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1. Antecedentes

La empresa es un elemento fundamental de la economia y la sociedad, esta se asume como la
encargada de producir bienes y servicios, es bien reconocida como una unidad econdmico-social
orientada a generar ganancias que satisfacen necesidades tanto individuales como colectivas.
Este principio es aplicable a todas las empresas, independientemente de su tamafo, incluidas
las micro, pequenas y medianas empresas (MIPyMEs). Entendiendo como MIPyMEs aquellas
entidades econdmicas que se caracterizan por tener un niumero reducido de empleados y una

facturacién limitada en comparacion con las grandes corporaciones.

Para adaptarse a las condiciones econdmicas y a las politicas de desarrollo, se vio en la
necesidad de clasificar a las empresas, comenzando desde 1954, donde la Secretaria de
Hacienda definié a las pequefias y medianas empresas como aquellas con un capital entre
50,000 y 2,500,000 de pesos, ajustando esa clasificacion en 1962 a un rango de 25,000 a 5
millones de pesos y en 1964 a un capital no mayor a 10 millones de pesos (INEGI, 2022). En
1978, se implementé el primer Programa de Apoyo Integral a la Industria Mediana y Pequefa
(PALl), dirigido a empresas entre 6 y 250 empleados, excluyendo a los talleres artesanales con
menos de 6 personas. Posteriormente, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
(SECOFI), reconocida actualmente como Secretaria de Economia, establece en 1985 la
clasificacién de la industria con respecto a su tamano, estratificandola con base en el nimero de

personas y el capital contable, contemplando lo siguiente:

e Microindustria: No menor a 15 personas, con un capital contable de 30 millones de pesos
al afo.

¢ Industria pequena: Entre 16 y 100 personas, con un capital variable de no mas de 400
millones de pesos al afo.

e Industria mediana: Entre 101 y 250 personas, con un capital de no mas de un mil 100

millones de pesos al afo (INEGI, 2020).
Con base en lo anterior, la Secretaria de Economia considera pertinente establecer un marco

normativo y legal de las micro, medianas y pequefias empresas, realizando la siguiente

estratificacion:

10
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e Clasificacion con respecto al tamafio, en el afio de 1990 a 1993.

¢ Clasificacion con respecto al sector, identificando 4 tipos de empresas en el afio de 1999.

En el afno 2002 se sigue la misma clasificacion, sin embargo, se realiza un ajuste con respecto

a una empresa de tamafio grande. En los ultimos afios se ha observado una modificacion de

la clasificacién con respecto al numero de empleados por industria (ver Tabla 1). El 30 de

junio del 2009 en el Diario Oficial de la Federacién se publica un acuerdo en el que se

establece la estratificacién de las MIPyMEs, donde se contemplan las ventas anuales y el

tope maximo combinado (TMC), sin embargo, estos ultimos dependen del tamano donde se
encuentre (INEGI, 2020).

Tabla 1.

Estratificacion de empresas correspondiente al afo 2009 (DOF)

Tope Tope Tope
Ventas maximo Ventas maximo Ventas maximo
anuales combinado anuales | combinado anuales | combinado
Personal | (MDP) (TMC) Personal | (MDP) (TMC) Personal | (MPD) (TMC)
0a10 |Hasta $4 4.6 0a10 Hasta $4 4.6 0a10 Hasta $4 46
Desde Desde
Desde $4.01 $4.01
$4.01 hasta hasta hasta
11a50 |$100 95 11a30 $100 93 11a50 |$100 95
Desde Desde
Desde 100.1 100.1
100.1 hasta hasta hasta
51 a250 | $250 250 31a100 |$250 235 512100 |$250 235

Nota: Tope maximo combinado= (trabajadores)X10%+(ventas anuales) X90

mdp=Millones de pesos

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, micro, pequefia, mediana y gran empresa. INEGI,

2020, www.inwgi.org.mx

Al analizar la Tabla 1, se aprecian diferencias significativas en algunos sectores, siendo estas el

tope maximo combinado (TMC) y el numero de empleados. El tope maximo combinado es un

criterio que establece el limite para que las MIPyMEs puedan aplicar a programas de apoyo

gubernamental o que busquen beneficios especificos relacionados con las ventas anuales y
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tamario del personal. Para determinar la elegibilidad o los beneficios que una empresa puede

llegar a recibir, es necesario contemplar las posibles variaciones del TMC:

1. Segun el sector y el tamafio de la empresa, esta variacién puede deberse a diferencias
en como se evalua el potencial de crecimiento de una empresa, la estructura de los costos
y la capacidad de generar ingresos.

2. Politicas y objetivos de apoyo gubernamental, algunos programas de apoyo
gubernamental pueden establecer niveles de TMC para fomentar el crecimiento en
sectores especificos o incentivar a las empresas a participar en programas de desarrollo
econémico.

3. Estrategias de crecimiento y sostenibilidad, el indice de TMC puede reflejar estrategias
de crecimiento y sostenibilidad financiera de las empresas en diferentes sectores.
Teniendo como indicador el valor de TMC, ya que las empresas con un mayor indicador

muestran un gran potencial de crecimiento.

Con respecto a la variaciéon del numero de empleados entre los sectores, estos se deben a
diferencias de las necesidades operativas, escalabilidad y complejidad de operaciones,
diversificacion de funciones y economias de escala, entendiendo por economias de escala a
aquella posicién intermedia donde las empresas pueden beneficiarse en comparacion con las
pequenas empresas. Estos factores no solo determinan la estructura laboral actual, sino que
también son fundamentales para la evolucion de las unidades econdmicas (UE), ya que influyen

en su capacidad para adaptarse, crecer y prosperar en un entorno competitivo.

1.1. Evolucion de las unidades econdmicas.

La evolucion de las unidades econémicas es un proceso dinamico que refleja cambios en la
estructura, organizacién y funcionamiento de las empresas a lo largo del tiempo. Estos cambios
pueden ser impulsados por diversos factores, como los avances tecnoldgicos, fluctuaciones
economicas, politicas gubernamentales y tendencias del mercado. Desde la revolucion industrial
hasta la era digital, las unidades econémicas han adaptado sus modelos de negocio, estrategias
operativas y estructuras organizacionales para mantenerse competitivas y eficientes. Dichos
cambios se han visto afectados por las politicas econémicas y la influencia que estas representan

en México, mismas que se pueden llegar a estudiar en cinco etapas principales:

12



TRANSFORMACION DIGITAL DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS:
RETOS, OPORTUNIDADES Y PROBLEMATICAS EN ESTUDIOS DE CASO MULTIPLES DEL SECTOR CUERO-CALZADO DEL ESTADO DE GUANAJUATO

Despegue (1940 a 1954).

Desarrollo estabilizador (1954 a 1970).
Populismo y desestabilizacion (1970 a 1982).
Gestacion del modelo neoliberal (1982 a 1988).

Consolidacion del neoliberalismo (1988 a la fecha).

o K~ 0N~

Desde comienzos de 1940 hasta la década de los 60’s la intervencion del estado con respecto a
las politicas de estimulo a la demanda agregada propicié un ambiente de crecimiento econdémico
favorable en las UE, llegando a generar una etapa de desarrollo estabilizador. En esta etapa, las
politicas econdmicas se conjugaron con practicas ortodoxas y heterodoxas, por lo que se
mantuvieron con cierta similitud. En las practicas ortodoxas, se empleé como factor de desarrollo
un control de la inflacion e imperd un estricto control de las finanzas publicas. Entre las medidas
heterodoxas destacan la proteccion industrial como fomento a la industrializacion mediante la
sustitucidon de importaciones, control de precios y tarifas del sector publico, asi como la concesién

de subsidios para facilitar el acceso a bienes y servicios de consumo final.

El equilibrio entre ambas practicas trajo consigo bajos niveles de inflacion, estabilidad nominal
del tipo de cambio, incremento salarial y un crecimiento sostenido del PIB per capita llegando a
$10,027 en 1970. Lo anterior se tradujo en un mayor bienestar para la poblacién acomparnado
por un gran dinamismo en el proceso de urbanizacion del pais. A pesar de que durante esta
etapa se obtuvo un crecimiento industrial favorable, esto se vio reflejado en su relacién con el
uso de la tecnologia extranjera, por lo que se profundizé la dependencia tecnoldgica y las
inversiones directas de las empresas trasnacionales. Si bien durante esta etapa existié6 una
mayor estabilidad econémica, no ocurrid lo mismo con respecto a las politicas sociales, la
ausencia de una politica social dirigida a enfrentar desigualdades sociales y los escasos recursos
destinados a la satisfaccion de las necesidades colectivas llego a generar una crisis politica en

octubre de 1968, desencadenando manifestaciones del sector publico, de salud y educacion.

La década de los setenta represento un contraste importante con respecto a la década anterior,
ya que durante este periodo se vio un crecimiento de la inflacion y desempleo, manifestando asi
las deficiencias estructurales de economia e industrializacién. Durante este periodo se desarrolld
la etapa del populismo, la cual se define como una alianza entre las clases sociales y el Estado.
Debido a que dentro de esta alianza no se encuentra la representacion de las clases esto prima

el interés colectivo sobre el individual generando repercusiones tanto de caracter social como
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economico, en este sentido, la politica econdmica se aparté de las practicas ortodoxas que se
venian aplicando desde la etapa anterior. Lo que se manifestd en practicas heterodoxas en
materia de control de precios y tarifas publicas, asi como de proteccion industrial y tipo de cambio
fijo. En esta etapa el PIB alcanz6é una tasa de crecimiento anual de 6.3% de 1970 a 1976,
llegando a obtener un PIB per capita de $11,539. A pesar de contemplar un crecimiento del PIB,
las desigualdades sociales se volvieron mas severas en los sectores urbanos y se incremento
una pérdida en el dinamismo de la actividad econdmica, lo que mind la produccion de

autoconsumo y exportacion.

En la década de los ochenta se presentd un cambio sustancial en la politica econdmica,

motivando 3 aspectos principales:

1. Agotamiento del modelo de industrializacion.
Déficit de finanzas publicas.
Ajuste estructural en los lineamientos del Fondo Monetario Internacional (FMI) para el

desarrollo econdmico de las naciones.

El tamano del mercado, la desigualdad en la distribucién de ingresos, la importacién masiva de
bienes intermedios y de capital, asi como la tendencia a la expansién de las desigualdades
sectoriales trajo consigo el limite de la industrializacion. Durante este periodo se observé un
incremento significativo del gasto y de la deuda publica, ocasionando un déficit de finanzas
publicas. Es por lo que el FMI recomendé a los paises en desarrollo tomar medidas en nueve

areas clave, estas areas incluyen:

Disciplina fiscal.

Nuevas prioridades al gasto publico.

Reforma fiscal.

Liberacion financiera.

Desregularizacién del tipo de cambio.

Liberalizacion comercial.

Desregularizacion para la inversion extranjera directa.

Privatizacion de empresas del Estado.

© 0 N o Ok 0oDbd =

Desregularizacion econdmica.
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Lo anterior contemplo una adaptabilidad de la economia nacional a la nueva fase del capitalismo
mundial, es decir, la globalizacidon. En materia de politica social, el gobierno emprendié un
programa dentro de un esquema de corresponsabilidad entre la ciudadania y el Estado. La
configuracion de esta politica se tradujo en dos vertientes, la creacion de un piso social basico y
actividades productivas, asi como la atencion de los aspectos restantes del gasto social. La crisis
de México en 1982 presentd un factor culminante del Estado de bienestar en la regién. Gracias
a las reformas estructurales, varios paises latinoamericanos, incluidos México optaron por
decretar la suspensiéon de los pagos de su deuda externa. De acuerdo con Roux (2005) la

reestructuracion neoliberal en México se concentra en seis ejes principales:

Costo del trabajo.

Restructuracion del régimen de propiedad agraria.
Privatizacion.

Reestructuracion educativa.

Redefinicion de las relaciones con la iglesia.

o0 k0N =

Integracion politica y econémica.

La reestructuracion neoliberal se caracterizé por la reduccion del salario y la reorganizacion tanto
de los procesos productivos como de las relaciones laborales. Esta transformacién generé una
mayor flexibilidad en el uso de la fuerza laboral y el debilitamiento de la fuerza colectiva.
Asimismo, la modificacion constitucional al régimen de propiedad agraria establecié garantias
juridicas para la implementacién de asociaciones mercantiles y el flujo de inversiones, eliminando
el régimen ejidal y permitiendo la incorporacion de la tierra en el mercado privado. En el ambito
educativo, se llevd a cabo una reestructuracion en todos sus niveles, socavando su caracter
publico y redefiniendo el propdsito del trabajo intelectual, asi como la generacion y transmision
del conocimiento. Finalmente, las relaciones entre el Estado y la Iglesia, asi como la integracién
de México al proyecto hemisférico de Estados Unidos a través de la cooperacién econdémica del
NAFTA vy la colaboracion politico-militar, evidencia la consolidacién de un modelo neoliberal que
prioriza la apertura econémica y la alineacién geopolitica con potencias capitalistas, modificando

asi los principios tradicionales de la politica exterior mexicana (Roux, 2005).

La consolidacion del modelo neoliberal en México, en lo que respecta a la flexibilizaciéon del
trabajo y la incorporacion de la tierra al mercado privado, repercutié de manera considerable en

la configuracion del empleo y en el desarrollo de las unidades econdmicas (UE) en el entorno
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nacional. Dicho modelo, al promover la desregularizacion y la reduccion de la intervencion
estatal, facilitaron un entorno de proliferacién para las pequefias UE. Este fendmeno se refleja
en el crecimiento del personal ocupado en las UE, que mostrd un incremento constante, con un
13.6% de crecimiento entre el 2008 y 2013, y un 13.5% entre el 2013 y 2018. Especificamente,
el crecimiento de los establecimientos con hasta dos personas experimentd un incremento
notable del 38.4% en ese mismo periodo de diez afios. Esta expansién puede interpretarse como
una consecuencia de la consolidacién del neoliberalismo, donde la flexibilidad laboral y la
precarizacion del empleo han llevado a un aumento en el nimero de pequefias UE, muchas de
las cuales operan con personal minimo, reflejando un mercado laboral mas fragmentado y
desregulado (INEGI, 2020).

Sin embargo, la proliferacién de las pequenas unidades econdmicas no ha sido homogénea,
revelando una creciente estratificacion dentro del sector empresarial. La estratificacién de las UE
en México se hace evidente al analizar la distribucién y evolucion del tamafio de las UE y el
porcentaje del personal ocupado en ellas durante el periodo de 2008 al 2018. Aunque la mayoria
de las UE en México son microempresas (de 0 a 10 empleados), la participacion total del personal
ocupado ha disminuido, pasando del 41.8% en 2008 al 37.2% en 2018 (ver Figura 1). Por otro
lado, las grandes empresas, que representan apenas el 0.2% del total de las UE, han
incrementado su participacion del personal ocupado, creciendo del 27% en 2008 al 32.1% en
2028. Este cambio refleja una tendencia hacia una mayor concentracion de empleo de grandes
empresas, mientras que las micro y pequefias empresas, aunque numerosas, emplean a una

proporcion cada vez menor de la fuerza laboral.

La estratificacion resultante evidencia una creciente polarizacion en la estructura econémica del
pais, donde las microempresas enfrentan dificultades para mantener su cuota de empleo,
mientras que las grandes empresas consolidan su dominio en el mercado laboral, un fenémeno
que puede atribuirse en parte a las dinamicas impuestas por las politicas neoliberales que

favorecen la competitividad y eficiencia (INEGI, 2020).
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Figura 1. Personal ocupado en 2018 con respecto al tamafio de la Unidad
Econémica.

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, micro, pequefia, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,

WWW.inwgi.org.mx

La estratificacion ocupacional es de gran relevancia en la economia de la construccion publica y
privada, ya que mejora las condiciones de circulacion material y coadyuva a incrementar la oferta
de vivienda y los efectos multiplicadores que se generan con respecto a su actividad econémica.
En las dos ultimas décadas del siglo XX la politica econdmica nacional se sustentoé en la apertura
comercial, en la disciplina fiscal y en una menor participacion del Estado en la actividad
econdmica, esto debido al agotamiento del modelo de sustitucién de importaciones, la crisis de
finanzas publicas y al entorno econdémico internacional. Estas decisiones no solo redefinieron la
dinamica econdémica del pais, sino que también influyeron en la estratificacion actual de las UE

por sector de actividad (Sobrino, 2003).

1.2 Estratificacion de las unidades econdmicas por sector de actividad.

Para comprender la estructura de un pais, es necesario analizar la estratificacion de sus UE, el
cual consiste en observar la distribucion de las UE en diferentes sectores, asi como la
organizacion industrial y sus dinamicas econdémicas. Esto es de particular relevancia en el
contexto del crecimiento econdmico de México entre 1980 y 1998 cuando el PIB experimento un
incremento anual del 2.4%, con algunas variaciones significativas entre ambas décadas. Lo
anterior refleja la evolucion del pais en términos macroecondmicos impactando directamente en
la estructura y composicion de las UE por sector de actividad. Durante este periodo, el sector

manufacturero incremento su participacion en PIB de 19.1% en 1980 a 21.3% en 1998 (Sobrino,
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2003). En contraste, sectores como el comercio, restaurantes, hoteles y servicios personales,
sociales y comunales crecieron a un ritmo mas lento, disminuyendo su contribucién al PIB. Esta
dinamica de crecimiento diferencial se traduce en una estructura econémica donde la distribucién
y composicién de las UE por sector de actividad reflejan los patrones de empleo y la organizacion
de las industrias. Lo que permite comprender como se organizan y operan las diferentes

industrias, revelando las dinamicas de crecimiento en distintos ambitos econdémicos.

Las dinamicas econdmicas que comenzaron a moldearse desde 1980 con un crecimiento
diferenciado entre sectores como la manufactura y los servicios, contindan teniendo un impacto
notable en la estructura econémica actual de México. En el 2019 la distribucién de las UE por
sector de actividad muestra al sector de la manufactura y servicios como predominantes de la
estructura econdmica del pais, representando el 46.8% y 39.6% de las UE, respectivamente. En
contraste, el sector manufacturero, aunque ha incrementado su participacién en el PIB,
actualmente representa el 12.1% de las UE con un personal ocupado de 23.9% (ver Tabla 2)
(INEGI, 2020).

Tabla 2. Distribucion de las unidades econémicas por actividad 2019.

1899812 10844080
2248315 46.8% 7481987 27.6%
579828 12.1% 6493020 23.9%
22245 0.5% 997000 3.7%
19501 0.4% 676301 2.5%
24372 0.5% 233554 0.9%
2961 0.1% 216300 0.8%
3123 0.1% 190685 0.7%

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, micro, pequefa, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,

WWW.INegi.org.mx

La integracién de los datos reportada en la Tabla 2 considera lo siguiente:
- Comercio: Sectores de comercio al por mayor y al por menor, donde el comercio al
por mayor comprende la compra-venta de bienes de capital, materias primas y
suministros, mientras que el comercio al por menor involucra unidades de compra-
venta de bienes para uso personal o del hogar (INEGI, 2020).

- Servicios: Servicios en informacion de medios masivos, financieros y de seguros,
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inmobiliarios y de alquiler, profesionales, cientificos y técnicos, educativos, de salud
y asistencia social, de esparcimiento, culturales y deportivos, entre otros (INEGI,
2020).

- Manufactura: Unidades econdmicas con actividades de maquila, ensamblado de
partes y componentes, fabricacion de productos, construccion de materiales, entre
otros. De acuerdo con el Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte
(SCIAN), el sistema manufacturero se encuentra dividido por 21 sectores, 86 ramas,
178 subramas y 290 tipos de actividad (INEGI, 2020).

Otras actividades econémicas:

- Transporte, correos y almacenamiento

- Construccién

- Pescay acuicultura

- Electricidad, agua y gas

Mineria

Dicha distribucion refleja la fragmentacién y especializacion de la economia mexicana, donde los
sectores de servicios y comercio no solo concentran la mayor parte de las UE, sino que también
juegan un rol crucial en la generacion de empleo. Esto como resultado de las transformaciones
econdmicas y politicas contempladas en las ultimas décadas del siglo XX, reflejando a la
estratificacion de las UE como indicador clave para comprender las dinamicas econémicas

actuales del pais.

1.3. Unidades Econdmicas en el contexto nacional.

En las ultimas décadas se llevaron a cabo un conjunto de transformaciones en México motivadas
por la apertura comercial, la globalizacion y la politica neoliberal. Por lo tanto, estas repercutieron
directamente en la estructura y modo de operacion de las UE, cambiando la proporcién en la que
se distribuyen sobre los sectores, asi como las posibilidades de competencia y crecimiento en
un mercado cada vez mas globalizado. Donde las UE que incluyen desde microempresas hasta
grandes organizaciones, forman la columna vertebral de la economia mexicana, influyendo

significativamente en la generacion de empleo, produccion de bienes y servicios.

La conformacion de las UE se agrupa principalmente en dos tipos, empresas uniestablecimiento

y multiestablecimiento. Considerando a una empresa uniestablecimiento aquella que no
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comparte con otra UE una misma razén social, por otro lado, las empresas multiestablecimiento
son aquellas que cuentan con mas de un establecimiento y/o sucursal, por lo que comparten la

misma razon social. Las cuales, a su vez, se pueden clasificar como:

e Locales e internacionales, considerandose como locales cuando todos sus
establecimientos se encuentran en la misma entidad federativa e internacionales cuando
se localizan en dos 0 mas entidades (INEGI, 2020).

e Con respecto a la actividad que realizan las UE, agrupandose como empresas
especializadas y mixtas. Las empresas que realizan la misma actividad se denominan
empresas especializas, mientras que aquellas UE que llevan a cabo dos o mas tipos de

produccion de bienes o servicios se conocen como empresas mixtas.

Con base en dicha clasificacion, el Censo Econémico 2019 del INEGI revela que la gran mayoria
de las UE son empresas uniestablecimiento, sumando un total de 4,581,663 (99.2%). En
contraste, solo el 0.8% de las UE son multiestablecimiento, este panorama subraya la necesidad
de adaptar estrategias de transformaciéon digital y adopcién tecnolégica que consideren las

diferentes capacidades y necesidades de estos dos tipos de empresas (ver Tabla 3).

Tabla 3. Categorizacion de empresas del sector privado y paraestatal.

Clasificacion Unidades Econémicas
Empresas uniestablecimiento 4581663
Empresas multiestablecimiento 35201

Total 4616864

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, micro, pequefia, mediana y gran empresa. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

De las 35201 UE 17682 son empresas especializadas, mientras que el resto son empresas
mixtas. Dentro de este grupo, el 72.8% son empresas locales que operan en una sola entidad
federativa, mientras que el 27.2% tienen alcance nacional, operando en multiples entidades
federativas (ver Figura 2). Esto resalta la estructura empresarial de México, donde la gran
mayoria de las empresas tienen un alcance limitado, y solo la minoria tiene la capacidad
operativa para expandirse a nivel nacional, lo cual es crucial al considerar estrategias de

expansion y adopcion tecnoldgica.
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Total de empresas: 4 616 864 Empresas
muiltiestablecimiento
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Figura 2. Tipificacién de UE
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

De acuerdo con la distribucion de la UE, el censo econdmico del 2019 reporta la estructura del
sector privado y paraestatal por empresas, Tabla 4. Del cual el 42.28% son establecimientos de
comercio al por menor, seguido del sector de hoteles y restaurantes, asi como de manufacturas,
comercio al por mayor y servicios profesionales, cientificos y técnicos sumando 1,430,808 UE
conformadas, contemplando un 30.99% del total de la estratificacion del sector privado y

paraestatal.

Tabla 4. Estratificacion del sector privado y paraestatal por UE conformadas

Pesca y acuicultura 24350
Mineria 2991
Electricidad, agua y gas 2961
Construccion 19450
Manufacturas 571828
Comercio al por mayor 132683
Comercio al por menor 1977271
Transportes, correos y almacenamiento 20567
Informacion en medios masivos 7499
Servicios financieros y de seguros 17636
Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes 66324
Servicios profesionales, cientificos y técnicos 98843
Corporativos 333
Apoyo a los negocios y manejo de desechos 72403
Servicios educativos 50992
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Servicios de salud y asistencia social 193213

Servicios de esparcimiento culturales y

deportivos 50503
Hoteles y restaurantes 627454
Otros servicios, excepto gobierno 679563
Total 4616864

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

En julio del 2020 se da a conocer un incremento de 3.97% (4,800,157) de UE del sector privado
y paraestatal, dentro del cual el 97.9% son del sector manufacturero, comercial y de servicios.

Con respecto al tamario de las UE, estas se clasifican como micro, pequefia, mediana y grande,
comprendiendo un 96.0% las empresas micro, con respecto al 73.4 % de las grandes empresas,

estableciendo un incremento del 22.6% de las micro empresas (ver Figura 3).

[ Empresas
734

[l Personal ocupado total

Produccion bruta total

42.7
11.1 111 11.8
322 1N 6.9 oc N 02
Micro Pequenia Mediana Grande
(Hasta 10 personas) (11 a 50 personas) (51 a 250 personas) (251 y mas personas)

Figura 3. Estratificacion de las empresas con respecto al personal ocupado y la
produccion bruta total.
Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

En promedio, las empresas multiestablecimiento cuentan con 6.2 UE por cada una, en la Figura
4 se observa la relacion de las UE con respecto a su clasificacion por razén social y su produccion
(INEGI, 2020).
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Figura 4. Empresas uniestablecimiento y multiestablecimiento con respecto a su
produccion bruta total
Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

En la Figura 4 se aprecia que las empresas uniestablecimiento ocupan un 96.5%, seguido de las
empresas multiestablecimiento con un 27.1%. Con respecto a la produccién de las empresas, se
observa una mayor produccioén en las empresas grandes, seguido de las empresas micro con un

porcentaje de produccion de 20.3% para empresas uniestablecimiento.

Con base en los resultados obtenidos del censo econdémico del 2018, en el pais se registraron
4,616,864 empresas en operacion, de las cuales el 99.2% son empresas uniestablecimiento, es
decir, no comparten la razon social con ningun otro. Sin embargo, esta distribucién porcentual
cambia cuando se observan las mil empresas mas grandes. Como se observa en la Figura 5, las
empresas de uniestablecimientos abarcan tan solo el 28.7%, mientras que las
multiestablecimiento suman el 71.3% (INEGI, 2020).
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Figura 5. Tipificacion de las empresas y las mil empresas mas grandes del sector
privado y paraestatal.

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

1.4.  Evolucién de los establecimientos micro, pequenos y medianos

En México, los establecimientos micro, pequenos y medianos desempenan un papel fundamental
en la economia del pais, representando la mayor parte del tejido empresarial y contribuyendo
significativamente tanto a la generacién de empleo como al Producto Interno Bruto (PIB). Estas
empresas estan distribuidas en diversos sectores econdmicos, que van desde la manufactura y
el comercio hasta los servicios y la tecnologia, reflejando su importancia y diversidad dentro del
panorama econdmico nacional.

Los criterios para la clasificacion de los establecimientos dependen de cada pais, de manera
habitual, se ha empleado el numero de trabajadores para estratificar los establecimientos por
tamano, identificando algunos criterios adicionales como el total de ventas anuales, los ingresos
y/o los activos fijos. Considerando a los establecimientos como micro, pequefos y medianos con

respecto al personal ocupado como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6. Clasificacion de las PYMES con respecto al personal ocupado
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2020, www.inegi.org.mx

Los establecimientos micro, pequefios y medianos de propietarios y propietarias, representan
cerca 93.6% del total de las UE del Sector privado y paraestatal, ocupando a 43.3% del personal.
En los ultimos diez afos, los negocios propiedad de mujeres han superado la tasa de crecimiento
de los negocios propiedad de hombres, con un incremento anual del 2.7% en comparacién con

el 0.8% de los establecimientos de hombres propietarios (ver Tabla 5).

Tabla 5. Evolucion de los establecimientos de propietarios MIPYMES, periodo 2008-
2018.

Mujeres 1259167 35.8 1642809 36.6 2.7
Hombres 1483648 42.2 1606929 35.8 0.8
Propiedad mixta 300824 8.6 419231 9.3 34
Establecimiento que no reporta

propietario 471086 13.4 824490 18.3 5.8
Total 3514725 100 4493459 100 25

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,
2020, www.inegi.org.mx
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La evolucion de los establecimientos de propietarios MIPYMES (ver Tabla 5) evidencian las
caracteristicas diferenciadas y los retos que enfrentan las mujeres al frente de las micro,
pequefas y medianas empresas, subrayando la necesidad de politicas y estrategias que apoyen
la equidad de género en el ambito empresarial, asi como el desarrollo sostenido de estas

unidades econdmicas clave para la economia nacional.

1.4.1. Caracteristicas de los establecimientos micro, pequenos y medianos de propietarios

y propietarias.

Los establecimientos MIPYMES constituyen una parte esencial de la estructura de México, ya
que son cruciales por su contribucion al empleo, ocupando a una considerable proporcion del
personal, asi como por las dinamicas particulares que presentan en términos de propiedad. En
los ultimos afios, se ha observado un crecimiento notable en los establecimientos propiedad de
mujeres, con una tasa anual que supera la de los negocios dirigidos por hombres. Este fendmeno
refleja cambios en la estructura de propiedad y gestién dentro de las MIPYMES, asi como en las

oportunidades y desafios que enfrentan las mujeres en el ambito empresarial en México.

Los establecimientos micro, pequefos y medianos en México, mayoritariamente propiedad de
mujeres, representan una porcion significativa del sector econémico. Segun datos del INEGI, las
mujeres propietarias lideran el 99.5% de los micronegocios, mientras que los hombres estan al
frente del 98.4% de estos establecimientos (ver Figura 7). A nivel nacional, las MIPYMES
representan el 93.6% del total de la UE del sector privado y paraestatal, empleando al 43.3% del
personal ocupado. Este predominio de mujeres en la propiedad de micronegocios subraya la

relevancia del género en la estructura empresarial del pais (INEGI, 2021a).

16 22 03
H

995 984 978 916

@ Miero (0 a 10 personas)
@ Pequefio (11 2 50 personas)

@ Mediano (51 a 250 personas)

Mujeres Hombres Propiedad Establecimientos
propietarias propietarios mixta que no reportan
propietario

Figura 7. Establecimientos mipymes por tamafio segun su tipo de propietario.

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx
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Con respecto al sector por actividad, los establecimientos micro, pequefios y medianos de
propietarios se dedican a actividades comerciales y de servicios privados no financieros, en la
Figura 8 se identifican los propietarios por actividad econémica, en donde 5 de cada 10 se
dedican al comercio y 4 de cada 10 a los servicios. Con respecto a las manufacturas, el
porcentaje es mas alto por tipo de propietarios, ya que, 15.3% tienen a un hombre al frente
(INEGI, 2021a).

Mujeres propietarias . 522

01

21

O Comercio
Hombres propietarios . =54 - os . Senvicios privados no financieros
. Otras actividades economicas
Propiedad mixta . 556 - 03

Establecimientos que no 456
reportan propietario

Figura 8. Estratificaciéon de establecimientos por sector de actividad con respecto a
los propietarios de Mipymes.

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2020, www.inegi.org.mx

De acuerdo con el censo econdmico 2019 de 4,493,459 establecimientos de MIPYMES,
1,642,809 de establecimientos la duefa es una mujer, abarcando el 36.6% de la UE, mismas en
las que laboran cerca de 2,904,449 personas, un 24.7% del personal ocupado total (Ver Figura
9). Estos establecimientos llegan a concentrar el 9.9% de remuneraciones, 17.5% de gastos,
16.6% de ingresos, 15.1% de produccion bruta total, 15.2% de valor agregado censal bruto y

17.6% de valor de activos fijos, equivalente a 178 mil 266 millones de pesos (INEGI, 2021a).

Se reportan 1,606,929 UE de establecimientos donde el duefio es un hombre, concentrando
3,835,550 de personal ocupado, 87 mil 224 millones de pesos anuales en remuneraciones,
32.0% de ingresos por suministros de bienes y servicios, 31,3% de valor agregado censal bruto
y 35.9% de activos fijos sobre el total de los establecimientos con respecto a MIPYMES (INEGI,
2021a).
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Figura 9. Distribucién de las principales variables econémicas de los
establecimientos de mipymes segun su tipo de propietario.
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx

Las caracteristicas de las MIPYMES varian significativamente en funcién de quien son dirigidos,
esto no solo afecta el tamafo y la estructura de los negocios, sino que también pone de relieve
la importancia de analizar quiénes son los propietarios de las UE en México.

Entender el perfil de los propietarios, sus decisiones de gestion y sus estrategias empresariales

es crucial para comprender como se desarrollan y crecen las UE.

1.5. Propietarios de las UE

La dinamica de propiedad de las MIPYMES refleja una diversidad de perfiles, donde tanto
hombres como mujeres desempefian roles clave en la direccion de las UE. Las decisiones
empresariales, el acceso a recursos y las estrategias de crecimiento son aspectos que pueden
llegar a variar segun las caracteristicas demograficas y socioeconémicas de los propietarios.

Con base en los resultados obtenidos del censo econémico de INEGI (ver Figura 10), cerca del
97.5% de los establecimientos de propietarios de las UE son micronegocios, mientras que los

negocios pequenos representan apenas el 2% del total (INEGI, 2021a).
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Figura 10.Establecimientos de propietarios MIPYMES por tamaiio.

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2021, www.inegi.org.mx

El censo econdmico 2019 reporto la siguiente distribucion de las actividades econdmicas de las
MIPYMES (Figura 11):

- 40.6% su principal actividad se centrd en servicios privados no financieros, servicios
inmobiliarios y de alquiler de bienes, servicios profesionales, cientificos y técnicos,
corporativos, servicios de apoyo a los negocios y manejo de residuos y servicios de
remediacion, servicios educativos, de salud y de asistencia social, servicios de
esparcimiento culturales y deportivos, servicios de alojamiento temporal y
restaurantes.

- 46.4% comercio al por mayor y por menor.

- 12.4% actividades manufactureras (INEGI, 2021a).

. Manufacturas

© comercio

. Servicios privados no financieros

06

@ Otras actividades economicas

p

464

Figura 11.Establecimientos de propietarios mipymes por actividad econémica.

Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, las empresas en los Estados Unidos Mexicanos. INEGI,

2021, www.inegi.org.mx
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La Figura 11 refleja una clara preponderancia de los sectores de comercio y servicios privados
no financieros en la estructura econdémica, lo cual es tipico de muchas economias de comercio
minorista y los servicios desempefian un papel crucial en la generacién de empleo y actividad
econdmica. En contraste, el sector manufacturero, aunque significativo, es considerablemente
menor, lo que sugiere una economia con un fuerte enfoque en servicios y comercio. Con respecto
a la baja participacién de otras actividades econdmicas, esto sugiere una menor diversificacién
en dichas areas, lo que es consistente con respecto a tendencias observadas en paises con

estructuras econdmicas orientadas hacia un sector terciario (INEGI, 2021a).

La elevada actividad en el sector del comercio y servicios privados no financieros en la estructura
economica indica la necesidad de contemplar herramientas de tecnologias de la informacién (Tl)

para mejorar su competitividad y eficiencia en dichos sectores.

1.6. Tecnologias de la informacién

Las herramientas tecnolégicas y la digitalizacion pueden transformar la manera en la que las UE
operan, llegando a facilitar sus procesos. Las tecnologias de la informacion (TI) han llegado a
transformar los procesos tecnolégicos y econémicos, reestructurando la forma en la que operan,
se comunican y compiten las UE en el mercado. A medida en que las Tl se incorporan en el
nucleo de las operaciones comerciales, estas llegan a mejorar su eficiencia y reducir costos, asi
mismo, impulsan la innovacién y la creacién de nuevos modelos de negocio. Estos avances
tecnolégicos han permitido a las UE optimizar sus cadenas de suministro, mejorar sus relaciones
con los clientes y generar la toma de decisiones basadas en datos, facilitando asi una respuesta

mas rapida y precisa a las demandas del mercado (Chan, 2000).

Las tecnologias de la informacién es una herramienta fundamental para incrementar el desarrollo
de la economia, incrementar los ingresos e incentivar la competitividad. Una herramienta de
comunicacion ampliamente utilizada por las MIPYMES es el equipo de cémputo, el 20.3% de los
establecimientos de hombres propietarios cuenta con equipo de cémputo y tan solo el 17.5%
cuenta con internet (INEGI, 2021b). En el caso de propietarias, el 10.3% emplea esta herramienta

y el 8.7% cuenta con internet (ver Figura 12y 13).
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Figura 12. Empleo del equipo de computo en MIPYMES segun el tipo de propietario.
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx

@ si utilizd intemet @ o utilizs intenet

Figura 13. Uso de internet en MIPYMES segun el tipo de propietario
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx

La integracion de las Tl ha sido un motor clave en la expansién de las ventas en linea,
permitiendo a las empresas, especialmente a las MIPYMES acceder a nuevos mercados y

optimizar sus canales de distribucién.

1.6.1. Empleo de internet para ventas

A través de las plataformas de comercio electronico, las empresas han logrado superar barreras
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geograficas y ofrecer sus productos a una base de clientes mas amplia. Con respecto a los
4,493,459 establecimientos de MIPYMES el 2.0% realizo ventas por internet, de los cuales 18.5%
de los establecimientos las mujeres son las propietarias, 36.2% son propietarios hombres, 8.9%
con propiedad mixta y 36.4% en los que no se presenta propietario. Al plantear ventas por
internet, es necesario establecer los diferentes medios de pago, se hace referencia al medio de
pago como un instrumento empleado para realizar el pago de una compra, en donde se acepta

una transaccion de ventas, bienes o cobro de servicios (INEGI, 2021b).

Los principales medios utilizados para transacciones de compras y ventas en los
establecimientos de MIPYMES son los siguientes:

e Efectivo

e Tarjeta bancaria

e Depdsito bancario

e Transferencia electrénica de fondos

e Cheques

e Otro medio de pago.

Los resultados obtenidos del Censo Econdmico de INEGI con respecto a los medios de pago en
transacciones de compra empleados muestran una fuerte predominancia del efectivo como
medio de pago en las MIPYMES en México independientemente del género del propietario o la
estructura de la propiedad (ver Figura 14). Las empresas con mujeres propietarias y aquellas en
las que el propietario no trabaja en el establecimiento presentan los mayores porcentajes de uso
de efectivo (91.2%), mientras que las empresas con hombres propietarios o propiedad mixta
muestran una mayor diversificacion de métodos de pago, con un uso mas frecuente de
transferencias electrénicas de fondos y depdsitos bancarios (INEGI, 2021b). Lo anterior sugiere
que, aunque el efectivo sigue siendo el método preferido, la adopcién de pagos electrénicos
empieza a ganar terreno, especialmente en entornos con una estructura de propiedad mas
compleja o cuando el propietario no esta directamente involucrado en las operaciones diarias.
Estos patrones podrian reflejar diferencias en la formalizacién de las empresas y la disposicién

a adoptar tecnologias de la informacion.
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Figura 14.Medios de pago empleados para transacciones de compra en
establecimientos de MIPYMES segun el tipo de propietario.
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx

Con respecto al tipo de transaccion empleado para ventas en establecimientos se observa que
el principal medio fue el de efectivo, siendo de 92.9% en unidades econdémicas donde el
propietario es mujer, seguido de 3.5% con tarjeta bancaria y 2.0% con transferencia de fondos.
Con respecto a los establecimientos donde el propietario es hombre, se presenta un 83.9% en

efectivo, 5.7% en transferencia de fondos y 5.6% con tarjeta bancaria (ver Figura 15).

%29
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Mujeres propietarias Hombres propietarios Propiedad mixta Establecimientos que no
reportan propietario

. Efectivo . Tarjeta bancaria O Diepdsito bancario
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Figura 15. Medios de pago utilizados en transacciones de venta en establecimientos
mipymes segun el tipo de propietarios.
Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, caracteristicas de los establecimientos de propietarios y

propietarias. INEGI, 2021, www.inegi.org.mx
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Al analizar los medios de pago se observa una predominancia a las transacciones en efectivo en
la mayoria de los establecimientos, reflejando una dependencia de métodos tradicionales de
pago. Sin embargo, la crisis sanitaria del COVID-19 forzé un cambio rapido hacia las tecnologias
de la informacién y la digitalizacion como medidas esenciales para mantener la operatividad en
un entorno donde las interacciones fisicas se vieron limitadas. Este cambio no solo permitié a las
MIPYMES adaptarse a las nuevas condiciones del mercado, sino que también dejé en evidencia
la necesidad de seguir impulsando la digitalizacion como un motor para la resiliencia y el

crecimiento econdmico en un México post COVID.

1.7. Impacto econémico en México post COVID

La evolucién de las MIPYMES en México ha estado marcada por un contexto de transformacion
digital que se intensificé significativamente con la llegada de la pandemia de COVID-19. Esquivel
(2020), hace referencia a las fases del impacto de la actividad econdmica en México tras la
pandemia, clasificandolas en 3 principales. La primera fase se encuentra comprendida al final
del primer trimestre del 2020 donde se identificaron las primeras disrupciones importantes en los
procesos productivos asociados a las cadenas globales de valor en los sectores manufactureros,
reflejando una contraccién de -1.3% en el indicador global de actividad econémica. En la segunda
fase, la actividad econdmica en el pais se desaceleré6 como resultado de suspender todas las
actividades consideradas como no esenciales. Por lo que, a finales de mayo y principios de junio,
se realizo la apertura de algunos sectores al ser considerados como necesarios, dichos sectores
fueron la mineria, la construccién y las industrias automotriz y aeroespacial. Viéndose en la
necesidad de realizar ajustes y preparativos logisticos para garantizar las condiciones de sanidad
en los centros de trabajo. Esta fase presento una caida mas profunda y generalizada
disminuyendo en un 17.3%, lo que generd una contraccion industrial de -25%, asi como una
disminucion en el sector de servicios con un 14%. La tercera fase se encontr6é definida por un
proceso de reapertura que fue mas lento y gradual de lo que se anticipaba, generando una caida
en el sector de la construccion de -33%, asi como en la manufactura con una disminucién del
31% (Esquivel, 2020).

Ante esta crisis se han detectado diversos retos en las organizaciones, entorno a la necesidad
de liquidez y el mayor flujo de caja. Lo que ha generado un impacto sin precedentes tanto en
PYMES como en grandes empresas, creando un entorno de incertidumbre ante los acreedores.

Esto se ve reflejado en problemas de liquidez en diversos sectores, hasta en un 42% de los
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montos previstos, debido a la disminucién en sus ingresos. Por lo que las PYMES y las grandes
empresas se vieron en la necesidad de demostrar sus capacidades de adaptacién y evolucién
ante las nuevas condiciones del mercado (Mejia, 2020). En México las PYMES representan cerca
del 52% del PIB, llegando a generar un 70% del empleo formal, es por lo que en el 2020 Aguilar
hace referencia a este sector como “la columna vertebral de la economia mexicana”. Ante la
contingencia de COVID-19, las UE se vieron en la necesidad de ser mas flexibles, ya sea
cambiando de giro o apoyandose en la oferta de servicios y productos en linea (Aguilar, 2020).
Los nuevos procesos de negocio se han visto en la necesidad de implementar herramientas de
digitalizacion impulsando las capacidades de planificacion y adaptabilidad a los volatiles cambios

economicos.

1.8. Digitalizacién de las PYMES en la era post COVID-19

En la actualidad, las UE enfrentan nuevos retos para dar respuesta a un sin niamero de
necesidades de la sociedad en un entorno globalizado y transversal. Esta globalizaciéon se
encuentra relacionada con la adopciéon de herramientas tecnolégicas como respuesta a las
demandas de una sociedad cada vez mas digitalizada. Al analizar las decisiones econémicas,
es necesario comprender las transformaciones que se estan llevando a cabo como consecuencia
de la digitalizacion en concordancia con los mercados en las ultimas décadas (Garcia & Malagon,
2020).

Afinales de la edad media el sistema econdmico se basaba en el mercado, donde la produccion
se concretaba en muy pocos bienes, cumpliendo con periodos muy cortos de tiempo, donde el
empresario no producia para almacenar, sino para vender. En ese momento recuperaba los
fondos invertidos, deducia su cuota y comenzaba nuevamente con el periodo de produccion. Por
lo que, en caso de no cumplir con las exigencias de los clientes o si excedia el ritmo de consumo,
podia ir a la quiebra. Este sistema econdmico operaria de la misma manera durante las primeras
fases del capitalismo competitivo. A mediados del siglo XVIII el sistema econdmico cubria las
necesidades elementales y espontaneas, teniendo como meta el mercado, en donde se cumplia
un proceso de produccion circular: empleo-produccién-ingreso-gasto. Cada empresa operaba
bajo un régimen de competencia, dependiendo de empresas para el suministro de insumos como

el transporte, mercadeo y financiacion (Castafio & Gonzalez, 2011).

A lo largo del siglo XIX el sistema econdmico evoluciono hacia el capitalismo monopolista
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predominando la gran empresa. En este siglo impero la produccién estandarizada en masa,
donde se concentrd una reserva del capital financiero, el crédito y la tecnologia. Las empresas
no producian necesariamente para el mercado de manera inmediata, sino para almacenarlo de
manera temporal a la espera de periodos de venta grandes. Por lo que el ciclo de produccion-
consumo se ve influenciado del lado del empresario, siendo ellos los responsables del empleo
de la mano de obra, recursos y de la produccion, generando la economia del mercado. Dicha
economia se conformada por un sistema de autorregulacién donde los mercados se relacionan
entre si. En la produccién industrial modema la gran empresa se ha considerado como un
instrumento necesario para aplicar los avances de la tecnologia, logrando grandes acopios de
recursos y de capital exigiendo una produccion estandarizada. Es por lo que estas empresas
gigantes han sido bautizadas por el economista norteamericano Keneth Galbraith como
tecnoestructuras, ya que resume el contenido de la tecnologia del capital y la tecnologia de la
organizacion que los caracteriza. Una caracteristica de la tecnoestructura es la avanzada
tecnologia de organizacion y administracion, sin embargo, esta se ve influenciada
sustancialmente a lo largo de la revolucién informatica. Debido al flujo de la produccion
informatizada esta da lugar a la desconcentracién de la gran empresa, asi como al papel

asignado de la iniciativa individual (Castano & Gonzalez, 2011).

Actualmente, la revolucién tecnoldgica y el incremento de mercados que interactuan con diversos
agentes econdmicos ha generado crecientes amenazas informaticas, convirtiéndose en un
riesgo latente de las UE. Lo que ha obligado a los gobiernos a definir y poner en practica las
politicas publicas para el desarrollo de ecosistemas digitales. En el 2016, Katz, R. y Callorda, F.
hacen referencia a que el “incremento del 10% del indice de digitalizacion genera un aumento
del 0.75% del PIB per capita para una muestra de 150 paises y 2.42% en el PIB de los paises
de la OCDE”. Indicando la relacion entre el incremento de la digitalizacion con respecto al
crecimiento econdmico, por lo que los paises de América Latina y el Caribe enfrentan grandes
desafios, principalmente en el desarrollo de una infraestructura de la innovacion y la creacién de
un mercado digital integrado. Es por lo que las PYMES deben asignar recursos en la capacitacion
tecnolégica como factor de alto impacto en la globalizacién de los negocios (Garcia & Malagon,
2020).

Tan solo el 10% de las PYMES no cuentan con presencia digital, por lo que existe una gran area
de oportunidad para que estas se adapten a la nueva era. A partir de la pandemia las operaciones

por medios digitales incrementaron en México, estimando un crecimiento del 60% para el final
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del 2020, lo que ha servido en diversas empresas a paliar los efectos negativos de la pandemia.
El reporte realizado por Wilson Center establece la existencia de retos para que las PyMEs

puedan salir beneficiados de un ecosistema digital, destacando los siguientes:

e Agrupar iniciativas de digitalizacion.

o Educar a empresarios sobre la importancia de la transicion tecnolégica.

e Reducir la brecha digital.

o Fortalecer el marco legal para garantizar la proteccion de datos personales.
e Impulsar la inversion con enfoque tecnoldgico.

o Reforzar la ciberseguridad a nivel empresarial y de consumidores.

o Fortalecer el emprendimiento en el desarrollo del sector digital.

¢ Incrementar el uso de dinero electrénico (Rodrigo & Toussaint, 2020).

En este contexto, se ve en la necesidad de mejorar la competitividad de las PYMES, impulsando
sus capacidades de planificacion y adaptando estrategias en contextos volatiles y cambiantes.
Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) hacen referencia a los avances tecnoldgicos como
soluciones esenciales ante los desafios econdmicos, sociales y ambientales. Contemplando a
las tecnologias digitales como esenciales para incrementar la productividad y el crecimiento de
los paises. Si bien, la pandemia aceleré la digitalizacion poniendo de manifiesto el rol de las
telecomunicaciones para la actividad econémica, también exhibié y profundizé la vulnerabilidad
de este proceso. Es por lo que, América Latina y el Caribe deben aplicar un conjunto de politicas
con la finalidad de reducir la brecha digital y promover la innovacion y el desarrollo tecnoldgico
(CEPAL, 2022).

2. Contexto

En el 2020 la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) hace referencia a
México como uno de los principales paises afectados por la crisis de COVID-19. En el reporte
del desafio social en tiempos del COVID-19 se muestra una disminucion del PIB para
Latinoameérica del 5.3%, mientras que en México se espera una reduccion del 6.5-12% del PIB.
Tras la pandemia de COVID-19, la invasion de Rusia a Ucrania y la crisis del costo de vida, la
recuperacion econdémica ha resultado ser sorprendentemente resiliente. Durante el cuarto

trimestre del 2023, la inflacion fue 0.3 puntos porcentuales menor a lo reportado en el 2022. En
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el 2024 se proyecta una disminucion del crecimiento mundial de 3.8%, debido a las politicas
monetarias restrictivas y el retiro del apoyo fiscal, asi como el bajo crecimiento de la produccién
subyacente. Con respecto a las economias avanzadas (Estados Unidos, Europa, Reino Unido y
Japdn) se prevé una reduccién del crecimiento de 2.5% en 2023 a 1.5% en 2024, antes de
recuperarse hasta 1.8% en 2025. Mientras que en las economias emergentes y en desarrollo
(Asia, Europa, América Latina y el Caribe, Oriente Medio y Asia Central, asi como Africa
subsahariana), se espera que el crecimiento se mantenga en 4.1% en 2024 y que incremente a
4.2% en 2025.

A medida que se proyecta la desaceleracion del crecimiento econdmico global, es crucial analizar
cémo las tendencias macroecondémicas impactan de manera mas profunda en la economia
nacional. En México, la pandemia de COVID-19 marcd un punto de inflexion significativo,
exacerbando una situacién ya precaria en el mercado laboral y la economia en general. El pais
enfrento la crisis de contingencia en un contexto de bajo crecimiento econémico, baja inversiéon
productiva y un estancamiento en la creacion de empleos formales. Estas condiciones junto con
un mercado laboral dominado por la informalidad expusieron a la poblacién a una vulnerabilidad
extrema durante el cierre casi total de la economia, lo que agravé las consecuencias econémicas

y sociales de la pandemia (Olivera & Olivera, 2021).

La transformacién digital de las MIPYMES en México ha cobrado gran relevancia en los ultimos
afios, particularmente en el contexto post COVID-19. A nivel nacional, las MIPYMES presentan
alrededor del 52% del PIB y el 67.9% del empleo en el pais. Con respecto a la estratificacion
por actividad, los datos reportados por INEGI (2020) indican que el 98.5% de las UE del sector
privado y paraestatal pertenecen al sector de servicios, comercio y manufactura, concentrando
en conjunto el 91.5% del personal ocupado total. Dentro de estos sectores, destaca el sector
manufacturero no solo por su tamafo y participacién en el personal ocupado, sino también por

el papel que desempefia en la economia mexicana.

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN), la industria
manufacturera se encuentra estructurada en 21 subsectores, 86 ramas, 177 subramas y 293
clases de actividad. Esta industria comprende a las UE dedicadas a la transformacion mecanica,
fisica o quimica de materiales o sustancias con el fin de obtener nuevos productos, asi como a

aquellas UE que llevan a cabo actividades manufactureras en productos que no son de su
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propiedad (maquilas) (INEGI, 2023).

El estado de Guanajuato se ha consolidado como un referente nacional en la industria
manufacturera, siendo un motor econémico clave en la region del centro-occidente de México.
Con un 23.3% de las UE del sector, la region no solo alberga una amplia diversidad de industrias,
sino que también juega un papel crucial en la generacién de empleo, ocupando al 24.0% del
personal total de la regién. Dicha capacidad de empleo esta respaldada por la infraestructura
industrial robusta y una fuerza laboral capacitada, lo que ha permitido a cada uno de los estados
de la regién alcanzar una produccion bruta total que representa el 26.1%, evidenciando su
eficiencia y productividad en la creacion de bienes y servicios. Este desempefio no solo impulsa
el crecimiento econdémico local, sino que también contribuye significativamente al desarrollo

industrial del pais.

2.1. Actividad del sector: Manufactura

La manufactura es la columna vertebral de las economias modernas, representando la
transformacion de materias primas en productos terminados a través de los procesos
industriales. Este sector abarca una amplia gama de actividades, desde la produccién de bienes
de consumo hasta la fabricacién de componentes tecnoldgicos avanzados, en el 2023 el SCIAN

contempla la siguiente clasificacion:

- Obtencion de nuevos productos.

- Ensamble de serie de partes y componentes fabricados.

- Reconstruccion en serie de maquinaria y equipo industrial.

- Acabado de productos manufacturados.

- Actividades manufactureras de productos que no son propios (actividades de maquila)
(INEGI, 2023).

La manufactura es esencial no solo por su capacidad para generar empleo y dinamizar
economias regionales, sino también por su impacto en la innovacién, productividad y el comercio
internacional. En muchos paises, incluyendo México, la industria manufacturera es un motor

clave para el crecimiento econémico y el desarrollo sostenible.
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En el 2019 el reporte del Censo Econdmico del INEGI revela la estructura y dinamica del sector
manufacturero en México, destacando su papel preponderante en la economia nacional. Este
sector fue el mas relevante en términos de produccion bruta total, generando un 48.2% del total
nacional, lo que indica su importancia estratégica. Sin embargo, al desglosar las cifras por
tamano de empresa, se observa una marcada disparidad en la contribucion econémica. Las
microempresas, que representan el 93.7% de las UE en el sector manufacturero, solo generaron
el 2.3% de la produccion bruta total y emplearon al 19.4% del personal. En contraste, las grandes
empresas, aunque constituyen el 0.8% de las UE concentraron el 58.1% del personal ocupado y
produjeron el 78.2% de la produccion bruta total (Figura 16). En este panorama se refleja una
gran acumulacion del empleo y la produccién en un pequeno grupo de grandes empresas, lo que
indica una alta concentracion del poder econémico y su capacidad productiva en el sector. En
el contexto actual, esto plantea desafios para la competitividad y el crecimiento inclusivo,
resaltando la necesidad de politicas que apoyen el desarrollo y escalamiento de las micro y
pequenas empresas para equilibrar la distribucion de la riqueza y fomentar un crecimiento mas
equitativo (INEGI, 2020).

(porcentajes)

Las empresas grandes representaron 0.8% del total de unidades econdmicas y
93.7 pagaron 75.5% de las remuneraciongs, mientras que los micronegocios (93.7%)
pagaron 4.0% en las Manufacturas, respectivamente.

Micro Pequeiios Medianos Grandes
(0a10) (11 a 50) (51 a 250) (251 y mas personas)
. Unidades economicas . Personal ocupado Remuneraciones

@ Produccion bruta total @ Activos fijos

Figura 16. Principales caracteristicas de los establecimientos, con respecto al
tamaino de la UE.
Fuente: Adaptado de Censos econémicos 2019, micro, pequefia, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,

WWW.INegi.org.mx
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2.1.1. Evolucién de las UE en las manufacturas

En un periodo de 5 afios, del 2013 al 2018 la evolucion de las unidades econdmicas revela un
crecimiento significativo del 18.4% impulsado principalmente por el aumento en el nimero de
establecimientos micro. Estos pequefios establecimientos, representaron el 97.9% del total de
las UE en el sector manufacturero, lo que destaca su predominancia dentro del sector. Sin
embargo, los establecimientos micro y pequenos tienen una contribucién limitada en términos de
empleo y produccién. Los establecimientos grandes, aunque constituyen una minoria en nimero,
reportan la mayor participacion en cuanto al personal ocupado, concentrando el 38.7% de la
fuerza laboral. Esta concentracién de empleo en grandes empresas refleja una tendencia hacia
la centralizacién de recursos humanos y productivos en empresas grandes, que también
experimentaron un crecimiento del 27.9% en el numero de UE y un incremento del 38.7% en el

personal ocupado.

Por otro lado, los establecimientos medianos reflejan un crecimiento de 5.1% en el niumero de
UE vy 9.2% en el personal ocupado (Figura 17). Aunque estos datos son menores con respecto
a las grandes empresas, los mismos sugieren una dinamica de crecimiento dual en el sector
manufacturero mexicano, donde los micro y pequefios establecimientos proliferan en namero,
mientras que las empresas medianas y grandes, aunque menos numerosas, juegan un papel
crucial en la generacion de empleos y productividad. Esta tendencia sugiere una evolucion del
sector hacia una mayor polarizacion, donde el crecimiento y la expansion estan fuertemente
concentrados en los grandes actores econdmicos, lo que plantea retos para un desarrollo
equilibrado y la inclusién de las micro y pequeias empresas en el crecimiento econémico del
pais (INEGI, 2020).

41



'!'RANSFORMACION DIGITAL DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS:
RETOS, OPORTUNIDADES Y PROBLEMATICAS EN ESTUDIOS DE CASO MULTIPLES DEL SECTOR CUERO-CALZADO DEL ESTADO DE GUANAJUATO

B Crecimiento de las UE B Crecimiento del personal ocupado
38.70%
27.90%
18.60% 19-40% 18.50% 18.80%
9.20%
I I 5.10%
]
Micro Pequefias Medianas Grandes

Figura 17.Evoluciéon de las UE y personal ocupado 2018.

Fuente: Adaptado de Censos econdémicos 2019, micro, pequena, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,
WWW.inegi.org.mx

El sector manufacturero en México muestra una significativa concentracién de las UE y personal
ocupado en un numero reducido de entidades federativas, reflejando una distribucion desigual
de la actividad industrial. Diez entidades federativas concentran el 67.2% de las UE
manufactureras del pais, con una marcada participacion de micronegocios (67.9%), pequefios
establecimientos (60.2%), medianos (51.5%) y grandes empresas (39.1%). Entre las entidades
con mayor numero de UE destacan el Estado de México, Oaxaca y Puebla, que en conjunto
representan el 46.5% del total del pais. Con respecto a la distribucion del personal ocupado la
concentracion es aun mas evidente, con las miasmas diez entidades abarcando el 69.1% del
total nacional. Especificamente, estas entidades abarcan el 75.0% del personal en grandes

empresas, lo que marca la importancia de estas regiones en la industria manufacturera.

Guanajuato, aunque no figura entre las primeras entidades en cuanto a numero de
establecimientos, es de notable relevancia en términos de empleo en el sector ya que, junto con
entidades como Nuevo Ledn, Chihuahua, Baja California, Coahuila y Ciudad de México,
concentra el 42,1% del personal ocupado en la industria manufacturera. Esta alta concentracion
de empleo en Guanajuato establece un papel fundamental en el panorama manufacturero
nacional, lo que lo convierte en un estado fundamental para el analisis y desarrollo de estrategias

en este sector. Para identificar las principales estrategias dentro del sector manufacturero en
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Guanajuato y México es necesario contemplar la edad de las UE y su adopcién con las
tecnologias de la informacion, ya que estas influyen directamente en su capacidad para crecer,

competir y mantenerse en el mercado.

2.1.2. Edad y tecnologias de la informacién de las UE en las manufacturas

La edad de las UE en el sector manufacturero es un factor determinante en su estructura y
funcionamiento. Segun los datos censales, las UE mas antiguas (mayores a 10 anos de
operacién) son predominantes en todos los tamanos de las empresas, especialmente en aquellas
con 251 o mas empleados, donde representan el 75.6% del total, seguidas por las empresas
medianas con un 71.9%. Estas cifras sugieren que las empresas mas consolidadas, con mayor
tiempo en el mercado, tienden a ser mas grandes y tienen una mayor estabilidad y capacidad

para mantener operaciones a largo plazo.

En cuanto a las UE jovenes (de 3 a 5 afios), los micronegocios son los mas representativos, con
un 24.8%, seguidos de los pequenos establecimientos con un 24.1%. Esto indica que las
empresas mas nuevas en el sector manufacturero tienden a ser de menor tamafio, lo que podria

reflejar una fase inicial de crecimiento y consolidacion en el mercado (Figura 18).

75.6

719
54.5
46.6
248 24.1
18.5
15.6 14.2
10.1 10.0 11.3
' 83 65
. 41 3.7 .
I
Micro Pequefias Medianas Grandes
(Da10) (11 a 50) (51 a 250) (251 y mas personas)
@ De reciente creacion Jovenes Adultos @ Mayores

Figura 18. Principales modalidades en las que se emplea el internet, segun el tamafio
de la UE

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, micro, pequena, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,
WWW.inegi.org.mx
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Con respecto a la adopcion de Tl, se observa una clara diferencia entre empresas de distintos
tamanos. Las empresas medianas son las que reportan un mayor uso de equipos de computo,
con un 96.9%, muy cerca de las grandes empresas que alcanzan un 96.8%. Sin embargo, solo
un 10.2% de los micronegocios emplean computadoras para sus actividades, estableciendo una
brecha en la digitalizacion y el acceso a tecnologias avanzadas en las empresas mas pequenas

(ver Figura 19).

Micro
(0a10)

Pequefas
(11 a50)

Medianas

(51 a 250) 969

Grandes 968
(251 y mas personas)

@ utilizan equipo de computo @ Utilizan servicio de intemet

Figura 19.UE con uso de equipo de computo e internet, segiin su tamafo.

Fuente: Adaptado de Censos econdmicos 2019, micro, pequena, mediana y gran empresa. INEGI, 2020,
WWw.inegi.org.mx

El uso del internet presenta una tendencia similar, mientras que el 96.4% de las grandes
empresas emplean el internet para diversas actividades como busqueda de informacién sobre
bienes y servicios, asi como para realizar actividades bancarias y financieras, tan solo el 9.1%
de los micronegocios accede a esta herramienta. Esta diferencia entre el uso de tecnologias de
la informacion manifiesta una desigualdad en la capacidad tecnolégica y digital entre las
empresas grandes y los micronegocios, lo que podria afectar su competitividad y eficiencia en

un entorno cada vez mas digitalizado.
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3. Marco teorico

La transformacion digital ha generado un interés significativo en los ultimos afios, especialmente
en las dinamicas organizacionales que estan expuestas a tecnologias disruptivas. Esta
transformacion se entiende como una tecnologia de caracter horizontal, lo que significa que
impacta de manera transversal a todos los sectores y actores de la economia y la sociedad.
Siendo su principal area de estudio la naturaleza como “tecnologia de utilidad general”’, misma
que hace referencia a la tecnologia capaz de transformar diversas actividades econémicas,

sociales y culturales, llegando a modificar su realidad misma (Luis Curbelo, 2017).

3.1. ¢Qué es transformacién digital?

La transformacién digital es un proceso integral de cambio impactando la estrategia y la
estructura organizacional dentro de las UE. El término “transformaciéon” implica un cambio
organizacional, adaptando sus procesos y modelos de negocio con el fin de mejorar su
competitividad y eficiencia. Por otro lado, el término “digital” hace referencia a la adopcion de
tecnologias emergentes como Big Data, Inteligencia artificial, computacion en la nube, el internet
de las cosas (IoT) y blockchain, entre otras (Del Do et al., 2023). Estos avances no solo impulsan
la modernizacién de los procesos tecnoldgicos internos de las organizaciones, sino que también

fomentan la creacion de nuevos mercados y formas innovadoras de hacer negocios.

La transformacién digital llega a contemplar tres elementos clave: tecnologia, procesos y
personas. Estos se relacionan entre si para facilitar la adopcién de nuevas tecnologias en
procesos operativos, optimizando los modelos de negocios y garantizando la participacion del
capital humano. La integracion de dichos factores permite que las empresas enfrenten diversos
desafios como la resistencia al cambio y la falta de competencias digitales, mientras aprovechan
las oportunidades para generar valor y desarrollar nuevos productos y servicios, tal y como se

describe en la Tabla 6.

Tabla 6. Transformacion digital: definicidon y pilares fundamentales
Aspecto Descripcion

Definicion Se conoce a la transformacién digital como aquel proceso en el que las

organizaciones integran tecnologias digitales para mejorar su desempefio,

competitividad y eficiencia, abarcando tanto modelos de negocio como
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operaciones y relaciones con clientes.

Elementos clave e Tecnologia: Incluye tecnologias emergentes como Big Data, Inteligencia
Artificial, Internet de las Cosas (IoT), y computaciéon en la nube.
Facilitando el acceso a los datos y mejorando su conectividad.

e Procesos: Parte de la optimizacion de procesos internos, creacién de
nuevos modelos de negocio y una mejor eficiencia operativa.

e Personas: El factor humano es esencial para el éxito de la

transformacion.

Impacto en la empresa La transformacion digital se centra en la digitalizacién de productos/servicios,
mejorando la experiencia del cliente y la creacion de nuevos modelos operativos
que generen valor y competitividad, todo ello redefiniendo la forma en la que

operan las empresas.

Desafios Las empresas enfrentan barreras como la resistencia al cambio, la falta de
habilidades digitales, y la dificultad en la integracién de nuevas tecnologias en

sus estructuras existentes.

Oportunidades La transformacion digital ofrece oportunidades para mejorar la eficiencia,
adaptarse a cambios del mercado, y desarrollar productos innovadores, al tiempo
que facilita la colaboracion en ecosistemas digitales.

Enfoque estratégico Es un proceso holistico que debe alinearse con la estrategia organizacional, la
cultura y la estructura interna, ademas de estar orientado hacia la creacién de
valor a largo plazo y la adaptacién a un entorno en constante evolucion.

Fuente: Adaptado de Digital transformation: conceptual framework (Verina & Titko, 2019), Review and
comparison of conceptual framework (Nwaiwu, 2018).

En el 2001 Schwartz hace referencia a la adaptabilidad de las empresas, aquellas que son
capaces de responder a las nuevas tendencias tecnolédgicas son las que podran mantener la
competitividad de las organizaciones y su desarrollo futuro y aquellas que no sean capaces de
adaptarse posiblemente sean victimas del “darwinismo digital”. Por lo que se debe contemplar la
capacidad de las organizaciones de asimilar la transformacion digital agregando un valor
adicional a la tecnologia. Si bien, la transformacion digital afecta a empresas de cualquier
tamafno, las PYMES son de particular interés, debido a su importancia en la economia, ya que
representa el 99.5% de las empresas en América Latina y el Caribe (Del Do et al., 2023).
Reportes realizados por el Banco de Desarrollo de América Latina han identificado que la
productividad disminuye con respecto a la escala de la empresa identificando como principal
factor, la dificultad de incorporar avances tecnoldgicos en el modelo de operaciones (Antonorsi
M. & Vidal R., 2019). En la actualidad, las PYMES presentan un avance inferior con respecto a

las grandes empresas tardando en aprovechar las ventajas que ofrecen las tecnologias digitales.
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Para contemplar la transformacion digital es necesario desarrollar capacidades digitales en las
que las actividades, personas, la cultura y la organizacién se encuentren alineadas con los
objetivos organizacionales. De ahi surge el desarrollo de modelos mas eficientes y productivos
como uno de los principales retos de los gerentes de las PYMES (Antonorsi M. & Vidal R., 2019).
Incorporandose la industria 4.0, el cual es un concepto promovido por la academia, la industria y
los gobiernos que busca la transformacién de las empresas para generar nuevas oportunidades

a través de la digitalizacion y de los procesos de transformacion digital.

3.2.  El nuevo entorno tecnolégico

En las ultimas cuatro décadas, el desarrollo tecnolégico ha transformado de manera profunda y
estructural el entorno econémico y social. Este avance ha promovido la transicion hacia una
economia basada en el conocimiento, posicionandolo como el principal factor de produccién y
generando una serie de implicaciones en el enfoque tedrico y practico de los procesos
productivos (CONAHCYT, 2023). Desencadenando una revolucién turbulenta e incierta,
caracterizada por cambios disruptivos que reconfiguran el panorama econémico a escala global

(ver Figura 20).

Globalizacién
de mercados

o

Modos Redes de
i : H comunicacion
Obsttives Conocimiento
como ventaja
competitiva

Innovacién

Figura 20.Impacto de los avances tecnoldgicos en el entorno econémico y operativo.
Fuente: Adaptado del Plan Nacional de Innovacion (CONAHCYT, 2023).
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Gracias a la convergencia entre la tecnologia y la globalizacién, se estan reduciendo las brechas
entre las UE y los consumidores, generando empresas sin fronteras, integrando asi el comercio
y la desintegracién de la produccién. Dentro del nuevo entorno tecnolégico no solo se ven
involucrados los productos y los sistemas productivos, sino las fuerzas interactuantes que los
impulsan, siendo estas las tecnologias de la informacion y el nuevo modelo de organizacion y
administracion. Por lo que se han generado cambios en los contenidos de la competitividad para

responder a las exigencias de las demandas:

e Era industrial: el consumidor tenia un orden de sus prioridades, considerando en primer
lugar un precio bajo, seguido de la entrega oportuna, la calidad del producto y el servicio.
¢ Nuevo entorno tecnolégico: lo mas importante es la calidad, seguida del servicio, plazo

de entrega y el precio.

Dentro del nuevo entorno tecnoldgico, la competitividad internacional de un pais depende de sus
patrones de produccién basados en la tecnologia. Por lo que la competitividad internacional ya
no es solo un problema de las empresas, sino del sistema econdmico y politico en conjunto. La
reinsercion competitiva de cada pais en el comercio internacional requiere de un proceso activo
de complementariedad entre el sector publico y privado, viéndose en la necesidad de un nuevo

modelo administrativo.

El nuevo modelo administrativo contempla los elementos de maxima flexibilidad, minimo
inventario, calidad total o cero defectos, producciéon en pequefos lotes y entrega oportuna.
Siendo el conocimiento el principal soporte de la organizacién y la administracion como base de
los recursos humanos, implicando una urgencia inexcusable de la investigacion cientifica,
capacitacion de la fuerza de trabajo y su incentivacion, mediante salarios estimulantes y
mecanismos de participacion en el proceso de toma de decisiones. Modificando sustancialmente
el entorno tecnoldgico con base en las ventajas competitivas, 1o que comunmente se conocen
como ventajas competitivas naturales, en la localizacion geografica, bajos costos salariales y
produccion de bienes primarios, siendo cada vez mas relevantes en la estrategia de

especializacién internacional.

Las ventajas competitivas se clasifican en estaticas y dinamicas, las ventajas competitivas

estaticas existen en casos especiales como las condiciones climaticas, la localizaciéon geografica
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favorable o la mano de obra barata. Sin embargo, dentro del nuevo entorno tecnoldgico, es
posible la creacién de ventajas competitivas dindmicas y la aplicacion de estrategias activas de
ingreso al mercado mundial, en lugar de ajustarse a la especializacién pasiva en las
exportaciones de alimentos y de materias agricolas con salarios bajos (Castano & Gonzalez,
2011). Segun Porter, la ventaja competitiva de las UE se logra mediante cuatro principales

fuerzas competitivas, los clientes, proveedores, posibles entrantes y productos substitutos.

Logrando identificar dos tipos de fuerzas:
1. Fuerzas intensas: cuando las fuerzas son intensas, como en los sectores de lineas
aéreas, textiles y hoteleria, casi ninguna empresa obtiene retornos sobre sus inversiones.
2. Fuerzas benignas: las fuerzas benignas como en los sectores de software, bebidas y

articulos de aseo personal, muchas empresas son rentables.

La competitividad y rentabilidad se ven determinadas con respecto a la estructura del sector, sin
depender del tipo de sector que abarca, si es emergente o maduro, de alta o baja tecnologia y
finalmente si se encuentra regulado o no. La comprension de las principales fuerzas competitivas
revela los origenes de rentabilidad actual de un sector, brindando un marco de anticipacion ante
la competencia e influir en ella (Porter, 2008). Las fuerzas competitivas dependen del tipo de

sector, sin embargo, se clasifican principalmente en cinco (ver Figura 21).

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

dad entre los
competidores
existentes

Amenaza de
productos

o servicios
substitutos

Poder de nego-
ciacién de los
compradores

1

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Figura 21.Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Fuente: Las cinco Fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia (Porter, 2008).
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Clasificacion de las cinco fuerzas competitivas de Porter:

1. Amenaza de entrada: Los nuevos entrantes introducen nuevas capacidades y un deseo
de adquirir participacion en el mercado, llegando a ejercer presion sobre los precios,
costos y la tasa de inversién necesaria para competir. La amenaza de nuevos entrantes
depende de la altura de las barreras de entrada ya existentes, asi como de la reaccion
que los nuevos competidores pueden esperar de los actores establecidos. Identificando
como ‘“barreras de entrada” como las ventajas de los actores establecidos en
comparacion de los nuevos entrantes, identificando siete fuentes importantes:

e Economias de escala por el lado de oferta.

e Beneficios de escala por el lado de la demanda.

e Costos para los clientes por cambiar de proveedor.

e Requisitos de capital.

e \Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamafio.

e Acceso desigual a los canales de distribucion.

e Politicas gubernamentales restrictivas.
Se sugiere una evaluacién de las barreras de entrada segun las capacidades de los
potenciales entrantes, considerando como nuevos entrantes a las nuevas empresas,
firmas extranjeras, o empresas de sectores relacionados (Porter, 2008).

2. Poder de los proveedores: Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del
valor para si mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o servicios,
transfiriendo los costos a los participantes del sector.

3. Poder de compradores: Los clientes poderosos son capaces de capturar mas valor si
obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores servicios, por lo general,
hacen que los participantes del sector se enfrenten.

4. Amenaza de substitutos: Se entiende como substituto como aquello que cumple la misma
funcién o alguna funcién similar que el producto de un sector mediante formas distintas.

5. Rivalidad entre competidores existentes: Tal rivalidad puede identificarse en varias
formas, tales como el descuento de precios, lanzamientos de nuevos productos,

campanas publicitarias y mejoramiento del servicio (Porter, 2008).

Tal y como se establece en las cinco fuerzas competitivas de Porter, la estructura del sector
determina el potencial de utilidad a largo plazo, ya que determina cémo se divide el valor
economico creado por el sector, contemplando los siguientes factores:

e Tasa del sector de crecimiento
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e Tecnologia e innovacién
o Gobernanza

e Productos y servicios complementarios

Aun cuando la estructura del sector se encuentra estable y sus diferencias de rentabilidad no son
persistentes a largo plazo, en ocasiones, esta puede cambiar de forma abrupta (Porter, 2008).
En este sentido, la transformacién digital se convierte en un catalizador clave de los cambios en
la estructura organizacional, donde las tecnologias emergentes estan alterando la manera en la
que las empresas operan y compiten, impactando directamente en las fuerzas de Porter. Segun
Porter (2008), la transformacién digital no slo permite que las empresas innoven y optimicen sus
procesos operativos, sino que también ayuda a crear nuevas dinamicas de poder entre los
proveedores, compradores y competidores, llegando a generar cambios en la estructura,

rentabilidad y sostenibilidad en el mercado.

3.3. Cuarta revolucién industrial

La cuarta revolucion industrial, también conocida como industria 4.0, nace de las innovaciones
digitales, mismas que conceden a la sociedad y a las empresas una mayor conectividad,
sirviendo de base la economia 4.0 y las empresas 4.0. En donde las empresas 4.0 emplean las
tecnologias digitales para comercializar productos y servicios, asi como disefiar procesos

alineados con la economia digital manteniendo una posicién competitiva en el mercado.

Del Do et al., (2023) hace referencia a tres caracteristicas fundamentales que contemplan la
cuarta revolucion industrial:
1. Velocidad del cambio exponencial.
2. Todas las industrias se ven afectadas por los cambios producidos por las tecnologias
digitales.
3. Transformacion completa de los sistemas de produccion, gestién y gobernanza debido a

la complejidad de los cambios.

En el 2016 el fundador y presidente ejecutivo del Foro Econdmico Mundial determino a la cuarta
revolucion industrial como un cambio radical en la forma de la vida, el trabajo, y las relaciones

interpersonales provocados por los avances tecnoldgicos. Generando oportunidades ilimitadas
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en millones de personas gracias al acceso ilimitado de la conexion a través de dispositivos
moviles con un gran potencial de procesamiento, almacenamiento y acceso al conocimiento sin
precedentes. Lo anterior ha generado cambios en la demanda de productos, donde los
consumidores logran acceder a productos o servicios que incrementan la eficiencia y el bienestar
del consumidor. Obteniendo lo que se conoce como producto o “servicio inteligente”, en donde
este es capaz de intercambiar datos con el cliente y otros dispositivos o servicios gracias a la
conexién existente con la red. La inteligencia de este servicio radica en la toma de decisiones
con base en los algoritmos que definen la accion. Se considera como un servicio consciente
debido a la sensibilidad o capacidad de respuesta ante el entorno o la interaccion con agentes

internos en un determinado momento (ver Figura 22).

Interaccion e intercambio de datos
con otros dispositivos

Producto
Consciente 0 Servicio
inteligente

Sensibilidad a las condiciones
del producto y su entorno

Adaptacion autonoma
a las condiciones internas o externas

Capacidad para tomar decisiones
auténomas y aprender

Figura 22. Atributos de un servicio inteligente
Fuente: Obtenido de Gerenciar PYMES en la era digital (Antonorsi M. & Vidal R., 2019).

En la Figura 22, se aprecian los principales cuatros atributos de un servicio inteligente, siendo
estos la conectividad, adaptabilidad a las condiciones internas o externas, la capacidad de toma
de decisiones y la sensibilidad del entorno. Se espera que en un futuro el cambio llegue del lado
de la oferta, proporcionando cambios significativos en las empresas como:

¢ Mejora en la eficiencia.

e Mayor productividad.

e Reduccion de costos en logistica.

Lo que generara una apertura de nuevos mercados y un crecimiento econémico significativo.
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Aunque para las empresas aun es dificil comprender el papel que juega la transformacion, para
la cuarta revolucion industrial se vera reflejada en las expectativas de los clientes, mejora del
producto, innovacion colaborativa y las formas organizativas. En donde el cliente toma el papel
como eje central de la cuarta revolucién industrial, ya que se busca la mejora de sus expectativas
desde la transformacion y el avance de la tecnologia pone a disposicién una serie de
herramientas que lleguen a mejorar su ventaja competitiva en las organizaciones (Del Do et al.,
2023).

3.4. Sociedad del conocimiento competitividad y digitalizacion

En el 2006, Luis Mateo hace referencia a la sociedad del conocimiento como dos parametros
(saber y conocer) que gobiernan y restringen la estructura y composicién de la sociedad actual,
integrando a las mercancias como herramientas determinantes del bienestar, integracion y
progreso de la sociedad. En donde la mercancia se presenta como una referencia al
conocimiento, ya que ambos son objetos de compra y venta, en el cual, el nuevo conocimiento
se compra o vende en dos formas:

1. Forma directa como patentes, licencias, acciones, etc., permitiendo al comprador producir

bienes y servicios haciendo uso del conocimiento adquirido.
2. Forma indirecta formando parte del precio del producto, bien o servicio a que el

conocimiento da lugar.

En la actualidad, la rapida produccion y generacién de conocimiento ha obligado a la sociedad
actual a un aprendizaje continuo para no quedar obsoleto en la materia en cuestion, por lo que
se llega a denominar a la sociedad actual como la sociedad del aprendizaje. La sociedad del
aprendizaje es entonces, una consecuencia de la sociedad del conocimiento. Donde el
conocimiento es un recurso llave, considerando a la propiedad intelectual como el recurso mas

valioso e importante hoy en dia (Luis Mateo, 2006).

La relacién entre el conocimiento y la sociedad actual se puede explicar con la divisién sectorial
de la economia, asignando valores economicos a las acciones derivadas del conocimiento,
identificando un nuevo constituyente, el sector cuaternario. Donde este sector se caracteriza por
obtener, interpretar, transmitir, organizar y dirigir a la sociedad con apoyo del conocimiento
cientifico y técnico, identificando como actividad dominante a la creacion. En donde, se

contempla al conocimiento como resultado de los avances cientificos y tecnolégicos, el cual
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puede llegar a presentar una doble faceta. Generada por el mal uso el hombre le da al
conocimiento mismo, recordando lo que mencionaba Plinio hace mas de 2000 afios, “no es el
conocimiento en si mismo quien produce el mal, sino el mal uso hecho por el hombre” (Luis

Mateo, 2006). Pilares del conocimiento:

1. Investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i)
Creacién de nuevos conocimientos, en donde en el siglo pasado se generaba en
Universidades e Instituciones sin fines de lucro, en la actualidad la produccion del
conocimiento se industrializo credandose en Centros o institutos de Investigacion vy
Desarrollo con fines establecidos dentro de las empresas industriales o también
conocidos como “holdings financieros”. Hoy en dia, la capacidad de generar, almacenar
y transmitir nuevo conocimiento es lo que facilita e intensifica la aplicacion del
conocimiento a la actividad econémica. Generando un crecimiento econémico del 70 al
80%, por lo que se considera como un factor principal de la creacion de riqueza. El
conjunto de actividades de conocimiento, ciencia y tecnologia, investigacion y desarrollo,

ensefanza, bienes y servicios (ver Figura 23), es lo que conforma la innovacion.

Ciencia
I Escalado Productos
+  — Conocimiento — Des. Tecnologico + Produccion — Procesos
Gestion Bienes

Tecnologia Marketing  Servicios

INNOVACION

Figura 23. Esquema de la innovacién

Fuente: Sociedad del conocimiento (Luis Mateo, 2006).

Para el éxito de la implementacion de [+D+i es necesario contemplar una estructura
organizacional capaz de emplear los conocimientos generados en las Universidades y
Centros de Investigacion, para su posterior transformacién en elementos

socioecondmicos.
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Ensefianza

La ensefianza hace referencia a transmitir los conocimientos existentes, viéndose
reflejado en el comportamiento de la sociedad, asi como en el nivel de formacion y
destreza de los trabajadores y en la competitividad de la economia, en relacion con la
atraccion de inversionistas. En la sociedad actual es necesario adaptarse a los cabios
frecuentes que impone el conocimiento, por lo que la formacion continua es considerada

como una pieza fundamental en la sociedad del conocimiento.

Considerando a los pilares del conocimiento como la base de la sociedad actual, es necesario

identificar las diferentes clases del conocimiento, clasificandose como:

Conocer-qué (Know-what)
Conocer-por qué (Know-why)
Conocer como (Know.how)

Conocer quién (Know-who)

(Luis Mateo, 2006).

Conocer-qué:
Know-what

Conocer-
como:
Know-how

Figura 24.Fundamentos del conocimiento en la sociedad contemporanea.

Fuente: La Sociedad del Conocimiento (Luis Mateo, 2006).
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La Figura 24 muestra la interaccion entre los cuatro tipos de conocimientos, en donde cada
circulo representa uno de los conocimientos, superponiéndose en un conocimiento completo. La
interaccion entre los diferentes tipos de conocimiento indica que este no solo se limita a un tipo
de saber, sino que es una combinacion entre todos ellos. Para comprender su interaccion, es
necesario saber qué es (Know-what), quiénes estan involucrados (know-who), por qué ocurre
(Know-why) y como se lleva a cabo ((know-how). La interseccion de estos conocimientos en el
centro del diagrama simboliza una comprension integral y profunda, donde todos los elementos

se combinan para formar un conocimiento fundamentado y holistico.

Con el constante flujo de conocimiento, los desafios y obstaculos incrementan, algunos con los
que se enfrentan las sociedades del conocimiento son:
¢ Renovacion de metodologias existentes.
¢ Introduccién de cambios en la gestion operativa.
e Comprensién de la cultura organizacional.
e Conexion del desarrollo de tecnologias de la informacion (TI) con los desarrollos
innovadores.
e Fomentar la alfabetizacién informatica de la sociedad.
¢ Integrar trabajos de investigacion centrados en el disefio y desarrollo de las tecnologias
disruptivas, mediante la implementacién de estrategias de colaboracion entre la
academia, industria y otras organizaciones.
e Al existir un mayor flujo de la informacién es necesario asegurar la proteccion de los datos

contra ataques cibernéticos (Mourtzis et al., 2022).

La brecha digital, es uno de los principales retos de la sociedad del conocimiento, especialmente
en organizaciones pequenas, como las PYMES con recursos limitados, asi como en
comunidades rurales o paises en desarrollo. La falta de acceso a internet de alta velocidad y la
escasez de habilidades digitales, pueden limitar la capacidad de las empresas para aprovechar
al maximo las oportunidades que ofrece la sociedad del conocimiento. Sin embargo, también se
presentan oportunidades significativas para las empresas que estan dispuestas a adaptarse y
aprovechar las nuevas tecnologias. La digitalizacion ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia
operativa, incrementar la productividad y llegar a nuevos mercados. El analisis de datos,
inteligencia artificial (IA) y la automatizacion para optimizar procesos y toma de decisiones, son

algunas de las herramientas digitales que las empresas pueden llegar a utilizar (Nair et al., 2021).
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3.5. Transformacion digital en las PYMES

El empleo de tecnologias digitales en un contexto individual, organizacional y social se conoce
como digitalizacion, a nivel empresarial se encuentra relacionado con las operaciones
comerciales y las tecnologias digitales que pueden transformar un comercio. En la actualidad las
tecnologias digitales no se encuentran reservadas a empresas con grandes recursos
economicos, sino que las PYMES también pueden tener acceso a ellas. En consecuencia,
también han realizado proyectos de transformacién digital, sin embargo, ya que cuentan con
recursos y capacidades limitadas, las PYMES son mas prudentes en la toma de decisiones. Lo
anterior implica que su éxito dependera de los proyectos que realizan y el retorno econémico

debe de superar el costo asumido en el proyecto de transformacion digital.

Uno de los principales retos que enfrentan las PYMES es la implementacion de tecnologias
digitales y su integracion al modelo de negocio, explorando la aplicacién de tecnologias concretas
dentro de ambitos especificos. En el 2018, Schneider identifico los principales retos gerenciales

identificados en la industria 4.0, siendo estos:

1. Evaluacion del impacto en los mercados y la competencia, a partir de un analisis e
implementando una estrategia para el desarrollo de la transformacion digital.

2. Realizar un analisis de costo-beneficio para toma de decisiones y planificar e implementar

rutas de accion.

Cooperacion interorganizacional en redes.

Desarrollo de nuevos modelos comerciales.

Talento humano, mediante el desarrollo de capacidades digitales.

2

Liderazgo, gobernando, controlando y coordinando el proceso de transformacion digital.

Los desafios y retos que enfrentan las PYMES en su proceso de transformacion digital varian de
unas organizaciones a otras, dependiendo de su naturaleza y el contexto en el que se
desenvuelven. Por lo que es necesario analizar constantemente el nivel de madurez digital,
identificando las tendencias, estrategias, procesos, estructuras y capacidades mas relevantes.
En comparacion con las grandes empresas, las PYMES se encuentran rezagadas en su proceso
de transformacion digital, por lo que se ve la necesidad de la participacion de la alta direccion.
La alta direccion de la organizacion debe establecer estrategias de transformacioén digital acorde

al alcance de los objetivos organizacionales, interiorizando en la toma de riesgos, desarrollo de
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habilidades y liderazgo de la agenda digital. Un liderazgo digital eficaz facilita la implementacién
exitosa de los proyectos de transformacion, ya que alinea la estrategia empresarial y digital,
permitiendo analizar las necesidades comerciales y la innovacién tecnoldgica para alcanzar una

mayor competitividad (Del Do et al., 2023).

Para lograr un avance en la transformacién digital es necesario analizar los principales factores
que facilitan o inhiben el desarrollo digital. Contemplando las capacidades organizacionales de

implementacién estos factores se dividen en inhibidores y facilitadores.

Los inhibidores (ver Figura 23) de falta visién corporativa se presenta cuando la organizacion no
se encuentra involucrada en el proceso de digitalizacion, en la propuesta de valor poco clara la
organizacién desconoce las necesidades del cliente, la falta de planificacién afecta la cadena de
valor y resta agilidad a los procesos, impactando en la complejidad de los negocios, el sindrome
del silo hace referencia a la falta de una vision comun de los datos y procesos, impactando en la
madurez digital y finalmente la actualizacion de softwares obsoletos inhiben la transformacion
digital (Gonzalez, 2021).

Alto

acoplamiento
y longevidad Falta de vision

tecnologica compartida

Poca madurez

organizacional Propuesta de
valor poco clara

Complejidad en
los procesos de
negocios

Sindrome de
silo

Figura 25. Inhibidores de la transformacion digital

Fuente: Retos para la Transformacion Digital de las PYMES (Gonzalez, 2021).
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Los facilitadores se encuentran enfocados principalmente en cinco puntos, la planificacion
estratégica en el cliente, asi como una mentalidad abierta para establecer alianzas, tener una
arquitectura de negocios bien definida, madurez de procesos tecnoldgicos con el principal
objetivo de brindar una customer experience o user experience positiva y finalmente el talento
digital reconociendo al empleado como un factor clave dentro de la organizacion (Gonzalez,
2021).

Planificacién Mentalidad
estratégica abierta
il rauitecturs
digital q

definidos

Madurez de
los procesos
tecnoldgicos

Figura 26. Facilitadores de la transformacién digital

Fuente: Retos para la Transformacion Digital de las PYMES (Gonzalez, 2021).

En el 2020, Stentoft et. al. identifica a la legislacién y estandares existentes, la estrategia de la
empresa, la gestiébn empresarial realizada, la fuerza de trabajo y el asesoramiento como los
principales facilitadores e inhibidores de las PYMES hacia la implementacién y el funcionamiento
de las tecnologias digitales. Posteriormente, en el 2021, AUTELSI identifica como actividades
necesarias la formacién de habilidades no técnicas y la incorporacion de ciberseguridad. Por lo
gue las acciones inhibidoras de una organizacién, asi como los problemas asociados al mismo

se pueden solucionar con la vision holistica de la organizacién.
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4. Metodologia

4.1. Justificacion de la Investigacion.

El contexto actual del estado de Guanajuato con respecto a los propietarios y propietarias
comprende un 42.2% de las UE lideradas por hombres, seguido de un 35.8% lideradas por
mujeres y un restante comprendido entre propiedad mixta y establecimientos que no reportan
propietario. Con respecto a las caracteristicas particulares de los establecimientos micro,
pequenos y medianos, cerca del 99.5% de micronegocios son los que cuentan con una mujer al
frente, asi como 0.5% de pequefios establecimientos (INEGI, 2021). En este panorama, las
PyMEs dirigidas por mujeres enfrentan desafios especificos en su proceso de transformacion
digital. A pesar del creciente enfoque en la adopcion tecnoldgica, persiste la interrogante sobre
cuales son los factores determinantes que inciden en la decisidn de estas PyMEs de implementar
tecnologias digitales en sus operaciones. Adquiriendo relevancia al considerar la interseccion
entre la adopcién tecnoldgica y los factores que influyen en la capacidad de las PyMEs para
abrazar eficazmente la transformacion digital. Al identificar las principales problematicas, retos y
oportunidades en el proceso de transformacion digital se impulsa la adopcion de estrategias

tecnoldgicas en este contexto en particular.

4.2. Pregunta de investigacion

Para comprender las barreras y oportunidades que enfrentan las empresas en su proceso de
transformacion digital es necesario establecer la pregunta de investigacion. Dentro de la
economia local, el sector cuero-calzado es una de las industrias mas representativas del estado,
por lo que su capacidad para adaptarse a los cambios tecnoldgicos es crucial para promover la
economia a nivel nacional e internacional. Al identificar los principales factores que afectan la
adopcion tecnoldgica se permitira desarrollar e integrar estrategias personalizadas que impulsen
su proceso de transformacién digital, promoviendo la eficiencia, innovacion y sostenibilidad de

las PyMEs en un mercado cada vez mas globalizado.

Por lo que la pregunta de investigacién queda de la siguiente forma:
¢Cuales son los principales factores que influyen en la adopcion tecnolégica durante el
proceso de transformacion digital en Pequenas y Medianas Empresas del sector cuero-

calzado en el estado de Guanajuato?
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4.3. Matriz de congruencia

Durante el disefio de la investigacion se empled la herramienta de analisis conocida como “matriz
de congruencia”. La matriz de congruencia parte desde la estructura tedrica del proceso de
investigacion hasta el disefio de la estructura real, abarcando cada una de las etapas de estudio,

como se muestra en la Tabla 7.
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Tabla 7. Matriz de congruencia
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PLANTEAMIENTO DEL

PROBLEMA
MARCO PREGUNTA DE
IDENTIFICACION OBJETIVO TEORICO INVESTIGACION VARIABLES DIMENSION INDICADOR PREGUNTAS'(1) ESCALA
La transformacion . ¢, Cudles son los
- } Analizar los inci
rincipales ;
dighal es crlumal principales La fgctore?s que Falta de Pregunta 1. ¢La
para que las factores que | transformacion . N empresa cuenta
Pequefas y e I digital como un influyen en la conocm’ngnto con conexion a

Medianas n 1(ijen enla proceso de adopcion tecnolégico internet?

adopcion 2 _

Empresas tecnologica | cambio integral | | tecnologica o
(PyMEs) del q I en la durante el proceso Dicotémica
sector cuero- urante e . . . de transformacién Recursos Indicador 1.

proceso de organizacion .. L . )
calzado en = : digital en limitados para la Acceso a internet. | pregunta 2. ;Qué
. transformacién | que impacta en Pequefias e . ‘¢
Guanajuato digital de las SUS procesos, que y adopcion velocidad posee?
puedan " delos d Medianas tecnologica Abierta
mantenerse Pequenias y modeios ¢e Empresas del
. Medianas negocio 'y sector cuero- . . Pregunta 3.
competitivas en E ventaja Resistencia al T
el mercado mpresas )¢ calzado en el cambio ¢ Tienen acceso
actual. Sin (PyMEs) del compefitiva. estado de tecnologico todos los
embargo' estas sector cuero- Guanajuato? . y trabajadores? | Dicotémica
em résas calzado en el Dimension 1. Prequnta 4. /La
enfrenfan varios estado de Infraestructura em gresa ut.ili(lza
desafios para Guanajuato, con tecnologica y aIgSn software
adoptar .gl fltr)flde Enla . ’ Adoncion d conectividad. para gestionar
tecnologias que identiiicar convergencia ¢be que manéra opcion de SUS procesos
optimicen sus barreras y entre tecnologia la digitalizacion | tecnologias internos
facilitadores - ’ i digitales -
_procesos. rl)lroponer‘ y conocimiento y clgggilgi I(;ae 9! (contabilidad,
Variables como la estrategias y nuevos ventaias Indicador 2. recursos
falta de Iy mercados la nal Acceso a humanos,

.. visiones a futuro o, L compet|t|vas en las . . s . o
conocupu_ento que promuevan digitalizacion de MIPYMES Software o inventario, etc.)? Dicotémica
reoursos | unaintegracion | 125 PERTESY | considerando la eolaboracen. | omoe i

limitados y efectiva y de empresas puede interaccion entre . ﬁgtr)ar(rzsiznﬂlszge
. . tecnologias . tecnologia
resistencia al - R Te
cambio dificultan digitales en sus %%ﬁgtiﬁgfﬁs conocimientoy | Infraestructura ﬁﬁleaab ?;2%2” en
la implementacion procesos ollas nuevos mercados? | tecnoldgica Goodl
de herramientas productivos y de kst
diditales. | gestion que Workspace,
igitales, lo que potencie Microsoft Teams,
podria poner en etc.)? Dicotomica
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riesgo su
productividad y su
capacidad de
competir con
empresas mas
avanzadas
tecnolégicamente.

A pesar de la
disponibilidad de
soluciones
tecnoldgicas,
muchas PyMEs
del sector no
logran integrarlas
de manera
efectiva debido a
barreras
estructurales,
como la carencia
de
infraestructura
adecuaday el
acceso limitado
a financiamiento
o programas de
apoyo. Estas
limitaciones
frenan su proceso
de transformacion
digital, afectando
su capacidad para
aprovechar
nuevas
oportunidades
de mercado y
enfrentar la
creciente
competencia
global.
Comprender y
abordar estos
factores es clave
para fomentar una

ventajas
competitivas.

Habilidades
digitales del
personal

Acceso al
conocimiento

Competencia en
mercados
digitales

Pregunta 6. ;De
qué forma utiliza
la colaboracién en
linea?

Abierta

Indicador 3.
Acceso a
Infraestructura
(hardware)
tecnoldgico.

Pregunta 7. ;Con
qué equipos
tecnologicos
cuenta la
empresa para un
posible desarrollo
digital de su
estrategia de
negocio?

Abierta

Pregunta 8. ¢ En
la empresa se
cuenta con apoyo
técnico para el
uso de
tecnologias por
parte de los
trabajadores?

Dicotémica

Cultura
organizacional

Capacitacion y
habilidades
digitales del
personal

Dimension 2.
Cultura digital

Indicador 4.
Actitud hacia la
adopcion
tecnologica.

Pregunta 9.

¢, Cémo describiria
la actitud de la
gerencia y los
empleados en
puestos directivos
y operativos hacia
la adopcion de
nuevas
tecnologias (IA,
metaversos, big
data)?

Abierta

Indicador 5.
Formacion del
personal e
incentivos para la
innovacion.

Pregunta 10. ;Se
fomenta la
capacitacion y
actualizacion del
personal en
competencias
digitales? Si es
afirmativo en
¢cuales?

Dicotomica y
abierta
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adopcioén
tecnolégica
exitosa y
sostenible en este
sector estratégico
para la economia
local.

La
transformacion
digital fomenta

la innovacion
dentro de las
PYMES,
permitiendo la
creacion de
nuevos
productos,
servicios o
modelos de
negocio.

¢, Como se
promueve la
digitalizacion, la
innovacion y la
sostenibilidad en
las PYMES?

Cultura de
innovacion
Acceso a
tecnologias
accesibles

Adaptabilidad del
modelo de
negocios

Estructura
organizacional de
la innovacion

Pregunta 11.

¢ Existen
incentivos para
promover la
innovacion y la
adopcién de
nuevas
tecnologias en la
empresa?

Dicotéomica

Indicador 6.
Acceso a
informacion de
tendencias en
nuevas
tecnologias.

Pregunta 12.

¢, Cémo
consideras que tu
modelo de
negocio pudiera
cambiar si se
incorporan
nuevas
tecnologias?

Abierta

Pregunta 13.
¢ Existe algun
area en el
organigrama
encargada de
impulsar la
innovacion y
adopcion
tecnoldgica?

Dicotémica

Barreras de
innovacion

Dificultad en la
seleccion de
herramientas
tecnologicas

Dimension 3.
Desafios y
problematicas
en
Transformacio
n Digital

Indicador 7.
Dificultades en la
implementacion
tecnologica.

Pregunta 14.

¢ Cuales
consideras que
son los
principales
obstaculos para la
implementacion
de estrategias de
transformacion
digital en tu
empresa?

Abierta

Pregunta 15. ;La
empresa ha
experimentado
dificultades en la
seleccion e
implementacion
de herramientas
tecnologicas?

Dicotémica
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Apoyo
gubernamental y
programas de
incentivo

Relacion de
proveedores y
clientes.

Pregunta 16. ¢La
empresa ha
enfrentado (o
visualizas)
problemas en el
proceso de
transformacion
digital?

Dicotéomica

Indicador 8.
Impacto de la
transformacion
digital.

Pregunta 17.
Desde tu
experiencia ¢De
qué forma un
proceso de
transformacién
digital pudiera
cambiar la
relacion con tus
clientes y
competidores?

Abierta

La visidon a
futuro de las
MIPYMES en la
sociedad del
conocimiento
resalta la
digitalizaciéon y
el conocimiento
como egjes clave
para su
competitividad.

¢, Cdémo la
digitalizacion del
conocimiento
impulsa la
competitividad de
las MIPYMES en
la sociedad del
conocimiento?

Oportunidades de
transformacion
digital

Objetivos de
transformacion

Dimension 4.
Oportunidades
, estrategias y
vision a futuro
en
Transformacié
n Digital

Indicador 9.
Deteccion de
oportunidades de
transformacion
digital.

Pregunta 18.
¢ Qué
oportunidades
inmediatas
identificas en tu
empresa en la
adopcién de
tecnologias
digitales?

Abierta

Pregunta 19.

¢ Han considerado
la posibilidad de
colaborar con
gobierno
(ideaGTO),
startups o
empresas
especializadas en
tecnologia para
acelerar su
transformacion
digital?

Dicotémica

Indicador 10.
Objetivos de
transformacion
digital (corto y
largo plazo).

Pregunta 20.

¢ Cuales son sus
principales
objetivos de
transformacion

Abierta
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digital en el corto
plazo?

Pregunta 21.

¢ Cuales son sus
principales
objetivos de
transformacion
digital a largo
plazo? Abierta

Pregunta 22. Por
ultimo, en un
mundo sin
restricciones de
ningun tipo. Si
pudieras elegir 3
aliados para
acelerar tus
objetivos de

Aliados
estratégicos

Indicador 11. transformacioén

Aliados digital ¢ cudles,
estratégicos quienes seriany
identificados. por qué? Abierta

Fuente: Elaboracion propia

" En los anexos se encontraran a detalle las preguntas y respuestas de los empresarios.
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4.4. Diseino de la investigacion

El presente estudio emplea un enfoque cualitativo, empleando entrevistas semiestructuradas
como principal herramienta para la recoleccién de datos. El objetivo es explorar los factores que
influyen en la adopcion tecnolégica durante el proceso de transformacion digital de MIPyMEs en

el estado de Guanajuato.

4.5. Poblacién y muestra

La poblacion obijetivo incluye MIPyMEs del sector de manufactura de la industria zapatera en
Guanajuato. La muestra se seleccionara por medio de la Camara de la Industria del Calzado,
mediante un muestreo intencional, eligiendo empresas que representen una variedad de

tamanos (micro, pequenas y medianas).

4.6. Herramienta de recoleccion de datos

Se disefiara una guia de entrevista semiestructurada que incluya preguntas abiertas sobre:
1. Contexto de la empresa: Tamafo, productos y edad de la empresa.
2. Factores internos: Cultura organizacional, liderazgo y capacitacién del personal en
tecnologias digitales.
3. Factores externos: Disponibilidad de recursos tecnolégicos en el sector y apoyo
gubernamental especifico.
4. Desafios y oportunidades: Dificultades enfrentadas en la adopcion tecnoldgica vy
oportunidades identificadas en el proceso de transformacién digital.
Las entrevistas se llevaran a cabo de manera presencial o virtual, dependiendo de la
disponibilidad de los participantes, y seran grabadas con el consentimiento de los entrevistados
para su posterior analisis.

4.7. Protocolo de actuacion con el empresario

Para el desarrollo del protocolo de actuacion es necesario seguir los siguientes pasos:
1. Solicitud de la participacion:
Contactar a las UE por medios formales, explicando el propésito de la investigacion y

solicitando su participacion:
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“‘Hola, buenas tardes soy Ana Lidia Quintero Ramirez estudiante de la Maestria en
Gestion e Innovacién Tecnolégica de la UG, me paso su numero Tere Rodriguez Lépez
de la camara del calzado. El motivo de mi mensaje es debido que estoy trabajando en un
proyecto de investigacion de transformacion digital en miPYMES, por lo que me gustaria
ver si es posible que le pueda realizar una entrevista con respecto a ese tema. El objetivo
de esta investigacion es obtener informacion detallada sobre los principales factores que
influyen en la adopcion tecnoldgica en el proceso de transformacion digital de las
miPYMES en el estado de Guanajuato, quedo en espera de su respuesta”.
Programacion de la entrevista

Coordinar fechas y horarios convenientes para las entrevistas, asegurando flexibilidad y
disponibilidad de la UE.

Provision de la informacion previa

Enviar un resumen del cuestionario y los temas a tratar.

Bienvenida

Presentacion formal y agradecimiento por la participacion de las UE.

“Hola, buenas tardes, mi nombre es Ana Lidia Quintero Ramirez alumna de la Maestria
en Gestion e Innovacién Tecnoldgica de la Universidad de Guanajuato. Antes de
comenzar con la entrevista me gustaria agradecerle por su tiempo para participar en esta
investigacion. Es importante mencionar que su colaboracion es fundamental para el éxito
de este estudio, mismo que nos permitira obtener una vision clara sobre los desafios y
oportunidades que llegan a enfrentar las MIPyMEs en su proceso de transformacion
digital”.

Contexto de la investigacion

“El proyecto de investigacion contempla la transformacién digital en MIPyMEs, el cual
busca comprender y promover la adopcion tecnolégica en pequefas y medianas
empresas en el estado de Guanajuato. El principal objetivo de la investigacion es obtener
informacion detallada sobre los principales factores que influyen en el proceso de
transformacion digital en las MIPyMEs. Durante el desarrollo de la entrevista se abordaran
cuatro puntos clave relacionados con el proceso de digitalizacion de las UE, siendo estas:
1. Infraestructura tecnoldgica y conectividad

2. Cultura digital

3. Desafios y problematicas

4

Oportunidades, estrategias y vision a futuro.

Esta entrevista nos permitira recopilar datos cruciales para el estudio y, en ultima
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instancia contribuir al desarrollo de soluciones o programas de transformacion digital que
puedan beneficiar a su empresa y otras similares en conjunto con la CICEG.

Es importante mencionar que toda la informacién proporcionada sera tratada con estricta
confidencialidad y se utilizara unicamente con fines académicos.”

Entrega de oficio

Se hara la entrega del oficio de solicitud de colaboracion entregado a la Camara de la
Industria del Calzado del Estado de Guanajuato por parte de la Universidad de
Guanajuato. Se imprimiran dos tantos del oficio, entregando uno al representante de la
UE y otro se firmara de recibido, quedandose con este ultimo la estudiante.

Aplicacién del instrumento

Seguir el cuestionario de forms (Factores clave que influyen en la adopcién digital de

PYMES en el estado de Guanajuato (office.com)), permitiendo que las respuestas de los

entrevistados guien la conversacién. Tomar notas para asegurar la precision de los datos.
Cierre de la entrevista

“Me gustaria agradecerle su tiempo y colaboracion en esta entrevista, la informacién que
ha compartido es fundamental para el desarrollo de la investigacion sobre la
transformacion digital en miPYMES.

Es importante mencionar que la informacion proporcionada sera tratada con la maxima
confidencialidad y se utilizara unicamente con fines académicos, contemplando un

agradecimiento especial a cada una de las empresas involucradas en la investigacion”.

Analisis de datos

La informacion recopilada se analiza empleando una técnica de investigaciéon basada en la

interpretacion y analisis documental. A partir del analisis se identificaran patrones y categorias

de respuesta relevantes, permitiendo llegar a una conclusion de los principales factores que

influyen en el proceso de adopcion tecnoldgica en MIPyMEs. Con base en lo anterior, el analisis

contemplara las siguientes fases:

1.
2.

Distribucion inicial, identificar y clasificar las ideas clave de las entrevistas.

Clasificacion de categorias, donde se agruparan las ideas codificadas en categorias
tematicas.

Interpretacion de resultados, a partir de las categorias relacionadas con la pregunta de

investigacion, se llegara a una conclusion determinada.
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4.9. Validacion de resultados

A partir del analisis realizado, se aplicara la técnica de validacién de resultados de triangulacion,
en donde, a partir de los resultados obtenidos, estos se contrastan con la literatura
correspondiente, con el fin de asegurar que los datos obtenidos sean confiables y

representativos.

4.10. Consideraciones éticas

Se garantizara la confidencialidad de los participantes mediante la proteccion de los datos y la
obtencion de consentimientos informados de la entrevista. Se asegurara que los participantes

tengan el derecho de retirarse del estudio en cualquier momento sin ninguna consecuencia.

5. Resultados

4.11. Logistica de entrevistas

Para asegurar una recoleccion de datos representativa se establecié una logistica detallada
de entrevistas que facilitara la coordinacion y el contacto con las empresas del sector del
calzado en la ciudad de Ledn, Guanajuato. Con el apoyo de la Camara de la Industria del
Calzado de Guanajuato (CICEG), se facilitaron los contactos iniciales y se coordind la
comunicacion con diversas empresas interesadas en participar en el estudio sobre la

transformacion digital.

A partir del contacto inicial con los representantes de las UE, se establecio la siguiente

calendarizacion de entrevistas (ver Tabla 8), adaptada a la disponibilidad de cada empresa.
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Tabla 8. Calendarizacion de entrevistas con los representantes de las UE.

Descripcion de Unidad Contacto Fecha de Fecha de Entrevista programada
la actividad Econdémica inicio finalizacion
Medio Fecha Hora
Seleccion de
participantes N/A N/A 22/07/2024 02/08/2024 N/A N/A
CICEG
1 Llamada | 54,67/0004 | 02/08/2024 | 05/08/2024 | 09:30 hrs
telefonica
Llamada .
2 o298 | 30/07/2024 | 02/08/2024 | 05/08/2024 | 12:00 hrs
3 Llamada | 54,57/0004 | 02/08/2024 | 05/08/2024 | 16:00 hrs
telefonica
Llamada .
4 29 | 30/07/2024 | 02/08/2024 | 06/08/2024 | 12:00 hrs
5 Llamada | 55,67/0004 | 02/08/2024 | 06/08/2024 | 13:30 hrs
telefénica
Llamada .
Programacién y 6 oomada | 30/07/2024 | 02/08/2024 | 070812024 | 12:00 hrs
realizacion de Llamad
entrevistas a las 7 . laf,a. @ | 05/08/2024 | 07/08/2024 | 08/08/2024 | 12:00 hrs
M|PyMES eleronica
8 Llamada | 54080004 | 21/08/2024 | 23/08/2024 | 18:00 hrs
telefonica
9 Llamada | 54080004 | 25/08/2024 | 26/08/2024 | 11:00 hrs
telefénica
Llamada .
10 conada | 07/08/2024 | 02/09/2024 | 02/09/2024 | 14:00 hrs
11 Llamada | 54/080004 | 28/08/2024 | 02/09/2024 | 16:30 hrs
telefénica
12 Llamada | 54080004 | 02/08/2024 | 04/09/2024 | 10:00 hrs
telefénica
Llamada .
13 comada | 07/08/2024 | 11/09/2024 | 12/09/2024 | 09:00 hrs

Fuente: Elaboracién propia.

Las entrevistas se programaron a través de llamadas telefénicas, con cada empresa en
intervalos de comunicacion regulares. Las entrevistas comenzaron el 5 de agosto y
concluyeron el 12 de septiembre del 2024, respetando la disponibilidad de los participantes
y logrando asi la cobertura de 13 empresas en total. La Figura 27 muestra la distribucion
geografica de las empresas dentro de la ciudad de Ledén, Guanajuato, proporcionando una
referencia visual de su distribucion en la region. Esta referencia geografica permite observar
la concentracion de las empresas participantes y resalta la presencia de las UE clave en el

sector zapatero y manufacturero de la localidad.
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Figura 27.Distribucion geografica de las UE entrevistadas.

Fuente: Google maps Unidades econémicas - Google Maps.

La distribucién geografica resalta una zona estratégica de la ciudad de Ledn, Guanajuato,
este poligono abarca sectores de gran relevancia comercial, incluyendo Jardines del Moral,
Las Trojes, Arbide y el Centro de la ciudad, areas donde la actividad econémica es intensa y
donde se concentra un importante nimero de pequefas y medianas empresas dedicadas,

principalmente, al sector manufacturero.

Dentro de esta zona destacan varios bulevares, siendo estos una via de comunicacion
fundamental que atraviesa el area delimitada y conecta diversas colonias y zonas industriales
de la ciudad. La presencia de las vias de comunicacion es fundamental en las organizaciones,
ya que no solo facilita el transito y la conectividad de las empresas, sino que llega a potenciar
su acceso a actores clave, como proveedores, clientes y servicios logisticos. Esto puede
llegar a influir de manera positiva en la dinamica del proceso de transformacién digital, ya
que facilita la implementacién de las herramientas tecnoldgicas de logistica y distribucion de
sus productos.

La proximidad que presentan las empresas en esta regidén sugiere un entorno colaborativo,
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en el que predominan oportunidades de sinergias, o incluso, competencia directa, factores
que llegan a contribuir al ambiente y toma de decisiones empresariales. La ubicacion de las
UE en una zona con infraestructura adecuada resalta la relevancia del contexto geografico
en la adopcion de nuevas tecnologias y en su integracion de las MIPyMEs en cadenas de
suministro locales y regionales, siendo este un aspecto crucial para el desarrollo de la
transformacion digital en el estado. En la Figura 28 se muestran evidencias fotograficas de
los procesos productivos y de marketing que llegan a presentar algunas de las UE
entrevistadas. En las Figura 28 se puede visualizar el tipo de infraestructura y el contexto
fisico de las UE, facilitando la comprension de sus condiciones de operacion y de sus

recursos disponibles.

Figura 28 a Figura 28 b
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Figura 28 e Figura 28
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Figura 28.Evidencia de las unidades econdémicas entrevistadas. Las figuras a,b,cy d
corresponden al area de produccién de las UE, mientras que las figuras e, f,gy h
corresponden el area de marketing y comercializacion.

Fuente: Elaboracién propia

5.1. Perfil de los gerentes entrevistados y sus empresas

Las UE entrevistadas presentaron una descripcion de sus actividades principales, asi como el
perfil del nivel gerencial solicitado. Reflejando las principales caracteristicas de las UE y del nivel
gerencial. A partir de estos datos se busca proporcionar una vision detallada de las
caracteristicas profesionales, nivel de experiencia y habilidades de liderazgo de los gerentes,
ademas de ofrecer un panorama sobre el tipo de empresas que dirigen, su sector de actividad,

tamario y estructura organizativa.

5.1.1. Empresa 1

La empresa 1 es una empresa mediana, especializada en la produccion de calzado para dama
y caballero, con un enfoque en la fabricacion de calzado para personas con pie diabético.
Fundada hace 16 aifos, ha logrado posicionarse como un actor importante dentro de su nicho de

mercado. El gerente de la empresa es un hombre de 34 afios con un nivel de licenciatura, mismo
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que ocupa el puesto de gerente de produccion y tiene una amplia experiencia en la gestién de
procesos industriales y calidad en la produccion de calzado. Su formacién técnica y su
experiencia en la industria lo posicionan como un lider clave en la toma de decisiones operativas

dentro de la empresa.

5.1.2. Empresa 2

La empresa 2 es una microempresa especializada en el calzado de dama y nifia con 13 afios en
la industria del calzado de Leén, Guanajuato. A pesar de que cuenta con muchos afios en el
mercado, no ha logrado posicionarse dentro de las empresas medianas. El puesto de gerente de
produccion lo ocupa una mujer de 36 anos que cuenta con una formaciéon como licenciada de
disefio de modas y calzado. Como gerente de produccion, lidera la direccidn creativa y productiva
de la empresa, aplicando su experiencia y conocimientos en disefio para desarrollar productos

que responden a tendencias actuales.

5.1.3. Empresa 3

La empresa 3 es una empresa mediana especializada en calzado casual y de seguridad, con 34
afios en el mercado. Su especializacion en productos de seguridad le permite dirigirse a un sector
de clientes corporativos y personales que buscan proteccion y durabilidad en sus productos. Su
gerente de marketing es un hombre de 40 afos con una licenciatura en marketing, su rol incluye
desarrollar estrategias de comunicaciéon y promocién de los productos de calzado casual y de
seguridad, asi como en la exploracion de nuevos segmentos de mercado. Con un enfoque en
marketing, el gerente aporta una perspectiva innovadora en y un sector tradicionalmente

orientado a la produccion.

5.1.4. Empresa 4

La empresa 4 es una empresa mediana con 17 afos en el mercado, especializada en el calzado
de dama. Su especializacion en calzado de dama la coloca en un segmento donde la moda y la
calidad son factores determinantes para la competitividad. El area gerencial de la empresa la
ocupa una mujer de 48 anos con un posgrado en finanzas. El perfil del gerente es clave para el
area administrativa de la empresa, asi como para la implementacién de estrategias que

potencialicen su rentabilidad y crecimiento.
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5.1.5. Empresa 5

La empresa 5 cuenta con 6 afnos en la industria, siendo una de las principales UE dentro del
ambito de la fabricacion del calzado de dama. Esta UE se encuentra clasificada como una
empresa pequefia cuyo enfoque esta orientado al diseio moderno enfocado a las tendencias
actuales del mercado, buscando la atraccién de un publico joven. El gerente de marketing es un
hombre de 31 afos con licenciatura especializada en marketing digital, su formacién le permite
desarrollar estrategias de mercado innovadoras, con el principal objetivo de fortalecer la
presencia de la empresa en el calzado de moda. El perfil del gerente es un activo estratégico, ya

que le permite identificar oportunidades y disefiar campafias efectivas.

5.1.6. Empresa 6

La empresa 6 es una empresa dedicada a la marroquineria y articulos de diseno, esta se
encuentra clasificada como microempresa con 15 afios en el mercado. Sus productos se
encuentran orientados a la calidad y originalidad con un toque de artesania en sus accesorios.
El gerente de marketing es un hombre de 38 afios con estudios de posgrado, su perfil académico
y experiencia son un activo valioso para la UE, ya que le permite comprender las tendencias

actuales del mercado y del consumidor final.

5.1.7. Empresa 7

La empresa 7 es relativamente nueva, con apenas 1 afo en el mercado, esta se enfoca en un
publico joven en busqueda de productos modernos y accesibles. Esta UE se clasifica como
microempresa que produce moda urbana, incluyendo tenis, playeras y gorras. El area gerencial
lo ocupa una mujer de 31 anos con estudios de licenciatura, donde su enfoque en la
administracion y su interés en la moda urbana son clave en la UE. Su experiencia y conocimiento

del sector favorecen el crecimiento y la consolidacién de la empresa en este nicho.

5.1.8. Empresa 8

La empresa 8 cuenta con apenas 2 afios en el mercado, esta se especializa en la
comercializacion de tenis de dama y caballero. Esta UE se clasifica como microempresa, misma
que esta orientada a satisfacer las demandas de un publico que busca comodidad y estilo en su

calzado. La gerente es una mujer de 43 afos con estudios de posgrados, donde su experiencia
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y conocimientos en gestion permiten que la empresa mantenga un enfoque estratégico en el

desarrollo de productos atractivos y competitivos.

5.1.9. Empresa 9

La empresa 9 se encuentra consolidada en el mercado de calzado para dama, ya que cuenta
con 35 afios de experiencia en el mercado, esta UE se clasifica como empresa grande. Debido
a su especializacion en moda femenina, es capaz de atraer a un amplio segmento de
competidores. La gerente de marketing es una mujer de 26 afios con estudios de licenciatura, su
rol incluye estrategias de mercado y el conocimiento de la marca. Su contribucién es esencial en
la UE, ya que contribuye a la competitividad de la empresa en un sector donde la imagen es
fundamental. El perfil de la gerente aporta a la UE una perspectiva moderna y alineada a los

valores y tendencias del mercado.

5.1.10. Empresa 10

La empresa 10 se especializa en el calzado de bebé y accesorios textiles, cuenta con 9 anos en
el mercado y actualmente se clasifica por personal ocupado como microempresa. El puesto
gerencial lo ocupa una mujer de 31 anos con estudios de licenciatura y especialidad en el area
de ventas. Su formacion académica y experiencia en el mercado le permite gestionar de manera
mas efectiva las relaciones con los clientes y los canales de distribucién. Gracias a su experiencia
en ventas ha logrado establecer relaciones sdlidas con los clientes, asegurando su lealtad a la
UE.

5.1.11. Empresa 11

La empresa 11 es una microempresa especializada en la produccion de calzado de dama, esta
cuenta con 20 afios en el mercado, donde su linea de productos es variada y se encuentra en la
busqueda de la satisfaccién del cliente enfocada en las tendencias actuales. El area gerencial la
ocupa un hombre de 46 afios con estudios de posgrado, donde su experiencia y conocimientos
en sistemas de gestién son fundamentales para el liderazgo estratégico de la UE. El perfil y
experiencia del gerente contribuyen a mantener una posicién sélida en el sector, sin embargo,
se han enfrentado con diversos retos, mismos que no les ha permitido pasar de pequefa o

mediana empresa.
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5.1.12. Empresa 12

La empresa 12 cuenta con 8 anos de experiencia en la industria de la manufactura, actualmente
se encuentra dentro de la clasificacién de microempresa especializada en calzado casual con
una amplia variedad de modelos. El gerente comercial es un hombre de 40 afios con estudios
de licenciatura, cuyo perfil estd orientado a la administracion de relaciones comerciales. Su
experiencia en gestiéon comercial ha permitido establecer relaciones estratégicas en la

organizacion, apoyando a la empresa a crecer y adaptarse a las demandas del mercado.

5.1.13. Empresa 13

La empresa 13 cuenta con una trayectoria de 6 afos, actualmente se encuentra dentro de la
clasificacién de empresa mediana especializada en la fabricacion de botas. El puesto gerencial
lo ocupa una mujer de 31 anos con licenciatura en marketing, su perfil es una ventaja competitiva,
ya que le ha permitido desarrollar estrategias de venta y posicionamiento efectivas, tanto en el
mercado fisico como digital. El enfoque en ventas digitales ofrece una amplia variedad de
oportunidades de atraccion de clientes, asi como un mayor fortalecimiento en el mercado fisico

y digital.

5.2. Analisis general de los gerentes y empresas entrevistadas

Para comprender el proceso de transformacion digital es necesario contemplar las principales
caracteristicas de los directivos, asi como las particularidades de las empresas. Con el fin de
identificar la estructura de las empresas, el perfil de sus lideres y los principales factores que
contribuyen al desarrollo y éxito dentro del sector del calzado, se realiza un analisis de las
entrevistas. Dicho analisis permite obtener una vision integral del talento directivo, asi como las

estrategias y retos que enfrentan las empresas en el sector (ver Tabla 9).
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Tabla 9. Perfil gerencial y caracteristicas de las UE en el sector cuero calzado.
s e L Tiempo 5
Principales Clasificacion n 2 Género del
No. UE productos de la UE en el Puesto del Nivel académico E(_iad gerente
mercado Gerente (Aios)
Calzado de dama Gerente de
1 y caballero pie Mediana 16 afos .2 Licenciatura 34 Masculino
o produccion
diabético
2 Calzado .qe dama Micro 13 afios Gerente.(’ie Licenciatura 36 Femenino
y nifa. produccion
Calzado de Gerente de
3 seguridad y Mediana 34 afos : Licenciatura 40 Masculino
marketing
casual
4 Calzado de dama Mediana 17 afos | Gerente de finanzas Posgrado 48 Femenino
5 Calzado de dama Pequena 6 afios Direccion general Licenciatura 31 Masculino
6 Marrc.)qulnena, Micro 15 afios Gerentg de Posgrado 38 Masculino
disefio marketing
Tenis de moda
7 urbana, playeras, Micro 1 afo Gerencia Licenciatura 31 Femenino
gorras.
Tenis damay . . . .
8 caballero Micro 2 afos Directora Posgrado 43 Femenino
9 Calzdaadrgapara Grande 35 afios Marketing Licenciatura 26 Femenino
Calzado de bebé
y accesorios . . . . .
10 textiles, baberos, Micro 9 afos Gerente de ventas Licenciatura 31 Femenino
MORAOS.
Calzado de
11 dama, .sandallas, Micro 20 afios Director general Posgrado 46 Masculino
zapatilla y bota
casual.
Calzado casual,
12 t93'3 con Micro 8 afios Gerente comercial Licenciatura 40 Masculino
diferentes
modelos
13 Fabricacién de Mediana 6 afios Mercadotecnia y Licenciatura 31 Femenino

botas y de trabajo

ventas digitales

Fuente: Elaboracion propia derivado del trabajo de campo.

A partir de los datos obtenidos se aprecia una clara diversidad con respecto al tamarfo de las

empresas, ya que de las 13 UE tan solo 7 se clasifican como microempresas, contemplando un

54%, un 38% como empresas medianas y 8% como empresas grandes. Tan solo una UE

dedicada a la fabricacién de calzado para dama destaca como una gran empresa con mas de 30
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afios de experiencia en el mercado, resaltando por su capacidad de produccion y estructura
organizativa mas compleja. Esta distribucion refleja la heterogeneidad del sector, que abarca
desde empresas pequefas con capacidades limitadas de produccién hasta empresas con una

infraestructura y experiencia mas robusta.

Con respecto al tiempo en el mercado, la mayoria de las empresas tienen una trayectoria
considerable, con una duracién promedio de 14 afios. Siendo la empresa mas joven con 1 afo
de antigiiedad, mientras que la de mayor antigledad lleva 35 afios operando. Este dato resalta
la estabilidad y experiencia que poseen las empresas en el sector, lo que podria facilitar su

competitividad frente a nuevos actores del mercado.

El perfil gerencial contempla puestos como Gerentes de produccion y de marketing, con 4 y 3
casos respectivamente, seguidos de gerentes de ventas y director general. Este patron refleja
una concentracién de liderazgo en areas clave como produccién, marketing y ventas, siendo
estas fundamentales para la operacion y expansion de las empresas en el sector de calzado y
marroquineria. El nivel gerencial va desde licenciaturas y posgrados, donde la mayoria de los
gerentes cuenta con un nivel de licenciatura. El perfil académico sugiere que las UE valoran tanto

la formacion técnica como la capacidad para desarrollar estrategias de mercado y financieras.

En términos de edad, los gerentes tienen un rango de edad entre los 26 y 48 anos, con un
promedio de 36 afios. Indicando que los gerentes poseen una combinacion de experiencia
adquirida en el sector y una visiéon innovadora y dinamica, caracteristicas propias de una
generacién que se encuentra en una etapa madura de su carrera profesional, pero que aun
conserva un enfoque fresco hacia el futuro. Con respecto al género, de los 13 gerentes, 6 son
mujeres (46%) y 7 hombres (54%), lo que refleja una distribucion equilibrada en cuanto a la
representaciéon de género. Aun cuando existe una ligera inclinacién hacia los hombres, las
mujeres ocupan roles estratégicos en diversas areas de liderazgo, tales como marketing,
direccién general y finanzas, lo que evidencia un creciente protagonismo femenino en puestos

clave dentro de las empresas del sector.
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5.3. Analisis de las dimensiones y sus factores de transformacién digital

5.3.1. Dimensién 1: Infraestructura tecnolégica y conectividad

La infraestructura tecnoldgica y conectividad son los pilares en la transformacion digital de las
organizaciones, ya que facilitan la integracion de las herramientas digitales, optimizando los
procesos operativos y promoviendo una colaboracion eficiente. En un entorno empresarial cada
vez mas interconectado, contar con acceso a internet de alta velocidad, equipos tecnolégicos
adecuados y recursos para su mantenimiento es indispensable para responder a las demandas

del mercado y mantenerse competitivo.
La Tabla 10 muestra los resultados obtenidos de la infraestructura tecnolégica y conectividad de
las 13 unidades econdémicas, dicha tabla revela diversas tendencias y areas de oportunidad que

impactan la adopcion de herramientas digitales y la eficiencia operativa en las UE.

Descripcion de la dimension y qué se evalud (colocar la tabla de excel, desde la empresa 1 a la

empresa 13. Realizar una descripcién global de la dimensién y sus hallazgos.
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Tabla 10. Infraestructura tecnolégica y conectividad de las UE

Reuniones con

Si 100 No Si Si, zoom . No Computadoras Si Si Si
clientes
Reuniones,
. . Si, Teams zoom, | citas a distancia . . .
Si 100 No Si whatsapp workshop, con Si Computadoras Si No Si
clientes
Computadoras,
Nube para calzadp_s
Si, Teams zoom, | archivos, Meet especificos
si 100 No si wﬁatsa ’ 200m ’ Si antiestaticos, Si Si Si
> gonferencias mediar la
) calibracion de
la energia
Reuniones,
actualizacion
de software,
. . C envio de : .
Si 100 No Si Si, drive documentos, No Computadoras. Si Si No
dar acceso al
despacho fiscal
y laboral.
Contenido SéonTapr:tsagggS’
si 100 Si si Si. dropbox g;aggﬁésbases si creacién de No No si
archivos’ contenido,
iPads
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Para reuniones

Computadora,

6 si 100 Si si Si, Teams, zoom con los clientes Si ipads, laptops Si No Si
Compartir
documentos, Televisiones
7 Si 100 Si No Si, Teams, zoom | informacion, Si . ’ No No No
. maquinas.
reuniones y/o
Cursos.
. . . . Juntas, . . .
8 Si 100 Si Si Si, Teams, zoom administracion Si Computo Si No Si
Equipos de
9 Si 400 No si Si, Teams, zoom | Reuniones con Si computo, Si No Si
los vendedores escaneres
basicos.
Computadoras,
impresoras,
10 Si 400 No si Si, google task. | Reuniones No escaner, No No Si
cabinas para
fotografias,
camaras.
Computadoras,
11 Si 400 No No Si conferencias y Si escaner, No No Si
cursos teléfonos de
gamma media.
Computadoras,
impresoras
12 Si 400 No si No Reuniones si especializadas | g No Si

en la industria,
regulares de
papel, escaner
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13

Si 100

No

Si

Si, zoom

Reuniones con
externos

Si

Escaner,
impresoras de
etiquetas,
computadoras
de escritorio y
laptops,
celulares,
checadores,
teléfonos de
oficina, disefio
computadoras
profesionales
(Mac),
Maquinas
cortadoras
laser,
bordadoras
digitales.

Si

Si

Si

Fuente: Elaboracion propia derivado del trabajo de campo.
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A partir de los datos obtenidos en la Tabla 10, se realiza un andlisis integral de las UE con

respecto a su infraestructura tecnoldgica y conectividad y como estas empresas estan

preparadas para afrontar los desafios y aprovechar las oportunidades de transformacién digital,

identificando lo siguiente:

2.

Conexion a internet.

Siendo el internet una base sdlida para la digitalizacion, es indispensable que las
empresas cuenten con dicho recurso, por lo que al observar la Tabla 10 se identifica que
todas las UE cuentan con internet. Sin embargo, la velocidad de conexion varia entre 100
Mbps y 400 Mbps, con una mayor inclinacién hacia la velocidad de 100 Mbps. Tan solo 4
de las 13 UE emplean la maxima velocidad de 400 Mbps, presentando una ventaja
significativa en términos de capacidad de manejo de grandes volimenes de datos, lo que
facilita las tareas de videoconferencias, colaboracién en linea y el uso de tecnologias

emergentes.

Acceso a internet para los trabajadores.

Cerca del 33% de las UE reportan tener acceso a internet para todos sus trabajadores,
porque el resto de las UE limitan su acceso. Esta discrepancia en el acceso podria llegar
a generar brechas con respecto a la adopcion tecnoldgica dentro de las organizaciones,
lo que podria llegar a limitar la eficiencia de herramientas colaborativas y de gestién que

requieren de acceso al internet.

Uso de herramientas de gestién y colaboracion

Todas las UE reportan emplear herramientas de colaboracion en linea, de las mas
utilizadas son Teams, Zoom, Drive y WhatsApp, asi como algunos softwares de gestion.
Dichas herramientas permiten realizar reuniones a distancia, compartir documentos,
administrar proyectos y mantener la comunicacion con clientes y colaboradores. Las UE
con mas recursos tecnoldgicos, principalmente las que emplean 400 Mbps de conexién,
tienden a emplear plataformas como Google Drive y Dropbox para almacenar y compartir
archivos de manera eficiente.

El uso de plataformas de colaboracién en linea varia en funcién de los procesos internos
de cada organizacion, lo que demuestra que las herramientas digitales se adaptan a las
necesidades especificas de cada UE y su eleccion depende de los objetivos y la

naturaleza del trabajo realizado.
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4. Equipos tecnoldgicos disponibles
Las UE presentan una gran variedad de equipos tecnolégicos disponibles, principalmente
computadoras, mismas que son la base de la infraestructura tecnolégica de las
organizaciones. Sin embargo, algunas UE (UE 5, 6 y 13) disponen de equipos adicionales
como camaras, iPads, maquinas cortadoras laser y bordadoras digitales, lo que muestra
una tendencia hacia la especializacion de la infraestructura tecnolégica. Lo anterior
sugiere que las UE con mayor inversidn en equipos tecnolégicos estdan mejor

posicionadas para llevar a cabo tareas mas especializadas o innovadoras.

5. Apoyo técnico
Cerca del 75% de las UE cuentan con acceso a soporte técnico, siendo este crucial para
mantener la operatividad de los sistemas y equipos tecnoldgicos. Lo que indica que las
empresas actualmente estan invirtiendo en mantenimiento y resolucién de problemas
relacionados con la infraestructura tecnoldgica, sin embargo, la falta de soporte en

algunas UE podria llegar a generar interrupciones y dificultades operativas.

6. Financiamiento tecnoldgico
La mayoria de las UE reportan el acceso al financiamiento de la tecnologia como un factor
limitante de la adopcion tecnolégica. Esto llega a presentar un desafio para las
organizaciones que carecen de recursos necesarios para actualizar o expandir su

infraestructura digital.

7. Uso de tecnologias emergentes
Las UE han llegado a mostrar un interés por la digitalizacion e innovacién implementando
herramientas de colaboracion y plataformas de almacenamiento en la nube. Sin embargo,
el uso de tecnologias emergentes puede ser limitado a empresas que cuentan con una

mejor infraestructura tecnolégica y financiamiento.
En la Figura 29 se observa un analisis de red proporcionado por ATLAS.i, en el que se observan

las conexiones entre los cédigos principales con cada una de las UE, esto permite identificar

patrones clave relacionados con la disponibilidad y uso de herramientas tecnoldgicas.
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D 12: Case 12
D11:Case 11

D 6: Case 6

D 10: Case 10

D8:Case8

D 5:Case 5

Equipos tecnolégicos
disponibles

D 13: Case 13 Herramientas de
colaboracion en linea

D7:Case 7

D 4: Case 4 Uso de herramientas de
colaboracién
D 2: Case 2

D 9: Case 9

D 3:Case3

D1:Case1

Figura 29.Interaccién de los codigos principales de la infraestructura tecnolégica y
conectividad.
Fuente: Adaptado de Scientific Software Development GmbH (ATLAS.ti, 2023)

Los codigos principales incluyen:
e Herramientas de colaboracién en linea.
e Uso de herramientas de colaboracion.

e Equipos tecnolégicos disponibles.

La conexidn transversal de los coédigos con todos los casos refleja que, independientemente de
su tamano o sector, las herramientas de colaboracién e infraestructura tecnolédgica son factores
universales y relevantes para las UE. Asi mismo, la relacion interdependiente entre la
disponibilidad de equipos tecnologicos y el uso de herramientas colaborativas resalta la
importancia de la infraestructura tecnolégica como habilitador clave de la digitalizacién. Lo
anterior sugiere que la adopcion de herramientas colaborativas se encuentra influenciadas por

los recursos tecnologicos disponibles.
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5.3.2. Dimension 2: Cultura digital

La cultura digital surge como una guia en las organizaciones hacia el logro de sus objetivos
caracterizados por la velocidad del cambio. Esto llega a representar un cambio profundo en la
forma en la que interactuan las organizaciones y sus colaboradores con la tecnologia, adoptando
herramientas y procesos que transforman sus dinamicas y modelos de negocio. Esto abarca
desde el uso de tecnologias digitales, hasta el cambio de mentalidad, valores y habilidades
necesarias para integrarlas de manera efectiva en los procesos operativos cotidianos. La Tabla

11refleja como las UE contemplas la cultura digital dentro de sus organizaciones.

Tabla 11. Cultura digital de las UE

Actitud Actitud de Incera\::/os Visién de cambio Area
gerencial hacia Capacitacion P del modelo de encargada de | ¢;Consideras
g empleados promover . . .
UE la adopcion de directivos del personal la negocio con impulsar la necesaria
nuevas ° erativog (Si/No) innovacién nuevas adopcion un area?
tecnologias P . tecnologias tecnolégica
(Si/No)
Mayor mercado y
1 Nula Nula No No beneficios en la No Si
eficiencia y alcance
Mayor mercado,
2 Indiferente basica Si No bgngﬂcm Si, gerencia. Si
crecimiento del
negocio.
Mas mercado,
3 Abierta Abierta Si Si ventaja competitiva | - ;o oting Si
con respecto a las
tecnologias.
Procesos mas
. L. automatizados, .
4 Abierta Basica No No generando sencillez No Si
de procesos.
Sencillo, mas
rentable, mejorar la
Escasa eficiencia.
5 Abierta N No No Desventaja de No Si
motivacion

despersonalizacién
de atencion al
cliente.
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Abierta

Abierta

Si

No

Mayor mercado,
optimizacion de los
procesos, sin
embargo, existen
algunos riesgos
como el hecho de
que no todos los
procesos los puede
llevar a cabo alguna
1A

No

Si

Abierta

Abierta

Si

No

Operativamente
generaria un mayor
impacto en los
procesos, bajar
costos.

No

Si

Abierta

Abierta

Si

Si

Optimizar procesos

No

Si

Abierta

Abierta

No

No

Cambiaria en la
parte comercial,
dentro de la
industria
manufacturera,
dando una atencion
personalizada,
optimizacién de
tiempos, riesgos
como el robo de
informacion.

No

Si

10

Abierta

Abierta

Si

No

Optimizar procesos,
ventajas facilidad de
procesos,
desventajas si se
quiere hacer todo se
seguiria sin delegar
actividades.

No

Si

1"

Abierta

Abierta

Si

Si

Automatizacion de
procesos,
inventarios (no
siempre se puede
tener confianza en
un inventario digital).

No

Si

12

Amigable

Abierta

No

No

Se realiza una
evaluacion con
pequefos
segmentos de
negocios.

No

Si
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13

Miedo al cambio Abierta No No

Se visualizaria con
un mayor mercado,
optimizacion de
procesos.
Resultados mas
rapidos.

No Si

Fuente: Elaboracién propia derivado del trabajo de campo.

La facilidad con la que las UE adoptan la tecnologia depende de factores clave como la actitud

gerencial, participacion de colaboradores y la existencia de estructuras organizacionales que

impulsen la innovacién. A partir de los datos representados en la Tabla 11, se identifican los

siguientes aspectos de adopcidn de la cultura digital de las UE:

1.

Actitud de los asociados y del nivel gerencial.

El 61% de las UE muestran una apertura significativa por parte de sus gerentes hacia la
adopcion tecnoldgica, lo que refleja un animo positivo para explorar y aprovechar las
tecnologias disponibles. Sin embargo, el 39% aun enfrenta retos como la resistencia al
cambio, lo cual puede frenar su proceso de transformacion digital. A pesar de que existe
mucha apertura, alin se observan algunas UE con una actitud indiferente hacia la
adopcion tecnoldgica, lo que evidencia la falta de un compromiso estratégico claro hacia
la innovacion.

Con respecto al personal asociado, se percibe una actitud receptiva tanto en los directivos
como en los puestos operativos, aunque en algunos casos, la motivacion es limitada. Esto
puede llegar a dificultar la implementacion de cambios significativos, ya que la motivacion

es un factor clave para impulsar el éxito de cualquier proceso de transformacion.

Capacitacién y desarrollo personal

De las 13 UE, tan solo 6 ofrecen programas de capacitacién para su personal, esto implica
que mas de la mitad de las empresas carecen de herramientas esenciales para
desarrollar las habilidades necesarias para integrar tecnologias de manera efectiva. Esto
pone en evidencia la necesidad de fortalecer las capacidades del personal mediante

programas de formacion que impulsen la adopcion tecnolégica.

Falta de incentivos para la innovacion
La innovacion no esta siendo suficientemente incentivada en estas organizaciones,
unicamente 3 de las UE han implementado estrategias para motivar a su personal a

desarrollar nuevas ideas y soluciones. Esto refleja una ausencia de politicas internas
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orientadas a fomentar una cultura de mejora continua, lo que podria limitar su potencial

competitivo.

Vision de transformacion

A pesar de los desafios, las UE comparten una vision optimista sobre los beneficios que
pueden traer consigo las nuevas tecnologias. Reconocen que estas herramientas pueden
optimizar procesos, mejorar la eficiencia operativa y ampliar el alcance de su mercado.
No obstante, también identifican posibles riesgos, como la despersonalizacion en la
atencion al cliente o problemas relacionados con la seguridad de la informacion, lo que
enfatiza la importancia de abordar dichas preocupaciones en sus estrategias de

transformacion.

Estructura organizacional.

Tan solo el 15% de las UE presentan areas especificas encargadas de promover la
adopcion tecnoldgica, como el area gerencial o marketing. La falta de estructuras
definidas en la mayoria de las UE podria dificultar la planificacidn y ejecucién de iniciativas

digitales.

Reconocimiento de necesidades tecnoldgicas
Existe una comprension generalizada de que la adopcion tecnoldgica es crucial para la
competitividad y sostenibilidad empresarial, aunque las acciones para consolidar esta

adopcion aun estan en etapas iniciales en la mayoria de las UE.

A partir de los datos obtenidos, se identifican las principales interacciones con respecto a la

cultura digital. El analisis de la red presentada en la Figura 30 permite comprender las

interrelaciones entre los cddigos principales:

Actitud de empleados directivos y operativos.
Vision de cambio del modelo de negocio con nuevas tecnologias.

Actitud gerencial hacia la adopcidn de nuevas tecnologias.

Esta red resalta codmo las actitudes y percepciones hacia las tecnologias impactan en la

transformacion digital de estas organizaciones, presentando aspectos criticos del cambio

organizacional frente a la adopcion de nuevas tecnologias.
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D 8:Case 8

D % Case 1 D 10: Case 10

D 6: Case 6 D 2: Case 2

& Actitud de empleados
directivos y operativos
D 12: Case 12

<> Visién de cambio del
modelo de negocio
con nuevas teenologias

D 4: Case 4 D 11: Case 11

<> Actitud gerencial hacia
la adopcién de nuevas
tecnologias

D7:Case 7 D 5: Case 5

D 13: Case 13 D 9: Case 9

D 3:Case 3

Figura 30.Redes de conexiéon de la cultura digital en las UE.
Fuente: Adaptado de Scientific Software Development GmbH (ATLAS.ti, 2023)

En la Figura 30, se observa la interaccion de las UE con los principales codigos de interaccion
de redes, indicando la transversalidad de sus factores. Dicha conexion sugiere que tanto la
disposicién de los empleados como la vision estratégica y el liderazgo gerencial son elementos
clave en el proceso de adopcion tecnolégica. Lo que proporciona un marco Util para el disefo de
intervenciones que fomenten un cambio organizacional integral, asegurando que las estrategias

tecnoldgicas sean respaldadas por todos los actores involucrados.

5.3.3. Dimensioén 3: Desafios y problematicas

Integrar tecnologias digitales en las organizaciones no solo abre puertas a nuevas
oportunidades, sino que también trae consigo desafios y dificultades que pueden impactar el
éxito de su transformacion digital. Esta dimension analiza los obstaculos mas comunes que

enfrentan las UE durante la implementacion de nuevas tecnologias, desde limitaciones técnicas
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Tabla 12. Desafios y problematicas de las UE.

y culturales hasta problemas relacionados con la infraestructura y la resistencia al cambio (ver
Tabla 12).

UE

Dificultades en la
seleccion e
implementacion de
herramientas
tecnoldgicas

Tecnologias
deseadas

Problemas en el
proceso de

transformacion digital

Impacto previsto de
la transformacion
digital con los
clientes y
competidores

Obstaculos para la
implementacion de
estrategias de
transformacion digital

Metas en linea,
produccion control
de inventarios por

Mayor acercamiento
con los clientes,

Nivel por qué/ de las 60

No scanner/ cultura de | Si/ ventas en linea . . )
adopcion digital conocer sus solo 5 tienen licenciatura
n i .
falta apoyo de ecesidades
gerencia
. i mina el
IA, en fotografia y Si se do | ae
videos, entre punto en el que se
RPN . maticen |
disefio y marketing autlo aticen los
en campafas reels, pautas,
. enerando un mayor .
igitales. N n . . 9 - In idumbr |
No ?a% t:cisésibcl)ezﬁas Si, la competencia acercamiento. Ser m(é?(;gz "Z Sigeez
aplicaciones, el de los primeros en ’ ’
costo, ma ory emplear la
divers‘,ifica}clzic')n de inteligencia artificial
. r rl
las herramientas para poderlo
aprovechar
Venta en linea
corporativa, no se
ha generado una
venta b to b un
poco mas
avanzada para que Relacion con los
el departamento de )
ventaps revise clientes con una
comunicacion mas
detalles, pero tener L eficaz, detectar L
No paquetes para el No. Mas bien ha necesidades Actualizacion, para estar
servicio y un mejorado los procesos. insatisfechas y al dia.
modelo de
suscripcion lealtad con los
Mandar ) clientes. Calidez con
los clientes
newsletters e
informacion que. O
s6lo sea ventas de
calzado,
generando
alianzas.
. . L Reaccionar lo mas
. Redes sociales, Si, con la generaciénde | .. . .
Si pagina web recursos digitales rapido a cualquier Conocimiento y alcance.
9 ' 9 necesidad
Competidores,
clientes simplificar
rocesos de compra ) .
IA, no sele ha pre - P Tiempo de adaptacion a
No No mas eficientes,

dedicado tiempo

virtualmente probar
los zapatos en una
experiencia grata.

la implementacion
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Una tecnologia
que apoye con el Por ahora no, al
render del principio si en lo que se | Manteniéndose mas Por ahora ninguno. va
producto, que se completaba la curva de | actualizados con guno, y
- . que la empresa cuenta
mantenga mas aprendizaje, pero respecto a las
actualizado con actualmente las tecnologias, eso con t°°'? la apertura .
No . logias, para su implementacion,
respecto a las herramientas que amplia el mercado y .
tendencias del emplean son muy con los competidores aunque alguno podria
! ; ser el recurso financiero
mercado, porque amigables, por lo que no | seria una buena con el que se cuenta
eso elevaria el han enfrentado alguna | propuesta alterna. )
producto d la problematica
6 marca.
Tienda 24/7
nacional, se Renuencia para
No No se ha pensado | No, establece un implementar, mentalidad
contacto estrecho de la empresa
7 con el cliente
) Optimiza los Renuencia para
Venta en linea, no procesos, erés | iementar, mentalidad
se ha logrado por competitivo, cumplir de la empresa
8|Si desconocimiento. | Si con los tiempos.
Ventaja competitiva
Software . optimizar y procesos
plataformas para | S y facilitarlos, brindar
cada mas y mejores Parte econémica,
9|Si departamento. herramientas inversion.
Falta de capacitacion
para implementar al
100% de las
Si herramientas.
Beneficio, ya que Mantenerse al dia para
Seguimiento a generaria un mayor | implementar las
10| Si pedidos acercamiento. herramientas.
Falta de liquidez,
Clientes una mayor | competidores (zapato
MRP, contemplar | g; integracion mediante | chino), actualmente no
diseno digital con las redes de se cuenta con el capital.
respecto a CAD e comunicacion es Presupuesto disponible
impresion en 3D, facil trabajar con los | para implementar ciertas
11| Si reducir tiempos. buenos clientes. herramientas
Disefio digital en
3D, debido ala
complejidad del Clientes Comunicacion,
proceso y altos adaptabilidad a las adaptabilidad del
12 | No costos. No necesidades lenguaje.
Sistema operativo
para la empresa, : Mayor seguridad y
que genere una Si mejor servicio debido | Que el personal no
mayor rapidez en a la rapidez de tenga la apertura de
13| Si la personalizacion. informacion. aprendizaje.

Fuente: Elaboracion propia.

Durante el proceso de transformacion digital, las UE enfrentan diversas barreras que limitan su

capacidad de adopcioén, a continuacion, se presentan las principales dificultades identificadas de

las UE:

1. Dificultades en la seleccién e implementacion de herramientas tecnoldgicas.
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El 46% de las UE reportan dificultades en la seleccién e implementacién de herramientas
tecnolégicas. Estas barreras estan asociadas con la falta de recursos economicos,
capacitacion técnicas y prolongadas curvas de aprendizaje. Sin embargo, el restante 54%
considera que los procesos de implementacion no han presentado problemas
significativos, atribuyendo este éxito a la simplicidad y accesibilidad de las herramientas

empleadas.

Tecnologias deseadas
Entre las tecnologias mas buscadas, se encuentran:
eInteligencia Artificial (IA) aplicada al disefo, esta se percibe como una herramienta
clave para campafas digitales y analisis de datos.
eHerramientas de disefio en 3D como CAD e impresién 3D, son consideradas
fundamentales para la innovacién en disefio de productos.
ePlataformas de venta en linea, identificadas por el 31% de las UE como esenciales
para mejorar los procesos de ventas y comunicacién con clientes.
El interés en estas tecnologias refleja un enfoque en la optimizacion de procesos internos

y la mejora de la experiencia del cliente.

Problemas en el proceso de transformacion digital
El 62% de las UE menciona haber enfrentado problemas durante la transformacion digital,
estas incluyen:

eFalta de recursos financieros para adquirir tecnologias avanzadas.

eLimitaciones en el conocimiento técnico del personal.

¢Curvas de aprendizaje prolongadas para la adopcién de nuevas tecnologias.
Por otro lado, el 38% de las UE sefala que la transformacion digital ha mejorado sus
procesos sin mayores complicaciones, atribuyendo el éxito en la claridad de objetivos y

la planificacion estratégica.

Impacto previsto en clientes y competidores

Las UE anticipan un impacto positivo derivado de la transformacion digital, el 46% destaca
mejoras en la relacion con los clientes, gracias a un mayor acercamiento, personalizacion
de servicios y deteccion de necesidades insatisfechas. El 54% sefala ventajas
competitivas, como procesos mas rapidos, operaciones simplificadas y una mejor

capacidad de respuesta a las demandas del mercado.

96



TRANSFORMACION DIGITAL DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS:

RETOS, OPORTUNIDADES Y PROBLEMATICAS EN ESTUDIOS DE CASO MULTIPLES DEL SECTOR CUERO-CALZADO DEL ESTADO DE GUANAJUATO

5. Obstaculos para la implementacion de estrategias de transformacion digital

Entre los principales obstaculos se encuentra la falta de recursos financieros, resistencia

al cambio o mentalidad organizacional, falta de capacitacion técnica y competencia

externa. Este ultimo, particularmente el mercado chino, representa un desafio adicional

para el posicionamiento tecnolégico.

La Figura 31 representa un analisis cualitativo de las UE y sus principales cédigos de interaccién

a través de una red de interacciones. La red de interacciones ayuda a comprender cémo los

desafios y problemas de transformacién digital estan conectados con las expectativas y el

impacto esperado en un entorno competitivo.

D 8: Case 8

D 1: Casel

D 6: Case 6 & Impacto previsto de la

transformacion digital
con los clientes y co...

&> Obstaculos para la
implementacién de
estrategias de
transformacién digital

D 4: Case 4

> Problemas en el
proceso de transfor...

D7:Case7

D 13: Case 13

D 3:Case 3

D 2: Case 2

D 12: Case 12

D 11: Case 11

D 9:Case 9

D 5: Case 5

Figura 31.Redes de interaccion de los desafios y problematicas en las UE.
Fuente: Adaptado de Scientific Software Development GmbH (ATLAS.ti, 2023)

La red evidencia el impacto que presentan las UE con los tres codigos principales, identificando:

¢ Obstaculos para la implementacion de estrategias de transformacion digital.
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e Problemas en el proceso de transformacion digital.

¢ Impacto previsto de la transformacién digital con los clientes y competidores.

Los vinculos identificados entre los distintos factores reflejan cdémo estos se encuentran
profundamente interconectados. Por ejemplo, los obstaculos en la implementacion tecnolégica
pueden derivar en problemas dentro del proceso, lo que a su vez puede alterar las expectativas
sobre el impacto que la transformacion tendra en la relacién con clientes y proveedores. Un punto
clave es la intensidad de estas conexiones, lo que indica que las organizaciones no solo
enfrentan retos externos, como la presion de un mercado competitivo, sino también barreras

internas relacionadas con sus capacidades y procesos.

Ademas, la percepcion del impacto que la transformacion digital podria tener en los clientes y
proveedores influye directamente en como las empresas priorizan y abordan los obstaculos, asi
como en la urgencia que asignan a resolver estos problemas. Este analisis resalta la importancia
de disenar estrategias integrales que no solo ayuden a superar las barreras, sino que también

permitan aprovechar al maximo los beneficios que ofrece la digitalizacion.

5.4.4. Dimension 4: Oportunidades, estrategias y vision a futuro

La transformacion digital no solo plantea desafios, sino también grandes oportunidades,
especialmente en sectores donde la tecnologia es clave para mantenerse competitivo. En esta
dimensién se analizan los principales retos que enfrentan las organizaciones al incorporar
herramientas digitales, las estrategias que pueden emplear para superar dichas barreras y la
vision a largo plazo sobre como estas iniciativas pueden redefinir sus modelos de negocio,
optimizar procesos y generar ventajas competitivas sostenibles. Esta perspectiva integral permite
identificar areas clave de mejora, priorizar recursos y establecer un camino claro hacia la
digitalizacion efectiva y sostenible. La tabla 13 explora como las UE enfrentan las oportunidades

y estrategias, asi como su vision a futuro.
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Tabla 13. Oportunidades, estrategias y visién a futuro de las UE

Principales
. Conocimiento | Principales objetivos de
UE | Oportunidades de objetivos de transformacién
Colaboracio | convocatorias | transformacion digital (largo
nes (Si/No) | (Si/No) digital (corto plazo) | plazo) Aliados ideales
1.Automatizacion de
procesos. 2.
Inteligencia artificial en
temas de tendencias,
Comprender todos disefios y panoramas
los puntos de econémicos,
Mejor control transformacion Mas vias de pronodsticos. 3.
de inventarios, digital, trabajo de comunicacion mas | Gobierno en la parte
eficiencia en la marketing cercania, tener un | econdémica e impulsos
compra de antropoldgico/ contacto directo, para tener una mejor
materiales. mejorar la explorar diferentes | presencia a nivel
Distribuir y comunicacion con modelos de municipal, estatal y
enviar el PT Si No los clientes. Nnegocios. nacional.
1. Apoyos de la camara
Ser los Corto, busqueda de del calzado.
primeros, para especializacion en Largo la 2. ldea Guanajuato.
no tener dimensiones profesionalizacion | 3. Secretaria de
competencia Si Si financieras del tema economia.
1. Responsabilidad
social, parte ambiental,
instancia del medio
ambiente.
Oportunidades 2. Tecnologia, alguna
nearshoring, alianza con empresas
empresas que Corto que se logre estilistas en nube,
requieren de tener canales de Amazon
calzado de comunicacién como | Largo, tener 3. Emprender dentro de
proteccion y de atencion en la alianzas en otras la empresa con los
automatizacion, region de América partes, como en colaboradores, apoyo a
electrificacion, | Si No del Norte Europa y Asia. los trabajadores.
Corto lo basico,
Atencion al ventas en linea,
cliente, redes sociales, Largo conocer 1.Camara del calzado.
alcances interaccion con el metaverso |1A 2.Gobierno.
internos. Si Si cliente. aplicarlo 3.Clientes.
Corto no se cuentan 1.Empresas,
con objetivos claros, implementar soluciones
Comunicacion se puede migrar Disminuir el error | desarrolladas y
eficiente, hacia la humano, probadas.
velocidad en el centralizacion de la | experiencia de 2.Gobierno por las
disefio y informacion para compra mas herramientas a costos
creacion de mejorar la sencillay apoyo a | accesibles.
contenido Si Si comunicacion. tomar decisiones. | 3.Clientes
Corto plazo, aplicar 1.Marketing, para la
herramientas creacion de contenido.
digitales en la largo plazo: 2.Creadores de
optimizacioén de contemplar un software, para
Implementacion procesos, mayor mercado optimizar algunos
de nuevos contemplar una con tendencias programas.
softwares de digitalizacion al innovadoras y 3.Gobierno, apoyos
desarrollo Si Si 100%, actuales gubernamentales
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Tienda
nacional,
abiertos 24/7,
podcast,
publicidad,
mayor 1. Sector industrial.
acercamiento Largo plazo, 2. Sector financiero
con el cliente, mayor mercado y | capacidad de analisis
confianza con Corto disminuir los deteccién rapida 3. Empresas
7 | los clientes, Si Si costos, de los problemas. | tecnolégicas
Capacitacion
enlineay 1. Science and colors,
capacitaciones empleo de su software,
gratuitas plataforma en linea RP,
innovacion Corto disefio rapido, |Largo, mejorar la 2. Areas de disefo.
8 | digital, Si Si nuevas tendencias, |venta en linea con | 3.Proveduria
Implementacién
de atencion
rapiday
centralizacion
de informacion. Corto implementar 1. Direccion y gerencia
Organizar chats BOOTS en la 2. Sistemas para
informacion y parte de vacantes contemplar
replantear los como herramienta Largo plazo, el herramientas.
objetivos por para centralizar la software de 3. Programas externos
9| area. No No informacién. procesos. hacia el financiamiento.
Varias, Corto, empresas
sabiendo tradicionales, se Cambiar la forma
implementarlas sigue trabajando de producir y cémo
puede traer bajo el mismo producir. Ver hacia | 1. Apoyos, institucion.
consigo varias esquema del trabajo | donde se requiere | 2. Gobierno, escuela
ventajas que en los ultimos llegar desde una universidad.
10 | competitivas. Si Si 20 anos. perspectiva de la ia | 3. Tecnologia.
1. Liquidez y recursos
econémicos ya que se
trabaja sobre el propio
1. Amplia la capital, Apoyos por
cantidad de parte del gobierno del
gente a la que estado, secretaria de
se puede llegar economia y camara del
desde la Corto, eficientar calzado. 2. Adopcion
oficina. Trabajo procesos, adquirir el tecnoldgica, aprox. 5
mas agil, conocimiento y afos con la instalacion
minimo 2 apreciacion del de paneles solares,
colecciones disefiador para reduciendo su huella
fuertes con poder otorgar el de carbono. El
diversos toque de algo gobierno puede facilitar
complementos usable, ya que una | Largo, aprovechar | varios procesos cuando
donde hace 25 maquina no sabe de |las herramientas presenta oportunidades
afnos una comodidad, calce, para hacerlo mas | de desarrollo. 3.
coleccioén podia posicion del pie. agil, integrarse con | Herramientas
durar203 Aterrizar a lo que se |las nuevas tecnologicas para ser
11 | afos. Si Si sabe hacer. tendencias. mas eficientes.
1. Gobierno mediante
Corto implementar herramientas de
una aplicaciéon de potencializacion, 2. No
flujo de procesos se contempla una
Ventas en linea optimizacion necesidad de un aliado,
plataformas simplificando el flujo | Alargo plazo aun | bancos y financieras y
12 | digitales No No de informacion. no se contempla servicios digitales.
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Dependiendo
del

Largo plazo,
contemplar
pedidos digitales
sin tener que
contemplar papel y
una educacion
digital, que se

1. Camara del calzado,
contemplando cursos y
apoyos. 2. Gobierno
federal, contemplando
apoyos de material. 3.

departamento Corto contemplar el | encuentre Proveedores de las

tener la nuevo sistema para | disponible desde tecnologias digitales,

informacion una mejor puestos directivos | proporcionando un
13 | disponible No No operatividad. hasta encargados. | andlisis a la empresa.

Fuente: Elaboracién propia derivado del trabajo de campo.

A partir de la informacion recabada es posible identificar areas clave como la generacion de

oportunidades, la busqueda de aliados estratégicos, los objetivos a corto y largo plazo, asi como

los retos asociados a las colaboraciones y convocatorias.

1. Oportunidades destacadas

Las empresas encuestadas mostraron interés en diversas oportunidades vinculadas a la

digitalizacion, como:

2. Colaboraciones y convocatorias
El 84.6% de

Mejora en procesos internos mediante herramientas de control de inventarios y

automatizacion de procesos, promoviendo la eficiencia operativa.

Incrementar la interaccidon con los clientes a través de venta en linea, atencion

personalizada y nuevas plataformas digitales como chats automaticos y

aplicaciones moviles.

Innovacion y diferenciacion al adoptar tecnologias emergentes como IA, disefo

digital en 3D y herramientas para el analisis de tendencias del mercado.

Ampliacién del alcance comercial buscando establecer presencia en mercados

internacionales.

las empresas considera esenciales

las colaboraciones para la

transformacion digital identificando aliados clave como las camaras industriales,

instancias gubernamentales y proveedores tecnolégicos. Sin embargo, el conocimiento

de convocatorias es limitado: el 46.2% de las UE aun desconoce las oportunidades

disponibles, lo que limita su acceso a recursos externos.

3. Objetivos de transformacion digital

Los objetivos de las UE reflejan una visién integral:

A corto plazo, las prioridades incluyen eficientar procesos internos y optimizar la
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comunicacion, implementar plataformas digitales y herramientas de
automatizacion basicas, asi como el disefio de estrategias enfocadas en la
digitalizacion parcial, especialmente en ventas y marketing.

A largo plazo, transformar modelos de negocios tradicionales hacia esquemas
mas digitales e integrados, adopcion de tecnologias avanzadas, como metaverso
e inteligencia artificial, para mantenerse competitivas y relevantes, asi como

consolidar alianzas internacionales para fortalecer su presencia global.

4. Aliados ideales

Las UE identifican 3 principales socios estratégicos:

Instancias gubernamentales, por su capacidad para ofrecer financiamiento,
convocatorias y apoyos tecnolégicos.

Camaras industriales, como la del calzado que facilitan capacitaciones y acceso
a herramientas especificas para el sector.

Proveedores tecnolégicos y redes de interaccion: Los proveedores tecnoldgicos
desempenan un papel crucial al desarrollar soluciones personalizadas que se
ajusten a las necesidades especificas de las empresas.

Proveedores tecnoldgicos, capaces de desarrollar soluciones personalizadas y

adaptadas a las necesidades empresariales.

El analisis de las interacciones entre las UE ilustrado en la Figura 32, revela cuatro codigos

principales:

1. Obijetivos a corto plazo.

Objetivos a largo plazo.

2
3. Aliados estratégicos ideales.
4

Oportunidades inmediatas.
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D 6: Case 6

D 8:Case 8 D2 Case 2

D1: Casel D 12: Case 12

> Principales objetivos de
transformacién digital
(corto plazo)

> Principales objetivos de
transformacion digital D 10: Case 10

(largo plazo)

D 11: Case 11
D 4:Case 4
& Aliados ideales

> Oportunidades

D 5:Case5
D 7:Case7

D 9: Case 9
D 13: Case 13

D 3: Case 3

Figura 32.Red de interaccién de las oportunidades, estrategias y vision a futuro de
las UE.
Fuente: Adaptado de Scientific Software Development GmbH (ATLAS.ti, 2023)

En los objetivos a corto plazo, se destacan metas inmediatas como mejorar la eficiencia operativa
y digitalizar los procesos clave, percibiendo a la transformacién digital como una solucién practica
para los retos actuales. En contraste, los objetivos a largo plazo se enfocan en construir
capacidades tecnoldgicas sostenibles, como la integracion de herramientas avanzadas y el

fortalecimiento de las relaciones entre los clientes y proveedores.

Respecto a los aliados ideales, las UE valoran las alianzas con proveedores estratégicos como
clave para la adopcion tecnoldgica, aunque enfrentan dificultades para acceder a ellos debido a
restricciones econdmicas o a la falta de redes efectivas. Por su parte, las oportunidades

inmediatas, estan vinculadas a herramientas digitales accesibles y de bajo costo, que resultan
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atractivas para muchas de las UE, aunque su aprovechamiento depende del nivel de madurez
digital de cada organizacion. Este analisis resalta la necesidad de implementar estrategias
adaptadas a las caracteristicas y necesidades especificas de cada UE, para reducir

desigualdades y potenciar su transformacion digital.

5.4.5. Relacién entre dimensiones

A partir de la interaccidn de los principales cédigos de cada una de las dimensiones, se realizé
un analisis de redes para identificar la relacion presente en cada dimensién. La Figura 33 resalta
la relacion de los elementos clave, los casos especificos y las areas de oportunidad presentes

en la adopcion de la transformacion digital.

La interaccién entre las dimensiones se realizé a través del programa de ATLAS.ti, donde la
creacion de redes llega a representar multiples interacciones, siendo las mas comunes:

o (Cddigo-codigo.

¢ (Cdbdigo-memo

o (Cdbdigo documento
Para el analisis cualitativo de la informacioén se empleé la interaccion cédigo-codigo, ya que las

conexiones establecidas entre las dimensiones y los casos presentan relaciones entre conceptos

ya codificados, mismos que se encuentran vinculados dentro del analisis.
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D1:Casel

D 4:Case 4 > Dimensién 2

Oportunidades

D 3:Case 3

Dimension 4

Principales objetivos de transformacion
digital (1argo plazo)

> Dimension 3

> Dimension 4

D 2:Case 2

> Dimensién 1

P s objetivos de transformacion
digital (corto plazo)

Figura 33.Red de interaccién entre las dimensiones y sus cédigos de analisis.
Fuente: Adaptado de Scientific Software Development GmbH (ATLAS.ti, 2023)

La Figura 33 muestra una representacion circular de la red de interaccién, dicha representacion
ubica los cédigos en un circulo de acuerdo con una circunferencia establecida, buscando reducir
los superposicionamientos, permitiendo una mayor cercania ente los cddigos contiguos. A partir
de un analisis de conectividad de la red, se genera la agrupacion de los cddigos, tal y como se
muestra en la figura. La organizacion general del diagrama se establece en dos puntos
principales:

1. Pordimensién: Representa las dimensiones establecidas en el estudio de caso, cada una
de las dimensiones aborda temas especificos y se encuentra vinculada con uno o mas
casos.

2. Por casos: Los casos son resultado de los estudios individuales de cada una de las

dimensiones, donde se identificaron los cédigos principales por dimension.

Cada dimension aborda un punto clave del proceso de transformacion digital:
e Dimension 1 examina las herramientas de colaboracion y su uso en un entorno digital,
los principales casos vinculados es el caso 1, 2 y 3, ya que estos exploran la adopcién de

herramientas de colaboracion resaltando la importancia de tecnologias que facilitan la
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comunicacion y el trabajo remoto.

o Dimension 2 explora las actitudes hacia la tecnologia y su vision del cambio en modelos
de negocio, este se encuentra vinculado a los casos 1, 2 y 3 debido a que estos llegan a
reflejar la actitud de los empleados, directivos y gerentes hacia el proceso de
transformacion digital, mismo que puede llegar a influir en el éxito de la implementacion

de estrategias digitales.

o Dimension 3, abarca los problemas y obstaculos en la adopciéon de la transformacion
digital, los principales casos vinculados es el caso 1, 2 y 3, en donde se examinan los
principales retos como la falta de infraestructura, resistencia al cambio o fallas en los

procesos estratégicos.

o Dimension 4, refleja las oportunidades del proceso de transformacion digital, asi como
sus aliados estratégicos, en esta dimension todos los casos se encuentran vinculados
(caso 1, 2, 3 y 4) debido a que se centra en identificar las principales areas de mejora,

posibles colaboraciones y estrategias futuras.

Las dimensiones 2 y 3 se consideran como ejes centrales, ya que se encuentran vinculadas con
los tres primeros casos. Estas dimensiones abarcan aspectos transversales y estratégicos que
generan un mayor impacto en el proceso de transformacion digital. Con respecto a la dimension
1, aunque esta se encuentra conectada a los casos 1, 2 y 3, no se considera como una dimension
central, ya que su papel es mas especifico y funcional, enfocado principalmente en la

implementacién de herramientas digitales.

La centralidad de las dimensiones no solo depende de las conexiones entre ellas, sino que
dependen del peso conceptual de la dimensién en su analisis global. Aun cuando las actitudes
organizacionales y los obstaculos son elementos clave que influyen en la adopcion tecnoldgica
y los desafios inherentes a la transformacion digital, mientras que el uso de herramientas, aunque

relevantes, es mas operativo y depende de factores que otras dimensiones determinan.

Con respecto a la dimensidn 4, este se encuentra limitado a la presencia de oportunidades en
donde en algunos casos indica que este aspecto es transversal y relevante contemplando esta

dimensiéon como un area de oportunidad.
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6. Conclusiones

6.1. Dimensién 1: Infraestructura y conectividad

La infraestructura digital sigue siendo un desafio clave para la UE, con disparidades
significativas en acceso, soporte técnico y recursos financieros. Aunque hay esfuerzos por
integrar herramientas tecnoldgicas, las limitaciones actuales podrian frenar el potencial de
transformacion en el mediano y largo plazo. Para acotar estas brechas, es necesario
garantizar el acceso universal al internet, promover inversiones en tecnologia especializada

y establecer politicas de financiamiento que apoyen la adquisicion de infraestructura.

6.2. Dimensién 2: Cultura organizacional

La mayoria de las UE muestra interés por la digitalizacion, pero enfrentan barreras como la
falta de capacitacion, incentivos insuficientes y estructuras organizacionales poco adaptadas.
Estas areas representan oportunidades clave para fomentar la adopcién tecnoldgica y

maximizar sus beneficios a nivel operativo y estratégico.

6.3. Dimension 3: Desafios y problematicas

A pesar del reconocimiento de los beneficios de transformacion digital, como la mejora en la
relacion con los clientes y la optimizacion de procesos, las UE enfrentan barreras como el
acceso limitado al financiamiento, la necesidad de habilidades técnicas y la resistencia al
cambio. Superar dichos obstaculos requerira de programas de formacién, incentivos para la
innovacion y alianzas estratégicas que permitan un acceso mas amplio a los recursos

tecnoldgicos.

6.4. Dimensioén 4: Oportunidades, estrategias y vision a futuro

Las UE reconocen el valor estratégico de la digitalizacion para optimizar procesos, mejorar
la experiencia del cliente y fortalecer su posicion competitiva. Sin embargo, es crucial abordar
limitaciones como el acceso a convocatorias y la implementacion de tecnologias avanzadas.
La disposicion a colaborar con entidades gubernamentales y proveedores tecnologicos
sugiere un avance hacia soluciones digitales sostenibles. La disposicidon a colaborar con

instancias gubernamentales, camaras industriales y proveedores tecnoldgicos sugiere un
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prometedor cambio hacia la adopcién tecnolégica.

Conclusion final

El andlisis de las principales areas de transformacién digital dentro de las pequenas y
medianas empresas (PYMEs) del sector cuero-calzado en Guanajuato revela avances
significativos, pero también resalta retos importantes que deben abordarse para lograr una
digitalizacion sostenible. La infraestructura y conectividad siguen siendo un tema crucial. A
pesar de los esfuerzos por integrar herramientas digitales, las disparidades en el acceso y el
apoyo financiero contintan dificultando la adopciéon de tecnologias digitales necesarias.
Superar estas brechas implica garantizar el acceso universal a internet, invertir en
infraestructura tecnolégica especializada e implementar politicas de financiamiento que
respalden la adquisicion de recursos esenciales. Ademas, abordar los desafios de
infraestructura permitira que las PYMEs aprovechen nuevas oportunidades para el

crecimiento, la colaboracion y la innovacion (Figura 34).
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Fuente: Elaboracién Propia.
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La transformacién cultural dentro de las organizaciones es otro elemento clave. Aunque las
PYMEs muestran interés en la digitalizacion, enfrentan barreras como la falta de
capacitacion, incentivos insuficientes y estructuras organizacionales mal preparadas para
gestionar los cambios tecnoldgicos. Estos aspectos representan areas clave de mejora. Las
PYMEs deben centrarse en fomentar una cultura digital, integrandola en todos los niveles de
la organizacion y ofreciendo incentivos suficientes para la transformacion digital. Es necesario
un cambio de mentalidad, pasando de ver la digitalizacién como una herramienta para agilizar
procesos a considerarla como un habilitador estratégico. Esta transformacion cultural

potenciaria la adopcién de la tecnologia a nivel operativo y estratégico.

Con respecto a los desafios y problematicas, las PYMEs reconocen los beneficios de la
transformacién digital, como la mejora de la relacion con los clientes y la optimizacion de
procesos. Sin embargo, siguen enfrentando barreras como el acceso limitado a
financiamiento, la falta de habilidades técnicas especificas y la resistencia interna al cambio.
Superar estos obstaculos requerira programas de capacitacién especificos, incentivos para
la innovacion y alianzas estratégicas que brinden acceso a recursos tecnolégicos. Abordar
estas barreras no solo acelerara la transformacion, sino que también garantizara que las
tecnologias digitales se integren eficazmente en los procesos operativos de las PYMEs,

haciéndolas mas competitivas y adaptables en un mercado en constante evolucion.

Para finalizar, es menester mencionar que las oportunidades y estrategias futuras muestran
que las PYMEs reconocen el valor estratégico de la digitalizacion. Su enfoque esta en
optimizar operaciones y fortalecer su competitividad. Sin embargo, limitaciones como el
acceso restringido a oportunidades de financiamiento y la falta de colaboracién externa
siguen frenando el progreso. Fortalecer las relaciones con organismos gubernamentales,
camaras industriales y proveedores de tecnologia podria servir como un catalizador para
superar estas limitaciones. Estas colaboraciones mejoraran la sostenibilidad de la
transformacion digital, ya que proporcionan tanto los recursos como la experiencia necesarios
para un impacto a largo plazo. Al abordar estos desafios y fomentar alianzas externas, las
PYMEs podran avanzar hacia un futuro en el que la transformacién digital no sea solo una

necesidad operativa, sino también una ventaja competitiva.
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Si bien, las PYMEs del sector cuero-calzado han logrado avances significativos en la
transformacion digital, abordar las brechas en infraestructura, cultura organizacional y acceso
financiero es esencial para el éxito a largo plazo de este proceso. Al fortalecer estas areas,
las PYMEs podran pasar de adoptar herramientas digitales a integrarlas en sus estrategias
empresariales, asegurando un futuro sostenible, competitivo e innovador en la era digital.
Ademas, la creacion de un ecosistema mas amplio de colaboracion digital, respaldado por
socios del sector publico y privado, es necesario para desbloquear todo el potencial de la

digitalizacion para las PYMEs en Guanajuato.

7. Futuras Lineas de Investigacion

Para entender mejor los retos de la transformacion digital en las MIPyMEs, se proponen las

siguientes areas de estudio:

1. Realizar estudios longitudinales con una mayor cantidad de empresas para evaluar
cambios a lo largo del tiempo.
Analizar como las MIPyMEs estan adaptando sus modelos de negocio en la era digital.
Estudiar el impacto de la digitalizacion en la relacién con los clientes, incluyendo la
personalizacion de servicios.

4. Explorar como las MIPyMEs gestionan el talento digital, identificando habilidades

demandadas y estrategias para abordar la falta de competencias.

Estas lineas de investigaciéon ayudaran a profundizar en los desafios de la transformacion digital

y a identificar soluciones efectivas para las MIPyMEs.
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9. Anexos

Anexo 1. Guia de la entrevista en forms.

Factores clave que influyen en la adopcion digital de PYMES en el estado de
Guanajuato

OBJETIVO DE ENTREVISTA:
Obtener informacion detallada de los principales factores que influyen en la adopcién tecnolégica en el proceso de transformacion digital de las PYMES en el estado de
Guanajuato.

DIMENSIONES DE LA ENTREVISTA

1. Infraestructura Tecnolégica y la conectividad
2. Cultura Digital

3. Desafios y problematicas

4. Oportunidades, estrategias y vision a futuro.

* Obligatorio

1. Informacién general
Nombre de la empresa *

Escriba su respuesta

2. Ubicacién Georeferenciada de la empresa: *

Escriba su respuesta

3. Principales Productos:

Escriba su respuesta
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4. Tamario de la empresa (nimero de empleados)

10.

11.

12.

154

Escriba su respuesta

. Tiempo en el mercado

Escriba su respuesta

. Nombre y Datos del Gerente General o de Marketing (puesto/ nivel académico/ edad): *

Escriba su respuesta

. Género del gerente *

Escriba su respuesta

. Dimensién 1. Infraestructura Tecnolégica y Conectividad:
iLa empresa cuenta con conexion a internet? ;Qué velocidad posee? ;Tienen acceso todos los trabajadores? ;Por qué?

Escriba su respuesta

. ;La empresa utiliza algln software para gestionar sus procesos internos (contabilidad, recursos humanos, inventario, etc)?

Escriba su respuesta

;La empresa utiliza herramientas de colaboracion en linea (como Google Workspace, Microsoft Teams, etc.)?

Escriba su respuesta

;De qué forma utiliza la colaboracion en linea?

Escriba su respuesta

;Existe una persona dedicada a darle sequimiento a indicadores de redes sociales?

Escriba su respuesta

:Con qué equipos tecnologicos cuenta la empresa para un posible desarrollo digital de su estrategia de negocio?

Escriba su respuesta
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14. ;En la empresa se cuenta con apoyo técnico para el uso de tecnologias por parte de los trabajadores?

OS\
OND

15. ;La empresa cuenta con medios de financiamiento para adquirir tecnologia que impacta en sus procesos?

OS\
ONO

16. ;La empresa utiliza tecnologias emergentes como IA, metaversos o bigdata? ;Por qué? ;Las conoce? ;Sabe como? ;Le interesaria?

Escriba su respuesta

17. Dimensién 2. Cultura Digital

:Como describiria la actitud de la gerencia y los empleados en puestos directivos y operativos hacia la adopcion de nuevas tecnologias (IA,
metaversos, big data)? ;Por qué?

Escriba su respuesta

18. ;Se fomenta la capacitacion y actualizacion del personal en competencias digitales? Si es afirmativo en jcuales?

Escriba su respuesta
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2,
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;Existen incentivos para promover la innovacion y la adopcion de nuevas tecnologias en la empresa?
O's
O Ne

;Como consideras que tu modelo de negocio pudiera cambiar si se incorporan nuevas tecnologias? ;Lo visualizas con mayor mercado?
;Qué beneficios o peligros visualizas?

Escriba su respuesta

;Existe algun area en el organigrama encargada de impulsar la innovacion y adopcion tecnologica? Si es negativa jse visualiza? jpor qué le
pareceria importante tenerla?

Escriba su respuesta

Dimensién 3. Desafios y Problematicas

;Cuales consideras que son los principales obstaculos para la implementacion de estrategias de transformacion digital en tu empresa?
;Por qué?

Escriba su respuesta
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23. ;La empresa ha experimentado dificultades en la seleccién e implementacion de herramientas tecnolégicas?
O's
O o

24, ;Qué tipo de tecnologia les gustaria implementar, pero no se ha logrado? ;Por qué?

Escriba su respuesta

25. ;La empresa ha enfrentado (o visualizas) problemas en el proceso de transformacion digital? ;cuales?

Escriba su respuesta

26. Desde tu experiencia ;De qué forma un proceso de transformacion digital pudiera cambiar la relacién con tus clientes y competidores?
;Por qué?

Escriba su respuesta

27. Dimension 4. Oportunidades, Estrategias y Vision de Futuro
;Qué oportunidades inmediatas identificas en tu empresa en la adopcion de tecnologias digitales?

Escriba su respuesta

28. ;Han considerado la posibilidad de colaborar con gobierno (ideaGTO), startups o empresas especializadas en tecnologia para acelerar su
transformacion digital? ;conocen las convocatorias de ideaGTO?

Escriba su respuesta

29. ;Cuéles son sus principales objetivos de transformacion digital en el corto y largo plazo? ;Por qué?

Escriba su respuesta

30. Por dltimo, en un mundo sin restricciones de ningdn tipo. Si pudieras elegir 3 aliados para acelerar tus objetivos de transformacion digital
;cudles, quienes serian y por qué?

Escriba su respuesta
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Anexo 2. Oficio del convenio de colaboracion con la Camara Industrial del Calzado del

Estado de Guanajuato

Universidad de Guanajuato

Division de Ciencias Nalurales y Exactas
Maesiria en Gastion e Innovacian Tecnaldgica
Mora Alta s/n, Guanajuato, Gto_, C.P. 38050

Asunto: Solicitud de colaboracian para
proyecio de tesis de la Maesiria en Gastion e Innovacion Tecnoldgica

Distinguidos representantes de la Camara de la Industria del Calzado del Estado de
Guanajuato.

Par medio da la prasente, la Universidad da Guanajuato sa dirige a usted con al propasilo de solicitar
su valiosa colaboracion para que la Ing. Ana Lidia Quintero Ramirez, tesista en la Maesfria an
Geslion a Innovacion Tecnoldgica pueda llavar a cabo su proyecto de tesis titulado “Transformacian
digital an miPYMES" con empresas adscritas a su distinguida asociacion.

El objative de esta investigacidon as obtener informacidn detallada sobre los principales factoras que
influyen an la adopcian tecnoldgica en al proceso de transformacion digital de las miPYMES en al
astado de Guanajuailo. La informacion recopilada sera fundamental para comprender las
necasidades y desafios que enfrantan estas amprasas, asi como para desarrollar estralegias que
facilitan su fransicion hacia una mayor compatitividad tecnoldgica. Los desarrollos de investigacian
cuidaran los critenos de confidencialidad y sa enmarcaran en al instrumento de entrevista que se ha
ravisado en conjunto con su personal. De igual forma, compartiramos los resullados ante su Comité
para generar solucionas o programas de Transformacion Digital para sus agremiados.

La estudianta Ana Lidia Quintero Ramirez cuenta con el tolal respalde da un servidor como su
Director de Tesis, asimisma, s& asegura la informacion proporcionada por las ampresas participantes
sara tratada dnicamente con fines académicas. En ningdn momaeanta se empleara dicha informacidn
de manera gue pudiera causar algun prajuicio o inconvenients a las emprasas colaboradoras.

Agradecemas de anlemano su atencidn y estamos a su disposicion para cualquier consulta o
aclaracidn adicional que requiera scbre asle proyecio. Sin mas por el momento, ¥ en aspara de una
raspuasta favorable, quedo a sus drdanas.

ATENMTAMENTE,
L& VERDAD O5 HARA LIBRES.
VIERMES 28 DE JUNIO DE 2024

DR. FRAMCISCO JAVIER ALVAREZ TORRES

Campus Guanajuato
Division de Clencias Maturales y Exactas
Departamento de Ingenieria Guimica
Maestria en Gestidn e Innovacidn Tecnoldgica
Seda Moria Alta Col Moria Alta 5/N
Guanajuato, Glo., Mexico; C.P. 36250
Telefono: o1 (4731 73-20006 Ext 1409
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