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EVALUACION DE MADUREZ DIGITAL: ESTUDIO DE ADOPCION TECNOLOGICA
EN MICROEMPRESAS DE RIOMAR, BARRANQUILLA

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo evaluar la madurez digital de las microempresas de
Riomar, Barranquilla, durante el primer semestre de 2025, utilizando la herramienta
Digital Maturity Assessment de la Business Development Bank of Canada (BDC). La
investigacion, de caracter exploratorio y modalidad de campo, se desarroll6 mediante
cuestionarios y adoptd un enfoque mixto para medir tanto el uso de herramientas digitales
como las percepciones y barreras frente a la transformacién tecnoldgica. Los resultados
evidenciaron que la mayoria de las microempresas se encuentran en etapas iniciales o
intermedias, con un uso limitado a ventas y mercadeo a través de redes sociales y
aplicaciones basicas, mientras que areas administrativas, logisticas y de analisis de datos
muestran rezagos. Se concluye que la cultura digital, entendida como la capacidad para
planificar, capacitar y gestionar el cambio, es el factor mas decisivo para consolidar la
transformacién digital. Finalmente, se propusieron estrategias orientadas a fortalecer la
capacitacion, la gestion del cambio y el acompafamiento institucional, con el fin de
consolidar la digitalizacién como eje de sostenibilidad y competitividad empresarial.

PALABRAS CLAVE: madurez digital, microempresas, adopcién tecnoldgica, cultura
digital, intensidad digital.

ABSTRACT

This study aimed to evaluate the digital maturity of microenterprises in Riomar,
Barranquilla, during the first semester of 2025, using the Digital Maturity Assessment tool
from the Business Development Bank of Canada (BDC). The research, exploratory in
nature and field-based, was conducted through questionnaires and adopted a mixed-
methods approach to measure both the use of digital tools and the perceptions and
barriers related to technological transformation. The results showed that most
microenterprises are at initial or intermediate stages, with digitalization limited to sales
and marketing through social media and basic applications, while administrative,
logistical, and data analysis processes remain underdeveloped. It is concluded that digital
culture, understood as the ability to plan, train, and manage changeis the most decisive
factor in consolidating digital transformation. Finally, strategies were proposed to
strengthen training, change management, and institutional support, in order to consolidate
digitalization as a key driver of business sustainability and competitiveness.

KEY WORDS: digital maturity, microenterprises, technology adoption, digital culture,
digital intensity.

13



1. INTRODUCCION

Hoy en dia, con el rapido avance de la tecnologia y la globalizacion de los mercados, las
organizaciones se enfrentan al reto de adaptarse a un entorno cada vez mas competitivo
y cambiante. La digitalizacidn, entendida como la incorporaciéon de herramientas y
procesos tecnologicos en las actividades empresariales, se ha consolidado como un
factor determinante para la sostenibilidad, el crecimiento y la competitividad de las
empresas, independientemente de su tamafo o actividad econdmica.

En este contexto, las microempresas desempenan un papel fundamental en la economia
local y nacional, dado que constituyen una parte significativa del tejido empresarial y
generan empleo e ingresos en comunidades especificas. Sin embargo, al mismo tiempo
enfrentan limitaciones relacionadas con recursos econdmicos, formacion tecnoldgica y
resistencia cultural, lo que dificulta su incorporacion plena en la era digital. Estas
condiciones hacen pertinente evaluar el grado en que dichas unidades productivas logran
adaptarse a los cambios derivados de la transformacion digital.

Particularmente, la localidad de Riomar, en la ciudad de Barranquilla, constituyé un
entorno representativo para analizar estas dinamicas. En ella se concentran
microempresas de diversos sectores que, al estar insertas en un mercado urbano y en
un escenario de transformacion acelerada, requieren fortalecer sus capacidades digitales
para responder a las exigencias del entorno. El estudio de su madurez digital no solo
permitié6 dimensionar el nivel actual de adopcién tecnoldgica, sino también identificar los
factores culturales y organizativos que influyen en este proceso.

El problema que origind la investigaciéon radica en la falta de informacién sistematica
sobre como las microempresas de Riomar incorporan y gestionan las tecnologias
digitales, y en qué medida estas practicas contribuyen a su sostenibilidad y
competitividad. La ausencia de diagndsticos locales limita la posibilidad de establecer
estrategias focalizadas que favorezcan su desarrollo digital y, en consecuencia, su
permanencia en el mercado.

Bajo este panorama, surgio la necesidad de realizar un estudio exploratorio que brindara
una primera aproximacion al nivel de madurez digital en estas organizaciones, con el fin
de ofrecer un punto de partida para la comprension del fendmeno en el contexto local.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En un contexto global donde la digitalizacion es clave para el desarrollo empresarial, las
microempresas enfrentan retos significativos para adoptar y aprovechar las tecnologias
digitales. Un estudio realizado en 2024 por el Centro Nacional de Consultoria’ evidencio
que, aunque el 69% de las MiPyMEs en Colombia utilizan dispositivos méviles para el
trabajo y el 57% emplean mensajeria instantanea, solo el 12% ha automatizado procesos
mediante programas informaticos y apenas el 7% usa analitica de datos. Ademas, solo
el 52% cuenta con un responsable de tecnologia, lo que limita la capacidad de estas
empresas para adoptar herramientas digitales de manera estratégica.

Estas cifras evidencian una brecha significativa en la digitalizacion, particularmente en
las microempresas, que aun dependen en gran medida de procesos tradicionales y no
han incorporado tecnologias avanzadas como inteligencia artificial o big data. Se ha
identificado que la digitalizacion se desarrolla en fases, donde primero se implementan
herramientas basicas, como el correo y la facturacion electrénicos (43%), antes de
avanzar hacia soluciones mas complejas. La Business Development Bank of Canada
(BDC)? menciona que "Las empresas con un mayor nivel de madurez digital disfrutan de
un mayor crecimiento en las ventas y una mayor resiliencia en comparacion con sus
pares.” Sin embargo, factores en las microempresas como la falta de capacitacion, costos
de implementacion y resistencia al cambio han dificultado este proceso, limitando su
eficiencia operativa, acceso a nuevos mercados y capacidad de toma de decisiones.

En la localidad de Riomar, Barranquilla, las microempresas son vitales para la economia
local, pero existe poca informacién sobre su grado de madurez digital, impideindo
identificar areas clave que podrian fortalecerse para mejorar su competitividad en el
mercado actual. La transformacion digital de estas empresas no solo impulsaria su
crecimiento, sino que también contribuiria al desarrollo econémico y social de la localidad.
En este sentido, evaluar su nivel de madurez digital permitié reconocer las capacidades
tecnoldgicas actuales, las barreras que enfrentan para integrar herramientas digitales y
las estrategias necesarias para promover una adopcién tecnolégica mas eficiente. A partir
de ello, surgio la pregunta:

¢Cual es el nivel de madurez digital de las microempresas en la localidad de
Riomar, Barranquilla en el primer semestre del 2025?

1 CENTRO NACIONAL DE CONSULTORIA. Caracterizacién Mipymes en Colombia y su Apropiacion
Digital. 2024. p. 4-24. [Consultado el 16, febrero, 2025]. Disponible en Internet:
<https://www.centronacionaldeconsultoria.com/en/biblioteca-cnc?pgid=jmuzmjgp-00a667c3-d96c-4b35-
8b8c-8f2684ffd706>.

2 BUSINESS DEVELOPMENT BANK OF CANADA. Digital maturity assessment. BDC [pagina web].
Disponible en Internet: <https://www.bdc.ca/en/articles-tools/entrepreneur-toolkit/business-
assessments/digital-maturity>
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3. JUSTIFICACION

La presente investigacion fue fundamental debido al creciente impacto que la
transformacién digital ha tenido sobre la competitividad empresarial. La adopcién de
tecnologias digitales resulta clave para mejorar la eficiencia y sostenibilidad de estas
empresas en un entorno digital cada vez mas demandante. Ademas, en un contexto
donde segun el Think Digital Report 20233, un estudio de INESDI Business School, el
71% de las empresas en Colombia planeaban iniciar o reforzar su transformacién digital
en 2024, se hizo evidente la necesidad de realizar investigaciones como esta a nivel local,
permitiendo identificar como las microempresas de Riomar han utilizado herramientas
digitales y qué niveles de madurez digital alcanzaron en los ultimos afnos.

Los resultados beneficiaran directamente a las microempresas de Riomar al proporcionar
un diagnostico claro sobre su situacion actual en términos de digitalizacion. Esto les
permitira implementar mejores practicas digitales, optimizar sus procesos internos y, a
largo plazo, contribuir al desarrollo econdmico de la regidn. Asimismo, este estudio
impactara en la inclusién digital al fomentar el desarrollo de competencias tecnolégicas
entre los empleados, facilitando su adaptacion a las exigencias del mercado laboral
digital.

Finalmente, este estudio contribuira a llenar un vacio en la investigacion sobre la madurez
digital de las microempresas en contextos especificos como Barranquilla. Al analizar en
profundidad los procesos de adopcién tecnoldogica en Riomar, se generaran nuevos
conocimientos que podran servir de base para investigaciones futuras sobre la
transformacion digital en otras localidades o sectores empresariales a la vez que se
aporta al desarrollo de teorias sobre la adopcion tecnolégica.

3 INESDI BUSINESS TECHSCHOOL. THINK DIGITAL REPORT 2023. 2023. p. 117-137. [Consultado el
16, febrero, 2025]. Disponible en Internet: <https://www.inesdi.com/sites/default/files/2024-01/Libro%20P-
0765_INESDI_Think%20Digital%20Report%202023.pdf>.
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4. OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Evaluar el nivel de madurez digital de las microempresas en la localidad de Riomar en
Barranquilla durante el primer semestre del afio 2025 a través de la herramienta Digital
maturity assessment desarrollada por la BDC y sus 4 niveles (recién llegados,
principiantes, en desarrollo y avanzados), identificando caracteristicas clave en sus
procesos de digitalizacion y proponiendo recomendaciones de mejora adaptadas a su
contexto local.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Recopilar informacion sobre la digitalizacion de microempresas en Riomar,
Barranquilla, mediante la herramienta Digital Maturity Assessment de la BDC,
incluyendo aspectos como el uso de tecnologias, gestién de datos en la nube y
técnicas de documentacion.

e Analizar los resultados obtenidos a través de la herramienta Digital Maturity
Assessment para diagnosticar el nivel de madurez digital de las microempresas
evaluadas, identificando fortalezas y debilidades.

e Proponer estrategias y recomendaciones generales orientadas a mejorar los
procesos de adopcion tecnologica de las microempresas en la localidad de
Riomar, teniendo en cuenta su contexto particular, los riesgos identificados y los
resultados obtenidos en el diagnostico.
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5. ALCANCE Y DELIMITACIONES

5.1 ALCANCE

Este estudio tuvo como objetivo evaluar el nivel de madurez digital de las microempresas
en la localidad de Riomar, Barranquilla, durante el primer semestre del afo 2025,
utilizando la herramienta Digital Maturity Assessment desarrollada por la BDC. Se busco
recopilar informacion sobre el estado de digitalizacién de estas empresas, analizar los
resultados para diagnosticar fortalezas y debilidades en sus procesos de adopcion
tecnologica y proponer estrategias y recomendaciones generales que contribuyeran a
mejorar su madurez digital dentro de su contexto local.

El analisis se basd en una investigacion de caracter exploratorio y de campo, con un
enfoque mixto que combinaba la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos. A través
de esta investigacion, se espera contribuir al conocimiento sobre la aplicacion de modelos
de evaluacion de madurez digital en microempresas, ofreciendo un diagndstico que
permita orientar politicas publicas, capacitaciones y estrategias de acompafiamiento
empresarial.

5.2 DELIMITACIONES

Este trabajo de grado se enfoco en evaluar la madurez digital de las microempresas de
la localidad de Riomar, Barranquilla, durante el primer semestre de 2025, con el propdsito
de analizar sus procesos de digitalizacion, identificar fortalezas y debilidades a través de
la herramienta de la BDC y plantear estrategias de mejora acordes a su contexto. Las
delimitaciones del estudio fueron las siguientes:
¢ Delimitaciéon tematica: El estudio se centrd en la evaluacion de la madurez digital
de las microempresas de la localidad de Riomar, identificando barreras y
oportunidades para mejorar sus procesos de adopcidon tecnoldgica y proponer
estrategias de fortalecimiento.
¢ Delimitacion metodolégica: La investigacion tuvo un enfoque exploratorio y de
campo, con disefio mixto (cuantitativo y cualitativo), apoyado en la aplicacién de
cuestionarios y entrevistas a microempresas de la zona.
¢ Delimitacién espacial: El proyecto se ejecuté en microempresas ubicadas en la
localidad de Riomar, en la ciudad de Barranquilla, Atlantico.
e Delimitacion temporal: El estudio se desarrolla durante un periodo de seis
meses, correspondiente al primer semestre del ano 2025.
e Delimitacion poblacional: La poblacion objetivo correspondié a las
microempresas definidas bajo la normativa colombiana (Ley 905 de 2004), sin
incluir pequeinas, medianas ni grandes empresas.
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6. MARCO REFERENCIAL

6.1 MARCO TEORICO

6.1.1 Adopcion Tecnoldgica. Las microempresas de la localidad de Riomar, en
Barranquilla, al igual que muchas otras en el pais, se ven hoy en la necesidad de
incorporar herramientas tecnoldgicas que les permitan responder a las exigencias de un
mercado cada vez mas competitivo. Este proceso, conocido como adopcion tecnoldgica,
segun el Grupo Banco Mundial* hace referencia al proceso de aceptacion, integracién y
uso de nuevas tecnologias en diversos entornos, mediante la incorporacion de sistemas
informaticos, software y conectividad con el fin de mejorar la productividad.

Asi, la adopcién se configura como un proceso progresivo y adaptativo, que depende
tanto de los recursos disponibles como de la disposicion cultural de la empresa para
incorporar cambios y, que, segun la misma entidad®, ademas de impulsar eficiencia y
competitividad, constituye un elemento indispensable para sentar las bases de procesos
mas amplios de cambio en las empresas.

6.1.2 Transformacion digital en las organizaciones. En linea con lo anterior,
tecnologias como la computacién en la nube, el Big Data, la inteligencia artificial y las
redes sociales han potenciado en los ultimos afios un fendbmeno cada vez mas decisivo
en el ambito empresarial, cuya interpretacion depende del contexto, el modelo de negocio
y las herramientas disponibles: el concepto de transformacion digital. Miranda Torrez® lo
define como «los procesos que generan y aceleran cambios profundos y significativos en
las sociedades, en las organizaciones y en los individuos, a través de la combinacion
estratégica de la informacién, computaciéon, comunicaciéon y las tecnologias de
conectividad (digitales)». Esta vision resalta el caracter disruptivo de la digitalizacion y su
impacto tanto en los negocios como en el tejido social.

Por su parte, Delgado Fernandez’ ofrece una aproximacion mas estructurada, al plantear
que la transformacion digital «es algo que se rige por ciertos principios; que es habilitado
por algo; que impacta en algo; factible de implementar/adoptar a partir de ciertos
mecanismos; y que puede evaluarse a través de algo para favorecer su mejora continua».

4 BANCO MUNDIAL. Diagnéstico global sobre adopcién de tecnologias en empresas. World Bank [pagina
web]. (11, enero, 2022). [Consultado el 21, julio, 2025]. Disponible en Internet:
<https://www.bancomundial.org/es/news/statement/2022/01/04/diagnostico-global-sobre-adopcion-de-
tecnologias-en-empresas>.

5 BANCO MUNDIAL. La adopcioén de tecnologia es clave para los empleos del mafiana en América Latina
y el Caribe. World Bank [pagina web]. (11, abril, 2018). [Consultado el 21, julio, 2025]. Disponible en
Internet: <https://www.bancomundial.org/es/news/press-release/2018/04/10/embracing-technology-is-key-
for-the-jobs-of-tomorrow-in-latin-america-and-the-caribbean>.

6 MIRANDA TORREZ, Julian. La transformacion digital: estrategia generadora de cambios en las
organizaciones. En: Revista Estrategia Organizacional. 2023. vol. 12, no. 2, p. 109-135. ISSN 2539-278.

7 DELGADO FERNANDEZ, Tatiana. Taxonomia de transformacién digital. En: REVISTA CUBANA DE
TRANSFORMACION DIGITAL. 2020. vol. 1, no. 1, p. 23.
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Desde esta perspectiva, no se limita a la adopcidén de herramientas, sino que constituye
un cambio cultural que atraviesa todas las actividades de la cadena de valor, involucra
competencias organizacionales y genera un impacto innovador en procesos, modelos de
negocio y personas.

En resumen, aunque la transformacion digital implica necesariamente procesos de
adopcion, no toda adopcion tecnoloégica equivale a un verdadero proceso de
transformacién. La primera supone un cambio mas profundo, estratégico y estructural en
la manera en que las organizaciones operan y generan valor, mientras que la segunda
puede limitarse al uso puntual de herramientas sin que ello conlleve una reconfiguracion
integral de procesos o modelos de negocio. Resulta fundamental entonces, diferenciar
ambos conceptos. En otras palabras, comprender la adopcion como un paso necesario,
pero no suficiente, permite dimensionar con mayor claridad el alcance real de la
transformacién digital y entender que la verdadera clave radica en la capacidad de las
empresas, como las del sector de Riomar, para integrar las herramientas de manera
coherente y reinventar su propuesta de valor.

6.1.3 Definicion de Madurez Digital. En consecuencia, resulta pertinente introducir el
concepto de madurez digital, el cual no surgié de una unica persona o evento, sino que
ha ido tomando forma a principios del siglo XXI, cuando las empresas empezaron a
buscar herramientas para evaluar y gestionar su progreso en la era digital. Segun la
BDC8, este concepto se entiende como la combinacion de dos dimensiones
interrelacionadas: la intensidad digital y la cultura digital. La primera se refiere al grado
en que las organizaciones incorporan tecnologias digitales en sus operaciones,
incluyendo aspectos como la experiencia del cliente, el uso de datos y analitica, los
procesos y la colaboracion, asi como la integracion de sistemas tecnoldgicos. Por su
parte, la cultura digital hace referencia a la capacidad de la organizacién para gestionar
y adaptarse al cambio, lo cual implica estrategia y liderazgo alineados a lo digital, asi
como la atraccion, retencion y formacion de talento con competencias tecnologicas.

En este sentido, la madurez digital no solo depende del nivel de herramientas digitales
adoptadas, sino también de la disposicion cultural y estratégica que facilita su
aprovechamiento. Es por eso que la evaluacion de la madurez digital ofrece una vision
mas integral del grado de transformacién de una microempresa, permitiendo distinguir
entre aquellas que simplemente han incorporado tecnologias y aquellas que, ademas,
cuentan con las condiciones para sostener y escalar procesos de transformacion digital.

6.1.4 Niveles de madurez digital. La madurez digital puede clasificarse en distintos
niveles que reflejan el grado de integracion y aprovechamiento de las tecnologias en las
organizaciones. Segun el mismo articulo de la BDC, los Latecomers (o recién llegados)
representan aquellas empresas que hacen un uso escaso o nulo de herramientas

8 BUSINESS DEVELOPMENT BANK OF CANADA. Digital maturity assessment. BDC [pagina web].
Disponible en Internet: <https://www.bdc.ca/en/articles-tools/entrepreneur-toolkit/business-
assessments/digital-maturity>
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digitales en sus actividades; los Beginners (o principiantes), en cambio, se caracterizan
por aplicar tecnologias principalmente en funciones relacionadas con clientes, como
ventas y marketing; los Developing (0 en desarrollo) han comenzado a incorporar
tecnologias de manera mas amplia en toda la organizacion; y finalmente, las empresas
Advanced (o avanzadas) son aquellas que utilizan de forma efectiva las tecnologias
digitales para transformarse integralmente y redefinir su modelo de negocio. Esta
clasificacion permite entender que la madurez digital en negocios como los de la ciudad
de Barranquilla no es un estado binario, sino un proceso gradual que varia segun la
intensidad y la coherencia en el uso de lo digital.

6.1.5 Microempresa. Ahora bien, en el contexto de la transformacion digital y la
evaluacion de la madurez organizacional, resulta imprescindible precisar la definicion de
microempresa, dado que constituye el objeto central de analisis en este estudio. La
microempresa esta regulada por la Ley 905 de 2004°, que la define como aquella unidad
productiva con un maximo de 10 empleados y activos totales inferiores a 500 salarios
minimos mensuales legales vigentes (SMMLV). Esta clasificacion permitio vincular su
delimitacidon legal con el analisis de sus capacidades digitales, permitiendo evaluar en
qué medida logran avanzar en procesos de adopcion tecnoldgica y alcanzar mayores
niveles de madurez digital.

6.1.6 Importancia de la transformacion digital en las microempresas. En el marco de
la transformaciéon digital aplicada a microempresas, Calle'®, en su estudio La
transformacién digital y su importancia en las pymes, plantea que este proceso debe
entenderse no solo como la incorporaciéon de nuevas tecnologias, sino como una
estrategia integral para adaptarse a mercados cambiantes, mejorar la competitividad y
asegurar la sostenibilidad. Si bien reconoce que las microempresas enfrentan mayores
limitaciones de recursos, resalta que la digitalizacién representa una oportunidad para
superar dichas barreras y acceder a nuevos mercados.

En el caso de las microempresas de Riomar en Barranquilla, estas condiciones son
especialmente relevantes, ya que, aunque persisten retos como la resistencia cultural al
cambio y la falta de conocimientos digitales, la adopcién gradual de herramientas
accesibles, desde redes sociales hasta plataformas de comercio electrénico, puede
marcar la diferencia en su capacidad de transformacion. De esta forma, la transformacion
digital deja de ser un privilegio exclusivo de grandes compaiias y se convierte en una
estrategia de supervivencia y crecimiento para el tejido empresarial local.

9 COLOMBIA. EL CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 905 de 2004. (2, agosto, 2004). Por medio de la cual
se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promocion del desarrollo de la micro, pequeia y mediana empresa
colombiana y se dictan otras disposiciones.

10 CALLE HERENCIA, Cesar Alonso. La transformacion digital y su importancia en las pymes. En:
Iberoamerican Business Journal [en linea]. 2022. vol. 5, no. 2, p. 64-81. Disponible en Internet:
<https://doi.org/10.22451/5817.ibj2022.vol5.2.11059>. ISSN 2521-5817.
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6.2 ESTADO DEL ARTE

La madurez digital es un factor clave para la competitividad y sostenibilidad de las
empresas en un mundo cada vez mas digitalizado. Se consultaron diversos trabajos con
el fin de adquirir conocimiento sobre los niveles de madurez digital de ambientes
empresariales en diferentes contextos geograficos.

A nivel internacional, segun Abdullah et al., la transformacion digital mejora la eficiencia
operativa, optimiza el uso de recursos y reduce costos y desperdicios, ademas de
contribuir a la sostenibilidad ambiental. La digitalizacion, ademas, ha fortalecido la
competitividad empresarial al permitir una mejor toma de decisiones y adaptacién al
mercado a través de herramientas como Big Data, inteligencia artificial e /oT. Sin
embargo, su éxito depende de una estrategia integral que considere no solo la tecnologia,
sino también la gestidon organizacional y los objetivos sostenibles. Entre los desafios, se
identificaron la falta de conocimiento, la resistencia al cambio y la necesidad de
regulaciones que fomenten la digitalizacién sostenible en distintos sectores.

También, se reviso el trabajo de Sarmiento’?, en el que se analizé la transformacion digital
y su impacto en la economia y la productividad en Asia y Europa. Se destacé el
crecimiento de la economia digital en China, los desafios de innovacion en Kazajistan y
la correlacidn positiva entre digitalizacion y sostenibilidad en la Union Europea. Para
medir la digitalizacion, se emplearon indicadores como el Digital Adoption Index, el ICT
Development Index, el Global Innovation Index y el Network Readiness Index, ademas
de evaluar la inversiéon en TIC y el uso de tecnologias emergentes. Aunque la
digitalizaciéon ha mejorado la competitividad y el crecimiento, el estudio sefialé desafios
como la brecha digital y la falta de regulacién, concluyendo que fortalecer politicas y
habilidades digitales es clave para maximizar sus beneficios.

En Latinoamérica, Gatica-Neira et al'’®. aplicaron el modelo TOE (Technology,
Organization, Environment) en PYMES de Argentina y Chile, combinando analisis de
datos avanzados para evaluar la adopcion de tecnologias 4.0. Las empresas con lideres
capacitados, una cultura de innovacion y capital humano especializado mostraron mayor
avance en digitalizacién, mientras que aquellas con falta de conocimientos y alta
dependencia de proveedores externos enfrentaron mas barreras. Ademas, el acceso a
financiamiento ya sea propio o mediante subsidios publicos, influy6é en la velocidad de

" ABDULLAH, Syahida, et al. (2024). Digital Transformation For Sustainable Business Performance: A
Systematic Literature Review And The Way Forward. UCJC Business and Society Review, 21(1), 48-65.
https://doi.org/10.3232/UBR.2024.V21.N1.02

2 SARMIENTO, Allen Grace M. A Systematic Literature Review of Digital Transformation. En:
International Journal of Multidisciplinary: Applied Business and Education Research [en linea]. 24,
diciembre, 2024. vol. 5, no. 12 [consultado el 18, febrero, 2025], p. 4974-4991. Disponible en Internet:
<https://doi.org/10.11594/ijmaber.05.12.07>. ISSN 2774-5368.

13 GATICA-NEIRA, Francisco, et al. Digital Technologies 4.0 in Small and Medium-Sized Manufacturing
Industries: Cases of the Central Region of Argentina and the Biobio Region of Chile. En: Sage Open [en
linea]. Abril, 2024. vol. 14, no. 2 [consultado el 18, febrero, 2025]. Disponible en Internet:
<https://doi.org/10.1177/21582440241249285>. ISSN 2158-2440.
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adopcion. Los autores recomendaron fortalecer el liderazgo, la capacitacion y las politicas
publicas para impulsar una transformacion digital sostenible y descentralizada.

Un estudio que se destaco fue el informe Think Digital Report'* el cual investigd y analizé
las caracteristicas de los procesos de transformacion digital de las empresas
latinoamericanas y espafiolas, asi como sus barreras y oportunidades. En dicho estudio,
Espana lider6 en madurez digital, con un 71% de empresas en transformacion y fuerte
inversion en Big Data y automatizacion. Su éxito se debid al uso de metodologias agiles
como Design Thinking y Scrum. Aunque la falta de inversion seguia siendo un desafio, el
66% de las empresas planed digitalizarse en el siguiente afo, consolidando su
compromiso con la innovacion. México encabezd el indice de transformacién digital
empresarial (73%), pero enfrentd retos en cultura organizativa y visidén estratégica. Peru
y Ecuador han evolucionado significativamente, con un 73% de empresas en proceso,
aunque con desafios en formacion y adopcién tecnoldgica. Argentina, con el menor indice
de digitalizacion (67%), enfrentd dificultades por una cultura empresarial resistente al
cambio y la falta de habilidades digitales

En el contexto colombiano, Think Digital Report sefalé que, en Colombia, la
Transformacién Digital empresarial experimenté una desaceleracién en 2023, pasando
de un 81% de empresas en proceso de transformacion en el afo anterior a un 69% en el
2023. Esta pausa no solo reflejé una menor adopcién tecnoldgica, sino también una fase
de evaluacién estratégica para optimizar la implementacion digital a largo plazo. A pesar
de que el 50% de las empresas sefald la falta de inversion como una barrera para iniciar
su transformacion, el panorama para 2024 fue alentador, con un 71% de organizaciones
planeando adentrarse en este proceso. Ademas, la percepcion de éxito en estas
iniciativas aumenté al 66%, en comparaciéon con el 56% en el 2023.

Sin embargo, el pais aun enfrentaba retos en términos de madurez digital, ya que un 59%
de las empresas consideraba que su desarrollo en esta area era solo inicial o intermedio.
El dinamismo del mercado era evidente con la aparicion de nuevos competidores
identificada por el 89% de las empresas y la necesidad de reestructuracion organizativa
en muchas companias. En respuesta a la demanda de talento especializado, el 59% de
las empresas busco activamente nuevo personal, mientras que el 56% reconocié que sus
empleados requerian mayor capacitacion. En respuesta, las empresas implementaron
programas internos de formacién, asegurando una preparacion efectiva para los retos
digitales y consolidando un enfoque estratégico de crecimiento y adaptacion.

Siguiendo con estudios nacionales, Liu et al.’™ propusieron un marco metodoldgico
basado en tres etapas: negocio, tecnologia e innovacion. La primera etapa definia el

4 INESDI BUSINESS TECHSCHOOL. THINK DIGITAL REPORT 2023. 2023. p. 117-137. [Consultado el
16, febrero, 2025]. Disponible en Internet: <https://www.inesdi.com/sites/default/files/2024-01/Libro%20P-
0765_INESDI_Think%20Digital%20Report%202023.pdf>.

5 LIU, Yu, et al. Methodology for Digital Transformation with Internet of Things and Cloud Computing: A
Practical Guideline for Innovation in Small- and Medium-Sized Enterprises. En: Sensors [en linea]. 9,
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modelo de negocio digital y los valores agregados, la segunda etapa disefiaba la solucion
técnica basada en /oT y computacion en la nube y la tercera etapa mejoraba la solucion
con principios de integracion y segmentacion, aplicado en pymes manufactureras.
Sanchez Torres et al.'® estudiaron la adopcién del comercio electrénico en pymes
colombianas, sefialando que la presion de la alta direccidén y la demanda del cliente son
factores clave para la digitalizacion.

Por otro lado, Aguirre Mayorga' propuso un enfoque basado en Business Process
Management (BPM) y Design Thinking para la transformacion digital en Colombia. El
Informe de Madurez Digital de Needed, Caracol TV y la ANDI'® mostré que el pais tenia
un nivel de madurez digital del 33%, muy por debajo de las empresas lideres de
Latinoamérica, también sehald que el 41% de las empresas consideraba que su cultura
organizacional no favorecia la digitalizacion. Barcia Martinez'® analizo las politicas de
digitalizacién en Colombia y Chile, destacando que, a pesar del crecimiento en adopcién
tecnoldgica, el acceso seguia siendo limitado para las microempresas.

Finalmente?®, Garcia Buitrago et al. analizaron cémo los pequefios restaurantes
colombianos adoptaban plataformas digitales para la gestion de insumos, encontrando
que la facilidad de uso y la utilidad percibida influian en la calidad de los canales
electronicos y en la satisfaccion del usuario. Esta transicién optimizaba procesos, reducia
costos y evidenciaba un cambio en la mentalidad empresarial, al considerar la tecnologia
como una herramienta estratégica; sin embargo, su éxito dependia de la usabilidad de
las plataformas y de la capacidad de los emprendedores para aprovechar sus beneficios
en eficiencia y competitividad. En este marco, aunque la digitalizacion empresarial en
Colombia ha avanzado, persisten desafios significativos, sobre todo en las
microempresas, Yy la falta de estudios recientes en Barranquilla evidencia la necesidad de
investigaciones especificas en este contexto.
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7. METODOLOGIA

7.1 TIPO DE INVESTIGACION

7.1.1 Nivel de investigacion. La presente investigacion se clasific6 como de nivel
exploratorio, ya que abordd un fenédmeno sobre el cual existia escasa informacién
especifica en el contexto de las microempresas de la localidad de Riomar, Barranquilla.
El estudio tuvo como propdsito ofrecer una primera aproximacion al nivel de madurez
digital y a la adopcion tecnoldgica en este sector empresarial.

La investigacidon exploratoria resulta pertinente cuando se busca generar un
acercamiento inicial a fenomenos poco estudiados, lo que se ajusto al objetivo planteado.
En este sentido, el trabajo se configuré6 como una exploracion preliminar que aportd datos
iniciales para ampliar el conocimiento sobre la transformacion digital en el ambito local.

En particular, se indago sobre el proceso de adopcion tecnologica en las microempresas
de Riomar, con el propdsito de obtener un panorama general de sus niveles de madurez
digital. Asimismo, se explor6 el grado de capacitacion tecnoldgica del personal,
identificando areas de mejora y brechas de conocimiento que podrian orientar futuras
acciones de fortalecimiento.

7.1.2 Modalidad de Investigacion. La modalidad de investigacion fue de campo, ya que
los datos primarios se recolectaron directamente en las microempresas de la localidad
de Riomar mediante la aplicacion de cuestionarios y entrevistas a los duefios o
empleados.
e Los datos primarios se obtuvieron directamente de las microempresas mediante
la aplicacion de cuestionarios y entrevistas.
e Se realizé una evaluacion in situ de las condiciones digitales actuales de las
microempresas, sin alterar su entorno o intervenir en sus procesos.

7.1.3 Enfoque de investigacion. El enfoque mixto, utilizado en este estudio, combind el
analisis cuantitativo y cualitativo, permitiendo obtener tanto datos numéricos como
informacion detallada sobre las percepciones de los participantes. De acuerdo con
Hernandez?!, el enfoque cuantitativo proporciona una base solida para el andlisis
numerico, lo que permite medir el uso de herramientas digitales, la capacitacion
tecnoldgica y otros indicadores clave en las microempresas de Riomar. Mientras que el
cualitativo aporta profundidad al analisis al recoger datos no numéricos, como las

21 HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto. Metodologia de la Investigacién.6 ed.Mexico D.F:McGRAW-
HILL,2014.632 p. ISBN: 978-1-4562-2396-0
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percepciones y experiencias de los duefios y empleados de las microempresas. Esta
combinacion ofrecio una vision integral y equilibrada del fendmeno estudiado.

Enfoque cuantitativo:
e Se utilizé para medir de manera precisa las herramientas digitales implementadas
y el nivel de madurez digital alcanzado por las microempresas.
e Permitid recolectar datos numéricos a través de encuestas estructuradas, cuyos
resultados fueron analizados mediante procedimientos estadisticos.
¢ Ayudo a identificar tendencias generales y patrones en la adopcion tecnolégica.

Enfoque cualitativo:

e Se aplico para profundizar en las percepciones y experiencias del personal de las
microempresas en relacién con su proceso de digitalizacion.

e Permiti6 obtener una comprensibn mas completa de las barreras y retos
enfrentados, asi como las motivaciones y resistencias hacia la adopcion
tecnologica.

e A través de entrevistas y grupos focales, se recolectaron puntos de vista que
complementaron los datos numéricos y aportaron profundidad del fenémeno
estudiado.

7.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

La investigacion se planted siguiendo una serie de pasos metodoldgicos, junto con la
utilizacion de diversos tipos de datos y técnicas de recoleccién, tal como se sintetiza en
la Tabla 1. Esta tabla establece la correspondencia entre los elementos del disefio y los
objetivos especificos, resaltando la pertinencia y solidez del enfoque adoptado.

Tabla 1. Relacién de los pasos metodoldgicos, tipo de datos y técnicas de recoleccion de
datos con los objetivos especificos de esta investigacion.

Tipo de dato Técnica d
Objetivo especifico Pasos metodolégicos po s/ ¢ ”e T
fuentes recoleccion / analisis
I L - Revision bibliografica
Recopilar informacion sobre la L . e
C A inicial para la identificacion - Datos
digitalizacion de microempresas en .
A . . de referentes conceptuales  secundarios
Riomar, Barranquilla, mediante la - .
; . . y antecedentes. (referentes tedricos - Revision documental.
herramienta Digital Maturity N . )
. - Aplicacion de la encuesta  y estudios previos). - Encuestas
Assessment de BDC, incluyendo . L )
basada en la herramienta - Datos primarios presenciales.
aspectos como el uso de - . e
, .. Digital Maturity Assessment  (cuantitativos y
tecnologias, gestion de datos en la . .
a microempresas de la cualitativos).

nube y técnicas de documentacion. localidad.
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Tabla 1. (continuacion)

- Organizacion y

Analizar los resultados obtenidos a .
procesamiento de los datos

través de la herramienta Digital

. recolectados. - Datos primarios - Andlisis descriptivo,
Maturity Assessment para o o <
. . . - Andlisis cuantitativo con procesados segmentacion de datos,
diagnosticar el nivel de madurez - . . .
L . técnicas de estadistica (cuantitativos y cruces de variables y
digital de las microempresas o . . - o .
descriptiva e inferencial. cualitativos). regresion lineal simple.

evaluadas, identificando fortalezas y

debilidades. - Analisis cualitativo de

percepciones.

Proponer estrategias y
recomendaciones generales
orientadas a mejorar los procesos
de adopcion tecnologica de las
microempresas en la localidad de
Riomar, teniendo en cuenta su
contexto particular, los riesgos
identificados y los resultados
obtenidos en el diagndstico.

- Elaboracion del
diagnodstico integral y
formulacion de propuestas
de mejora con base en la
interpretacion de los
resultados.

- Resultados del
analisis de los
datos primarios.

- Andlisis comparativo y
sintesis de hallazgos.

Fuente: elaboracion propia.
7.3 INSTRUMENTO

El instrumento de recoleccién fue el cuestionario “Digital Maturity Assessment” de la
Business Development Bank of Canada (BDC)??, aplicado en su formato original. Este
instrumento preservo las dimensiones centrales propuestas por la BDC para evaluar la
madurez digital en una escala de 0 a 120 y clasificando a las organizaciones en cuatro
niveles:

e Latecomers (recién llegados): puntajes de madurez digital de 0 a 29.

e Beginners (principiantes: puntajes de madurez digital de 30 a 59.

e Developing (en desarrollo): puntajes de madurez digital de 60 a 89.

e Advanced (avanzadas): puntajes de madurez digital de 90 a 120.

El resultado final arrojado por empresa corresponde a la suma aritmética de ambas
dimensiones: intensidad digital, con un maximo de 80 puntos, y cultura digital, con un
maximo de 40 puntos. Cada una de ellas se construyé a partir de las opciones
seleccionadas en el cuestionario, las cuales tenian un valor asignado internamente segun
la relevancia del aspecto considerado.

22 BUSINESS DEVELOPMENT BANK OF CANADA. Digital maturity assessment. BDC [pagina web].
Disponible en Internet:  <https://www.bdc.ca/en/articles-tools/entrepreneur-toolkit/business-
assessments/digital-maturity>
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Fue de esa forma, que la herramienta, a través de preguntas cerradas y escalas de
valoracion, permitio la evaluacion y comparacion de forma objetiva del nivel de madurez
digital de las microempresas de Riomar. Para efectos de claridad, la Tabla 2. resume los
aspectos y objetivos de la herramienta utilizada, la version integra del cuestionario se
encuentra disponible en el Anexo 1.

Tabla 2: Estructura del cuestionario de madurez digital por BDC.

Aspecto Variables Objetivo
- Cantidad de empleados Identificar las caracteristicas estructurales
de las microempresas para, no solo
Perfil de la microempresa - Ingresos mensuales clasificarlas como tal, sino también,
establecer un perfil general de la muestra y
- Sector econémico analizar su relacion con la madurez digital.

- Tecnologias utilizadas

- Herramientas para la experiencia del

cliente Analizar el nivel de uso e integracion de

tecnologias y herramientas digitales en los
- Procesos para la toma de decisiones  procesos operativos, comerciales y de
Intensidad digital gestion de las microempresas, identificando
- Uso de copias de seguridad como estas herramientas potencian la
eficiencia, la toma de decisiones y la
experiencia del cliente.

- Procesos en los que han adoptado
tecnologias

- Integracion de sistemas

- Plan de accién del negocio

- Estrategias de gestiéon del cambio Evaluar la disposicion organizacional hacia
la transformacion digital, considerando la
planificacion estratégica, la gestion del
cambio, la preparacion del talento humano y
- Capacitacion del personal la gestion de riesgos digitales.

- Conocimiento sobre beneficios de

Cultura digital
utura digt tecnologias digitales

- Ciberseguridad

Fuente: elaboracion propia.

7.4 DISENO DE LA MUESTRA DEL ESTUDIO

La poblacion, definida por Hernandez, Fernandez y Baptista?® como el conjunto de todos
los casos que concuerdan con determinadas especificaciones, estuvo constituida por las
microempresas ubicadas en la localidad de Riomar, Barranquilla, durante el primer
semestre del ano 2025. Entendiendo como microempresa aquella que cumple con la
definicion establecida en la Ley 905 de 2004, es decir, aquellas con menos de 10
empleados y activos totales inferiores a 500 SMLMV.

23 HERNANDEZ, Roberto; FERNANDEZ, Carlos y BAPTISTA, Pilar. Metodologia de la investigacion. 6a
ed. México: McGraw - Hill, 2014. 600 p. ISBN 978-1-4562-2396-0.
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A su vez, la muestra, explicada por Tamayo?* como la parte de la poblacién en la que se
estudian caracteristicas que posteriormente pueden generalizarse, se delimité en la
localidad de Riomar, Barranquilla. Dado que no se encontré un marco muestral oficial y
actualizado por localidad, fue necesario recurrir a un muestreo no probabilistico por
conveniencia. Segun Scharager y Reyes?®, esta técnica se aplica cuando la seleccién de
los elementos no depende de un procedimiento aleatorio, sino de la accesibilidad y
caracteristicas de interés del estudio. Asimismo, los autores resaltan que esta estrategia
resulta pertinente en investigaciones exploratorias, ya que permite seleccionar unidades
cuando no existe un marco muestral completo.

Bajo estos criterios, la muestra final estuvo compuesta por 80 microempresas de la
localidad de Riomar, clasificadas oficialmente como tales, en operacion activa en 2025 y
con disposicion a participar en el estudio.

7.5 TECNICAS Y ANALISIS DE DATOS

Una vez aplicadas las 80 encuestas mediante la herramienta Digital Maturity Assessment
desarrollado, se procedio a la organizacién y procesamiento de la informacion con el fin
de evaluar el nivel de madurez digital de las microempresas de la localidad de Riomar,
Barranquilla. En primer lugar, se realiz6 un analisis descriptivo de las respuestas
individuales de cada item de la encuesta, lo que permitié identificar, mediante diferentes
tipos de graficos, la distribucion porcentual de las microempresas en aspectos como el
uso de tecnologia, procesos digitalizados o estrategias de gestién del cambio.

Luego, se realiz6 un diagnostico de la madurez digital de las microempresas encuestadas
con base en los puntajes globales de madurez digital obtenidos directamente de la
herramienta. Luego, con el fin de explorar de manera mas detallada la interaccion entre
las dimensiones de madurez (intensidad y cultura digital), se aplicd un analisis de
cuadrantes. Para ello se establecieron puntos de corte basados en los puntajes de la
encuesta:

¢ Intensidad digital: baja (0 a 40 puntos) y sobresaliente (41 a 80 puntos).

e Cultura digital: baja (0 a 20 puntos) y sobresaliente (21 a 40 puntos).

A partir de esta clasificacidn, se definieron cuatro tipologias de microempresas:
e Tradicionales: baja intensidad y cultura.
e Conscientes pero limitadas: baja intensidad y cultura sobresaliente.
¢ Digitales sin cultura: intensidad sobresaliente y baja cultura.
e Transformadoras digitales: intensidad y cultura sobresalientes.

24 TAMAYO, Mario. El Proceso De La Investigacion Cientifica / The Process of Scientific Investigation. 4a
ed. [s.l.]: Limusa, 2004. 440 p. ISBN 9789681858728.

25 SCHARAGER, Judith y REYES, Pablo. Metodologia de la investigacién. Escuela de Psicologia: Muestreo
no probabilistico, 2001.
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Esta clasificacion contribuy6 a reconocer perfiles diferenciados de microempresas y a
orientar la formulacion de recomendaciones adaptadas a cada grupo.

En una fase posterior, se llevo a cabo un analisis comparativo entre las variables de
caracterizacion y los puntajes de madurez, intensidad y cultura digital. Se calcularon
promedios y desviaciones estandar para facilitar la interpretacion y comparacién de los
resultados. Adicionalmente, se emplearon modelos de regresion lineal para evaluar la
correlacion de la madurez digital sobre los ingresos reportados por las microempresas,
asi como la relacion entre las dimensiones intensidad y cultura digital. Estos métodos
permitieron establecer relaciones estadisticas entre la digitalizacion y el desempefio
empresarial.

Finalmente, se complementd el analisis con una exploracion cualitativa, a partir de los
comentarios expresados por los encuestados durante la aplicacion de los cuestionarios.
Estas narrativas aportaron informacién valiosa sobre percepciones, resistencias, brechas
generacionales y barreras economicas, que ayudaron a contextualizar los hallazgos
cuantitativos y a comprender mejor las dinamicas subyacentes a la digitalizacion en las
microempresas.

7.6 LIMITACIONES METODOLOGICAS

La investigacion enfrentd ciertas limitaciones metodoldgicas que es importante senalar
para contextualizar los alcances de sus resultados. Entre ellas se destaca la informacion
sobre ingresos, la cual correspondi6 a estimaciones autorreportadas por los encuestados,
basadas en lo que consideraban valores regulares. Si bien se realizaron interpretaciones
a partir de estos datos, su caracter exploratorio y no predictivo exigio tratarlos con cautela,
de manera que no comprometieran la validez de los hallazgos.

Otra limitacién se relacion6 con la estructura del nivel de madurez digital, compuesto por
las dimensiones de intensidad y cultura, dado que las variables de cada dimension
definian su propio puntaje, no resultaba metodolégicamente valido asociarlas
directamente con la dimension a la que pertenecian. Para evitar esta circularidad, se
contrastaron con el promedio de la otra dimension, lo que permitié identificar patrones
mas significativos. Asimismo, las preguntas sobre ciberseguridad se enfocaban en
caracterizar riesgos mas que en medirlos. Esto limitaba su alcance, dado que la
ciberseguridad es un componente central de la cultura digital al implicar aquellos habitos
y practicas que reflejaban la forma en que las microempresas asumian los riesgos de las
tecnologias. Por su naturaleza y pertinencia, se asumié como parte esta dimension.

Por ultimo, las percepciones cualitativas recogidas durante el proceso aportaron
interpretaciones valiosas, sin embargo, al no representar a toda la muestra, deben
entenderse como aportes ilustrativos y complementarios, mas que como resultados
generalizables.
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8. RESULTADOS Y ANALISIS CUANTITATIVO

Con el fin de comprender el estado actual de la madurez digital en las microempresas de
Riomar, se procedidé a organizar y examinar la informacién recolectada mediante la
aplicacion de la herramienta Digital Maturity Assessment. A continuacion, se presentan
los resultados obtenidos y el analisis de estos.

8.1 CARACTERIZACION DE LAS MICROEMPRESAS ENCUESTADAS

Antes de profundizar en los puntajes de madurez digital, resulté necesario describir
algunas caracteristicas generales de las microempresas encuestadas. Factores como el
tamafio, los ingresos o la actividad econdomica ofrecieron un marco de referencia
indispensable para la contextualizacion de resultados posteriores.

8.1.1 Numero de empleados

Grafico 1: Porcentaje de microempresas por numero de empleados.
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Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, se observd que la estructura de personal de las microempresas
analizadas respondia a lo esperado para este tipo de negocios, con una mayoria que
indicd operar con tres empleados (25,00%), seguidas por aquellas con dos empleados
(23,75%). En contraste, las empresas con entre seis y diez empleados representan
porcentajes mucho menores, cada una con valores entre el 3,75% y el 5,00%.
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8.1.2 Ingresos mensuales

Grafico 2: Porcentaje de microempresas por ingresos mensuales.
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a los ingresos, la distribucion de las empresas vario considerablemente, siendo
el grupo mas representativo aquellas que estimaron generar mas de 9 millones de pesos
al mes (27,50%), seguido muy de cerca por las que facturan entre 1,5 hasta 2,99 millones
de pesos (26,25%). Por otro lado, las empresas con ingresos menores o iguales a 1,5
millones (3,75%) o entre 7,5 hasta 9 millones (2,5%) tuvieron una participacién minima.

8.1.3 Actividad econdmica

Grafico 3: Porcentaje de microempresas por actividad econdmica.
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Fuente: elaboracion propia.
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Respecto a la actividad econdmica, predominaron aquellas estrechamente vinculadas al
consumo basico. Casi la mitad de las microempresas analizadas se concentraron en el
comercio al por menor (46,25%), seguidas por los servicios de comida o alojamiento
(25,00%). Otras actividades como las profesionales, cientificas o técnicas (8,75%),
elaboracién de alimentos y bebidas (7,50%), servicios personales (7,50%) y reparacion y
mantenimiento (5,00%) tuvieron menor participacion, evidenciando la dependencia en
actividades tradicionales y la limitada presencia de negocios innovadores.

8.1.4 Tecnologias utilizadas

Grafico 4: Porcentaje de microempresas por tecnologia utilizada.
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Fuente: elaboracion propia.

En relacion con el uso de tecnologias, la totalidad de las microempresas encuestadas
manifestaron emplear aplicaciones colaborativas, destacandose Whatsapp como la
herramienta basica para la comunicacion y trabajo en equipo. Otras tecnologias con
mayor adopcion fueron los softwares para visualizacion y analisis de datos (58,75%) y
los sistemas de contabilidad (58,75%), respondiendo a necesidades de control financiero
y administrativos esenciales.

Aunque la herramienta no lo contempld en la suma del puntaje final de madurez, un
23,75% de las empresas indicé emplear plataformas de venta en linea como Rappi o Didi
Food, correspondiendo a la mitad de las empresas de las actividades de alojamiento y
servicios de comida y elaboracion de alimentos y bebidas. De este modo, la digitalizacién
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se utilizaba como una respuesta practica a la necesidad de llegar a los clientes. De igual
forma, reflejando su creciente aceptacion y accesibilidad, el uso de inteligencia artificial
fue reportado por el 15,00% de los encuestados.

En contraste, el empleo de sistemas complejos fue menos frecuente: 18,75% utilizaba
ERP, 11,25% CRM y 12,25% software de manejo de personal, 6,25% sitio web basico y
3,75% disponia de un sitio web transaccional. Ninguna de las microempresas
encuestadas empleaba software MRP, sistemas de gestion de proyectos ni tecnologias
digitales avanzadas distintas a la inteligencia artificial. Sugiriendo asi, que las
microempresas priorizaron herramientas de bajo costo y facil acceso, mientras que el uso
de soluciones mas sofisticadas (ERP, CRM, IA, software de manejo de personal) aparecio
en formatos basicos o en etapas iniciales, sin alcanzar aun la integracién tecnolégica
propia de organizaciones de mayor tamano.

8.1.5 Herramientas para la mejora de la experiencia del cliente

Grafico 5: Porcentaje de microempresas por herramienta utilizada.
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En el caso de las herramientas, la relacion con el cliente se mantuvo en un nivel basico
y centrado en redes sociales, con poco avance hacia tecnologias que permitieran una
atencion mas personalizada y automatizada. El 82,50% sefialé utilizar redes sociales
para interactuar con clientes y el 47,50% ofrecia promociones y ofertas personalizadas
basadas en el comportamiento de los clientes, lo que reveld la importancia de estas
plataformas como principal canal de comunicacion y mercadeo digital.

Sin  embargo, herramientas mas sofisticadas como chatbots (7,50%), sitios
transaccionales donde el cliente puede hacer pedidos o agendar citas (7,50%) o
plataformas de gestion de pedidos y seguimiento (6,25%) son poco utilizadas. Cabe
destacar que un 17,50% no utiliza ninguna herramienta de este tipo, lo que dejé en
evidencia limitaciones en la adopcion de estrategias de experiencia digital.

8.1.6 Procesos de toma de decisiones empresariales

Grafico 6: Microempresas y el uso de la tec. para entender clientes y tomar decisiones.
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Fuente: elaboracion propia.

Al indagar en los procesos de toma de decisiones los resultados mostraron que, si bien
existia conciencia sobre la importancia de los datos, aun no habia consolidacion en el
uso avanzado de analitica para decisiones estratégicas, limitando el aprovechamiento de
la informacion para mejorar la productividad y competitividad. Un 35,00% de los negocios
reportd un nivel medio de frecuencia de utilizacion para entender mejor a los clientes,
mientras que un 27,50% afirmé usarla a menudo y un 5,00% todo el tiempo.
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Grafico 7: Microempresas y el uso de datos para decisiones operativas y de

productividad.
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Fuente: elaboracion propia.

De manera similar, respecto al uso de datos y analisis para decisiones operativas y de
productividad, la mayor proporcion se ubicé en una frecuencia media (31,25%) y bajo-
intermedia (27,50%), con solo un 10% en la frecuencia «todo el tiempo».

8.1.7 Copias de seguridad y pruebas de respaldo

Grafico 8: Microempresas de acuerdo con su uso de copias de seguridad.
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Fuente: elaboracioén propia.
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En materia de la gestidn de la informacion, el 52,50% de las microempresas a las que se
le realizé la encuesta afirmé realizar copias de seguridad en la nube, sin embargo, un
33,75% reconocid no realizar ningun tipo de respaldo, lo que representa un riesgo
importante. El 11,25% manifesto realizarlas en formato fisico en el mismo lugar, mientras
que el 2,50% restante, en una ubicacion fisica distinta.

8.1.8 Frecuencia de las pruebas de las copias de seguridad

Grafico 9: Microempresas de acuerdo a la frecuencia de pruebas de copias de seguridad.
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Fuente: elaboracion propia.

A pesar del porcentaje de empresas que reportaron usar copias de seguridad, el 35,00%
dejo saber que nunca las probaba, mientras que los niveles mas altos de verificacion
periédica (4 y 5) solo alcanzaron el 32,5% en conjunto. Evidenciando asi, una
vulnerabilidad significativa en la seguridad digital al no validar de manera consistente la
efectividad de esos mecanismos.
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8.1.9 Procesos apoyados con tecnologias digitales

Grafico 10: Microempresas por procesos en los que han adoptado tec. digitales como
apoyo.
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Fuente: elaboracion propia.

En lo referente a los procesos en los que las tecnologias fueron adoptadas, se evidencio
cdmo, segun los encuestados, la mayoria de las microempresas utilizaban tecnologias
en ventas y marketing (93,75%), concordando con el uso intensivo de RRSS como canal
comercial. Le siguieron compras, almacenamiento e inventarios (66,25%) y gestion
administrativa, financiera y de recursos humanos (60,00%), lo que reflejé un interés en
mejorar procesos internos basicos.

En contraste, areas como logistica (45,00%) y produccién o manufactura (5,00%)
mostraron una menor digitalizacién, eso ultimo siendo coherente con el perfil de
microempresas del estudio, que en su mayoria no eran manufactureras y contaban con
un numero reducido de empleados.
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8.1.10 Integracién de sistemas

Grafico 11: Microempresas de acuerdo a la integraciéon de sus sistemas.
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Fuente: elaboracion propia.

La integracion de sistemas fue uno de los aspectos mas débiles: un 38,75% de las
microempresas afirmaron que sus sistemas estaban parcialmente integrados, mientras
que otro 38,75% reconocid que sus sistemas no lo estaban. Un 15,00% indicé no tener
infraestructura tecnolégica suficiente, y unicamente un 7,50% contd con integracién
mayoritaria. Esto revelé que la mayoria de las microempresas operaban con soluciones
tecnoldgicas aisladas, limitando la eficiencia y la posibilidad de obtener informacién

consolidada para la toma de decisiones.
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8.1.11 Existencia de planes de accion

Grafico 12: Microempresas de acuerdo a su uso de planes de accion.
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Fuente: elaboracion propia.

Sobre si las microempresas contaban con planes de accién, el 45,00% de las
microempresas encuestadas manifestaron contar uno, aunque no estaba documentado,
un 33,75% no disponia de este recurso, mientras que un 21,25% lo tenia documentado.
Esto reflejo que, aunque la mayoria de las empresas manifesté tener claridad sobre sus
objetivos, persistia una debilidad en la formalizacion de dichas estrategias.

8.1.12 Existencia de estrategias de gestiéon del cambio

Grafico 13: Microempresas de acuerdo a su uso de estrategias de gestidon del cambio.
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Fuente: elaboracioén propia.
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Ahora bien, los resultados también evidenciaron que la gestion del cambio fue un aspecto
poco desarrollado en este tipo de negocios, limitando su adaptacion en entornos
competitivos. El 60,00% de las microempresas declaré no contar con una estrategia, un
35,00% que la tenian, aunque sin documentacion, y solo un 5,00% que disponian de ella
de manera formal y documentada.

8.1.13 Conocimiento del impacto de las tecnologias en las metas empresariales

Grafico 14: Microempresas de acuerdo a su comprension del potencial de las tec.
digitales.
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Fuente: elaboracion propia.

Al indagar sobre el uso de tecnologias digitales, un 73,75% de las microempresas afirmé
conocer como estas podian contribuir al cumplimiento de sus objetivos empresariales,
mientras que un 26,25% aun desconocia su potencial, mostrando la mayoria una
disposicion positiva hacia la transformacion digital.
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8.1.14 Apoyo de los empleados frente a la adopcién del cambio

Grafico 15: Microempresas de acuerdo al apoyo en los cambios por parte de sus
empleados.
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al apoyo en los cambios, la mayoria de los encuestados sefalaron percibir un
alto nivel por parte de los empleados: un 65,00% aseguré que todos estaban dispuestos
a apoyar las transformaciones, mientras que un 17,50%, que la mayoria lo hace. Solo un
2,50% sefalé no contar con apoyo, lo que indicé que la resistencia al cambio no
constituye un obstaculo significativo en este grupo de empresas.
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8.1.15 Estrategias de capacitacion

Grafico 16: Microempresas de acuerdo a qué ofrecen para la adaptacion de cambios

s N
Microempresas de acuerdo a qué ofrecen para la adaptacion de
cambios.
80,00% 73,75%
70,00%
@ 60,00%
© 50,00%
o
g 40,00% 32,50%
o] 0
5 30.00% 20,00% 18,75%
= 20,00%
10,00% ‘ \ ‘ \
0,00%

No se ofrece Herramientas de Comunicacioén regular  Evaluacion del
capacitacion ni capacitacion sobre los cambios en impacto de los
comunicacion el negocio cambios en el

negocio

Nivel de apoyo a los empleados
- S

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al acompafamiento para la adaptacién al cambio, se evidencié interés en
mantener informados a los empleados, sin embargo se requeria fortalecer las
herramientas formativas y los mecanismos de retroalimentacion, ya que el 73,75% de los
encuestados sefialé que mantenian comunicacion regular con sus empleados sobre los
cambios, un 32,50% que se ofrecian herramientas de capacitacién especificas, pero
20,00% no brindaba ningun tipo de capacitacion ni comunicacion, y apenas un 18,75%
evaluaba el impacto de los cambios en el negocio.
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8.1.16 Ciberseguridad

Grafico 17: Microempresas de acuerdo las medidas de ciberseguridad implementadas.
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Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, los hallazgos respecto a las practicas de ciberseguridad concordaron con lo
identificado en el analisis del uso de tecnologias, la adopcion digital estaba presente, pero
con un enfoque muy basico y con carencias en aspectos estratégicos y de seguridad. Las
microempresas aun percibian la tecnologia mas como una herramienta operativa que
como un eje estratégico para la competitividad, lo que incrementaba su nivel de
vulnerabilidad.

La mayoria de los negocios declararon adoptar medidas basicas como el uso de antivirus
actualizados (65,00%) y el empleo de contrasefias seguras (65,00%). No obstante, solo
un 36,25% realizaba actualizaciones periddicas de sistemas y un 32,50% limitaba el
acceso a servidores en lugares seguros. Mas preocupante aun, un 28,75% reconocié no
aplicar ninguna medida de proteccion. Ademas, practicas como el cifrado de datos
sensibles (17,50%), la capacitacion en ciberseguridad (10,00%) y la politica segura para
compartir informacion (7,50%) tenian una presencia minima.
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8.2 DIAGNOSTICO DE LA MADUREZ DIGITAL

A partir de la informacion recolectada, la herramienta Digital Maturity Assessment permitio
evaluar los distintos ambitos relacionados con la adopcion tecnolégica. Este ejercicio no
s6lo permiti6 medir la madurez, cultura e intensidad digital, sino también, identificar
niveles de avance, brechas y patrones comunes, ofreciendo una vision del estado actual
de la digitalizacion en el conjunto de microempresas analizadas.

8.2.1 Nivel de madurez digital

Grafico 18: Microempresas de acuerdo a su clasificacion de madurez digital.
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Fuente: elaboracion propia.

Se evidencié entonces, que la mayoria de las microempresas de Riomar se encontraban
en etapas iniciales o intermedias de madurez digital. En particular, el grupo Developing
(en desarrollo) concentré el 41,25% de los casos, conformado por empresas que
comenzaban a incorporar tecnologias digitales en distintas areas, mas alla de ventas y
mercadeo, pero sin lograr aun una integracion completa de los procesos internos en toda
la organizacion.

A las microempresas en desarrollo le siguieron las empresas principiantes (Beginners)
con un 35%, las cuales usaban herramientas digitales principalmente en la relacion con
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clientes, enfocandose en ventas, redes sociales o publicidad digital, pero su integracion
a otros procesos administrativos u operativos era baja. Este comportamiento reflejo la
realidad de muchas microempresas locales, las cuales dependian de lo digital para atraer
y retener clientes, pero carecian de procesos internos sistematizados.

En contraste, un 22,5% permanecié como recién llegados (Latecomers), con un uso
minimo o casi nulo de la tecnologia en sus operaciones. Estas microempresas solian
concentrarse en el dia a dia operativo y presentaban barreras como falta de recursos,
desconocimiento o resistencia al cambio, lo que retrasaba su incorporacion tecnoldgica.
Finalmente, solo un 1,25% logré alcanzar el nivel Advanced (o avanzadas), es decir,
empresas que han logrado transformar sus operaciones a partir del uso estratégico de la
tecnologia. Este unico caso sobresalié porque no solo utilizaba soluciones digitales en
varias areas de gestion, sino que habia comenzado a integrarlas de forma estratégica
para redefinir su funcionamiento interno, mostrando un nivel de madurez aun poco comun
en el contexto local.

Grafico 19: Distribucidn de los puntajes de madurez digital.
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Fuente: elaboracion propia.

El panorama se hizo aun mas claro al examinar los puntajes detallados de madurez digital
a través del histograma (grafico 19). Si bien el maximo posible era de 120 puntos, la
mayor parte de las microempresas se concentro en niveles intermedios: el 26,25% de los
negocios se ubicaron en el rango (22, 41] y el 31,25%, entre 60 hasta 79, mientras que
solo el 8,75% supero los 79 puntos. Los resultados confirmaron que, aunque se habian
dado pasos hacia la digitalizacién, seguian predominando grados medios de desarrollo.
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8.2.2 Niveles de intensidad y cultura digital

Grafico 20: Distribucién de los puntajes de intensidad digital.
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Fuente: elaboracion propia.

Al examinar las dimensiones especificas, se observo que la intensidad digital, con un
maximo de 80 puntos, se distribuyd principalmente entre valores bajos e intermedios: el
27,50% de las empresas se encontraban entre 3 hasta 16 puntos, y otro 27,50% entre 42
hasta 55, mientras que unicamente el 2,50% alcanz6 mas de 55 puntos. Esto indicé que,
las empresas empleaban herramientas basicas para interactuar con clientes, pero aun
mostraban escasa integracion de procesos y poco uso de datos en la gestion estratégica.

Grafico 21: Distribucién de los puntajes de cultura digital.
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Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a la cultura digital, con un maximo de 40 puntos, 22 negocios (27,5%) se
ubicaron en el rango de 14 a 21 puntos y 22 (27,50%) mas entre 21 y 28, mientras que
18 (22,50%) entre 28 y 35 puntos. Sugiriendo asi, una tendencia hacia la aceptacion
gradual de la digitalizacion como parte de la cultura organizacional, aunque sin alcanzar
todavia un consenso en todas las microempresas.

En conjunto, los hallazgos revelaron que las microempresas de Riomar habian dado
pasos importantes hacia la digitalizacion, principalmente en procesos visibles como
ventas y mercadeo, y que existia una apertura hacia la incorporacion de herramientas en
la gestion interna. No obstante, la mayoria aun se encontraba en fases de desarrollo, con
retos evidentes en la integracion tecnoldgica, la profundizaciéon en la intensidad digital y
la consolidacion de una cultura empresarial orientada a lo digital.

8.3 SEGMENTACION DE EMPRESAS POR CUADRANTES DE MADUREZ DIGITAL

Si bien la herramienta Digital Maturity Assessment ofrecié una clasificaciéon general
basada en los puntajes obtenidos, se consideré pertinente realizar un analisis
complementario mediante cuadrantes a partir del siguiente grafico:

Grafico 22: Cuadrantes de madurez digital.
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Fuente: elaboracion propia.
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Esta aproximacion permitié observar la relacion entre la intensidad tecnolégica y la cultura
organizacional, facilitando identificar perfiles diferenciados de microempresas, lo que a
su vez orientd con mayor precision la formulacion de recomendaciones adaptadas a las
necesidades y limitaciones reales de cada grupo. Se observo a partir del grafico 22, que
la mayor parte de las empresas se ubicaron en el cuadrante de las tradicionales. El resto,
a excepcion de algunos casos atipicos, se ubicaron cerca de la interseccion.

Grafico 23: Cuadrantes de madurez digital: Transformadoras digitales.
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Fuente: elaboracion propia.

De forma mas detallada, se identificé un grupo de 25 Transformadoras digitales (31,25%),
caracterizadas por combinar un nivel sobresaliente de intensidad y cultura digital. Estas
microempresas se destacaron por integrar herramientas en distintos procesos, contar con
practicas administrativas mas organizadas y demostrar apertura cultural hacia la
adopcién tecnoldgica. Un rasgo distintivo fue el uso universal de aplicaciones
colaborativas y de sistemas contables, ademas de un uso notable de ERP basicos
(61,5%), lo que las ubicoé en un nivel de avance superior frente al resto, evidenciando
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que, incluso dentro del contexto de las microempresas, existia un segmento capaz de
implementar tecnologias y articularlas con una mentalidad favorable al cambio.

Grafico 24: Cuadrantes de madurez digital: Digitales sin cultura.
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Fuente: elaboracion propia.

En contraste, el cuadrante de Digitales sin cultura habia reunido tres microempresas que,
si bien presentaban un nivel intermedio de intensidad digital, no habian consolidado una
cultura organizacional que acompanara del todo ese avance. La ausencia de planes de
accion y de gestién del cambio habia limitado el alcance de sus practicas tecnoldgicas,
evidenciando que la digitalizacion aislada no garantizaba la transformacion sin el respaldo
de una cultura interna que la sostuviera.
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Grafico 25: Cuadrantes de madurez digital: Conscientes pero limitadas.
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Fuente: elaboracion propia.

Por su parte, el cuadrante de Conscientes pero limitadas estuvo conformado por 20
empresas (25,00%) que, aunque mostraban una cultura digital sobresaliente, mantenian
bajos niveles de intensidad tecnoldgica. Este grupo representd negocios con disposicion
a adoptar cambios y potencial de escalar mas facilmente hacia cuadrantes de mayor
madurez, al contar con la base cultural necesaria, pero que enfrentaban restricciones en
recursos economicos o desconocimiento de herramientas especificas.

51



Grafico 26: Cuadrantes de madurez digital: Tradicionales.
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Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, el cuadrante de Tradicionales concentré al grupo mas numeroso, con un
40,00% de los negocios (32 de los encuestados). Estos se caracterizaron por presentar
bajos niveles tanto en intensidad como en cultura digital, reflejando un rezago marcado
en la adopcion tecnoldgica. Predominaba en este grupo un enfoque operativo centrado
en la cotidianidad del negocio, con escasa integracion de herramientas digitales y una
limitada disposicion para el cambio. La persistencia de esta condicion representaba un
desafio para la competitividad y sostenibilidad de estas empresas en el contexto actual.

8.1 RELACIONES ENTRE VARIABLES DE MADUREZ DIGITAL

Ademas del analisis individual de los indicadores, se exploraron las relaciones entre
distintas variables con el fin de identificar patrones y asociaciones que pudieran
enriquecer la comprensidn del nivel de madurez digital y revelando posibles tendencias
o dinamicas internas que no serian evidentes a partir de la informacion unidimensional.
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8.4.1 Numero de empleados y su relacion con los puntajes de madurez digital

Grafico 27: Relaciéon entre el numero de empleados y los puntajes de MD.
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Fuente: elaboracion propia.

Al relacionar la madurez digital (MD) con el numero de empleados, se observd un
incremento progresivo en los puntajes, alcanzando su punto mas alto en las empresas
con 10 trabajadores. Sin embargo, los valores intermedios presentaron cierta
irregularidad, compafias con 2 a 4 empleados logran promedios similares e incluso
superiores a las de 5, evidenciando que el tamafo por si solo no explicaba la madurez. A
pesar de la variedad de realidades internas, la tendencia general indicé que a mayor
numero de empleados, mayor nivel de madurez, favorecidas por una estructura que
permitia distribuir responsabilidades y soportar procesos mas complejos.
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Grafico 28: Relacion entre el numero de empleados y los puntajes de ID.
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Fuente: elaboracion propia.
Grafico 29: Relacion entre el numero de empleados y los puntajes de CD.
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Fuente: elaboracion propia.

Se observo a partir de los graficos 28 y 29 que la intensidad digital (ID) también aumento
en las empresas con mas empleados, especialmente en los extremos, aunque con
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variaciones en los tramos intermedios que mostraban realidades diversas. La cultura
digital (CD), en cambio, se mantuvo mas estable y con menor dispersion, dejando ver

que no depende tanto del tamafio del equipo, sino de factores internos como el liderazgo
o la visidn del empresario.

8.4.2 Ingresos y su relacion con los puntajes de madurez digital

Grafico 30: Relacion entre ingresos y los puntajes de MD.
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Fuente: elaboracion propia.

Respecto a los ingresos reportados por los encuestados, se observo que, al aumentar
estos, el promedio de madurez tendié a incrementarse alcanzando su punto mas alto en
empresas con mas de 9 millones, lo que indicd que existia una tendencia general positiva
entre ingresos y madurez. Sin embargo, el panorama no fue lineal, algunos tramos
intermedios (4,5-5,9 millones) presentaron promedios moderados y una desviacion alta,
es decir, coexistian realidades dispares dentro del mismo rango.
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Grafico 31: Relacion entre ingresos y los puntajes de ID.
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Fuente: elaboracion propia.

La intensidad digital repitio la tendencia ascendente, aunque nuevamente con variaciones
en los niveles medios.

Grafico 32: Relacion entre ingresos y los puntajes de CD.
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Fuente: elaboracioén propia.
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La cultura avanzé moderadamente y con excepciones claras, lo que mostro que el poder
economico favorecia la adopcién tecnolégica, pero no aseguraba por completo el cambio
cultural.

8.4.3 Uso de tecnologias, herramientas y procesos en las microempresas

Grafico 33: Distribucion de microempresas de acuerdo al numero de tecnologias
utilizadas.
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Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, la distribucion del numero de tecnologias usadas por las empresas reveld
que la adopcién amplia era todavia una excepcion, la mayoria de microempresas se
concentraba en extremos bajos y medios: un grupo significativo empleaba solo una o dos
tecnologias (52,50%) y otro bloque importante alcanzé cuatro tecnologias (26,25%),
mientras que los niveles altos fueron casos aislados.
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Grafico 34: Distribucidon de microempresas de acuerdo al numero de herramientas
utilizadas.
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Fuente: elaboracion propia.

Una tendencia similar se observo en el numero de herramientas utilizadas para mejorar
la experiencia del cliente, donde la mayoria de las empresas empleaba 1 o 2 herramientas
digitales (67,50%), mientras que los casos de mayor diversificacion fueron poco
frecuentes. Llamo la atencion que el 17,50% de las empresas no reportaron ninguna
herramienta, constituyendo una sefial clara de rezago digital.

Grafico 35: Microempresas de acuerdo al numero de procesos con adopcion tecnoldgica.
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Fuente: elaboracion propia.
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Caso contrario es el del numero de procesos con adopcidn tecnoldgica, la distribucion se
concentr6 en valores intermedios (el 27,50% de las empresas con 3 procesos
digitalizados y el 32,50% con 4), lo que representé mas del 60% del total de empresas.
Es decir, que, si bien no se ha alcanzé una digitalizacion completa, hubo un avance mayor
respecto al uso de herramientas o tecnologias. Sugiriendo entonces, de forma positiva,
que los negocios no se limitaron a acumular tecnologias, sino que en muchos casos las
han llevado a la practica en procesos de negocio.

8.4.4 Tecnologias, herramientas y procesos, su relacion con la cultura digital

Grafico 36: Promedios de los puntajes de CD de acuerdo al numero de tecnologias.
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Fuente: elaboracion propia.

Al tener en cuenta el numero de tecnologias implementadas y el promedio de los puntajes
de cultura digital, el analisis revelé un crecimiento sostenido, desde promedios bajos
(15,71 y 17,28) en aquellas con apenas 1 o 2 implementaciones, hasta valores que
superan los 28 puntos cuando se alcanzaron 4 tecnologias, llegando incluso a 33,00 en
el unico caso con 7. La desviacion estandar también disminuyd progresivamente, lo que
indicé avances en la forma de incluir lo digital.
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Grafico 37: Promedios de los puntajes de CD de acuerdo al numero de herramientas.
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Fuente: elaboracion propia.

Una tendencia similar aparecié con las herramientas, aquellas empresas que no usar
ninguna registraron 16,14 puntos, mientras que las que utilizaban 4 o0 mas se acercaron
o superaron los 30. La dispersion también se redujo, mostrando cémo, a medida que se
ampliaba el numero de herramientas, se fortalecia la cohesién cultural.

Grafico 38: Promedios de puntajes de CD de acuerdo a los procesos con adopcidn tec.
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Fuente: elaboracioén propia.
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Finalmente, en los procesos la progresién fue mas evidente: desde apenas 8,50 puntos
sin procesos digitalizados, hasta 31,00 en las empresas con 5. Los incrementos
resultaron consistentes y mostraron que la cultura digital no se construia con acciones
aisladas, sino mediante la incorporacion sistematica de practicas internas, donde la
digitalizacién dejaba de ser un esfuerzo puntual para convertirse en un sistema que
integraba tecnologias, herramientas y procesos de forma mutuamente reforzada.

8.4.5 Planes de acciodn y estrategias, su relacion con la madurez digital

Grafico 39: Promedios de puntajes de MD de acuerdo a la existencia de planes de accion.
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Fuente: elaboracion propia.

En relacién con la planeacion estratégica, las empresas que cuentan con un plan de
accion documentado alcanzaron 70,76 y también mas homogeneidad en sus resultados.
Las que contaban con un plan, pero sin documentacion, lograron un nivel intermedio
(53,50), indicando que la formalizacién escrita es determinante para garantizar avances
sostenidos en digitalizacion. En contraste, las que no contaban con un plan de accién

obtuvieron un puntaje promedio de madurez digital de 33,22, muy por debajo del
promedio general.
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Grafico 40: Promedios de puntajes de MD de acuerdo a la existencia de estrategias del
cambio.
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Fuente: elaboracion propia.

De forma similar las empresas que manifestaron carecer de una estrategia de gestion del
cambio alcanzaron solo 38,75 puntos, mientras que las que si, llegaron a 66,79 (no

documentada) y a 74,00 en el caso de estar documentada, disminuyendo la variacién a
medida que aumentaba la madurez digital.

8.4.6 Conocimiento del potencial de las tecnologias y su relacion con la MD

Grafico 41: Puntajes de MD de acuerdo al conocimiento del potencial de las tecnologias.
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Finalmente, se identificé una diferencia entre las empresas que afirmaron conocer el
potencial de las tecnologias y aquellas que no. Las primeras alcanzaron en promedio
58,78 puntos de MD, mas del doble que las segundas (26,57), consistencia reforzada por
la baja dispersion observada en ambos grupos. Aun cuando este item formaba parte de
la dimension cultural y esta a su vez, del puntaje global de madurez, su contraste con el
puntaje global permitié evidenciar que el conocimiento minimo sobre la utilidad de la
tecnologia constituia un umbral decisivo para avanzar en la digitalizacion.

8.4 MADUREZ DIGITAL POR ACTIVIDAD ECONOMICA

Se consider6 pertinente también, observar los resultados desde la perspectiva de las
actividades. Este enfoque permitié identificar como las dinamicas propias de cada
actividad influyeron en la adopcidén y el uso de tecnologias digitales.

Grafico 42: Puntajes de MD de acuerdo a la actividad econdémica.
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Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, las Actividades profesionales, cientificas o técnicas alcanzaron el
promedio mas alto de MD (60,00), reflejando una fuerte dependencia de plataformas
digitales para la comunicacién y gestion. Sin embargo, la alta dispersion evidencié
desigualdades: negocios con avances soélidos y otros en etapas iniciales. Ademas,
aunque habia apertura hacia la tecnologia, se tendia a subestimar su potencial
estratégico en mercadeo digital, limitando su uso principalmente a funciones operativas.
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En cuanto a los servicios de comida o alojamiento, estos alcanzaron un promedio de
54,00 puntos y mostraron gran diversidad. Algunos negocios aprovecharon RRSS,
plataformas de entrega y reservas en linea como ventaja competitiva, mientras otros
permanecieron conservadores y confiaron en su clientela habitual. Una situacion similar
se observo en el comercio al por menor (52,65), donde predominé el uso de canales
basicos como WhatsApp o Facebook, pero pocas empresas avanzaron hacia una gestion
digital mas sofisticada. Incluso aparecieron contradicciones llamativas, como comercios
que vendian tecnologia sin ampliar su propio uso, junto con administradores que
restringian la innovacion al limitar la participacion de sus trabajadores.

En contraste, Servicios personales alcanzd un nivel bajo (38,00), con gran variabilidad
interna. Algunas empresas se destacaron por el uso de canales digitales de contacto y
pagos, pero la mayoria mantuvo practicas tradicionales. Se observé que, aunque redes
sociales eran empleadas para mostrar trabajos o promociones, la recomendacion boca a
boca continuaba siendo el principal mecanismo de atraccién de clientes.

Finalmente, tanto la reparacion y mantenimiento como la elaboracion de alimentos y
bebidas se ubicaron en los niveles mas bajos de madurez digital, con promedios de 35,25
y 34,83 respectivamente. No obstante, mientras el primero mostré un rezago mas
homogéneo, con talleres y llanterias aferrados a practicas presenciales y al contacto
directo como base de confianza, el segundo reflejé una mayor heterogeneidad. Aunque
predominaron empresas rezagadas, aparecieron casos aislados de mayor avance. En
ambas actividades prevalecié un enfoque tradicional, donde la reputacion y la clientela
establecida pesaron mas que la adopcion tecnoldgica.

En resumen, mientras algunas actividades mostraron avances significativos, aunque
irregulares, otros, como reparacion, alimentos tradicionales y servicios personales,
permanecieron rezagados de forma mas consistente. EI comercio al por menor y las
actividades profesionales se situaron en un punto intermedio, donde el uso de
herramientas digitales ya formaba parte de la operacién cotidiana, pero aun sin una vision
estratégica amplia que consolide el proceso de transformacion digital.

8.5 REGRESION LINEAL APLICADA A LA MADUREZ DIGITAL

8.6.1 Analisis de regresion lineal de los ingresos y la madurez digital. Luego de
analizada la relacion de distintas variables con los resultados de madurez arrojados por
la herramienta, se considero pertinente indagar si los puntajes tuvieron alguna incidencia
sobre los ingresos reportados por las microempresas. Aunque dichas cifras fueron
estimaciones realizadas por los propios encuestados y, por tanto, carecian de plena
rigurosidad, se estimo valioso explorar hasta qué punto el nivel de madurez digital podria
asociarse con un mejor desempeio econdmico.
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Grafico 43: Regresion lineal entre madurez digital e ingresos.
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Fuente: elaboracion propia.

Para la construccion del modelo se asignaron valores intermedios a cada rango de
ingresos, de modo que pudieran ser tratados como una variable cuantitativa continua.
Esta aproximacion permitié representar de manera numérica los intervalos sin perder su
significado econdémico; en el caso del ultimo rango, cuyo limite superior era abierto, se
utilizé el valor de 9,75 millones como punto de referencia.

En una primera aproximacion, el modelo arroj6é un R? ajustado de 0,47, lo que indicoé que
cerca de la mitad de la variabilidad en los ingresos podia explicarse por la madurez digital.
Este valor se considerd teniendo en cuenta a las ciencias sociales y econémicas como
campos de estudio, donde la complejidad de los fendmenos impide alcanzar coeficientes
de determinacion muy elevados. En este sentido, Ozili?® sefialé que un R? entre 0,10 y
0,50 resultaba valido siempre que los predictores principales sean estadisticamente
significativos, pues el interés no radica en la capacidad predictiva del modelo, sino en
comprobar la relevancia de los factores explicativos.

Aunque el modelo cumplia con esa condicién, ya que el puntaje de MD mostré un
coeficiente altamente significativo (p < 0,001), se observé una dispersion notable en los
residuos, lo cual podia atribuirse al caracter estimativo de los ingresos autorreportados o

26 PETERSON K, Ozili. The Acceptable R-Square in Empirical Modelling for Social Science Research. En:
Social Research Methodology and Publishing Results [en linea]. [s.l.]: [s.n.], 2022. p. 134-143. Disponible
en Internet: <https://doi.org/10.2139/ssrn.4128165>.
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a situaciones contextuales especificas, como la alta variabilidad en ventas o las
particularidades de ciertos sectores, razén por la cual se buscé verificar la robustez del
modelo mediante la exclusion de las 8 observaciones que mostraban la mayor diferencia
respecto a la linea de regresion.

Grafico 44: Regresion lineal entre madurez digital e ingresos ajustada.
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Fuente: elaboracion propia.

Al realizar nuevamente el analisis, el R? ajustado se elevé a 0,62, lo cual reflejé una
capacidad explicativa notablemente mayor. El error tipico descendié de 1,50 a 1,27,
sugiriendo que las predicciones se habian vuelto mas consistentes y menos dispersas.
El coeficiente de madurez digital no solo se mantuvo significativo, sino que incluso
aumento ligeramente en magnitud, lo cual reforzé la solidez de la relaciéon observada.

Este contraste entre el primer y el segundo modelo permiti6 destacar dos puntos
relevantes. En primer lugar, se confirmé que la madurez digital constituia un predictor
significativo del nivel de ingresos, incluso cuando estos ultimos estaban basados en
estimaciones aproximadas. En segundo lugar, se mostré que la exclusion de casos
atipicos, lejos de alterar arbitrariamente los resultados, permitié depurar la relacion y
obtener un ajuste mas estable. Tal como sefialan Martin, R. Douglas, et al.?’, los valores
extremos tienden a distorsionar los patrones generales, por lo que su tratamiento
adecuado contribuye a mejorar la validez de los modelos empiricos.

27 MARTIN, R. Douglas, et al. Robust Statistics: Theory and Methods. [s.l.]: Wiley & Sons, Incorporated,
John, 2018. 464 p. ISBN 9781119214670.
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8.6.2 Analisis de regresion lineal de los ingresos y las dimensiones de MD

Grafico 45: Regresion lineal entre cultura digital e ingresos.
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Fuente: elaboracion propia.

A diferencia del analisis anterior, cuando se evalud la relacién entre la cultura digital y los
ingresos, los resultados mostraron un ajuste limitado. EI modelo explic6 apenas un
23,39% de la variabilidad, con un R? ajustado de 0,22.
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Grafico 46: Regresion lineal entre intensidad digital e ingresos.
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Fuente: elaboracion propia.

Por el contrario, el analisis realizado sobre la intensidad digital evidencié una relacién
mucho mas fuerte. En este caso, el modelo alcanz6 un R? de 0,53 y un R? ajustado de
0,52, es decir, explicd mas de la mitad de la variabilidad en los ingresos.

La comparacién entre ambos resultados permitio establecer una diferencia clave:
mientras la cultura digital representé un factor facilitador y simbdlico, su influencia sobre
los ingresos no se materializd con la misma fuerza que la intensidad digital. Se observo
que las practicas culturales, aunque importantes, no garantizaban por si mismas mejoras
econdmicas si no estaban acompafadas de la implementacion concreta de tecnologias
y procesos. En cambio, la intensidad digital demostro tener un efecto mas tangible en el
desempefio financiero, o que resalté la importancia de pasar de la disposicion y el
conocimiento a la accion efectiva en el uso de herramientas digitales.
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8.6.3 Analisis de regresion lineal: relaciéon entre intensidad y cultura digital

Tabla 3: Predictores de cultura a partir de la ID, estadisticas de regresion.

Coeficiente de correlacion multiple 0,72
Coeficiente de determinacion R*2 0,51
R72 ajustado 0,46
Error tipico 6,34
Observaciones 80

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4: Predictores de cultura a partir de la intensidad digital, ANOVA.

Grados de libertad Suma de cuadrados Prom. de los cuadrados F Valor critico de F
Regresion 8 3033,52 379,19 9,42 0,00
Residuos 71 2857,87 40,25
Total 79 5891,39

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5: Predictores de cultura a partir de la intensidad digital, coeficientes.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad

Intercepcion 5,90 2,44 2,42 0,02
Tecnologias utilizadas -0,39 0,89 -0,44 0,66
Herra.mler?tas parg la mejora de la 0,30 0,95 0,32 0.75
experiencia del cliente

U§o de la tec. para gn.tender 311 1.40 2.2 0,03
clientes y tomar decisiones

Uso de datos para decisiones 019 111 017 0.86

operativas y de productividad
Uso de copias de seguridad -1,27 1,12 -1,13 0,26
Frecuencia de las pruebas de las

) . 1,89 1,07 1,76 0,08
copias de seguridad
Procesos apoyados con -0,03 1,08 -0,03 0,08
tecnologias digitales
Integracion de sistemas 3,47 1,89 1,83 0,07

Fuente: elaboracion propia.

El paso siguiente consistié en indagar como las dimensiones de la madurez digital se
relacionaban entre si. Para ello, se desarrollaron dos modelos de regresion lineal. El
primero de ellos buscé establecer cuales de los componentes de intensidad digital
explican el nivel de cultura digital alcanzado en las microempresas. EI R* de 0,51
(ajustado 0,46) indico que poco mas de la mitad de la variabilidad de la cultura digital
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pudo explicarse por las practicas asociadas a la intensidad, en otras palabras, la cultura
no se desarrolla de manera independiente, sino en gran medida en funcién del grado de
digitalizacién de procesos y herramientas.

En ese sentido, la integracion de sistemas aparecié6 como el predictor mas fuerte
(coeficiente 3,47), lo que confirmd que las empresas que lograban articular sus
herramientas tecnoldgicas desarrollaban un entorno organizacional mas proclive a la
cultura digital. Asi mismo, el uso de tecnologia para la toma de decisiones estratégicas
presentd un impacto significativo (coeficiente 3,11), evidenciando que cuando la
digitalizacién se orienta a decisiones de negocio, la cultura organizacional se fortalece.

Tabla 6: Predictores de intensidad a partir de la CD, estadisticas de regresion.

Coeficiente de correlacion multiple 0,88
Coeficiente de determinacion R*2 0,77
R72 ajustado 0,75
Error tipico 7,98
Observaciones 80

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 7: Predictores de intensidad a partir de la cultura digital, ANOVA.

Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F Valor critico de F
Regresion 6 15696,94 2616,16 41,07 0,00
Residuos 73 4649,75 63,70
Total 79 20346,69

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 8: Predictores de intensidad a partir de la cultura digital, coeficientes.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad

Intercepcion 5,98 3,09 1,94 0,06
Existencia de planes de accion 5,58 1,84 3,03 0,00
E><|sten0|§| de estrategias de gestion 221 2,34 .0.95 0,35
del cambio

Con00|m’|ento del impacto de las 9,05 2,34 3,86 0,00
tecnologias

Apqu Eje los emplgados frente ala .0.59 122 .0.49 0,63
adopcioén del cambio

Estrategias de capacitacion 1,73 1,18 1,46 0,15
Ciberseguridad 5,02 0,56 8,97 0,00

Fuente: elaboracion propia.
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El segundo modelo examiné la relacion inversa, identificando qué dimensiones de la
cultura digital explicaban la intensidad tecnoldgica. Los resultados fueron mas sélidos,
con un R?de 0,76 (ajustado 0,74), es decir, la cultura explico casi tres cuartas partes de
la variabilidad de la intensidad. Destacaron el conocimiento sobre el potencial de las
tecnologias digitales (coeficiente 9,15) y la formulacion de planes de accidn (coeficiente
5,57), confirmando que la conciencia tecnoldgica y la planeacion estratégica funcionaron
como motores clave para traducir la cultura en practicas de digitalizacion.

Se observod que existe una relacion bidireccional entre cultura e intensidad digital, pero
con distinta fuerza explicativa. Mientras la intensidad predijo parcialmente la cultura, la
cultura resulta ser el predictor mas sélido de la intensidad. Este hallazgo refuerza la idea
de que, aunque las herramientas y procesos tecnoldgicos son importantes, la verdadera
palanca de la madurez digital en microempresas radica en la gestiéon cultural:
conocimiento, planificacion y seguridad digital.

Ambos modelos permitieron identificar que la relacidén entre cultura e intensidad digital no
era unidireccional, sino que ambas dimensiones se influenciaron mutuamente con
diferente peso explicativo. Mientras la intensidad aport6 parcialmente a la explicaciéon de
la cultura, esta ultima se mostrdé mas consistente para dar cuenta del grado de
digitalizacién alcanzado, indicando que, los avances tecnologicos de las microempresas
estuvieron estrechamente ligados a factores organizacionales y culturales, que
condicionaron la manera en que las herramientas y procesos digitales fueron
incorporados en la practica.
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9. ANALISIS CUALITATIVO

El componente cualitativo complementé el diagndstico cuantitativo al rescatar
percepciones y narrativas que surgieron durante la aplicacién de la encuesta. Aunque la
herramienta habia sido disefiada principalmente para obtener puntajes de madurez
digital, en el trabajo de campo aparecieron espacios de conversacion espontanea que
permitieron identificar barreras, resistencias y significados asociados a la digitalizacion
en el contexto local. Estas voces ofrecieron matices clave para comprender por qué las
microempresas de Riomar adoptan o rechazan determinadas tecnologias.

9.1 ESTUDIO DE LAS PERCEPCIONES DE LOS ENCUESTADOS

Del analisis de estas conversaciones se desprendieron varios hallazgos, destacando, en
primer lugar, la fuerza de la tradicién y la confianza en las practicas establecidas. Algunos
negocios con larga trayectoria se mostraron poco dispuestos a transformar sus procesos,
justificando la continuidad en la costumbre: “Llevamos 25 afios manejando el negocio de
esta manera”. Esta resistencia se acompafd, en ocasiones, de la creencia de que el
“boca a boca” seguia siendo mas efectivo que las herramientas digitales.

En segundo lugar, aparecio la dependencia de terceros para el manejo tecnoldgico y la
influencia de factores generacionales y culturales: “Yo no s€, mi hija es la que lleva esos
registro”, “ya alguien me ayuda con eso” o “Los administradores son personas mayores
y no estarian dispuestas a los cambios”. Esto evidencio tanto la brecha generacional
como la limitada apropiacion directa de la tecnologia por parte de los duefios. Incluso, se
identificaron temores relacionados con la formalizacién tributaria: “No quiero aplicar

cambios tecnolégicos por miedo a ser visto por impuestos 0 que estos aumenten”.

Asimismo, muchas empresas expresaron que la falta de recursos o de estabilidad
economica condicionaron su digitalizacion: “Tenemos bajos ingresos regularmente”;
“‘Nuestras ventas no nos permiten hacer cambios”; “El negocio lleva poco tiempo y
tenemos mucha variaciéon en las ventas”, “Eso es muy caro”. Estas respuestas revelaron
una percepcion de la tecnologia como un gasto adicional antes que como inversion
estratégica. Aqui emerge la paradoja de esperar que el negocio crezca primero para
invertir en digitalizacién, cuando en muchos casos la digitalizacion misma podria ser el

motor de ese crecimiento.

Otras contradicciones surgieron en relatos de empresarios que desconfiaban de
plataformas digitales y defendian la interaccién en persona como mas efectiva, pero al
mismo tiempo dependian del uso de WhatsApp y redes sociales para coordinar pedidos
o atraer clientes. “No confio en la informacion en la nube” o “Yo soy reacio a la tecnologia,
creo en lo practico, a las cosas en persona” fueron frases comunes. Estas tensiones
evidenciaron que la digitalizacion se aceptaba en formas simples y cercanas, pero se
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rechazaba cuando implicaba procesos mas formales o percibidos como complejos, donde
la percepcién de riesgo superaba la valoracion de beneficios.

Finalmente, se evidenciaron vacios importantes: casi ninguno de los encuestados
menciono la ciberseguridad, aun cuando expresaban desconfianza hacia la nube, lo que
revelo un temor cultural mas general que un analisis concreto de riesgos. De igual forma,
la formacién de los empleados apenas fue considerada, incluso en negocios con contacto
directo con herramientas digitales, reflejando una vision de la tecnologia como algo
accesorio y no como un proceso que requiere capacitacion continua. Aun asi, aparecieron
indicios de apertura incipiente al cambio, aunque de manera condicionada: “Si pienso
adoptar tecnologias mas adelante, emprendi el negocio hace poco”; “cuando haya
tiempo”; “solo algunos apoyan los cambios dependiendo del cambio”. Estas respuestas
sugirieron que, aunque predominaba la resistencia, existia disposicion parcial a integrar

herramientas digitales en el futuro.

En resumen, el analisis mostrd que los obstaculos para la digitalizacion no se explican
unicamente por el nivel de madurez técnica, sino por factores culturales (tradicion,
desconfianza, brecha generacional) y estructurales (ingresos limitados, tiempo,
percepcion de la formalizacidon). Aunque no se pueden generalizar estadisticamente,
estas narrativas ilustraron que los microempresarios no rechazan la digitalizacion por
capricho, sino porque su adopcion implica desafios estructurales y transformaciones que
no siempre estan a su alcance inmediato.

9.2 CASOS ILUSTRATIVOS

Resulté util también, observar casos especificos de sectores distintos que permitieron
humanizar los resultados y mostrar cémo la digitalizacién se vivia en la practica. A
continuacion, algunos ejemplos que ilustran tanto los retos como las oportunidades que
enfrentan las microempresas en sus procesos de transformacion digital.

9.2.1 Microempresa 2: disposicion sin estructura. Entre los casos revisados, la
empresa 2 (Anexo 2.) representd de manera clara la situacion de muchas empresas de
la actividad de reparacién y mantenimiento. La llanteria contaba con cinco empleados,
cuyos conocimientos se centraban en los aspectos técnicos del servicio, mientras que el
uso de herramientas digitales era minimo. Aunque todos los empleados manifestaban
disposicion hacia los cambios, la empresa carecia de un plan documentado y de
capacitacion interna, resistencia proveniente mas de una percepcion de irrelevancia que
de un rechazo explicito. La apertura cultural minima y la falta de infraestructura digital
ubico a la llanteria en la categoria de empresas tradicionales, con un puntaje de madurez
bajo.

9.2.2 Microempresa 25: digitalizacion estratégica con recursos limitados. El caso de
la empresa 25 ofrecié una narrativa distinta. Era un pequefo negocio pesquero del
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comercio al por menor, con solo dos empleados y bajos ingresos, pero con una vision
innovadora. Su administrador, ingeniero de sistemas, habia implementado un sitio web,
un ERP basico, un software contable y herramientas de analisis de datos. A diferencia de
otros negocios, concebia la digitalizacion como inversion para diferenciarse en una
actividad tradicionalmente rezagada.

La empresa avanzaba en integracion parcial de sistemas y practicas de ciberseguridad,
evidenciando conciencia sobre riesgos y oportunidades. Este enfoque, junto al liderazgo
del administrador, la ubicé entre los “transformadores digitales”, demostrando que incluso
microempresas con recursos limitados podian progresar cuando habia vision estratégica
y apertura al cambio.

9.2.3 Microempresa 74: el contraste entre conocimiento y practica digital. La
microempresa 74 ejemplificé a los negocios pequefos cercanos a universidades que,
pese a un uso extendido de herramientas digitales y cierto conocimiento de su valor, no
habian logrado integrarlas en la gestion diaria. Sus responsables mostraban apertura y
disposicion, pero sin un plan de accion documentado ni integraciéon de sistemas, lo que
mantenia la digitalizacion en un nivel fragmentado. Dieron indicios de adopcion
tecnoldgica, pero los sistemas no estaban integrados. Su clasificacibn como Beginner,
dentro de las “conscientes pero limitadas”, reflejo esta paradoja: a pesar conscientes de
la brecha entre lo que saben y lo que hacen, no habian conseguido traducir ese
conocimiento en practicas consolidadas que impulsaran su transformacion.

9.2.4 Microempresa 75: avances tecnolégicos limitados por falta de liderazgo. La
microempresa 75 ofrecidé otro panorama. El restaurante habia incorporado plataformas
de venta en linea, software de manejo de personal y contabilidad, junto con medidas
basicas de seguridad y respaldo en la nube. También digitalizaba parcialmente
inventarios, logistica, ventas y finanzas, con empleados en su mayoria favorables al
cambio. Sin embargo, la resistencia de la propietaria y la ausencia de un plan estratégico
limitaban el proceso, manteniéndolo fragmentado. Su clasificacibn como En desarrollo,
dentro de las “digitales sin cultura”, reflejé esta situacién: una base tecnoldgica
relativamente amplia sin un ecosistema organizacional consolidado que permitiera
traducir esas herramientas en mayor eficiencia o en innovacion sostenible.

9.2.5 Microempresa 6: transformador digital en la actividad gastronémica. Por
ultimo, la microempresa 6 se destacé como la de mayor madurez digital entre las
analizadas. Con diez empleados y mas de 9 millones de pesos en ingresos mensuales,
este restaurante logro integrar la cultura organizacional con un ecosistema tecnologico
amplio y funcional. Contaba con ERP, CRM, sistemas de contabilidad, software de
manejo de personal y analisis de datos, ademas de presencia activa en redes sociales,
lo que le permitié diferenciarse de otros negocios de la zona.

Sus procesos estaban digitalizados y con un buen nivel de integracion, respaldados por
un plan de accion y practicas de gestion del cambio, aunque no siempre formalizadas. La
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cohesion cultural fue determinante: todos los empleados apoyaban la transformacion y
contaban con espacios de capacitacion y comunicacion, lo que fortalecia la cohesion
interna y potenciaba el éxito de la estrategia tecnoldgica. Con un puntaje de 96, se ubicé
en la categoria Avanzado, dentro de los “transformadores digitales”, proyectandose como
un referente local de cdmo la tecnologia, sumada a la cultura, pueden convertirse en un
factor diferenciador en la competitividad empresarial.
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10. ESTRATEGIAS

El diagndstico realizado con la herramienta Digital Maturity Assessment permitio
reconocer fortalezas, debilidades y riesgos en las microempresas de Riomar. Con base
en estos hallazgos, se formularon estrategias y recomendaciones orientadas a fortalecer
la adopcion tecnoldgica, ajustadas al contexto local y a las condiciones propias de este
tipo de negocios.

Mas que recetas universales, estas propuestas se concibieron como lineamientos
generales y adaptables, con el fin de guiar procesos de transformacién tecnolégica
graduales, realistas y sostenibles, respondiendo a las limitaciones detectadas en las
dimensiones de intensidad y cultura, al tiempo que se buscé aprovechar la disposicion al
cambio, la participacion de los empleados y los avances puntuales que ya se habian
logrado en digitalizacion.

10.1 PRINCIPIOS ORIENTADORES DE LAS ESTRATEGIAS

Como principios orientadores de las estrategias, en primer lugar, se reconocio la
importancia de la gradualidad, ya que, las microempresas no contaban con los mismos
recursos que organizaciones de mayor tamano, por lo que se considerd pertinente
plantear la adopcién tecnolégica como un proceso de pasos pequeios y progresivos,
evitando cambios abruptos que pudieran generar resistencia o resultar financieramente
inviables. En segundo lugar, se priorizo la coherencia con los recursos disponibles. Dado
que gran parte de las microempresas de Riomar operaban con presupuestos ajustados
y personal reducido, se plante6 que las herramientas recomendadas debian
caracterizarse por su bajo costo, facilidad de uso y accesibilidad. De esta manera, se
busco garantizar que las propuestas fueran viables y no se convirtieran en una carga
adicional para los negocios.

Finalmente, el reconocimiento del papel central de la cultura organizacional y del
liderazgo. Los resultados mostraron que la cultura digital ejercid una influencia
determinante en la intensidad tecnoldgica alcanzada, lo que reforzé la idea de que el
cambio no podia limitarse a la incorporacion de herramientas, sino que debia
acompanarse de procesos de sensibilizacion, capacitacion y liderazgo activo por parte
de administradores.

10.2 ESTRATEGIAS DIFERENCIADAS POR CUADRANTES DE MADUREZ
DIGITAL

Una vez establecidos los principios orientadores se formularon estrategias diferenciadas
que respondieron a las dinamicas y necesidades particulares de cada cuadrante de
madurez digital. Este enfoque permiti6 atender con mayor precision las debilidades y
fortalezas identificadas en el diagndstico, ofreciendo recomendaciones adaptadas a las
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realidades de cada grupo. De este modo, se busco orientar el avance en la madurez
digital desde rutas especificas y alcanzables, sin recurrir a enfoques homogéneos que
resultan poco efectivos en el contexto local.

10.2.1 Estrategias para el cuadrante transformadores digitales. En el caso de los
transformadores digitales se evidencié un nivel de madurez avanzado frente al resto de
microempresas, con integracion de sistemas, apropiacion cultural y uso extendido de
tecnologias de gestion. El reto no se encontraba en la adopcién basica, sino en consolidar
lo alcanzado y expandirse hacia nuevas practicas que les permitieran sostener la ventaja
lograda.

Una de las prioridades consiste en aprovechar tecnologias emergentes de manera
estratégica. La exploracion de inteligencia artificial basica aplicada en prediccién de
demanda o automatizacion de respuestas a clientes mediante chatbots, junto con la
analitica avanzada de datos, ofrece la posibilidad de optimizar decisiones, identificar
patrones de consumo y evaluar la eficiencia de procesos con mayor precision.

De forma complementaria, resulta esencial profesionalizar la gestion digital. Esto implica
elevar los estandares de ciberseguridad, formalizar y documentar procesos internos, y
establecer métricas claras que midan el impacto de la digitalizacion en ventas,
satisfaccion del cliente y eficiencia operativa. Asimismo, se recomienda invertir en el
fortalecimiento del talento digital dentro de las empresas, garantizando que las
herramientas implementadas se traduzcan en mejoras sostenibles y no dependan
unicamente de la iniciativa de sus duefios, orientando dichos esfuerzos hacia la
construccion de una cultura de innovacion continua que asegure la sostenibilidad de los
avances y mantenga a estas empresas en un camino de mejora constante.

10.2.2 Estrategias para el cuadrante conscientes pero limitadas. En cuanto al
cuadrante Conscientes pero limitadas, se observdé una apertura cultural hacia la
digitalizacién y una disposicion al cambio, aunque su avance resultaba restringido por
diversas barreras estructurales. Mas alla de las limitaciones financieras, la falta de
acompanamiento técnico, la escasa claridad en las prioridades y el temor a comprometer
recursos en soluciones percibidas como complejas habian frenado la adopcion de nuevas
herramientas.

La estrategia se centra en transformar esa disposicion cultural en una ruta gradual de
adopcidén tecnoldgica que genere beneficios tangibles y refuerce la confianza de los
empresarios en que la digitalizacion puede ser alcanzable dentro de su realidad cotidiana.
Para ello, se plantea fortalecer la capacitacion practica y la asesoria cercana, con apoyo
de instituciones publicas y universidades, orientadas a identificar qué herramientas son
mas utiles para cada negocio, no desde la imposicion de soluciones costosas, sino desde
la seleccidon de tecnologias de facil acceso.
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En cuanto a la gestidn interna, se recomienda priorizar soluciones accesibles y de bajo
costo, como sistemas de contabilidad en la nube, ERP basicos o aplicaciones
colaborativas (WhatsApp Business, Google Workspace, Trello, Asana) que permitan
superar el uso fragmentado y avanzar hacia una mayor coordinacion de actividades. La
ruta debe iniciar con procesos visibles para el cliente, como ventas y mercadeo, y
extenderse progresivamente a compras, inventarios y logistica, facilitando asi la
integracion de sistemas.

En coherencia con lo anterior, se sugiere evolucionar de un uso reactivo de redes sociales
a estrategias digitales mas estructuradas, como planificacion de contenidos,
segmentacion de publicos y seguimiento de métricas de alcance y conversion, apoyadas
en CRM basicos, reservas en linea y promociones segmentadas, de manera que lo digital
se convierta en motor de competitividad y fortalezca la relacién con los consumidores.

10.2.3 Estrategias para el cuadrante digitales sin cultura. El cuadrante digitales sin
cultura destacé por el uso fragmentado de las herramientas, sin una estrategia coherente.
Se sugiere, por tanto, fortalecer la dimension cultural mediante la formalizacién escrita de
planes de accién que definan objetivos, plazos y responsables. Estos documentos
permiten dar continuidad a los procesos mas alla de la voluntad individual de los
administradores. A su vez, se plantea reforzar la comunicacion interna y la capacitaciéon
basica de los empleados, aprovechando la disposicién al cambio ya existente. Espacios
de retroalimentacion, talleres cortos y canales de informacién pueden convertirse en
mecanismos clave para articular la digitalizacién con la construccion de una cultura
organizacional abierta a la innovacion.

Finalmente, se propone avanzar en dos frentes adicionales. Por un lado, la
ciberseguridad y gestion de riesgos, a través de medidas minimas como copias de
seguridad periodicas, actualizacion de sistemas y uso de contrasefias robustas,
reforzadas con campanas de sensibilizacion aprovechando programas gratuitos y
capacitaciones en linea. Por otro, trabajar en el liderazgo digital, fomentando un rol activo
en la conduccion del cambio. Para asegurar que la tecnologia se integre en la dinamica
cotidiana, es fundamental superar la dependencia de iniciativas aisladas y garantizar que
cada herramienta se articule con los objetivos estratégicos del negocio.

10.2.4 Estrategias para el cuadrante tradicionales. El nivel mas rezagado mostré baja
apropiacién tecnoldgica y desconfianza hacia la digitalizacion, manteniéndose en
practicas tradicionales bajo la idea de que lo digital era costoso, complejo o innecesario.
Frente a este panorama, la estrategia no debe centrarse en transformaciones amplias,
sino en introducir herramientas muy basicas, de bajo costo y faciles de usar, capaces de
mostrar beneficios inmediatos y tangibles.

Sin embargo, el principal desafio es superar la resistencia cultural. Para ello se propone
realizar campafas de sensibilizacion en espacios locales, como ferias o talleres
comunitarios, donde se muestren casos de éxito cercanos y experiencias piloto de

78



microempresarios similares. Ver resultados concretos en entornos inmediatos ayudaria a
disminuir la desconfianza y genera un efecto multiplicador, donde los primeros avances
inspiren a otros a intentarlo. Este paso gradual es clave, ya que antes de avanzar hacia
herramientas mas sofisticadas, estas empresas necesitan comprobar en la practica que
la digitalizacion no representa un riesgo, sino una oportunidad real de sostenerse y crecer
en un mercado cada vez mas competitivo.

Para el microempresario, esto se traduce traducirse en pasos muy simples y realistas,
como comenzar por crear un perfil en redes sociales para promocionar productos con
fotos hechas desde el celular, usar WhatsApp Business para responder clientes vy
organizar pedidos, implementar un software gratuito de facturacién o inventario que evite
pérdidas de tiempo en registros manuales, y participar en talleres locales donde pueda
aprender de la experiencia de otros. Estos pequefios avances no requieren grandes
inversiones y permiten ganar confianza en lo digital, sentando las bases para una mayor
madurez digital.

10.3 RECOMENDACIONES GENERALES DE POLITICA LOCAL Y APOYO
INSTITUCIONAL

En linea con lo planteado anteriormente, las estrategias propuestas no solo deben
centrarse en las microempresas de manera aislada, sino también considerar el papel
fundamental de las instituciones locales como catalizadores de la transformacion digital.
Para superar las limitaciones estructurales evidenciadas, como bajos ingresos,
resistencia cultural y falta de capacitacién, resulta imprescindible el disefio de politicas
publicas y programas de acompafiamiento desde el ambito municipal y regional.

Se propone implementar incentivos o subsidios parciales para facilitar la adopcion de
tecnologias basicas, de modo que la digitalizacion se perciba como una inversién y no
como un gasto. A la par, se plantea la creaciéon de programas de acompafiamiento
continuo mediante alianzas publico—privadas con la alcaldia, universidades, camaras de
comercio y empresas tecnoldgicas, que aseguren tanto el acceso a herramientas digitales
como su sostenibilidad con asesoria y seguimiento. Finalmente, resulta clave impulsar
espacios de formacién masiva en marketing digital y seguridad informatica, mediante
jornadas locales practicas y adaptadas a la realidad de las microempresas, evitando
enfoques demasiado técnicos que limiten su apropiacion.

En sintesis, las estrategias propuestas tienen como objetivo transformar el diagndstico
en lineamientos practicos que guien a las microempresas de Riomar hacia una madurez
digital mas solida y sostenible. Se enfatiza que la digitalizacién no debe concebirse como
un lujo reservado a grandes empresas, sino como una necesidad indispensable para
garantizar la competitividad en un entorno econémico cada vez mas dependiente de lo
digital. Lograrlo exige la integracion de esfuerzos internos y externos, de modo que la
digitalizacién se convierta en un verdadero motor de desarrollo para las microempresas
de la localidad.
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CONCLUSIONES

La evaluacién realizada mediante la herramienta Digital Maturity Assessment permitio
trazar un panorama detallado sobre el estado de la madurez digital de las microempresas
de Riomar, Barranquilla. En términos generales, se confirmé que la mayoria de los
negocios se encontraban en niveles iniciales o intermedios, lo que evidencié avances
puntuales pero todavia insuficientes para hablar de una digitalizacién consolidada. La
intensidad tecnoldgica se concentrd en el uso de herramientas basicas y de bajo costo,
mientras que la cultura digital, aunque con sefales de apertura, permanecio limitada por
la falta de planeacion estratégica, capacitacion continua y gestién del cambio.

El analisis cuantitativo no solo permitié caracterizar el nivel de madurez digital alcanzado,
sino también explorar como distintas variables estructurales y organizacionales influyen
en ese proceso. Se evidencio, por ejemplo, que el tamafo y los ingresos favorecian
parcialmente la adopcion tecnoldgica, aunque no garantizaban por si mismos un cambio
cultural. También se observd que la existencia de planes de accion documentados,
estrategias de gestidén del cambio y mayor conocimiento sobre el potencial de la
tecnologia fueron factores decisivos que explicaron puntajes mas altos de madurez.
Asimismo, la digitalizacion mostré6 un avance mayor cuando se tradujo en procesos
concretos mas que en la simple acumulaciéon de herramientas, lo que confirma que la
transformacién digital no depende unicamente de recursos econdmicos, sino de la
manera en que estos se integran en la dinamica interna del negocio.

En este marco, el estudio de las dimensiones de cultura e intensidad digital ofrecié un
hallazgo clave: para explicar los ingresos, la intensidad tuvo un peso mas determinante,
ya que la implementacién de herramientas y procesos digitales se tradujo en resultados
econdomicos mas tangibles. Sin embargo, la cultura emergié como el principal motor que
impulsa esa intensidad, al demostrar ser el predictor mas soélido de la adopcion
tecnologica. Asi, ambas dimensiones no se contraponen, sino que se complementan, es
decir, la cultura funciona como el cimiento que predispone a los empresarios a aceptar la
digitalizaciéon, mientras que la intensidad convierte esa disposicion en resultados
concretos y medibles. Esta interaccién confirma que la sostenibilidad de los avances
digitales en las microempresas de Riomar dependera tanto de fortalecer las actitudes y
capacidades internas como de asegurar la incorporacion practica de tecnologias en la
gestion cotidiana.

El componente cualitativo complemento esta visidn, revelando que persisten resistencias
ligadas a la tradicidon, la desconfianza hacia la nube o la percepciéon de que la
digitalizacién es un gasto prescindible. No obstante, también se encontraron narrativas
de apertura, casos de liderazgo individual y ejemplos inspiradores de cémo incluso
microempresas con recursos limitados pueden innovar cuando existe claridad estratégica
y disposicién al cambio.
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A partir de la clasificacién por cuadrantes, se establecié que cada perfil de microempresa
enfrenta retos especificos que requieren estrategias diferenciadas. Mientras que los
transformadores digitales necesitan avanzar hacia practicas mas sofisticadas, como
inteligencia artificial basica o analitica avanzada, las conscientes pero limitadas requieren
acompafiamiento técnico cercano y soluciones accesibles. En contraste, las digitales sin
cultura demandan fortalecer la gestién organizacional y el liderazgo digital, y las
tradicionales precisan un punto de partida realista que les permita visualizar beneficios
inmediatos antes de dar pasos mayores.

En conjunto, los hallazgos permiten concluir que la digitalizacién en las microempresas
de Riomar no debe ser entendida como un lujo, sino como una condicion necesaria para
la competitividad. El éxito de este proceso dependera tanto de la voluntad y liderazgo de
los microempresarios como del respaldo institucional que logre proveer recursos,
capacitacidon y espacios de articulacion. En este sentido, la combinacion equilibrada entre
tecnologia y cultura se erige como el verdadero motor para transformar la digitalizacion
en una ventaja sostenible, capaz de fortalecer el tejido empresarial local y abrir nuevas
oportunidades de desarrollo econdémico y social.

Futuros estudios podrian ampliar el alcance de este diagndstico hacia otras localidades
de Barranquilla o incluso hacia diferentes regiones del pais, con el fin de comparar
realidades y establecer patrones comunes en la madurez digital de las microempresas.
También resultaria valioso realizar investigaciones que permitan observar la evolucion de
los negocios a lo largo del tiempo, evaluando el impacto real de la digitalizacion en su
desempefo econdmico y social. De igual forma, se recomienda explorar proyectos piloto
de implementacion tecnoldgica acompanados de seguimiento técnico y académico, que
no solo midan el avance de la madurez digital, sino que también sirvan como modelos
replicables para otras comunidades empresariales, contribuyendo a la consolidacién de
una cultura de innovacion continua que garantice la sostenibilidad y competitividad de las
microempresas en un entorno digital cada vez mas exigente.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta de Madurez Digital.

a. Empresa:

b. Empleados:

c. Ingresos mensuales:

Menos de 1,5 millones.

Entre 1,5 millones y 2,99 millones.
Entre 3 millones y 4,49 millones.
Entre 4,5 millones y 5,99 millones.
Entre 6 millones y 7,49 millones.
Entre 7,5 millones y 9 millones.

9 millones o mas.

Otro:

O O0OO0OO0OO0OO0OO0O0

d. Sector econdmico

Comercio al por menor

Servicios personales

Elaboracion de alimentos y bebidas
Servicios de comida y alojamiento
Educacion y formacion

Reparacién y mantenimiento
Transporte y almacenamiento

O OO0OO0OO0OO0OO0O0

Actividades profesionales, cientificas y técnicas

1. Tecnologias

Selecciona todos los que correspondan.

O Plataformas de venta en linea
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OO O0O0OO0OO0O0O0O0O0OO0O0OO0OO0

Aplicaciones colaborativas

Sitio web basico

Sitio web transaccional

ERP

CRM

Software de manejo de personal
Sistemas de contabilidad

MRP

Software de gestion de proyectos
Software para visualizacion y analisis de datos
Inteligencia artificial

Tecnologias digitales avanzadas
Ninguna de las anteriores

Otro:

2. Herramientas para mejorar la experiencia del cliente

Selecciona todos los que correspondan.

O
O
O

O
O

Redes sociales con las que interactuan los clientes
Blog empresarial con participacién de clientes

Sitio web transaccional donde el cliente puede hacer pedidos o agendar
citas

Espacio para que el cliente consulte su historial de compras, rastree
pedidos actuales y gestione su informacion de contacto

Chatbot o contenido personalizado y relevante para los clientes

Ofertas personalizadas y proactivas basadas en el comportamiento en linea
del cliente

Ninguna de las anteriores
Otro:

3. Proceso de toma de decisiones empresariales:

3.1. Utilizo la tecnologia para entender a mis clientes y tomar decisiones de negocio

O 1 (Nunca)
O 2 (Casinunca)
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O 3 (Aveces)
O 4 (A menudo)
O 5 (Siempre)

3.2. Utilizo datos y analisis para decisiones operativas y de productividad (Ej.: KPIs)

O 1 (Nunca)

O 2 (Casinunca)
O 3 (Aveces)

O 4 (A menudo)
O 5 (Siempre)

4. ;Realiza copias de seguridad regularmente de la informacién de su organizacion?

O Si, en la nube

O Si, fisica en otra ubicacién

O Si, fisica en el mismo lugar

O No

O No sé o prefiero no responder

5. ¢Con qué frecuencia prueba sus operaciones de respaldo?

O 1 (Nunca)

O 2 (Casi nunca)
O 3 (Aveces)

O 4 (Amenudo)
O 5 (Siempre)

6. ¢En qué procesos ha adoptado tecnologias digitales como apoyo?

Selecciona todos los que correspondan.

O Compras, almacenamiento o gestion de inventarios
O Produccién o manufactura
O Distribucion y logistica
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O Ventas y marketing
O Gestidn, finanzas y recursos humanos
O Ninguno de los anteriores

7. Integracion de sus sistemas

O No contamos con una infraestructura tecnolégica
O Nuestros sistemas no estan integrados

O Nuestros sistemas estan parcialmente integrados
O Nuestros sistemas estan mayormente integrados
O Nuestros sistemas estan totalmente integrados

8. ¢Cuenta con un plan de accion para alcanzar los objetivos de su empresa?

O Si, esta documentado
O Si, pero no esta documentado
O No

9. ¢Cuenta con una estrategia de gestion del cambio para alcanzar los objetivos de su
empresa?

O Si, esta documentada
O Si, pero no estda documentada
O No

10.;Sabe como las tecnologias digitales pueden ayudarle a cumplir sus metas
empresariales?

O Si
O No

11. ¢ En qué medida sus empleados apoyan los cambios?

O Todos nuestros empleados apoyan el cambio
O La mayoria de los empleados apoyan el cambio
O Algunos empleados apoyan el cambio
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O No hay apoyo al cambio por parte de los empleados

12.¢Qué se les ofrece a sus empleados para ayudarles a adaptarse a los cambios?

Selecciona todos los que correspondan.

O
O
O
O

Herramientas de capacitacion

Comunicacion regular sobre los cambios en el negocio
Evaluacion del impacto de los cambios en el negocio
No se ofrece capacitacion ni comunicaciéon

13.Practicas recomendadas de ciberseguridad que ha adoptado

Selecciona todos los que correspondan.

O Capacitacién y concienciacién del personal sobre ciberseguridad (al
menos una vez al

O afo)

O Uso de contrasefias seguras y actualizadas con regularidad

O Uso de software antivirus y antimalware actualizado frecuentemente

O Instalacion de parches y actualizaciones regulares de todos los sistemas
informaticos

O Acceso limitado a los servidores en una ubicacién segura

O Politica segura para compartir contenido

O Cifrado de extremo a extremo para datos sensibles

O Plan de respuesta ante incidentes

O Estrategia de retencion de registros

O Ninguna de las anteriores

O Otro:

OBSERVACIONES:
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Anexo 2. Resultados

Empresa  Empleados Ingresos Sector econémico Empresa  Empleados Ingresos Sector econémico
mensuales mensuales
1 4 (3M; 4,5M] Servicios de comida o alojamiento 41 4 (9M; ) Servicios de comida o alojamiento
2 5 (6M; 7,5M] Reparacién y mantenimiento 42 6 (9M; =) Servicios de comida o alojamiento
3 7 (4,5M; 6M] Servicios de comida o alojamiento 43 2 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
4 2 (9M; =) Comercio al por menor 44 5 (9M; =) Servicios de comida o alojamiento
5 5 (6M; 7,5M] Comercio al por menor 45 2 (4,5M; 6M] Comercio al por menor
6 1 (9M; ) Servicios de comida o alojamiento 46 5 (4,5M; 6M] Servicios personales
7 3 (9M; ) Servicios de comida o alojamiento 47 9 (9M; ) Servicios personales
8 1 (9M; =) Servicios de comida o alojamiento 48 9 (6M; 7,5M] Servicios de comida o alojamiento
9 7 (3M; 4,5M] Servicios de comida o alojamiento 49 2 (6M; 7,5M] Comercio al por menor
10 2 (1,5M; 3M] Servicios de comida o alojamiento 50 1 [; 1,5M] Comercio al por menor
11 2 (1,5M; 3M] Servicios de comida o alojamiento 51 1 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
12 2 (1,5M; 3M] Comercio al por menor 52 2 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
13 3 (1,5M; 3M] Comercio al por menor 53 3 (9M; =) Comercio al por menor
14 3 (3M; 4,5M] Elaboracion de alimentos y bebidas 54 5 (6M; 7,5M] Reparacién y mantenimiento
15 4 (1,5M; 3M] Comercio al por menor 55 3 (6M; 7,5M] Actividades profesionales, cientificas o técnicas
16 5 [; 1,5M] Elaboracion de alimentos y bebidas 56 4 (3M; 4,5M] Servicios de comida o alojamiento
17 3 (1,5M; 3M] Elaboracion de alimentos y bebidas 57 1 (6M; 7,5M] Servicios de comida o alojamiento
18 3 (3M; 4,5M] Comercio al por menor 58 4 (4,5M; 6M] Comercio al por menor
19 3 (1,5M; 3M] Comercio al por menor 59 4 (4,5M; 6M] Servicios personales
20 5 (6M; 7,5M] Comercio al por menor 60 3 (9M; =) Actividades profesionales, cientificas o técnicas
21 2 (1,5M; 3M] Elaboracion de alimentos y bebidas 61 3 (6M; 7,5M] Reparacién y mantenimiento
22 5 (1,5M; 3M] Elaboracion de alimentos y bebidas 62 3 (9M; ) Actividades profesionales, cientificas o técnicas
23 6 (7,5M; 9M] Reparacién y mantenimiento 63 1 (1,5M; 3M] Actividades profesionales, cientificas o técnicas
24 2 (1,5M; 3M] Comercio al por menor 64 4 (4,5M; 6M] Servicios de comida o alojamiento
25 2 (3M; 4,5M] Comercio al por menor 65 2 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
26 2 (9M; =) Comercio al por menor 66 3 (1,5M; 3M]  Actividades profesionales, cientificas o técnicas
27 3 (3M; 4,5M] Comercio al por menor 67 4 (9M; ) Comercio al por menor
28 7 (9M; =) Comercio al por menor 68 2 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
29 7 (1,5M; 3M] Servicios de comida o alojamiento 69 3 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
30 1 (1,5M; 3M] Servicios personales 70 3 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
31 1 (1,5M; 3M] Servicios de comida o alojamiento 71 6 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
32 9 (9M; ) Elaboracion de alimentos y bebidas 72 3 (3M; 4,5M] Comercio al por menor
33 2 (9M; =) Comercio al por menor 73 2 (9M; =) Comercio al por menor
34 2 (6M; 7,5M] Comercio al por menor 74 3 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
35 4 (7,5M; 9M]  Actividades profesionales, cientificas o técnicas 75 8 (6M; 7,5M] Servicios de comida o alojamiento
36 2 (3M; 4,5M] Comercio al por menor 76 3 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
37 4 (9M; =) Comercio al por menor 77 2 (1,5M; 3M] Comercio al por menor
38 3 (3M; 4,5M] Servicios personales 78 8 (9M; ) Actividades profesionales, cientificas o técnicas
39 3 (9M; =) Comercio al por menor 79 1 [; 1,5M] Servicios personales
40 8 (9M; =) Servicios de comida o alojamiento 80 8 (9M; ) Servicios de comida o alojamiento
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Empresa

1. Tecnologias utilizadas

Plataformas
de venta en
linea

Aplicaciones
colaborativas

Sitio web Sitio web Software de Sistemas de

basico transaccional ERP  CRM manejo de contabilidad
personal

MRP

Software de
gestion de
proyectos

Software para
visualizacion y
andlisis de datos

Tecnologias
digitales
avanzadas

Inteligencia
artificial

Ninguna de
las anteriores

1
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Empresa

1. Tecnologias utilizadas

Plataformas
de venta en
linea

Aplicaciones
colaborativas

Sitio web Sitio web Sl D Sistemas de

basico transaccional AR G EIEHEE contabilidad
personal

MRP

Software de
gestion de
proyectos

Software para
visualizacion y
andlisis de datos

Tecnologias
digitales
avanzadas

Inteligencia
artificial

Ninguna de
las anteriores

41

1

1

42

43

44

1
1
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2. Herramientas para la mejora de la experiencia del cliente

Empresa Redes sociales con  Blog empresarial Sitio web transaccional donde el Espacio para que el cliente consulte su historial de Chatbot o contenido Ofertas personalizadas y proactivas  Ninguna de
las que interactian con participacion  cliente puede hacer pedidos o  compras, rastree pedidos actuales y gestione su  personalizado y relevante basadas en el comportamiento en linea las
los clientes de clientes agendar citas informacién de contacto para los clientes del cliente anteriores
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2. Herramientas para la mejora de la experiencia del cliente

Empresa Redes sociales con Blog empresarial Sitio web transaccional donde el Espacio para que el cliente consulte su historial de Chatbot o contenido Ofertas personalizadas y proactivas  Ninguna de
las que interactuan con participacion cliente puede hacer pedidos o  compras, rastree pedidos actuales y gestione su  personalizado y relevante basadas en el comportamiento en linea las
los clientes de clientes agendar citas informacion de contacto para los clientes del cliente anteriores
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3. 1. Proceso de toma de decisiones 3. 2. Proceso de toma de decisiones empresariales: 4. ¢Realiza copias de seguridad 5. {Con qué frecuencia
Empresa  empresariales: Utilizo la tecnologia para entender Utilizo datos y analisis para decisiones operativas y regularmente de la informacion prueba sus operaciones

a mis clientes y tomar decisiones de negocio de productividad (Ej.: KPIs) de su organizacion? de respaldo?
1 2 2 Si, fisica en el mismo lugar 1
2 2 1 No 1
3 4 4 Si, en la nube 4
4 4 3 Si, en la nube 4
5 4 3 Si, en la nube 3
6 5 5 Si, en la nube 5
7 4 3 Si, en la nube 3
8 5 5 Si, en la nube 5
9 2 2 No 1
10 3 2 No 1
11 2 2 Si, fisica en el mismo lugar 2
12 3 3 Si, en la nube 3
13 2 2 No 1
14 3 2 No 1
15 1 2 No 1
16 2 2 No 2
17 1 2 No 1
18 2 2 No 1
19 1 1 No 1
20 3 4 Si, en la nube 5
21 1 2 No 1
22 1 2 No 1
23 4 4 Si, en la nube 3
24 1 1 No 1
25 2 2 Si, en la nube 5
26 3 3 Si, en la nube 3
27 1 2 Si, en la nube 3
28 4 3 Si, en la nube 5
29 1 2 No 1
30 3 3 No 1
31 2 3 No 1
32 3 4 Si, en la nube 4
33 4 3 Si, en la nube 4
34 4 5 Si, en la nube 3
35 4 4 Si, en la nube 3
36 3 3 Si, fisica en otra ubicacion 2
37 4 4 Si, en la nube 5
38 4 3 Si, en la nube 3
39 5 5 Si, en la nube 5
40 4 4 Si, en la nube 4
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3. 1. Proceso de toma de decisiones

3. 2. Proceso de toma de decisiones empresariales: 4. ;Realiza copias de seguridad

5. ¢Con qué frecuencia

Empresa  empresariales: Utilizo la tecnologia para entender Utilizo datos y andlisis para decisiones operativas y regularmente de la informacién prueba sus operaciones
a mis clientes y tomar decisiones de negocio de productividad (Ej.: KPIs) de su organizacion? de respaldo?
4 3 3 Si, fisica en el mismo lugar 3
42 4 4 Si, en la nube 5
43 3 4 Si, en la nube 3
44 3 3 Si, en la nube 3
45 5 5 Si, en la nube 4
46 2 2 No 1
47 4 5 Si, en la nube 3
48 3 3 No 1
49 3 4 Si, en la nube 4
50 3 3 Si, en la nube 4
51 2 3 No 1
52 2 2 No 1
53 3 4 Si, en la nube 4
54 3 2 Si, en la nube 2
55 4 3 No 1
56 3 3 Si, fisica en el mismo lugar 4
57 3 3 Si, en la nube 2
58 3 4 Si, fisica en otra ubicacion 4
59 3 3 Si, en la nube 3
60 4 4 Si, en la nube 4
61 2 2 No 1
62 4 4 Si, en la nube 3
63 3 4 Si, en la nube 5
64 2 2 No 1
65 2 1 No 1
66 3 3 No 1
67 4 5 Si, en la nube 4
68 3 3 Si, en la nube 3
69 4 5 Si, fisica en el mismo lugar 2
70 3 4 Si, en la nube 4
71 3 2 Si, fisica en el mismo lugar 3
72 2 1 Si, fisica en el mismo lugar 1
73 3 3 No 1
74 4 3 Si, en la nube 4
75 3 4 Si, en la nube 4
76 3 2 Si, fisica en el mismo lugar 2
77 2 1 Si, fisica en el mismo lugar 3
78 4 3 Si, en la nube 5
79 1 1 No 1
80 4 4 Si, en la nube 3
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6. ¢ En qué procesos ha adoptado tecnologias digitales como apoyo?

8. ¢Cuenta con un plan de

Empresa Compras, Produccién o Distribuciény Ventasy Gestién, finanzas y Ninguno de 7. Integracion de sus sistemas accién para alcanzar los
almacenamiento © .\ eactura logistica marketing recursos humanos los objetivos de su empresa?
gestion de inventarios anteriores

1 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

2 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica Si, pero no estd documentado
3 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
4 1 1 1 1 Nuestros sistemas estdn mayormente integrados Si, estd documentado

5 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
6 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan mayormente integrados Si, estd documentado

7 1 1 1 1 Nuestros sistemas estdn mayormente integrados Si, pero no estd documentado
8 1 1 1 1 Nuestros sistemas estdn mayormente integrados Si, pero no estd documentado
9 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
10 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
11 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

12 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no esta documentado
13 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no esta documentado
14 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

15 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

16 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no esta documentado
17 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no esta documentado
18 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

19 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

20 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no esta documentado
21 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

22 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

23 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
24 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

25 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados No

26 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados No

27 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

28 1 1 1 Nuestros sistemas estdn mayormente integrados Si, estd documentado

29 1 No contamos con una infraestructura tecnolégica No

30 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

31 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, esta documentado

32 1 1 1 1 Nuestros sistemas estdn mayormente integrados Si, pero no estd documentado
33 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
34 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados No

35 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

36 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

37 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

38 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

39 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

40 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
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6. ¢En qué procesos ha adoptado tecnologias digitales como apoyo?

8. ¢Cuenta con un plan de

Empresa | Compras, Producciéno Distribuciony Ventasy Gestion, finanzas y Ninguno de 7. Integracién de sus sistemas accién para alcanzar los
almacenamiento © .\ ractura  logistica  marketing recursos humanos los ShistibsiiosHiSipies
gestion de inventarios anteriores

41 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
42 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
43 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
44 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
45 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, estd documentado

46 1 No contamos con una infraestructura tecnoldgica No

47 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
48 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
49 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados No

50 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no esta documentado
51 1 No contamos con una infraestructura tecnoldgica Si, pero no estd documentado
52 1 No contamos con una infraestructura tecnoldgica Si, pero no esta documentado
53 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

54 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados No

55 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
56 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, estd documentado

57 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
58 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

59 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, estd documentado

60 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, esta documentado

61 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
62 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, estd documentado

63 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

64 1 No contamos con una infraestructura tecnoldgica Si, pero no estd documentado
65 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

66 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

67 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, estéd documentado

68 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
69 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, estad documentado

70 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
71 1 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, estd documentado

72 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

73 1 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

74 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
75 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
76 1 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados Si, pero no estd documentado
77 1 1 Nuestros sistemas no estan integrados No

78 1 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no esta documentado
79 1 No contamos con una infraestructura tecnoldgica No

80 1 1 1 1 Nuestros sistemas estan parcialmente integrados Si, pero no estd documentado
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12. ;Qué se les ofrece a sus empleados para ayudarles a adaptarse a los

9. ;Cuenta con una estrategiade 10. ¢Sabe como las tecnologias cambios?

Empresa gestion del cambio para alcanzar digitales pueden ayudarle a cumplir 11. ¢En qué medida sus empleados apoyan 10S  erramientas  Comunicacion regular  Evaluacién del impacto  No se ofrece

los objetivos de su empresa? sus metas empresariales? cambios? de sobre los cambios en el  de los cambios en el  capacitacion ni
capacitacion negocio negocio comunicacion
1 No No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
2 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
3 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
4 Si, pero no estad documentada La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1 1 1
5 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
6 Si, pero no esta documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
7 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
8 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
9 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
10 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
11 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
12 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1 1
13 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
14 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
15 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
16 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
17 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
18 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
19 No No hay apoyo al cambio por parte de los empleados 1
20 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
21 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
22 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
23 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
24 No Algunos empleados apoyan el cambio 1
25 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
26 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
27 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
28 Si, estd documentada La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1 1
29 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
30 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
31 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
32 Si, pero no esta documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
33 Si, pero no estad documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
34 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
35 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
36 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
37 Si, pero no estd documentada La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
38 Si, estd documentada La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
39 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
40 Si, pero no estd documentada Algunos empleados apoyan el cambio 1
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9. ¢Cuenta con una estrategia de
Empresa gestion del cambio para alcanzar digitales pueden ayudarle a cumplir

10. ¢Sabe como las tecnologias

12. ;Qué se les ofrece a sus empleados para ayudarles a adaptarse a los
cambios?

11. ¢En qué medida sus empleados apoyan los Herramientas

cambios?

Comunicacién regular

Evaluacion del impacto

No se ofrece

los objetivos de su empresa? sus metas empresariales? de sobre los cambios en el de los cambios en el  capacitacion ni
capacitacion negocio negocio comunicacion
41 Si, pero no estd documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
42 No Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
43 No No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
44 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
45 Si, pero no esta documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
46 No No Algunos empleados apoyan el cambio 1 1
47 No Si Algunos empleados apoyan el cambio 1
48 No No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
49 No Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1 1
50 No Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
51 Si, pero no esta documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
52 Si, pero no esta documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
53 Si, estd documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
54 No Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
55 Si, pero no estd documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
56 Si, pero no esta documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
57 Si, pero no estd documentada S Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
58 No Si La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
59 Si, pero no esta documentada No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
60 Si, pero no estd documentada Si Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
61 No S Algunos empleados apoyan el cambio 1
62 Si, pero no esta documentada i Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
63 No Algunos empleados apoyan el cambio 1 1
64 No Algunos empleados apoyan el cambio 1
65 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
66 No No hay apoyo al cambio por parte de los empleados 1
67 Si, estd documentada La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1 1
68 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
69 Si, pero no esta documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
70 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
71 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
72 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
73 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
74 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
75 No La mayoria de los empleados apoyan el cambio 1
76 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
77 No Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
78 Si, pero no estd documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1 1
79 No No hay apoyo al cambio por parte de los empleados 1
80 Si, pero no esta documentada Todos nuestros empleados apoyan el cambio 1
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Empresa

13. Practicas recomendadas de ciberseguridad que ha adoptado

Capacitacion y
concienciacién del
personal sobre
ciberseguridad (al menos
una vez al afo)

Uso de contraseias
seguras y
actualizadas con
regularidad

Uso de software
antivirus y
antimalware
actualizado
frecuentemente

Instalacién de parches y
actualizaciones regulares
de todos los sistemas
informaticos

Acceso limitado a
los servidores en
una ubicacion
segura

Politica segura
para compartir
contenido

Cifrado de
extremo a
extremo para
datos sensibles

Plan de Estrategia
respuesta de
ante retencion
incidentes de registros

Ninguna de
las
anteriores
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Empresa

13. Practicas recomendadas de ciberseguridad que ha adoptado

Capacitacion y
concienciacion del
personal sobre
ciberseguridad (al menos
una vez al afno)

Uso de contraseias
seguras y
actualizadas con
regularidad

Uso de software
antivirus y
antimalware
actualizado
frecuentemente

Instalacion de parches y
actualizaciones regulares
de todos los sistemas
informaticos

Acceso limitado a
los servidores en
una ubicacién
segura

Politica segura
para compartir
contenido

Cifrado de
extremo a
extremo para
datos sensibles

Plan de Estrategia
respuesta de
ante retencion
incidentes de registros

Ninguna de
las
anteriores
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Empresa

Puntaje de Puntaje de Puntaje de

Clasificacion

Clasificacion por

Empresa

Puntaje de Puntaje de Puntaje de

Clasificacién

Clasificacion por

ID CD MD Mwsﬂwﬂommogﬂ_v cuadrantes ID CD MD MM:HW@HO_,\_NH_V cuadrantes
1 17 10 27 Latecomer Tradicionales 41 28 27 55 Beginner Conscientes pero limitadas
2 5 18 23 Latecomer Tradicionales 42 44 21 65 Developing Transformadores digitales
3 46 34 80 Developing Transformadores di 43 31 16 47 Beginner Tradicionales
4 53 33 86 Developing Transformadores digitales 44 44 27 71 Developing Transformadores digitales
5 42 34 76 Developing Transformadores digitales 45 50 33 83 Developing Transformadores digitales
6 63 33 96 Advanced Transformadores digitales 46 5 11 16 Latecomer Tradicionales
7 49 28 77 Developing Transformadores digitales 47 48 13 61 Developing Digitales sin cultura
8 57 25 82 Developing Transformadores digitales 48 24 10 34 Beginner Tradicionales
9 17 18 35 Beginner Tradicionales 49 50 25 75 Developing Transformadores digitales
10 20 21 41 Beginner Conscientes pero limitadas 50 26 21 47 Beginner Conscientes pero limitadas
11 19 15 34 Beginner Tradicionales 51 9 30 39 Beginner Conscientes pero limitadas
12 27 22 49 Beginner Conscientes pero limitadas 52 6 27 33 Beginner Conscientes pero limitadas
13 12 18 30 Beginner Tradicionales 53 39 33 72 Developing Conscientes pero limitadas
14 17 21 38 Beginner Conscientes pero limitadas 54 28 18 46 Beginner Tradicionales
15 4 13 17 Latecomer Tradicionales 55 31 27 58 Beginner Conscientes pero limitadas
16 13 19 32 Beginner Tradicionales 56 21 29 50 Beginner Conscientes pero limitadas
17 13 13 26 Latecomer Tradicionales 57 35 27 62 Developing Conscientes pero limitadas
18 11 16 27 Latecomer Tradicionales 58 27 15 42 Beginner Tradicionales
19 4 0 4 Latecomer Tradicionales 59 21 21 42 Beginner Conscientes pero limitadas
20 35 34 69 Developing Conscientes pero limitadas 60 45 33 78 Developing Transformadores digitales
21 6 18 24 Latecomer Tradicionales 61 11 13 24 Latecomer Tradicionales
22 4 10 14 Latecomer Tradicionales 62 42 26 68 Developing Transformadores digitales
23 38 10 48 Beginner Tradicionales 63 27 11 38 Beginner Tradicionales
24 4 8 12 Latecomer Tradicionales 64 6 11 17 Latecomer Tradicionales
25 50 22 72 Developing Transformadores digitales 65 10 18 28 Latecomer Tradicionales
26 43 25 68 Developing Transformadores digitales 66 20 8 28 Latecomer Tradicionales
27 14 13 27 Latecomer Tradicionales 67 44 34 78 Developing Transformadores digitales
28 44 34 78 Developing Transformadores digitales 68 35 25 60 Developing Conscientes pero limitadas
29 6 7 13 Latecomer Tradicionales 69 47 33 80 Developing Transformadores digitales
30 20 18 38 Beginner Tradicionales 70 38 25 63 Developing Conscientes pero limitadas
31 16 27 43 Beginner Conscientes pero limitadas 4l 27 25 52 Beginner Conscientes pero limitadas
32 44 31 75 Developing Transformadores digitales 72 14 7 21 Latecomer Tradicionales
33 44 27 71 Developing Transformadores digitales 73 31 18 49 Beginner Tradicionales
34 43 18 61 Developing Digitales sin cultura 74 31 28 59 Beginner Conscientes pero limitadas
35 41 33 74 Developing Transformadores digitales 75 42 18 60 Developing Digitales sin cultura
36 28 15 43 Beginner Tradicionales 76 22 22 44 Beginner Conscientes pero limitadas
37 47 26 73 Developing Transformadores digitales 77 15 18 33 Beginner Tradicionales
38 37 31 68 Developing Conscientes pero limitadas 78 45 31 76 Developing Transformadores digitales
39 52 30 82 Developing Transformadores digitales 79 3 0 3 Latecomer Tradicionales
40 45 22 67 Developing Transformadores digitales 80 43 28 7 Developing Transformadores digitales
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