfasis cualitativo, mientras que para la recoleccién de la informacion se aplicé una
encuesta estructurada para 108 colaboradores ademas de entrevistas a 10 directivos del
sector.

De igual manera, el analisis cuantitativo se llevo a cabo utilizando estadistica descriptiva, a
través de frecuencias y de porcentajes, esto con el fin de identificar las tendencias en la
percepcion de los participantes sobre las competencias directivas, la gestion del cambio, la
innovacion y el uso de las herramientas digitales.

Por su parte, para el analisis cualitativo se desarrollé un proceso de interpretacién tematica
de las entrevistas, identificando las categorias emergentes relacionadas con el liderazgo,
la resistencia al cambio y la transformacion digital y al final realizar una triangulacion de la
informacion, integrando los resultados cuantitativos y cualitativos para lograr una
comprensidén amplia del fendmeno en la realidad organizacional.

Ademas, la poblacién estuvo conformada por empresas de servicios vinculadas al sector
minero en Barranquilla y Bucaramanga que aceptaron participar en el estudio y que
después fueron seleccionados en una muestra de 108 colaboradores y 10 directivos (como
gerentes, subgerentes, directores y jefes de area), a través de un muestreo no probabilistico
por conveniencia, debido a la especificidad del perfil requerido y a la disponibilidad de
acceso a los participantes.

De la misma manera, se utilizaron un par de técnicas para su recoleccién la primera era la
encuesta estructurada que se aplicé a los colaboradores y que buscaba identificar las
competencias directivas, las practicas de gestiéon del cambio, la innovacion y el uso de las
herramientas digitales y la segunda, las entrevistas estructuradas aplicadas a la alta
direccion con el propésito de profundizar en sus percepciones relativas al liderazgo, a la
resistencia ante el cambio y a la transformacion digital y la mezcla de ambas técnicas
propicio una lectura integral del fendmeno por medio de una triangulacion.

En cuanto a las caracteristicas de la muestra, estas incluyeron a participantes en cargos
directivos, operativos y administrativos, permitiendo obtener una visidn amplia de los
procesos organizacionales ademas de lo concerniente en la formacion académica en donde
predomind la participacion de profesionales con una educacion universitaria y con estudios
de posgrado, especialmente en areas como la administracion, la ingenieria y la gestion
empresarial, en coherencia con la naturaleza técnica del sector.

Por otro lado, la mayoria de los participantes reporté una experiencia superior a cinco afios
en el sector, con una concentracion en el rango etario entre los 30 y 50 afios, sugiriendo un
nivel de madurez profesional y un conocimiento organizacional relevante para el analisis de
los procesos de cambio y de innovacion.
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Resultados
Estado de la gestion del cambio en las organizaciones analizadas

Los resultados muestran que, en las organizaciones analizadas, la gestion del cambio
presenta avances parciales, pero aun no se encuentra plenamente consolidada en la figura
1 como un proceso sistematico cuya percepcién favorable sobre la claridad de la vision del
cambio (58,33 %), mientras que en la figura 2 se observa la capacidad de liderazgo y la
motivacion (56,48 %) y en la figura 3 el manejo de la resistencia (52,78 %) sugiriendo la
existencia de una base organizacional orientada al cambio, aunque todavia con debilidades
importantes en su despliegue homogéneo, lo que en términos analiticos, no reflejan una
consolidacion alta, sino de un estado intermedio ya que muestran que poco mas de la mitad
de los participantes reconoce los avances, mientras que un grupo cercano a cuatro de cada
diez aun identifica los vacios en la conduccion del cambio, lo que indica que el cambio
organizacional si esta presente como una intencién directiva, pero no siempre como una
practica institucionalizada y consistente

Figura 1
Claridad de la vision y objetivos del cambio organizacional
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios
del sector minero.

En su conjunto, se observa que las competencias humanas del liderazgo, sobre todo en la
motivacion, la orientacion y el acompafamiento tienen una valoracion moderadamente
favorable, aunque todavia es insuficiente para llegar a afirmar que el proceso se esta
gestionando de forma uniforme en todas las organizaciones o en otras, que poco mas de la
mitad reconoce los avances en estas dimensiones, pero una proporcion mas cercana a
cuatro de cada diez participantes sigue identificando debilidades en la forma en como se
acompana el cambio y se enfrentan sus tensiones, lo que sugiere que el reto no esta solo
en formular la estrategia, sino en sostenerla relacional y culturalmente dentro de la
organizacion.

54

Indice evistas Venezolanas i il i H H
e G lereien: | RVC028 WWW.grupocieg.org Email: publicaciones@grupocieg.org



http://www.grupocieg.org/
mailto:publicaciones@grupocieg.org

CIEG, REVISTA ARBITRADA DEL CENTRO DE INVESTIGACION Y ESTUDIOS GERENCIALES (BARQUISIMETO - VENEZUELA) ISSN: 2244-8330
DEPOSITO LEGAL: ppi201002LA3492 / GUTIERREZ MENDEZ, OSWALDO JOSE - HERNANDEZ RANGEL, HILDA ROCIO - REY TORRES, GLORIA
MILENA / COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO Y LA INNOVACION EN EMPRESAS DE SERVICIOS DEL SECTOR MINERO /
MANAGERIAL COMPETENCIES FOR CHANGE MANAGEMENT AND INNOVATION IN MINING SERVICE COMPANIES / N° 79 [51-64] Recibido:
18abr2026 - Aceptado: 29abr2026

Figura 2
Manejo de la resistencia al cambio
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Nota. Elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios del
sector minero.

Por otro lado, la triangulacidén con las entrevistas refuerza esta interpretacién, ya que un
gerente operativo ha sefalado que (E2) “es clave mantener motivado al equipo, explicar
hacia dénde vamos y por qué el cambio es necesario”, lo cual confirma que la comunicacion
y la motivacién son percibidas como los recursos centrales del liderazgo directivo.
Aunque, de igual forma, otro directivo reconocio que (E9) “la resistencia sigue siendo el
mayor reto; muchas veces el problema no es la estrategia sino la actitud del equipo”, lo que
significa que ambas afirmaciones muestran que aunque existen competencias humanas ya
desarrolladas, especialmente en la dimension relacional, el manejo sistematico de la
resistencia todavia presenta contracciones estructurales por lo que el hallazgo principal en
esta dimension no es simplemente que haya liderazgo, sino que dicho liderazgo esta mejor
posicionado en la motivacion y en la comunicacion que en la institucionalizacion del cambio
y el tratamiento sostenido de las resistencias.

Competencias para la innovacion

En relacion con la innovacion, los resultados mostraron una disposicion favorable que,
aunque todavia es parcial, hacia la creatividad y la incorporacién de las nuevas ideas en la
dinamica organizacional, con el 57,41% de los participantes percibiendo una apertura a la
creatividad y a la generacion de las nuevas ideas, mientras que el 55,55% considerd
efectiva la gestion de proyectos innovadores desde la concepcion de la idea hasta su
implementacion, siendo ese mismo porcentaje (55,55%) el que se valora positivamente
para el uso de los datos para la toma de las decisiones en los proyectos de innovacion,
permitiendo afirmar que la innovacion si esta presente como una orientacion cultural en las
organizaciones analizadas, pero aun sin consolidarse plenamente como una practica
estructurada, evaluable y sostenida por las capacidades metodoldgicas y analiticas que en
términos interpretativos, significa que existe una base innovadora, pero todavia con unas
brechas en su formalizacién técnica.
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Figura 3
Creatividad e innovaciéon
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios del
sector minero

De igual forma, el hecho de que cerca del 45% de los encuestados no percibiera como
plenamente efectiva la gestion de la innovacion ni el uso analitico de la informacion resultara
importante, demuestra que, aunque hay apertura cultural al cambio innovador, existe una
contraccion en la capacidad de convertir ideas en procesos organizacionales bien
gestionados, acompafiados de un seguimiento, evaluacion y de toma de decisiones basada
en la evidencia para que no pareciera estar en la disposicidn subjetiva hacia la innovacion,
sino en su institucionalizacién técnica y analitica o dicho de otro modo, la innovacion
aparece mas como una actitud que como un sistema consolidado de gestion.

Figura 4
Gestion de proyectos innovadores desde la idea hasta la implementacion
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Nota. Elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios del
sector minero
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Por ultimo, la evidencia cualitativa confirma esta lectura ya que mientras un gerente
comercial afirmé que (E3) “pensar fuera de la caja es necesario para competir’, desde el
area financiera también se reconocié que “nos falta estructurar mejor el analisis de datos
para tomar decisiones mas precisas” y el contraste entre ambas voces es muy revelador ya
que por un lado, existe un reconocimiento del valor estratégico de la creatividad y por el
otro, se admite que la organizacion aun no cuenta con una madurez suficiente en el uso de
la informacioén analitica para sostener las decisiones innovadoras con un mayor rigor que
en consecuencia, la triangulacion muestra que si existe una disposicion cultural favorable
a la innovacion, pero la misma todavia depende en gran medida de las iniciativas
individuales de los directivos y los colaboradores, mas que de un sistema organizacional
que sea estable del seguimiento, evaluacion y aprendizaje.

Uso de herramientas digitales

Por otro lado, y en cuanto al uso de las herramientas digitales, en la figura 5 el 79,63 % de
los encuestados indicd haber utilizado este tipo de recursos para apoyar la gestion del
cambio, lo que en principio sugiere un nivel alto de adopcién tecnoldgica y evidencia que
las organizaciones ya han ido incorporado la dimension digital dentro de sus practicas de
gestion aunque en una lectura mas detallada se muestra que esta adopcidén esta
concentrada principalmente en las herramientas de caracter operativo y comunicacional,
mas que en las tecnologias de analisis, aprendizaje o inteligencia organizacional por lo que
no debe interpretarse como una transformacioén digital ya consolidada, sino mas bien como
una etapa de digitalizacion funcional con unos avances importantes, aunque todavia
limitados en cuanto a su profundidad estratégica

Figura 5

Uso de herramientas digitales para la gestion del cambio organizacional
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Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios del
sector minero.

Es asi que, al desagregar el uso por tipo de herramienta, en la figura 6 se encuentra que
las mas utilizadas son las plataformas de comunicacién (67,44%) y el software de gestidn
de proyectos (48,84%), mientras que para la analitica de datos (25,58 %) y las plataformas
de formacién digital (19,77%), las mismas presentan niveles considerablemente menores,
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demostrando un patron de uso predominantemente orientado a la coordinacién, el
seguimiento cotidiano y la operacidn, pero con una baja penetracion de las herramientas
avanzadas que robustecen las capacidades de analisis, de aprendizaje organizacional y de
innovacion basada en los datos, por lo que la digitalizacion observada parece responder
mas a las necesidades inmediatas de la eficiencia operativa que a una estrategia integral
de transformacién digital.

Figura 6
Tipos de herramientas digitales utilizadas

Plataformas de capacitacion digital f
Herramientas de andlisis de datos |
ERP |

Software de gestion de proyectos f

Plataformas de comunicacion f

0 20 40 60
Pﬂrcentaje (%)

Nota. Elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a 108 colaboradores de empresas de servicios del
sector minero.

Finalmente, las entrevistas también permiten profundizar esta interpretacién, ya que un
directivo ha indicado que (E8) “usamos Google Workspace y dashboards para seguimiento
diario”, lo que confirma el uso funcional de las herramientas para la coordinacion, control y
el monitoreo de la actividad organizacional, aunque otro directivo también ha sefialado que
(E9) “la inteligencia de los negocios aun es una meta; todavia no explotamos el potencial
de los datos”, mostrando que las empresas analizadas han logrado incorporar estas
herramientas digitales basicas y que les son utiles para la operacién, pero aun no se
consolidan en el uso intensivo de tecnologias avanzadas para apoyar decisiones
estratégicas, anticipar escenarios o fortalecer la innovacion.

En consecuencia, las organizaciones se ubican en una fase intermedia de madurez digital,
en la que existe adopcion tecnolégica, pero persisten brechas entre la digitalizacion
operativa y la transformacion digital estratégica.

Discusidn

Los hallazgos de la investigacion revelan que las competencias directivas desde el lado
humano dentro de las organizaciones analizadas estan sdlidamente consolidadas, sobre
todo en su dimensién humana, que incluye la comunicacion, la motivacién y la claridad de
la vision del cambio, lo cual es coherente con la formulacidon hecha por Chiavenato (2004)
y Kotter (2012), en donde se habla de la capacidad de los directivos para movilizar los
equipos y para dar visibilidad a una vision compartida que son un elemento clave en los
procesos de transformacion organizacional.
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Pese a que, en la actualidad y dentro del contexto de transformacion digital, estas
competencias relacionales resultan necesarias, son, no obstante, insuficientes unicamente
por si solas dado que existen diferentes autores que afirman que en los entornos
organizacionales actuales es indispensable disponer de una integracion mayor de
capacidades, donde el liderazgo debe requerir de motivacion y coordinacion junto a
habilidades analiticas, tecnoldgicas y estratégicas para poder gestionar la complejidad y la
incertidumbre en circunstancias cambiantes (CEPAL, 2021; Ferreira et al., 2019; World
Economic Forum, 2025); lo cual quiere significar que el liderazgo ejecutivo no solo es
orientado hacia la movilizacion de personas, sino que también le da sentido a los datos,
hace uso de las tecnologias emergentes y articula la estrategia organizacional en entornos
gue son cambiantes.

Desde esta perspectiva, el estudio hace constar como, si bien las fortalezas que construyen
la comunicacién y la motivacion son un pilar importante para la gestién del cambio, las
mismas necesitan ser complementadas con competencias estructurales y analiticas que
aseguren la sostenibilidad de los procesos de transformacion, como el pensamiento
estratégico, la gestion del conocimiento o la gestién de la toma de decisiones impulsadas
por datos (Nelson y Winter, 2000; Lundvall et al., 2002; OCDE, 2018), lo que permite ampliar
la comprension del liderazgo en escenarios organizacionales complejos, en donde la
dimension humana sigue siendo central, pero debe articularse con competencias
emergentes asociadas a la innovacion y al aprendizaje organizacional.

En esa misma linea, la evidencia empirica del proyecto muestra que la principal tensién no
radica en la ausencia del liderazgo, sino en su caracter predominantemente relacional que,
aunque mas de la mitad de los participantes ha reconocido los avances en el liderazgo y la
gestion del cambio, reflejando un nivel intermedio de consolidacién, en el que coexisten
fortalezas en la orientacion humana con las debilidades en la institucionalizacion del cambio
y en el manejo sistematico de la resistencia, un fendmeno que ha sido ampliamente
documentado como una de las principales barreras en los procesos de transformacion
organizacional (O’Toole, 1996; Robbins y Judge, 2009; Hiatt, 2006).

Este resultado dialoga con los estudios recientes sobre el liderazgo digital, los cuales
plantean que el impacto del liderazgo en los resultados organizacionales aumenta cuando
este se articula con la estrategia, la cultura digital y las capacidades tecnoldgicas (Jafari-
Sadeghi et al., 2021) ya que en este estudio se sugiere que las organizaciones analizadas
no carecen de liderazgo, pero si presentan una forma de conduccidon del cambio mas
centrada en la motivacion y la comunicacién que en la estructuracion de los procesos
formales de seguimiento, aprendizaje organizacional y de consolidacion del cambio.

En relacién con la innovacion, los hallazgos dan cuenta de una disposicion cultural favorable
hacia la creatividad y a la generacion de nuevas ideas aunque por otro lado, también revelan
limitaciones en la institucionalizacion técnica de esta capacidad, situacion que produce una
tensioén entre la apertura cultural y la implementacién estructurada que ya ha sido sefalada
en la literatura como una brecha comun en los procesos de innovacion organizacional, en
donde, la generacién de ideas no siempre se traduce en sistemas formales de gestion
(Schumpeter, 1996; Nelson y Winter, 2000).
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En este sentido, los resultados del estudio sugieren que, en el escenario analizado, la
innovacion se manifiesta mas como una actitud organizacional que como un proceso
estructurado y sostenible ( Gonzalez Marin, 2023), lo cual coincide con lo planteado por la
OCDE (2018) que destaca que es necesario formalizar los mecanismos de gestion,
medicidn y aprendizaje para consolidar la innovacién en las organizaciones.

Este resultado es coherente con lo planteado por Schumpeter (1996) y Nelson y Winter
(2000), quienes explican que la innovacion no depende unicamente de la intencién o la
creatividad, sino de la existencia de estructuras organizacionales que permitan su
desarrollo, evaluacion y sostenimiento en el tiempo, En esta linea, diversos estudios
sefalan que una de las principales dificultades en las organizaciones radica en la transicion
desde la generacidn de ideas hacia su implementacion sistematica como practica de
gestion (Lundvall et al., 2002), por lo tanto, los resultados sugieren que las organizaciones
han avanzado en la legitimacion de la innovacidn como un valor discursivo que todavia
presenta rezagos en su integracion como practica organizacional estructurada.

Esta interpretacion toma fuerza cuando se observa la brecha en el uso analitico de los datos
que en paralelo se ve que existe reconocimiento de la importancia de la innovacion, también
se observan limitaciones para estructurar el analisis de la informacion y utilizarla para la
toma de decisiones estratégicas, lo que dialoga directamente con las tendencias
identificadas por el Foro Econédmico Mundial (2025), el cual sefiala que las habilidades
como el pensamiento analitico, la alfabetizacién tecnoldgica y el manejo de los datos se
encuentran entre las mas relevantes para el futuro del trabajo.

En este sentido, son estos resultados los que sugieren que el liderazgo en las
organizaciones estudiadas esta mejor posicionado en la dimension humana del cambio que
en aquellas capacidades criticas para la innovacion sostenida y la transformacion digital por
lo que la problematica no radica en la falta de intencion estratégica, sino en el desfase entre
dicha intencionalidad y la madurez analitica necesaria para convertir los datos en
decisiones y la innovacion en una capacidad organizacional estable, situacién que ha sido
identificada en la literatura como una de las principales limitaciones en los procesos de
transformacion digital en organizaciones de economias emergentes (Jafari-Sadeghi et al.,
2021).

Por otra parte, en cuanto al uso de las herramientas digitales, los hallazgos muestran una
adopciéon amplia, aunque concentradas principalmente en las funciones operativas y las
comunicacionales con un predominio de las plataformas de comunicacién y de software de
gestion de los proyectos, frente al menor uso de la analitica de los datos y la inteligencia de
los negocios, sugiriendo que las organizaciones se encuentran en una fase de digitalizacion
funcional mas que de transformacion digital estratégica.

Esta distincion ha sido relevante porque tal como lo sefialan Ferreira et al. (2019), la
incorporacion de las herramientas tecnoldgicas no implican necesariamente el desarrollo
de las capacidades digitales maduras en donde la transformacion digital ocurre cuando la
tecnologia se integra con la estrategia, la innovacion y el aprendizaje organizacional ya que
diversos autores destacan que este proceso conlleva una redefinicion profunda en como
las organizaciones analizan la informacion, toman las decisiones y desarrollan unas
capacidades innovadoras que cuando se incorporan al uso intensivo de los datos y
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tecnologias emergentes como soporte estratégico (Micozzi, 2024), lo que en consecuencia
en los resultados se determina un avance importante en la adopcion tecnologica, aunque
aun en transicién hacia una transformacién digital plenamente estratégica, siendo una
redefinicién profunda de la forma en que las organizaciones analizan, deciden e innovan en
el dia a dia.

Por otro lado, bajo una perspectiva mas amplia, la coexistencia entre las fortalezas en las
competencias humanas y las debilidades en las capacidades analiticas y tecnoldégicas que
sugieren la necesidad de replantear los modelos de desarrollo directivo en este tipo de
organizaciones, mientras que en sectores complejos y altamente regulados como el minero,
el liderazgo efectivo no debe limitarse a las habilidades relacionales, sino que debe
concebirse como una competencia integrada que articule la visidbn estratégica, la
alfabetizacion analitica, el uso inteligente de la tecnologia e institucionalizacion de la
innovacion (Vallin Contreras, 2018).

Esto coincide con los enfoques recientes sobre liderazgo para la transformacion digital, los
cuales conciben el liderazgo como un portafolio integrado de competencias humanas,
estratégicas y tecnolégicas adaptadas al entorno organizacional (Gil et al. 2021) por lo que
en este sentido, la principal contribucién del estudio no es solo demostrar la importancia del
liderazgo que ya es ampliamente reconocida en la literatura, sino evidenciar que, en el
sector analizado, se desarrolla de manera desigual siendo mas solido en su dimension
relacional que en su dimensién instrumental y analitica.

Finalmente, estos los resultados permiten interpretar que las organizaciones estudiadas
estan en una etapa de transicion hacia modelos de liderazgo digitales mas maduros, pese
a que no se ha evidenciado un rezago absoluto, sino un proceso de evolucion en el que ya
existen los avances importantes, como la apertura a la innovacion, el uso extendido de las
herramientas digitales y el reconocimiento de la necesidad de fortalecimiento de las
capacidades analiticas.

Sin embargo, esta evolucion aun no se traduce en una integracion plena entre la estrategia,
la tecnologia y la innovacion que en consecuencia dejan como el principal desafio para
estas organizaciones no solo la incorporacion de nuevas tecnologias, sino también en el
desarrollo de las capacidades directivas que permitan articular los procesos, las métricas,
el aprendizaje organizacional y la toma de decisiones basada en las evidencias, reforzando
una transformacion digital sostenible (Espitia et al. 2024).

Conclusiones

La presente investigacion identificé las competencias directivas enfocadas en la gestion del
cambio y la innovacion en las empresas de servicios de los sectores mineros de Barranquilla
y Bucaramanga, entre las cuales destacan las dimensiones de las competencias humanas:
comunicacion, motivacion y claridad estratégica como el soporte del liderazgo directivo,
pues mas de la mitad de personas que participaron en la investigacion afirman que han
tenido un avance en estas dimensiones; sin embargo, los niveles de favorabilidad son
moderados, lo que indica que el liderazgo del cambio si esta presente, mas no esta
totalmente consolidado ni sistematizado en las organizaciones objeto de la investigacion.
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En segundo lugar, se evidencié un espacio en blanco entre las competencias humanas y
las competencias técnicas y analiticas. En efecto, aunque hay predisposicion a la
innovacion y la cultura muestra una apertura favorable al cambio, todavia existen
debilidades en la institucionalizacion de los procesos innovadores y de toma de decisiones
fundamentada en datos. Esto sugiere que buena parte de los procesos de transformacion
aun dependen de liderazgos interpersonales y de esfuerzos individuales, en vez de
sistemas formales de seguimiento, evaluacion y aprendizaje organizacional.

Finalmente, el estudio muestra que las empresas analizadas se ubican en un nivel
intermedio de madurez digital. Si bien el uso de herramientas digitales es alto, este se
concentra principalmente en plataformas de comunicacion y gestion operativa, mientras que
la adopcion de soluciones mas avanzadas, como analitica de datos e inteligencia de
negocios, sigue siendo limitada. En consecuencia, la sostenibilidad de los procesos de
cambio en este sector requiere una articulacidn mas equilibrada entre liderazgo humano,
capacidades analiticas e infraestructura tecnolégica, de modo que la transformacién digital
trascienda la digitalizacidon funcional y se convierta en una capacidad estratégica para la
innovacion y la competitividad.

Recomendaciones

Como primera consideracion es importante reconocer que el caracter descriptivo del
estudio, el uso de un muestreo no probabilistico por conveniencia y su delimitacién
geografica en Barranquilla y Bucaramanga permiten un diagndstico contextualizado, pero
limitan la generalizacién de los resultados al conjunto del sector minero colombiano, por lo
que para futuras investigaciones se deberia ampliar el tamafo y la diversidad de la muestra,
incorporando las comparaciones entre las regiones, los subsectores o los tipos de empresa
para avanzar hacia disefios explicativos, longitudinales o inferenciales que permitan
analizar la evolucion de las variables como la resistencia al cambio, la madurez digital y la
institucionalizacion de la innovacion, asi como su relacion con el desempeio
organizacional.

En segundo lugar, los resultados del estudio determinan la necesidad de profundizar en las
dimensiones clave como la resistencia al cambio como la barrera cultural, la alfabetizacion
digital, la institucionalizacidn de la innovacion y la articulaciéon entre la estrategia, la
tecnologia y la toma de las decisiones basadas en la evidencia por lo que se recomienda
incorporar para futuras investigaciones las variables relacionadas con el rendimiento, la
productividad, la sostenibilidad, el clima organizacional y la retencién del talento, asi como
la complementacion de la informacién con instrumentos estandarizados de medicion y los
estudios de caso en profundidad para comprender como se implementan y cémo
evolucionan estas practicas en escenarios organizacionales complejos.

Finalmente, desde la practica, las organizaciones del sector deben avanzar hacia modelos
de desarrollo directivo mas integrales, que consigan trascender el liderazgo relacional e
incorporen las capacidades analiticas, el pensamiento estratégico digital y una gestion del
cambio estructurada ya que en los hallazgos se determiné que aunque existe una base
sélida en la comunicacion y la motivacion, persisten debilidades en el uso estratégico de
los datos y en la adopcion de las tecnologias avanzadas, por lo que se recomienda
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fortalecer la madurez digital a través de la implementacion de indicadores de seguimiento,
de espacios formales de aprendizaje, de mecanismos de gestion del conocimiento y de las
alianzas con instituciones académicas o tecnoldgicas, todo para disefiar rutas de formacion
diferenciadas para los directivos y los equipos que permitan cerrar la brecha entre la
intencidén innovadora y su implementacion efectiva, agrupando la innovacion como una
capacidad organizacional sostenible.
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