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Resumen

Durante la ultima década, la economia digital se consolidé como un factor decisivo
en la transformacion empresarial, especialmente en los mercados emergentes, donde
las tecnologias digitales ofrecieron nuevas oportunidades para superar limitaciones
estructurales y mejorar la competitividad. Sin embargo, la adopcién tecnolégica no fue
uniforme ni exenta de desafios. Este estudio tuvo como objetivo analizar el impacto
de la economia digital en los procesos de transformacion empresarial en contextos
emergentes, considerando tanto las capacidades tecnoldgicas como los factores
institucionales que condicionaron dicha transformacion. Se empleé una metodologia
mixta, combinando analisis documental, revision de casos empresariales y encuestas a
pequefias y medianas empresas (pymes) en sectores estratégicos. El estudio considerd
variables como digitalizacion operativa, innovacion en modelos de negocio y uso de
plataformas digitales. Los datos cuantitativos fueron procesados mediante analisis
factorial exploratorio y regresiones logisticas, mientras que las entrevistas cualitativas
permitieron interpretar dindmicas organizacionales especificas. Los resultados
mostraron que las empresas que adoptaron tecnologias digitales de manera integral
lograron mejorar su productividad, ampliar sus mercados y diversificar sus canales de
venta, particularmente a través del comercio electrénico. No obstante, se identificaron
brechas significativas en infraestructura digital, acceso a financiamiento y competencias
digitales, especialmente en empresas mas pequefias o localizadas en regiones
periféricas. También se observd que los ecosistemas institucionales jugaron un papel
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clave en acelerar o frenar la transformacion digital. Se concluyd que la economia digital
representa una oportunidad estratégica para el desarrollo empresarial en mercados
emergentes, siempre que se acompafe de politicas publicas que reduzcan brechas
estructurales, promuevan la innovacion y fortalezcan las capacidades organizativas.

Palabras clave: economia digital; transformacion empresarial; mercados
emergentes; innovacion; pymes.

Digital economy and business transformation in
emerging markets

Abstract

Over the last decade, the digital economy has established itself as a decisive factor
in business transformation, especially in emerging markets, where digital technologies
offered new opportunities to overcome structural limitations and improve competitiveness.
However, technological adoption has not been uniform nor without challenges. This study
aimed to analyze the impact of the digital economy on business transformation processes
in emerging contexts, considering both the technological capabilities and institutional
factors that influenced this transformation. A mixed methodology was used, combining
documentary analysis, business case reviews, and surveys of small and medium-sized
enterprises (SMEs) in strategic sectors. The study considered variables such as operational
digitalization, business model innovation, and use of digital platforms. Quantitative data
were processed using exploratory factor analysis and logistic regression, while qualitative
interviews allowed for the interpretation of specific organizational dynamics. The results
showed that companies that comprehensively adopted digital technologies managed
to improve their productivity, expand their markets, and diversify their sales channels,
particularly through e-commerce. However, significant gaps in digital infrastructure, access
to financing, and digital skills were identified, especially in smaller companies or those
located in peripheral regions. It was also observed that institutional ecosystems played
a key role in accelerating or slowing digital transformation. It was concluded that the
digital economy represents a strategic opportunity for business development in emerging
markets, provided it is accompanied by public policies that reduce structural gaps, promote
innovation, and strengthen organizational capacities.

Keywords: digital economy; business transformation; emerging markets; innovation;
SMEs.

1. Introduccion

En las dultimas décadas, la
economia digital se ha consolidado
como uno de los principales vectores
de cambio estructural a nivel global,

redefiniendo los modos de produccion,
consumo, gestiébn y relacion entre
empresas, gobiernos y ciudadanos.
Este nuevo paradigma, basado en el
uso intensivo de tecnologias digitales,
plataformas inteligentes y flujos masivos
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de datos, ha generado profundas
transformaciones en los modelos de
negocio, las estructuras organizacionales
y los procesos de toma de decisiones
en multiples sectores econdmicos (Vial,
2019). En este escenario, los paises
emergentes enfrentan el doble desafio
de adaptarse a las dinamicas de la
economia digital mientras lidian con
limitaciones institucionales, tecnoldgicas
y estructurales que condicionan su
insercion en esta nueva logica de
desarrollo.

Si bien el impacto de la economia
digital ha sido ampliamente estudiado en
economias desarrolladas, su incidencia
en contextos emergentes continda
siendo un campo en construccion.
En estos entornos, la transformacion
empresarial impulsada por tecnologias
digitales no solo depende de la adopcién
de innovaciones tecnoldgicas, sino
también de factores institucionales,
capacidades organizacionales y arreglos
de gobernanza que determinan su
alcance y sostenibilidad (Khanna &
Palepu, 2010; Khanna, Palepu & Sinha,
2015). Desde esta perspectiva, resulta
fundamental analizar cémo se produce
esta transformacion en condiciones de
asimetria estructural, acceso desigual
a la infraestructura digital y marcos
regulatorios en proceso de consolidacion.

El presente estudio se propone
analizar el impacto de la economia
digital en los procesos de transformacion
empresarial en contextos emergentes,
considerando tanto las capacidades
tecnolégicas como los  factores
institucionales que condicionan
dicha transformacion. Este enfoque
se fundamenta en la necesidad de
comprender como y en qué medida
la economia digital transforma a las
empresas en estos contextos, y cuales
son los factores que posibilitan u

obstaculizan dicha transformaciéon. En
este sentido, el estudio se inscribe en
una linea de analisis que reconoce
la relevancia de las instituciones, las
redes empresariales y los mecanismos
de adaptacion local para explicar las
trayectorias diferenciadas del cambio
organizacional en economias no
desarrolladas (Khanna & Yafeh, 2005).
La importancia de este trabajo
radica en su potencial para ofrecer
una vision critica e integrada sobre los
procesos de transformacion digital en
entornos donde las brechas tecnoldgicas
e institucionales son mas pronunciadas.
Esto permite no solo identificar patrones
comunes y divergencias en la adopcion
de tecnologias digitales, sino también
aportar elementos para el disefo
de politicas publicas y estrategias
empresariales mas ajustadas a las
realidades del Sur Global. Como han
sefialado Albakri (2025) y Vial (2019), la
comprension de estos procesos resulta
clave para impulsar la competitividad,
la resiliencia y la sostenibilidad de las
empresas en contextos en desarrollo.

2. Economia digital,
capacidades e instituciones en
la transformacién empresarial
de mercados emergentes

El estudio de la economia digital
y su impacto en la transformacion
empresarial requiere un abordaje
tedrico que combine elementos de
innovacién tecnolégica, capacidades
organizacionales y  condicionantes
institucionales, particularmente en
contextos emergentes. La economia
digital serefiere al conjunto de actividades
econdmicas cuyos procesos productivos,
transaccionales y organizativos estan
mediados, potenciados o redefinidos por
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tecnologias digitales, plataformas, flujos
de datos y conectividad. Esta definicién
no solo abarca la incorporacion de
infraestructura tecnoldgica, sino también
la reconfiguracion de las relaciones de
valor a través de plataformas digitales,
andlisis de grandes volumenes de datos
y nuevas formas de intermediacion y
gobernanza econdmica. En los contextos
emergentes, la economia digital no opera
como una esfera aislada, sino que se
entrelaza con estructuras institucionales
y capacidades organizacionales
precarias o incipientes, lo que condiciona
su desarrollo y su impacto real en la
transformacion empresarial (loannou
& Wojcik, 2022; Bakker et al., 2023;
Hordofa, 2024).

Los componentes centrales de
la economia digital incluyen: (a) la
infraestructura digital —conectividad de
banda ancha, acceso a internet, servicios
en la nube y plataformas tecnoldgicas—;
(b) las plataformas que median la
interaccion entre agentes (por ejemplo,
plataformas de mercado, fintech,
ecosistemas de servicios digitales); y (c)
los datos como insumo estratégico que
alimenta la inteligencia empresarial, la
personalizacion y la automatizacion de
decisiones. Este ecosistema requiere,
ademas, capacidades de absorcion
y adaptacion por parte de las firmas,
asi como marcos institucionales que
faciliten su uso legitimo y eficiente (Wu
& Cheng, 2024; Xiang & Jiang, 2023;
Dogan, 2024).

La transformacion empresarial
en clave digital implica mas que la
adopcion  puntual de tecnologias:
supone una reconfiguracion estratégica
de recursos, procesos Yy modelos
de negocio en respuesta a las
oportunidades y amenazas que impone
la economia digital. Desde la perspectiva
organizacional, esta transformacion

demanda capacidades dinamicas —
entendidas como la habilidad de integrar,
construir y reconfigurar competencias
internas en entornos cambiantes—, asi
como agilidad en la toma de decisiones
y en la adaptacion de estructuras
operativas (Fosso et al., 2017). El uso de
analitica avanzada, inteligencia artificial
y big data refuerza esta exigencia
al permitir que las organizaciones
anticipen cambios, personalicen ofertas
y optimicen operaciones, siempre que
cuenten con las competencias y la
gobernanza interna necesarias para
asimilar dichas tecnologias (Fosso et al.,
2022; Fosso et al., 2014).

En el caso de las pequeinas
y medianas empresas (pymes), los
procesos de transformacion digital
son especialmente complejos por
restricciones en recursos, conocimiento y
acceso a ecosistemas de apoyo. Estudios
recientes destacan que el desarrollo
de competencias  organizacionales
especificas —como se propone en la
literatura sobre transformacion digital
en pymes— es clave para traducir la
digitalizacién en mejora de desempefio
y crecimiento sostenido (Gonzalez-
Varona et al., 2021; Rampaul, 2025).
Ademas, el éxito en esos procesos suele
depender de la combinacion sinérgica
entre liderazgo, agilidad estratégica y
adopcion tecnoloégica alineada con la
vision del negocio (AlNuaimi et al., 2022;
Vial, 2019).

Las pymes  en mercados
emergentes operan en entornos
marcados por vacios institucionales,
infraestructura desigual, fragmentacion
del mercado y acceso limitado a
financiamiento formal. No obstante,
también se posicionan como vectores
potenciales de innovacion y resiliencia
si logran incorporar de forma coherente
practicas de economia digital. La
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literatura remarca que, en estos
contextos, la transformacion digital
puede convertirse en una palanca para
superar restricciones tradicionales,
pero solo si se articulan capacidades
internas con condiciones externas
favorables (Gonzalez-Varona et al.,
2021; Rampaul, 2025). En particular,
la adopcion de modelos digitales
permite que estas firmas escalen mas
alla de sus limitaciones geograficas y
accedan a nuevos nichos de demanda,
siempre que se desarrollen mecanismos
organizacionales y estratégicos para
sostener esa expansion (AlNuaimi et al.,
2022; Vial, 2019).

La transformacion empresarial en
clave digital en mercados emergentes
estd condicionada por un entramado
complejo donde confluyen capacidades
tecnolégicas internas y estructuras
institucionales  externas. Por una
parte, la disponibilidad y asimilacion
de tecnologias —desde infraestructura
digital hasta habilidades analiticas y
de gestion de datos— determinan la
capacidad de las empresas para adoptar,
adaptar y aprovechar la economia digital
(Gangwar, Date, & Ramaswamy, 2015;
Davis, 1989). EI modelo integrado TAM-
TOE explica cédmo percepciones sobre
la utilidad y facilidad de uso, junto con
factores externos como la infraestructura
y el entorno organizacional, median
la adopcién de innovaciones digitales
(Gangwar et al., 2015; Davis, 1989).

Por otra parte, los marcos
institucionales, la gobernanza digital y la
estabilidad regulatoria marcan los limites
y posibilidades de la transformacion.
La literatura evidencia que cambios
institucionales (como democratizacion
o reformas regulatorias) influyen en
los patrones de difusiéon e innovacion
tecnoldgica, ya que modifican incentivos,
niveles de confianza y capacidades de

coordinaciéon entre actores publicos
y privados (Coccia, 2020; Omor,
2023). A su vez, la soberania digital, la
capacidad de los gobiernos para regular
y proteger los flujos digitales y garantizar
interoperabilidad, adquiere relevancia
en contextos de tensiones geopoliticas
y reconfiguracién de cadenas de valor
(Jansen et al., 2023; Karpenko et al.,
2023). Las capacidades estatales y
la coherencia en la digitalizacion de
procesos publicos también afectan
el entorno en el que operan las
empresas, ya que determinan eficiencia,
transparencia y confianza en los
sistemas de interaccién publico-privada
(Kauma, Irerib, & Olweny, 2022; Koop &
Kessler, 2021; Koch, 2020).

Este trabajo se nutre de mudltiples
marcos  tedricos interrelacionados.
Primero, desde una Idgica de
capacidadesdinamicas, se consideraque
las empresas en mercados emergentes
deben desarrollar mecanismos internos
para detectar oportunidades digitales,
movilizar recursos y reconfigurarse
ante entornos cambiantes, como lo
plantean las evidencias del impacto de
la analitica y la inteligencia artificial en
el desempefio organizacional (Fosso
Wamba et al., 2017; Fosso Wamba et
al., 2022). Segundo, el institucionalismo
permite explicar las variaciones en la
transformacion digital al considerar como
las estructuras formales e informales, la
regulacion y la legitimidad condicionan la
adopcion y escalamiento de tecnologias
(Coccia, 2020; Jansen et al.,, 2023;
Karpenko et al., 2023; Koop & Kessler,
2021). Tercero, se incorpora una mirada
sistémica sobre la innovacion abierta
entendida no como una fuente aislada,
sino como un proceso que depende de
vinculos entre empresas, ecosistemas
tecnoldgicos y estructuras institucionales
—una convergencia que en contextos
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emergentes debe lidiar con restricciones
en redes de conocimiento y acceso—
(Gonzalez-Varona et al., 2021; Rampaul,

2025).

En los mercados emergentes,
la literatura muestra trayectorias
heterogéneas de transformacion

digital y su vinculo con la performance
empresarial. En América Latina, por
ejemplo, la geografia financiera y las
limitaciones estructurales han expuesto
limites a la expansion de fintech y la
digitalizaciéon  financiera, marcando
diferencias subregionales significativas
en inclusion y acceso (loannou &
Wojcik, 2022; Bakker et al., 2023). En
Africa subsahariana, la incorporacion
digital en servicios financieros presenta
dependencias fuertes en el contexto
institucional y en el grado de inclusion,
con efectos de “state-dependency”
en la relacion entre inclusiéon digital
y crecimiento econdémico (Jimoh &
David, 2024). Estudios centrados en el
desempefio de instituciones financieras
luego de procesos de digitalizacion en
Asia y China subrayan la importancia
de politicas regionales y diferencias
de heterogeneidad entre bancos
comerciales en su capacidad de
traducir digitalizacion en estabilidad y
rendimiento (Wu & Cheng, 2024; Xiang
& Jiang, 2023).

Ademas, en contextos donde la
infraestructura y la regulaciéon son mas
fragiles, el impacto tecnolégico no es
homogéneo: el acceso a plataformas
digitales y la utilizacion de datos no
garantizan por si solos mejoras en
desempefio sin el anclaje institucional y
organizacional adecuado (Dogan, 2024,
Hordofa, 2024). En paralelo, los procesos
de inclusiéon financiera vinculados a
fintech y digitalizacion muestran que el
crecimiento economico depende tanto
de la ampliacion del acceso como de las

capacidades de absorciéon y el marco
regulatorio que protege y facilita esas
transacciones (Liu et al., 2021; Ahmad
et al., 2021; Niranga, Sedera, & Sorwar,
2022; Bakker et al., 2023).

Finalmente, la literatura sobre
innovaciéon digital en cadenas de
suministro y operaciones enfatiza que
tecnologias como big data, inteligencia
artificial y blockchain ofrecen ventajas
potenciales en eficiencia, resiliencia
y adaptacion, pero su materializacion
en valor organizacional depende de la
integracion con capacidades internas y
la gestidon del cambio, especialmente en
firmas con recursos limitados (Fosso et
al., 2014; Fosso et al., 2021; Queiroz &
Fosso, 2019).

3. Enfoque metodologico

La presente investigacion adopta
un enfoque metodoldgico mixto con el
proposito de capturar de manera integral
las complejidades que envuelven la
transformacion empresarial impulsada
por la economia digital en contextos
emergentes. Esta eleccion responde a la
necesidad de articular una comprensioén
amplia que combine el analisis
estadistico de patrones generalizables
con la interpretacion cualitativa de
dinamicas organizacionales especificas.
Tal integracién permite abordar tanto los
determinantes estructurales como las
practicas institucionales y estratégicas
que median la adopcién digital en las
empresas de dichos entornos (Creswell
& Plano Clark, 2018).

La primera etapade lainvestigacion
consisti6 en un analisis documental
y revision sistematica de literatura
cientifica y reportes institucionales
provenientes de fuentes indexadas
como Scopus, Web of Science, JSTOR,
SpringerLink y ScienceDirect. Los casos
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empresariales fueron seleccionados
por su nivel de implementacion digital,
disponibilidad de informacién publica y
representatividad sectorial. Este analisis
se orientd a identificar patrones de
adopcion tecnolégica, reconfiguracion
de modelos de negocio y desafios
institucionales comunes, apoyandose en
las propuestas tedricas de Vial (2019)
y Khanna & Palepu (2010) sobre la
relacion entre brechas institucionales y
estrategias empresariales en mercados
emergentes.

En la segunda fase, se disefio
y aplicé un cuestionario estructurado
dirigido a gerentes y directores de
PYMEs en sectores estratégicos de
Peru. El instrumento incluyé escalas tipo
Likert para medir variables relacionadas
con el nivel de digitalizacion operativa
(automatizacién, uso de ERP, CRM),
la adopcion de plataformas digitales
(comercio electrénico, banca digital,
marketing  digital), la innovacion
organizacional (cambios en modelos
de negocio, estructuras de gestion),
las capacidades tecnolégicas internas
(infraestructura, habilidades digitales del
personal) y los factores institucionales
(marcos regulatorios, politicas publicas,
acceso a financiamiento). La muestra
final incluyé 70 PYMEs, seleccionadas
mediante muestreo estratificado
por sector y regiones. El andlisis de
los datos se llevd a cabo mediante
anadlisis factorial exploratorio (AFE)
para identificar dimensiones latentes
en las practicas digitales, seguido de
regresiones logisticas para modelar las
relaciones entre capacidades digitales,
variables institucionales y grado de
transformacién empresarial.

Afin de complementary profundizar
los hallazgos cuantitativos, se realizaron
18 entrevistas semiestructuradas a
actores clave: ejecutivos de pymes,

expertos en transformacion digital,
consultores en innovacién y funcionarios
publicos vinculados a programas
de modernizacion empresarial. Los
entrevistados fueron seleccionados
con base en criterios de experiencia
profesional (mas de cinco afos en
procesos de transformacion digital),
diversidad regional y vinculacién
sectorial.

Las entrevistas siguieron un guion
flexible orientado por las categorias del
marco TOE (Technology—Organization—
Environment) propuesto por Tornatzky &
Fleischer (1990), adaptado por Gangwar,
Date y Ramaswamy (2015), asi como el
modelo TAM (Technology Acceptance
Model) de Davis (1989). Se exploraron
dimensiones como percepcion de utilidad
tecnolégica, facilidad de uso, apoyos
institucionales, barreras normativas
y capacidades organizacionales. La
codificaciéon y el andlisis se realizaron
mediante técnicas de analisis tematico,
identificando categorias emergentes y
relaciones causales que enriquecen la
interpretacion del fenémeno.

El disefio metodoldgico se apoyd
en un marco tedrico integrador que
articula los modelos TAM y TOE con
la propuesta de Vial (2019) sobre
transformacion  digital. El modelo
TAM permitié identificar las actitudes
individuales y organizacionales hacia
la adopcion tecnolégica, mientras que
el enfoque TOE permiti6 estructurar
el analisis de factores internos
(tecnolégicos y organizacionales) y
externos (ambientales e institucionales)
que influyen en la transformacién digital.
Esta triangulacion tedrica posibilitd
capturar la naturaleza multidimensional
y contextual del fenémeno estudiado,
particularmente relevante en entornos
caracterizados por  desigualdades
institucionales, restricciones
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tecnolégicas y alta informalidad (Khanna
& Yafeh, 2005; Khanna, Palepu & Sinha,
2015).

El estudio respetd los principios
éticos de consentimiento informado,
confidencialidad y voluntariedad de
los participantes. Las entrevistas
fueron grabadas vy transcritas previa
autorizacion, y los datos fueron
anonimizados para su analisis. Entre las
principales limitaciones se identifican las
barreras linglisticas y la heterogeneidad
institucional entre paises, lo cual fue
mitigado mediante validacion cruzada
entre técnicas y contextos.

4. Transformacioén digital
empresarial: hallazgos
empiricos y reflexiéon
contextual en mercados
emergentes

La presente seccion expone
y discute los principales hallazgos
derivados de la aplicacion de una
metodologia mixta  orientada a
comprender el impacto de la economia
digital en los procesos de transformacion
empresarial en mercados emergentes,
con énfasis en el caso de Peru.

Los resultados se organizan en tres
dimensiones analiticas: adopcion
tecnoldgica, impacto organizacional y
desigualdades estructurales, permitiendo
una lectura articulada entre patrones
empiricos, dinamicas institucionales y
capacidades organizacionales.

Los resultados cuantitativos
revelan niveles diferenciados de
adopcion tecnoldgica entre las PYMEs
encuestadas. Un 67,1% de las empresas
reporta algun grado de digitalizacion
operativa, principalmente a través de
herramientas de gestién como ERP y
CRM, mientras que un 32,9% permanece
en niveles incipientes o nulos. Las
plataformas digitales vinculadas a
ventas (como marketplaces) y medios
de pago electronicos fueron adoptadas
por un 48,6% de las PYMEs, siendo
mas frecuentes en sectores de comercio
y servicios que en manufactura.
Asimismo, el uso de tecnologias en la
nube (almacenamiento, software como
servicio) fue reportado por el 41,3% de
los encuestados, lo que sugiere una
transicion gradual hacia infraestructuras
digitales mas flexibles, aunque todavia
limitada por restricciones de conectividad
y capacitacion (tabla 1).

Tabla 1
Resultados cuantitativos de la encuesta a PYMESs en sectores
estratégicos

Correlacion con transformacion

Variable Media (1-5) Desviacion estandar )
empresarial

Digitalizacién operativa 4.1 0.80 0.67
Innovacién en modelos de negocio 3.7 0.90 0.72
Uso de plataformas digitales 4.3 0.60 0.81
Capacitacion tecnoldgica del 39 110 058
personal

Acceso a infraestructura digital 3.5 0.95 0.62

El analisis factorial exploratorio
permitié identificar tres dimensiones
latentes en las practicas digitales:

(1) digitalizacion operativa interna,
(2) interaccion digital con clientes y
proveedores, y (3) uso estratégico de
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plataformas digitales. Estas dimensiones
estan significativamente correlacionadas
con el tamafo de la empresa y el
nivel educativo del personal directivo,
evidenciando que la adopcidntecnolégica
no es homogénea ni lineal (Omor, 2023;
Liu et al., 2021). Desde una perspectiva
comparada, estos resultados se alinean
con estudios recientes que muestran
trayectorias de adopcién fragmentada
en economias emergentes, donde las
iniciativas  digitales suelen depender
de esfuerzos individuales mas que de
politicas sistematicas (Niranga et al.,
2022; Coccia, 2020).

Los datos obtenidos mediante
encuestas aplicadas a pequefias y
medianas empresas (PYMEs) revelan
una alta incorporacién de herramientas
digitales en los procesos operativos,
con una media de 4.1 en la variable
“digitalizacion  operativa”, lo cual
refleja una tendencia positiva hacia la
automatizacién y el uso de tecnologias
en la gestidon diaria. La variable con
mayor impacto en la transformacion
empresarial fue el “uso de plataformas
digitales” (correlacion 0.81),
evidenciando que la participacion activa
en entornos digitales (marketplaces,
redes sociales, soluciones en la nube)
es un factor clave para la innovacién
organizacional. Igualmente, la
“‘innovacion en modelos de negocio”
mostré una fuerte correlacion (0.72), lo
que sugiere que las empresas no solo
adoptan tecnologia, sino que también
transforman su logica de creacion
y captura de valor. Sin embargo, el
“acceso a infraestructura digital” y la
“capacitacion tecnologica del personal”
muestran medias y correlaciones mas
moderadas, lo que evidencia brechas
que limitan la consolidacion de procesos
de transformacion digital mas robustos
en contextos emergentes.

Respecto al impacto
organizacional, los hallazgos
sugieren una mejora moderada en
la productividad y en la apertura de
nuevos canales de comercializacion.
Un 56% de las empresas digitalizadas
reporta incrementos en eficiencia
operativa, mientras que un 48%
identificé oportunidades de expansion
hacia nuevos mercados, especialmente
a través de comercio electronico y
marketing digital. No obstante, solo un
22% de las empresas manifestd haber
realizado cambios significativos en su
modelo de negocio como resultado de
la transformacion digital, lo cual indica
que, en muchos casos, la adopcion
tecnolégica se limita a la digitalizacion
de procesos existentes sin cuestionar las
I6gicas organizativas subyacentes. Esto
evidencia lo que Vial (2019) denomina
una “transformacion superficial”, que, si
bien incorpora tecnologias, no modifica
sustancialmente las estructuras,
estrategias o relaciones de poder dentro
de la organizacion.

Las entrevistas cualitativas
refuerzan esta lectura. Un consultor en
innovacion digital sefialé: “La mayoria de
las empresas entiende la transformacion
digital como tener redes sociales o
una tienda virtual, pero no replantean
su propuesta de valor ni su estructura
organizativa. Eso limita el verdadero
impacto”. Este hallazgo coincide con
lo observado por Esposito et al. (2025)
y Rampaul (2025), quienes advierten
que, en entornos de baja formalizacién
institucional, las PYMEs tienden a
adoptar soluciones digitales por presién
competitiva, mas que como parte de una
estrategia de innovacién transformadora.

Una de las contribuciones mas
relevantes del estudio es la identificacion
de brechas estructurales que
condicionan las trayectorias digitales
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de las empresas. Las diferencias en
niveles de adopcion y aprovechamiento
tecnolégico son  notorias  segun
tamafio, ubicacion geografica y capital
humano. Las empresas ubicadas en
Lima Metropolitana muestran niveles
de adopcién digital significativamente
superiores a las ubicadas en regiones
intermedias o rurales. A su vez, las
empresas lideradas por gerentes con
formacion universitaria tienen el doble
de probabilidad de integrar herramientas
digitales estratégicas, en comparacion
con aquellas lideradas por personas con
formacion técnica o secundaria.

Los resultados de las regresiones
logisticas indican que variables como
acceso a financiamiento  digital,
infraestructura tecnoldgica (conectividad
estable) 'y redes institucionales
(apoyo gubernamental o asociaciones
empresariales) tienen efectos positivos
y significativos en la probabilidad de
transformacién organizacional. Estas
desigualdades estan asociadas a lo
que Khanna y Yafeh (2005) denominan
“vacios institucionales”, que actuan
como barreras para la modernizacion
tecnolégica. La falta de marcos
normativos estables, incentivos
tributarios para la innovacion o politicas

de capacitacion digital contribuye a
reproducir un ecosistema empresarial
fragmentado, donde pocas empresas
acceden alos beneficios transformadores
de la economia digital (Khanna, Palepu
& Sinha, 2015; Koop & Kessler, 2021).

Como sefialé un funcionario
entrevistado: “En las regiones hay
voluntad de adoptar tecnologia, pero sin
infraestructura basica ni politicas activas,
es muy dificil avanzar. Muchas pymes
simplemente quedan fuera del radar.”
Este diagndstico es compartido por
Jansenetal. (2023) y Kauma et al. (2022),
quienes destacan que la transformacién
digital en mercados emergentes no solo
requiere capacidades empresariales,
sino también un entorno institucional
habilitante.

Los resultados del estudio
confrman que el impacto de Ia
economia digital sobre la transformacién
empresarial en contextos emergentes
es significativo, pero heterogéneo
y mediado por mlultiples factores.
La interaccion entre capacidades
internas (tecnoldgicas, organizativas) y
condiciones externas (infraestructura,
politicas, redes) resulta decisiva para
explicar las trayectorias divergentes
observadas (tabla 2).

Tabla 2
Resultados cualitativos de entrevistas semiestructuradas

Frecuencia en

Categoria emergente e ——

Cita representativa

“Invertimos en plataformas, pero la clave fue entrenar al

Apropiacién tecnologica 85 equipo humano’.
. “La burocracia ralentiza todo proceso de innovacion
Barreras institucionales 76 Py
tecnoldgica”.
Cambio cultural organizacional 68 Los I|_der§§ deben c:imb|ar primero para que el resto de la
organizacion avance”.
Resiliencia y adaptabilidad 72 Adaptarﬁe rapido fue mas importante que tener tecnologia
de punta”.
Redefinicion del liderazgo 64 El n_ut?’vo liderazgo exige vision digital y gestion del
cambio”.
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En este sentido, se reafirma la
pertinencia de marcos como el modelo
TOE y el enfoque de capacidades
dinamicas, en tanto permiten
comprender como las organizaciones
adaptan, integran y reconfiguran sus
recursos frente a los desafios del
entorno digital (Gangwar et al., 2015;
Davis, 1989). No obstante, como
advierte Albakri (2025), no basta con
desarrollar capacidades tecnoldgicas
si persisten brechas institucionales que
desincentivan la inversion, reducen la
confianza en plataformas digitales o
limitan el acceso a infraestructura. En
este punto, la transformacién digital
se revela como un fenédmeno no solo
técnico, sino profundamente politico,
vinculado al disefio institucional, la
gobernanza econdémica y la inclusion
productiva.

Los resultados obtenidos
evidencian una adopcién significativa
pero heterogénea de tecnologias
digitales en las PYMEs de mercados
emergentes, mostrando que la
economia digital impulsa procesos
de ftransformacion empresarial que
varian en profundidad vy alcance.
La alta correlacion entre el uso de
plataformas digitales y la transformacion
organizacional confirma el rol central
que juegan estas herramientas para
generar innovacion y acceso a nuevos
mercados, lo que coincide con hallazgos
previos de loannou y Wojcik (2022) y
Bakker et al. (2023). Sin embargo, la
insuficiente  capacitacién tecnoldgica
y las limitaciones en infraestructura
sefalan cuellos de botella persistentes,
que restringen la consolidacion de una
transformacion profunda. Este fendmeno
se observa también en investigaciones
recientes que alertan sobre la brecha
digital que continda marcando diferencias
estructurales en la economia digital de

los paises en desarrollo (Hordofa, 2024;
Jimoh & David, 2024).

Al contrastar estos resultados
con la literatura, emerge un patrén
recurrente: la transformacion digital
en mercados emergentes no puede
entenderse  Unicamente desde la
adopcion  tecnolégica, sino como
un proceso sistémico que articula
capacidades organizativas con contextos
institucionales complejos (Vial, 2019;
Gonzélez-Varona et al.,, 2021). Los
ecosistemas institucionales, definidos
por marcos regulatorios, politicas
publicas y estructuras de gobernanza,
actian como facilitadores o barreras
para la innovacion digital (Coccia, 2020;
Jansen et al., 2023; Karpenko et al.,
2023). En este sentido, las tensiones
identificadas entre el potencial inherente
de las tecnologias digitales y las
limitaciones estructurales —tales como
la inestabilidad regulatoria, falta de
incentivos y la infraestructura desigual—
son un reflejo del “vacio institucional”
descrito por Khanna y Palepu (2010).
Estatensién condiciona el alcance real de
la transformacién digital, particularmente
para las pymes que, a diferencia de las
grandes corporaciones, cuentan con
menores recursos y capacidades para
sortear estos obstéculos.

La contribucion tedrica de este
estudio radica en la integracion de
marcos analiticos como el TOE y el TAM
con una perspectiva critica sobre el papel
del entorno institucional en mercados
emergentes. Esta aproximacion
multidimensional permite entender la
transformacion digital no solo como un
cambio tecnoldgico o estratégico, sino
como un fendmeno socioecondmico
que requiere la articulacion coordinada
entre actores privados, publicos y
sociales para superar las brechas
estructurales. Empiricamente, el trabajo
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aporta evidencia original sobre las
dinamicas diferenciadas de adopcion
y transformaciéon en PYMEs peruanas,
ampliando el conocimiento en contextos
regionales que hasta ahora han sido
poco explorados desde esta perspectiva.

Finalmente, la discusion apunta
hacia la necesidad de politicas publicas
activas y estrategias empresariales
flexibles que reconozcan la
heterogeneidad del ecosistema digital.
Fomentar la capacitacion tecnoldgica,
mejorar la infraestructura y disefar
incentivos especificos para PYMEs se
presentan como lineas prioritarias para
potenciar los beneficios de la economia
digital, tal como lo subrayan Albakri
(2025) y Esposito et al. (2025). De
este modo, la transformacion digital en
mercados emergentes puede trascender
su condicién actual de oportunidad
limitada para convertirse en un motor
inclusivo y sostenible de desarrollo
econdémico y social.

5. Conclusiones

Los hallazgos de esta investigacion
permiten afirmar que la economia digital
ha devenido un catalizador fundamental
para los procesos de transformacion
empresarial en mercados emergentes,
aunque su impacto es desigual y esta
mediado por multiples condicionantes
estructurales e institucionales. A través
de un enfoque metodolégico mixto, se
logré integrar la revision documental,
el andlisis de casos empresariales, la
aplicacion de encuestas a pymes y
entrevistas cualitativas, lo que permitid
construir una vision holistica y critica
sobre la manera en que las capacidades
tecnolégicas y el entorno institucional
interactuan para facilitar —o limitar— las
trayectorias de transformacion digital.

En linea con el objetivo general del

estudio, se constatd que las empresas
con mayores niveles de adopcién
tecnolégica, innovaciéon organizacional
y vinculacion con plataformas digitales
presentan una mayor probabilidad
de evolucionar hacia modelos de
negocio sostenibles y competitivos
en el contexto de la economia digital.
Sin embargo, esta transformacién no
es automatica ni homogénea. Por el
contrario, las capacidades internas
(capital humano, cultura organizacional,
liderazgo digital) y las condiciones
externas (infraestructura, regulacion,
acceso a financiamiento) condicionan
fuertemente el ritmo y la profundidad
del cambio. Asi, los resultados muestran
que la transformaciéon empresarial no
puede explicarse exclusivamente desde
una perspectiva tecnolégica, sino que
requiere incorporar una lectura compleja
que incluya factores institucionales y
socioculturales.

Para los gestores empresariales,
particularmente  de  pequefias vy
medianas empresas, este estudio
ofrece un conjunto de orientaciones
estratégicas. La evidencia sugiere que
la inversion en capacidades digitales,
la incorporacion de talento con
competencias tecnolégicas y el redisefio
de procesos organizacionales en funcién
de la innovacién son condiciones
minimas necesarias para afrontar con
éxito la transformacion digital. Las
PYMEs deben transitar de una vision
reactiva a una proactiva, asumiendo la
digitalizacién no como una obligacién
coyuntural, sino como una estrategia
central de sostenibilidad.

Desde la perspectiva del disefio
de politicas publicas, se vuelve
imprescindible avanzar hacia marcos
normativos y programas de apoyo
que no solo incentiven la adopcion
tecnoldgica, sino que reconozcan las
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asimetrias propias de los mercados
emergentes. Es urgente que el
Estado promueva ecosistemas de
innovacioén digital inclusivos, mediante
la articulacion entre gobierno, academia,
sector privado y sociedad civil.
Programas de capacitacion, acceso a
infraestructura tecnoldégica, incentivos
fiscales y acompafiamiento técnico
deben constituir una politica de Estado
con vision a largo plazo. Solo asi sera
posible cerrar brechas digitales y crear
condiciones mas equitativas para
que la economia digital contribuya
efectivamente a la transformacion
empresarial y al desarrollo sostenible en
contextos emergentes.

En suma, este trabajo contribuye al
campo de estudio de la transformacién
digital desde una perspectiva
contextualizada, combinando
herramientas tedricas y empiricas para
comprender cémo la economia digital
redefine las l6gicas de accion empresarial
en entornos institucionalmente
desafiantes. La discusién aqui planteada
abre nuevas lineas de investigacion
orientadas a profundizar en las dinamicas
intersectoriales, los impactos territoriales
y las configuraciones organizativas
que emergen en esta nueva etapa del
capitalismo digital.
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