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Obstaculos y facilitadores para la adopcidn
de tecnologias digitales por parte de las
mMipymes en Uruguay

Belén Baptista
Resumen

Este documento presentaun estudio cualitativo que
levantd nueva evidencia sobre los obstaculos y los factores de
éxito relacionados con la adopcion de tecnologias digitales por
parte de las micro, pequenas y medianas empresas (mipymes)
en Uruguay. Las empresas mas pequefias y con menor nivel de
madurez digital identifican como principal inhibidor de la
digitalizacion sus restricciones de tiempo, las cuales se vinculan
de forma directa con debilidades de gestion y con brechas de
informacion y conocimiento. Para las mipymes relativamente
mas grandes, en cambio, los principales inhibidores de la
digitalizacion son la resistencia al cambio de sus colaboradores,
la escasez de capital humano y las restricciones econémicas. El
estudio también pone de manifiesto la fuerte dispersion de
opiniones de los referentes empresariales respecto al tipo de
habilidades que consideran clave para avanzar en el
proceso de digitalizacion. Finalmente, los resultados indican un
importante desajuste entre la oferta y la demanda de servicios
especializados de apoyo a la digitalizacion de las mipymes en
Uruguay, especialmente en el interior del pais.

Codigos JEL: M10, M15, O30, O33
Palabras clave: digitalizacion, mipyme, adopcion tecnoldgica,
Ameérica Latina, Uruguay
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1. INTRODUCCION

Aunque en la Ultima década ha aumentado exponencialmente la produccion
bibliografica sobre la adopcion de tecnologias digitales por parte de las
empresas,' existe aln una brecha de conocimiento importante respecto a los
obstaculos que enfrentan las micro, pequehas y medianas empresas
(mipymes) de paises en desarrollo cuando intentan adoptar e integrar este tipo
de tecnologias en sus practicas productivas y comerciales, asi como en relacion
con las habilidades que las propias empresas consideran que les serian mas
Utiles en su proceso de digitalizacion.

El presente estudio se desarrolldo con el propdsito de aportar evidencia sobre
los aspectos antes sefalados. Su objetivo general es captar y analizar
informacion sobre obstaculos y factores de éxito en el proceso de adopcion de
tecnologias digitales por parte de las mipymes en Uruguay y sus objetivos
especificos son: i) analizar las razones que inhiben a las mipymes a intentar
adoptar tecnologias digitales y los obstaculos que enfrentan durante el
proceso de adopcion; y i) analizar las habilidades que estas empresas
consideran que les serian mas Utiles para favorecer la adopcion de tecnologias
digitales.

Para alcanzar los objetivos mencionados se elabordé una estrategia
metodoldgica que combind el diseno, la ejecucion y el analisis de un
relevamiento de informacion primaria mediante entrevistas
semiestructuradas a representantes de una muestra de mipymes uruguayas,
con el procesamientoy analisis de informacion secundaria disponible sobre las
mismas empresas. En el presente documento se exponen los principales
resultados del estudio realizado.?

El documento esta organizado en tres secciones (ademas de la presente
Introduccion). En la segunda seccion se describe la metodologia utilizada en el
marco del estudio, que incluye las fuentes de informacion, las dimensiones de
analisis y los criterios de muestreo aplicados. En la tercera seccion se exponen
los principales resultados del relevamiento, organizados en tres apartados: el
primero presenta una caracterizacion general de las mipymes entrevistadas y
los dos siguientes se corresponden con los ejes tematicos del estudio:
obstaculos para la digitalizacion y habilidades que facilitan la adopcion de
tecnologias digitales. Finalmente, en la cuarta seccion se presenta una sintesis
de los principales hallazgos y algunas reflexiones finales a partir del estudio
realizado.

1. A modo de referencia, mientras que en 2014 solo 8 publicaciones cientificas indexadas en la
base de datos de Scopus incluian simultaneamente los términos “digital” y “firm” en el titulo de
la publicacion, en 2024, mas de 320 publicaciones cumplian con dicha condicion (Portal Timbao,
2024, ANII).

2. Se agradece especialmente la colaboracion de Florencia Jaccoud y de Mariana Vaz con el
presente estudio. Florencia Jaccoud (consultora del BID) facilitd la preparacion de la base de
datos del Chequeo Digital (ANDE), y su cruce con el Directorio de Empresas y Establecimientos
2020 (INE) a los efectos de validar la clasificacion de las empresas registradas segln tamafo y
sector de actividad. Mariana Vaz (Consultora de Monitoreo y Evaluacion del Programa Modo
Digital) actué como contraparte de ANDE para la realizacion del presente estudio y facilito las
actividades vinculadas al trabajo de campo.
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El documento se completa con un conjunto de anexos, que incluyen: i) un
detalle de los criterios de muestreo tedrico utilizados y el analisis del nivel de
ajuste de la muestra efectiva, ii) la descripcion de los niveles de madurez digital
de las empresas de acuerdo con el autodiagndstico Chequeo Digital, y iii) la
pauta de entrevista aplicada.

METODOLOGIA

Como se adelantd en la Introduccion, para abordar el objetivo del presente
estudio se desarrolld una estrategia metodoldgica basada en la triangulacion
de técnicas, que combind el diseno, la ejecucion y el andlisis de un
relevamiento de informacion primaria aplicado a una muestra de empresas,
con el procesamiento y analisis de informacion secundaria correspondiente a
la misma muestra. * Mas precisamente, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a referentes de una muestra de mipymes uruguayas que
completaron el autodiagnostico Chequeo Digital, seleccionadas mediante un
procedimiento de muestreo teodrico, y se triangulod la informacion relevada con
datos contenidos en el propio Chequeo Digital y en registros administrativos
generados por la Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) de Uruguay.

El disefio y la realizacion de un relevamiento especifico sobre las mipymes a
partir de entrevistas semiestructuradas estuvo orientado a lograr una mejor
comprension de aspectos asociados al proceso de digitalizacion de dichas
empresas que No son abordados por los relevamientos estadisticos nacionales
—Ilos que ademas no cubren las microempresas—, ni por el propio Chegueo
Digital. Dado que las entrevistas tienen un tiempo acotado de aplicacion,* y por
lo tanto no permiten abordar muchos aspectos relevantes para un estudio de
este tipo, se buscd superar dicha limitacion triangulando la informacion
relevada con otras fuentes de datos. En los siguientes apartados se describen
brevemente las fuentes de informacion utilizadas, las dimensiones de analisis
consideradas vy los criterios aplicados para realizar el muestreo tedérico. Para
obtener mas detalles sobre el procedimiento de muestreo tedrico y el nivel de
ajuste de la muestra efectiva, puede consultarse el anexo |.

2.1. Fuentes de informacion
Como se senald anteriormente, el presente estudio esta basado en fuentes de

informacion primarias y secundarias. A continuacion, se detallan dichas
fuentes.

211. Fuentes de informaciéon secundarias

La principal fuente de informacion secundaria utilizada es el Chequeo Digital,
una herramienta web autoadministrada creada por el BID que permite a los
empresarios medir el nivel de digitalizacion de su negocio. Hasta la fecha, el

3. La triangulacion de técnicas es una estrategia que permite situar el objeto de estudio en un
campo de multiples perspectivas, tanto aquellas que se orientan a la medicidn, como las que se
orientan a la comprension (Miles y Huberman, 1994).

4. En términos generales, las entrevistas pueden tener una duracion maxima de entre 30 y 60
minutos, dependiendo del interés y nivel de atencion del informante.
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Chequeo Digital ha sido implementado en 17 paises de América Latina y el
Caribe, y en el caso de Uruguay su aplicacion esta coordinada por ANDE. Mas
especificamente, se trabajo a partir de una base de datos de 869 empresas
uruguayas gue se registraron en el Cheqgueo Digital entre el 7 de abril de 2022
y el 14 de julio de 2023.°>

El cuestionario del Chequeo Digital contiene 41 preguntas y se estructura en
funcion de seis dimensiones que permiten caracterizar los niveles de madurez
digital de cada empresa: i) tecnologias y habilidades digitales, ii) estrategia y
transformacion digital, iii) comunicaciones y canales de venta, iv) organizacion
Yy personas, V) procesos, y Vi) datos y analitica. Segun los resultados del
autodiagnostico, una empresa puede categorizarse en cuatro niveles de
madurez digital: i) inicial, ii) novato, iii) competente, y iv) avanzado (véase la
definicion de cada una de dichas categorias en el anexo Il). A su vez, las
empresas pueden clasificarse en los cuatro niveles de madurez digital antes
sehalados para cada una de las seis dimensiones de analisis en que se
estructura el cuestionario.

En el marco del presente estudio, se utilizo la base de datos del Chequeo Digital
tanto en la etapa previa como posterior a la recopilacion de la informacion
primaria. En la etapa previa, se utilizo para seleccionar la muestra de mipymes
a entrevistar, considerando para ello criterios de muestreo asociados a las
caracteristicas generales de las empresas, y a su nivel de madurez digital. En la
etapa posterior al relevamiento de informacion primaria, los datos del Chequeo
Digital se utilizaron para triangular la informacion e incrementar el potencial
analitico del estudio, en particular teniendo en cuenta el perfil de digitalizacion
de las empresas que fueron entrevistadas.

Otra fuente de informacion secundaria utilizada fueron los registros
administrativos del Programa Modo Digital. Este programa esta orientado a
fomentar la transformacion digital de las mipymes uruguayas, que desde akbril
de 2022 esta siendo ejecutado por ANDE con apoyo financiero del BID. Todas
las empresas que postulan a los diferentes instrumentos de apoyo del
Programa Modo Digital deben completar previamente el Chequeo Digital, por
lo que es posible vincular los registros administrativos del Programa con la
informacion sobre el perfil digital y las caracteristicas de las empresas
contenida en el autodiagnodstico. Los registros administrativos del Programa
Modo Digital permitieron acceder a informacion de contacto de las empresas
incluidas en la muestra para su posterior relevamiento.

La utilizacion de las fuentes anteriormente descritas en el marco del analisis
permitioé aprovechar informacion ya disponible sobre las caracteristicas y el
perfil digital de las mipymes uruguayas incluidas en la muestra de empresas
gue iban a ser entrevistadas. A pesar de dicha ventaja, la estrategia
metodoldgica seguida tiene algunas limitaciones que corresponde explicitar.
En la medida en que todas las empresas analizadas estuvieron dispuestas a

5. Ala fecha de extraccion de los datos 1.333 empresas habfan completado el Chequeo Digital en
Uruguay, pero a los efectos del analisis se trabajé con un subgrupo de 869 que ademas cumplian
con la condicion de estar registradas en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020,
elaborado por INE a partir de registros administrativos. Esta estrategia permitié desarrollar un
proceso de critica y validacion de la autoclasificacion de las empresas segun sector de actividad
en el Chequeo Digital.
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ingresar a la plataforma del Programa Modo Digital y completar un
autodiagnostico sobre su estado de digitalizacion, es de suponer que son
empresas interesadas o al menos preocupadas, por estos temas
(independientemente de su nivel de madurez digital). A lo anterior se suma
gue todas ellas fueron capaces de conectarse a Internet para completar el
Chequeo Digital que, como se sefnald anteriormente, es un diagndstico en
linea. Por tanto, es probable que exista un sesgo en el perfil digital de las
empresas consideradas para el analisis, aunque las fuentes de informacion
actualmente disponibles no permiten conocer el sentido ni la magnitud de
dicho sesgo. Los impactos de la limitacion expuesta anteriormente sobre los
resultados del analisis pueden ser relativizados en la medida que este estudio,
de caracter cualitativo, no busca generar informacion estadisticamente
representativa de las mipymes uruguayas, sino tedricamente relevante para las
dos dimensiones de analisis en que se enfoca.

2.12. Fuentes de informacion primarias

La fuente de informacion primaria utilizada en el presente estudio fue el
denominado “Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion
Empresarial”, basado en la realizacion de entrevistas semiestructuradas a
referentes empresariales de mipymes seleccionadas de la base de datos del
Chequeo Digital. La seleccion de los casos a relevar se realizé siguiendo pautas
de muestreo tedrico, que es un tipo de muestreo intencional cualitativo, no
representativo estadisticamente del universo en estudio sino tedricamente de
categorias consideradas relevantes para la investigacion.

El objetivo de las entrevistas era recabar la opinidon, las percepciones y la
evidencia aportadas por referentes empresariales de mipymes que
completaron el Chegueo Digital en Uruguay, sobre diversos aspectos no
cubiertos o cubiertos solo parcialmente con la informacion proveniente de
dicha fuente. Mas precisamente, el relevamiento estuvo orientado a indagar
sobre dos dimensiones de analisis que se corresponden con los objetivos
especificos del estudio: i) factores que inhiben u obstaculizan la adopcion de
tecnologias digitales en las empresas, y ii) habilidades que facilitan la
digitalizacion empresarial. Para ello, se disend y aplicd una pauta de entrevista,
la que se presenta en el anexo lll.

Durante el diseho del relevamiento se previo la aplicacion de entrevistas hasta
llegar al punto de saturacién en el levantamiento de informacion relevante
para los objetivos del estudio, lo que a priori se estimd que seria alcanzado con
una muestra de 30 casos.® La muestra efectiva fue finalmente de 34 empresas,
cuyos referentes fueron entrevistados entre el 25 de septiembre y el 11 de
octubre de 2023.

2.2. Dimensiones de analisis
A continuacion, se introducen brevemente las dos dimensiones abordadas a

través del Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion
Empresarial, asi como las principales variables de caracterizacion empresarial

6. Con base en criterios definidos en Hernandez Sampieri (2014).
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consideradas en el analisis.

2.2.1. Dimension 1: Obstaculos para la digitalizacion

Una primera dimension investigada fueron los factores que, segun opinion de
los referentes empresariales, inhiben u obstaculizan la adopcion de tecnologias
digitales por parte de las mipymes uruguayas. La percepcion de elementos
negativos en el entorno incide sobre la digitalizacion de las empresas, ya que
puede retrasar, limitar, causar el abandono o incluso impedir el inicio de
procesos de adopcion tecnologica y de transformacion digital.

El estudio de los obstaculos percibidos en el proceso de digitalizacion de las
mipymes puede aportar indicios sobre fallas u oportunidades de mejora en las
politicas publicas orientadas a fomentar la transformacion digital empresarial.
Es importante distinguir entre los factores que inhiben el proceso de
digitalizaciony los que dificultan la digitalizacion una vez que las empresas han
iniciado dichos procesos. También es pertinente el analisis de los resultados
para esta dimension, considerando la madurez digital de las empresas, pues se
espera que las mipymes con diferente grado de digitalizacion enfrenten
restricciones de diferente tipo.”

El instrumento de relevamiento también buscd distinguir entre las mipymes
gue no avanzan en su proceso de digitalizacion como consecuencia de las
barreras que enfrentan, de aquellas gue no consideran necesario avanzar en la
digitalizacion como resultado de sus propias caracteristicas y de las del entorno
en que operan. Es de esperar que las empresas del primer subgrupo sean mas
sensibles que las del segundo a las politicas publicas orientadas a fomentar la
digitalizacion empresarial.

2.2.2. Dimension 2: Habilidades que facilitan la digitalizacion

Un creciente cuerpo de literatura muestra que las habilidades de los
trabajadores y las practicas de gestion son cruciales y estan causalmente
relacionadas con una mayor productividad en las empresas que adoptan
tecnologias de punta (Brynjolfsson, Jin y McElheran, 2021). En el caso de las
tecnologias digitales en particular, mas que en el de otras tecnologias, se
requiere la capacidad de recapacitarse continuamente (adaptar las
habilidades existentes) o mejorar las capacidades (adquirir nuevas
habilidades), asi como aplicar estas nuevas capacidades segun lo requieran los
cambios en las tecnologias digitales (Ciarli et al, 2021). Este concepto,

7. En un estudio similar pero centrado en los obstaculos a los que se enfrentan las empresas
durante el proceso de innovacion, Mohnen y Roller (2000) concluyen que las empresas
innovadoras y no innovadoras, asi como las que destinan diferente intensidad de gasto a la
investigacion y el desarrollo, se enfrentan a barreras de diferente tipo y, por tanto, las politicas
orientadas a eliminar dichas barreras tendran efectos variables dependiendo de su situacion
especifica. Considerando que el proceso de transformacion digital constituye un proceso de
innovacion empresarial, cabria esperar que el nivel de madurez digital de las empresas también
determinara —al menos en parte— los obstaculos a los que se enfrentan, y por lo tanto el tipo de
politicas que seran mas efectivas para cada caso. Asimismo, algunos estudios han demostrado
gue los obstaculos a la innovacion difieren segun los niveles de productividad y otros aspectos
demograficos de las empresas (véase, por ejemplo, Coad, Pellegrino y Savona, 2016).
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comunmente conocido como aprendizaje a lo largo de la vida, se ha
identificado recientemente como uno de los aspectos fundamentales para
estimular el crecimiento y cerrar brechas a través de la digitalizacion en las
empresas (Pisu et al., 2021).

A partir de lo anterior, una dimension clave que se debe analizar en el presente
estudio, en tanto factor habilitante para la digitalizacion empresarial, son las
habilidades que las mipymes consideran que les serian mas Utiles para avanzar
en su proceso de digitalizacion. Dichas habilidades podrian ser de diferente
tipo, incluyendo aquellas especificas en tecnologias de la informacion (Tl), las
focalizadas en el ambito gerencial o de gestion, o las asociadas a un mayor nivel
de calificacion de los trabajadores de la empresa en general.

A través de la pauta de entrevista disefada se busco relevar qué tipo de
habilidades priorizan las mipymes en el marco de sus procesos de
digitalizacion, y qué estrategias siguen en caso de que el personal no cuente
con las capacidades necesarias para trabajar con una nueva tecnologia digital.
También se indagd sobre los procesos de busqueda y contratacion de servicios
técnicos y/o profesionales especializados en tecnologias digitales en el
mercado, lo cual constituye una estrategia especialmente frecuente en el caso
de las micro y pequehas empresas, que por definiciéon ocupan poco personal.

2.2.3. Variables de caracterizacion

En los casos en que esto fue posible y pertinente, los resultados de las
entrevistas para las dimensiones antes sefaladas se analizaron considerando
algunas variables de caracterizacion de las mipymes construidas a partir de
informacion proveniente de las propias entrevistas o del Chequeo Digital. Las
variables de caracterizacion utilizadas se organizan en dos ejes principales: i)
caracteristicas generales y ii) perfil digital de la empresa.

Tanto la literatura especializada a nivel internacional como la regional (Cathles,
Suaznabary Vargas, 2022; Tarin et al,, 2022; Suaznabar y Henriquez, 2020; Grazzi
y Jung, 2019) como la evidencia especifica para el caso de Uruguay (Barafini et
al,, 2020; MIEM, 2017) indican que existe una gran heterogeneidad en términos
de adopcion de tecnologias digitales por parte de las empresas en aspectos
tales como su tamano, el sector de actividad al que pertenecen, su localizacion
geografica y el género de quien toma las principales decisiones en la
organizacion. En consecuencia, entre las variables consideradas en el analisis
en el marco de este gje se encuentran: el tamano de la empresa, el sector de la
actividad, la ubicacion de la empresa y si se trata de una empresa liderada por
una mujer. Por otra parte, también se consideran como variables de
caracterizacion en el analisis el nivel de madurez digital de las mipymes
entrevistadas, asi como la importancia que los informantes asignan a la
digitalizacion de la empresa como herramienta para mejorar su desempefo.

Cabe aclarar que, en la seccion de resultados, solo se hace referencia a las
variables de caracterizacion si estas aportan insumos de interpretacion
relevantes para el analisis que se esta desarrollado. Dados los criterios de
construccion de la muestra (véase el apartado siguiente), esto ocurre con mas
frecuencia para el caso de las variables tamano y nivel de madurez digital.
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2.3. Criterios de muestreo tedrico

Para el muestreo tedrico de lasempresas registradas en el Chegueo Digital que
se incluiran en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la
Digitalizacion Empresarial se consideraron criterios asociados a los dos ejes de
caracterizacion anteriormente sehalados: i) caracteristicas generales de la
empresa (en particular tamano), y ii) nivel de madurez digital. Si bien el
muestreo realizado no fue estadisticamente representativo —por la propia
definicion de muestreo tedrico—, como punto de partida para el mismo se
generaron estadisticas descriptivas a partir del Chequeo Digital y de los
registros administrativos del Programa Modo Digital para las variables de
interés. El objetivo de esta estrategia fue contemplar un minimo nivel de
consistencia entre la distribucion del universo de empresas para el que se
dispone de informacion secundaria y la conformacion de la muestra de
unidades a entrevistar. El cuadro 1 resume los criterios de muestreo utilizados
y la distribucion definida para la muestra teodrica.

Cuadro 1. Distribucién de casos de la muestra tedrica
segun tramos de tamafo y madurez digital

Tamafio y Tramo Micro Pequeifias Medianas
Ocupados Total
Nivel y Puntaje Tramo 1: | Tramo 2: | Tramo 3: | Tramo 4: | Tramo 5;
Madurez Digital 2 3omas | hasta9 |10 0 mds | hastad9
Inicial Tramo 1: 0-17 2 2 1 1 0 6
Tramo 2;:17-27 2 1 1 1 1 6
Novato Tramo 3: 27-37 1 1 2 1 1 6
Tramo 4: 3753 1 1 1 1 2 6
Competente |Tramo 5: 53-85 0 1 1 2 2 6 |
Total 6 6 6 6 6 30

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE), consultado
en julio de 2023, y Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).

El trabajo de campo del Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la
Digitalizacion Empresarial permitid alcanzar un alto nivel de ajuste entre la
muestra de empresas efectivamente entrevistadas y los criterios definidos en
el muestreo teodrico. Lo anterior se puede observar en el cuadro 2, donde el valor
cero entre paréntesis indica un ajuste perfecto entre el nUmero de casos de
ambas muestras para los niveles de tamanho y madurez digital
correspondientes. En el anexo | se detalla el procedimiento de muestreo y se
ofrece mas informacion relacionada con el nivel de ajuste de la muestra
efectiva al muestreo tedrico realizado.
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Cuadro 2. Distribucién de casos de la muestra efectiva
segln tramos de tamafio y madurez digital y nivel de ajuste con la muestra

tedrica
Tamanoy Micro Pequenas Medianas
Tramo
— . Total
Nivel y Puntaje Tramo 1: Tramo 2: Tramo 3: Tramo 4: Tramo 5:
Madurez Digital 2 3 0mas hasta 9 100 mas hasta 49
nicial Tramo 1: 0-17 2(0) 2(0) 1(0) 1(0) 00} 6(0)
Tramo 2:17-27 2 (0] 1 (l) 2 {+1) 1 (0] 1(0) 7{H1)
Novato Tramo 3: 27-37 1(0 1{0} 2{0) 1 (0] 2 (+1) 7(+1)
Tramo 4: 3753 1{0) 11{0) 2 (+1) 2 (+1) 11y || 700)
Competente |[Tramo 5: 53-85 0 (0) 2 (+1} 1{0) 1{=1) 3 (+1} 7(+1)
Total 6 (0) 7 (+1) 8 (+2) 6(0) 7 (+1) 34 (+4)

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Nota: Entre paréntesis se presenta la diferencia entre el nUmero de casos de la muestra efectiva
y el de la muestra tedrica.

2. RESULTADOS

En esta seccidon se presentan los principales resultados obtenidos del
Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial y
su triangulacion con informacion proveniente del Chequeo Digital. La seccion
se organiza en tres apartados: el primero es la caracterizacion general de las
mipymes entrevistadas, y los siguientes se corresponden con los dos ejes
tematicos del estudio: i) obstaculos para la digitalizacion, y ii) habilidades que
facilitan la digitalizacion.

3.1. Perfil de las mipymes de la muestra

En este apartado se presenta una caracterizacion de las empresas abarcadas
por el relevamiento —incluso una caracterizacion general y de su perfil digital—
,asi como el perfil de los referentes empresariales entrevistados.

3.1.1. Perfil general de las empresas

De acuerdo con los criterios utilizados para el muestreo tedrico —presentados
en la seccion anterior— las mipymes entrevistadas se distribuyeron de forma
relativamente homogénea entre los cinco tramos definidos segun la cantidad
de personal ocupado. Concretamente, el 38% de los casos correspondieron a
microempresas, 41% a empresas pequehas y el 21% restante a empresas
medianas (cuadro 3).
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Cuadro 3. Distribucién de las empresas relevadas segun tamafo

Tamaiio Tramos Personal Empresas
Ocupado N %
_ Tramo 1: 2 6 17,6%
Micro
Tramo 2: 3 0 mas 7 20,6%
_ Tramo 3: hasta 9 8 23.5%
Pequeiias

Tramo 4: 10 0 mas 6 17,6%
Medianas Tramo 5: 20 o0 mas 7 20,6%
Total 34 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Ademas del tamano, el sector de actividad en el que se desempenan las
empresas es otra caracteristica importante gque puede afectar el nivel de
digitalizacion. La amplia mayoria de las mipymes relevadas (9 de cada 10)
desarrollan su actividad en el sector servicios, mientras que las restantes son
empresas industriales. Las mipymes de servicios analizadas pertenecen a
subsectores de intensidad tecnoldgica muy heterogénea, que van desde el
comercio al por mayor y al por menor® —que concentra mas de un tercio de
los casos relevados—, a actividades profesionales, cientificas y técnicas, que
explican una quinta parte del total. El cuadro 4 presenta un desglose de la
distribucion de las mipymes de la muestra segun grandes sectores de
actividad, de acuerdo con la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme
(ClIU) a nivel de un digito.

8. En el marco del presente estudio, el comercio se considera incluido dentro del sector servicios
en la medida que es una actividad no productora o transformadora de bienes materiales.
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Cuadro 4. Distribuciéon de las empresas relevadas segun sector de
actividad, CllIU a nivel de 1 digito (seccidn)

Seccion Descripcion N %
G Comercio al por mayor y al por menor... 12 35%
M Actividades profesionales, cientificas y técnicas 7 21%
| Alojamiento y servicios de comida 5 15%

c Industrias manufactureras 3 9%

J Informacion y comunicacidn 2 6%

L Actividades inmobiliarias 2 6%

S Otras actividades de servicio 2 6%

P Ensefanza 1 3%
Total 34 100%

Fuente: Elaboraciéon de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
julio de 2023, en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2021 (INE) y en el Relevamiento
de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizaciéon Empresarial (2023).

Al analizar en profundidad el sector de actividad de las empresas relevadas, se
observa que una cuarta parte (8) se dedican a las actividades de comercio al
por menor, a las que se suman 4 empresas de comercio mayorista. La muestra
relevada también contiene mas de una empresa de servicios de alimentos y
bebidas, alojamiento, inmobiliarias, estudios juridicos y de contabilidad,
actividades de Tl y otras actividades profesionales, cientificas y técnicas. Por su
parte, entre las empresas industriales se encuentra una dedicada a la
elaboracion de productos alimenticios, otra a la fabricacion de prendas de
vestir y una tercera a la produccion de productos farmacéuticos. El cuadro 5
presenta la distribucion de las empresas relevadas segun su sector de
actividad, utilizando la ClIU a nivel de dos digitos.
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Cuadro 5. Distribucién de las empresas relevadas segun el sector de actividad,
CllU a nivel de 2 digitos (divisién)

Seccion | Division Descripcion N %
G a7 Comercio al por menor, e_xcepto el comercio 24%
de automotores y motocicletas
G a6 Corr’mercm al por mayor, excepto dt_e los a 12%
vehiculos de motor y de las motocicletas
| 56 |Servicio de alimento y bebida 3 9%
M 74 O’tra.s actividades profesionales, cientificas y 3 9%
tecnicas
| 55 |Alojamiento 2 6%
J 62 Act|V|da.dfes .de la tec_nologla de informacion y 2 6%
del servicio informativo
L 68 |Actividades inmobiliarias 2 6%
M 69 |Actividades juridicas y de contabilidad 2 6%
C 10 |Elaboracidn de productos alimenticios 1 3%
C 14 |Fabricacion de prendas de vestir 1 3%
C 21 Fal?rlFaC|on de. ?rod. farmacéuticos, 'su.stanuas 1 3%
quimicas medicinales y de prod. botanicos
M 1 Actividades d’e.a-rqu’ltE(-:tura e ingenieria; 1 3%
ensayos y analisis técnicos
M 73  |Publicidad e investigacion de mercados 1 3%
P 85 |Ensefanza 1 3%
S 96 |Otras actividades de servicios 2 6%
Total 34 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
julio de 2023, en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2021 (INE) y en el Relevamiento
de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizaciéon Empresarial (2023).

Una tercera variable relevante para la caracterizacion de las mipymes
analizadas es la ubicacion geografica donde desarrollan sus actividades. Al
considerar dicha variable es posible analizar si existen variaciones en las
habilidades digitales requeridas y en los obstaculos a los que se enfrentan las
para digitalizarse en funcion de su ubicacion: por un lado, en departamentos
del interior del pais y, por otro, en Montevideo, centro geografico donde se
concentran las capacidades en términos de capital humano y de generacion
de bienes y servicios asociados a las tecnologias digitales.
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Poco mas de la mitad de las mipymes entrevistadas se ubican en Montevideo
y el resto en el interior del pais (19 y 15 casos, respectivamente). En total se
relevaron empresas localizadas en 9 de los 19 departamentos de Uruguay:
Montevideo, Colonia, Rocha, Salto, Artigas, Cerro Largo, Maldonado, San Jose y
Soriano (cuadro 6).

Cuadro 6. Distribuciéon de las empresas relevadas segun departamento

Departamento Empresas
N %

Montevideo 19 56%
Colonia 5 15%
Rocha 3 9%
Salto 2 6%
Artigas 1 3%
Cerro Largo 1 3%
Maldonado 1 3%
San José 1 3%
Soriano 1 3%
Total 34 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
julio de 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Como se puede apreciar en el grafico 1, el relevamiento permitid cubrir
empresas localizadas en las regiones metropolitana, suroeste, este y norte del
pais.
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Gréfico 1. Cobertura territorial de las empresas relevadas

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en

juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Respecto a la variable género, al igual de lo que ocurre en el parque
empresarial del Uruguay en general, se evidencia un nivel de masculinizacion
de los roles jerarquicos en las empresas relevadas. Concretamente, en 7 de
cada 10 casos el propietario de la empresa es hombre, en al menos 6 de cada
10 casos el gerente es hombre (grafico 2),° y en poco mas de la tercera parte de
las empresas relevadas (mas precisamente, en 12 casos) hay al menos una
mujer en un cargo de liderazgo, ya sea propietaria y/o gerente.

9. Estos datos deben ser interpretados considerando que, al tratarse de mipymes, en la mayoria
de los casos los roles de propietario y de gerente descansan en una misma persona.
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Grafico 2. Propietarios y gerentes de las empresas relevadas
segln sexo

100% A

80% -

60% I Sin dato

B Mujer

40%
B Hombre

20% -

0% -
Propietario Gerente

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

31.2. Perfil de los entrevistados

De acuerdo con los datos presentados en el grafico 2, la mayoria de las personas
entrevistadas en el marco del Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (59%) son hombres. Concretamente, se entrevisto
a 20 hombresy 14 mujeres.

Ocho de cada diez personas entrevistadas tenian un rol directivo en la
empresa, incluidos fundadores, propietarios, socios y/o directores, mientras
gue un 15% ocupaba puestos gerenciales o de administracion (cuadro 7). Por
tanto, se puede afirmar que la mayoria de las personas que respondieron al
Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
ocupaban puestos jerarquicos en las empresas relevadas.
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Cuadro 7. Rol o cargo de los entrevistados

Cargo o Rol de los Entrevistados
Entrevistados N %
Funde.ldor, Socio, Propietario 28 829
y/o Director
Gerente o Administrador 5 15%
Vendedor 1 3%
Total 34 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos
para la Digitalizacion Empresarial (2023).

En el 88% de los casos (30 empresas), la persona entrevistada fue la misma que
se registro en la plataforma Modo Digital y completd el Chequeo Digital en
representacion de la empresa. Sin embargo, en al menos cuatro casos el
ingreso de la informacion contd con el apoyo de uno de los técnicos de un
Centro Pyme.'® Ademas, en al menos tres casos el ingreso de la informacion al
Chequeo Digital fue realizado en forma conjunta entre la persona entrevistada
y otra persona de la empresa, ya sea socio, gerente o administrativo.

Respecto al nivel educativo de los entrevistados, poco mas de la mitad (55%)
tiene formacién universitaria completa (cuadro 8). Tres de ellos tienen
formacion universitaria especifica en Tl, mientras que en los restantes casos
estan formados en otras areas, ya sea vinculadas a la gestion (administracion
de empresas, contabilidad o economia), al sector de la actividad de la empresa
(p. €j, ingenieria quimica, veterinaria, arquitectura, diseno textil) o no
directamente vinculadas con su actividad.

10. Programa de difusion, capacitacion y acompafiamiento a empresas y emprendimientos de
ANDE, con socios estratégicos locales distribuidos en departamentos del interior del Uruguay.
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Cuadro 8. Nivel educativo de los entrevistados

Nivel Educativo Entrevistados
N %
Universitaria completa en
. ., 3 9%

Tecnologias de la Informacién
Umvetsnana completa en 16 A7%
otras dreas
Terciaria no universitaria 3 9%
Secundaria completa y cursos 2 6%
cortos
Secundaria completa 3 9%
Secundaria incompletay 3 9%
cursos cortos
Secundaria incompleta 4 12%
Total 34 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos
para la Digitalizacion Empresarial (2023).

De las personas entrevistadas gue no cuentan con formacion universitaria, 3 de
ellas tienen formacidn terciaria no universitaria, 5 tienen educacion secundaria
completay 7 tienen educacion secundaria incompleta. A su vez, el 40% de los
entrevistados con formacion secundaria —completa o incompleta— ha
realizado ademas cursos cortos, en la mayoria de los casos relacionados con
administracion de empresas y/o finanzas.

3.1.3. Perfil de digitalizacion de las empresas

De acuerdo con los criterios definidos en el muestreo tedrico, la muestra de
mipymes relevadas quedd compuesta por 13 empresas clasificadas en el nivel
de madurez digital inicial segun los resultados del Chequeo Digital, 14
clasificadas en el nivel de novato y 7 en el nivel competente. Sin embargo, los
niveles de madurez digital de las empresas varian en funcion de la dimension
del Chequeo Digital que se considere.

Como se puede apreciar en el cuadro 9, mientras que casi 4 de cada 10
empresas alcanzan el nivel de madurez competente para la dimension
comunicaciones y canales de venta, y 3 de 10 se clasifican en el nivel
competente o avanzado para la dimension de tecnologias y habilidades
digitales, para las dimensiones de estrategia y transformacion digital y datos y
analitica, en cambio, mas de la mitad de las empresas se concentra en el nivel
de madurez digital inicial, siendo marginal la proporcion que alcanza un nivel
competente.
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Cuadro 9. Distribucion de las empresas relevadas segun el nivel de
madurez digital, general y por dimension

Dimensién Nivel de Madurez Digital Total
Inicial Novato |Competente| Avanzado

1. Tecnologias y N 8 16 5 5 34
habilidades digitales % 24% 47% 15% 15% 100%

2. Comunicaciones y N 1 20 13 0 34
canales de venta % 3% 58% 38% 0% 100%

3. Organizacion y N 14 15 4 1 34
personas % 1% 44% 12% 3% 100%

4. Procesos N 17 7 9 1 34
% 50% 21% 26% 3% 100%

5. Estrategia y N 19 12 3 0 34
transformacién digital % 56% 359, 9% 0% 100%

6. Dalos y analitica l\l 22 ! 5 0 34
% 65% 21% 12% 0% 100%

General N 13 14 7 0 34
% 38% 41% 21% 0% 100%

Fuente: Elaboraciéon de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Los resultados que se observan en el cuadro 9 sugieren que, mientras la
comunicacion digital empresarial y la comercializacion a través de medios
digitales son practicas relativamente extendidas entre las mipymes relevadas,
la proporcidon de empresas que hacen un uso intensivo de la analitica de datos
para mejorar o personalizar productos y/o procesos, asi como de empresas que
han avanzado en la implementacion de un proceso de transformacion digital,
es marginal. Respecto a las tecnologias y habilidades digitales, si bien la
mayoria relativa de las empresas relevadas tienen un nivel de madurez de
novato, se evidencia una fuerte heterogeneidad entre ellas, que abarca desde
los niveles inicial hasta el avanzado.”

La interpretacion de los resultados sobre los niveles de madurez digital
alcanzados por las mipymes debe tener en cuenta la importancia que tiene la
digitalizacion para las propias empresas, ya gue una empresa gue no considera
importante su digitalizacion, aungue tenga un nivel de madurez digital muy
bajo, probablemente no sea muy sensible a las politicas publicas que fomenten
dichas practicas. Para generar informacion relevante en este sentido, en el
marco de las entrevistas se indago sobre el nivel de importancia que los
referentes empresariales atribuyen a la digitalizacion para el funcionamiento
de la organizacion en que se desempenan. En el cuadro 10 se presentan los
resultados del analisis de dicha pregunta, desagregados segun el nivel de
madurez digital de la empresa.

1. Cabe aclarar que el perfil de digitalizacion antes presentado corresponde al que tenian las
mipymes al momento de registrarse en la plataforma del Programa Modo Digital. Sin embargo,
su nivel de digitalizacion podria haber variado entre dicha fecha y el momento de la entrevista,
como consecuencia de su participacion en el Programa o de su evolucion posterior
independientemente de este.
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Cuadro 10. Distribucién de las empresas relevadas por importancia que
asignan a la digitalizacién para el funcionamiento de la empresa,
segun el nivel de madurez digital general

. Nivel de Madurez Digital
Nivel de — Total
Imbortancia Inicial Novato Competente

P N | % N | % N | % N | %
1 0 0% 1 7% 0 0% 1 3%
2 4 31% 0 0% 0 0% 4 12%
3 3 23% 2 14% 0 0% 5 15%
4 6 46% 11 79% 7 100% 24 T1%

General 13 100% 14 100% 7 100% 34 100%

Fuente: Elaboraciéon de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
juliode 2023y en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial
(2023).

Nota: el nivel de importancia de la digitalizacion para la empresa se clasifica en una escaladela
4, siendo 4 el mas importante.

Como se puede apreciar a partir de los datos presentados en el cuadro 10 —y
de acuerdo con lo esperado—, el nivel de madurez digital de las mipymes es
mayor cuanto mayor es la importancia de la digitalizacion para el
funcionamiento de la empresa segun la percepcion de los propios referentes
empresariales. De hecho, para todas las empresas relevadas con nivel de
madurez digital competente, sus referentes asignaron el mayor nivel de
importancia (importancia 4) a las tecnologias digitales, proporcion que
disminuye al 79% en el caso de las empresas con nivel de madurez digital
novato, y al 46% en las que tienen un nivel de madurez digital inicial. Es
interesante detectar que casi una tercera parte de las empresas con nivel de
madurez digital inicial asigna un nivel de importancia bajo (nivel 2) a la
digitalizacion para el funcionamiento de la empresa, o que sugiere que
probablemente sus incentivos para avanzar en el proceso de digitalizacion
sean bajos.

A su vez, entre las respuestas que indican una alta importancia de la
digitalizacion para el funcionamiento de la empresa, es posible distinguir al
menos dos situaciones. Por un lado, estan las mipymes para las cuales la
digitalizacion constituye una parte central del negocio, como lo reflejan los
siguientes fragmentos de las entrevistas:

“La digitalizacion tiene una importancia muy alta, porgque todos nuestros
procesos se basan en las tecnologias digitales” (Caso 29, pequena- tramo
de tamano (TT) 4, novato- tramo de madurez digital (TMD) 3, sector
logistico)

21



‘Importancia muy alta, porque tenemos que tener la trazabilidad de
todos nuestros productos, el Ministerio de Salud Publica nos lo exige
para darnos la habilitacion y nos realiza auditorias” (Caso 12, mediana-
TT5, novato- TMD4, sector alimentos, especializacion en productos para
celiacos)

“Importancia 4. Hoy tenemos todo digital, las entrevistas las
desgrabamos de forma automatica y para el andlisis usamos
inteligencia artificial, para el procesamiento de datos hoy entregamos a
nuestros clientes un dashboard en Power BI.." (Caso 10, mediana- TT5,
competente- TMD5, estudio de investigacion)

Por otro lado, se encuentran las empresas cuyos referentes consideran muy
importantes las tecnologias digitales para el negocio, pero dicha importancia
se asocia principalmente —o de forma exclusiva— a los procesos de
comercializacion y comunicacion de la empresa. A continuacion se citan
algunos ejemplos que reflejan esta situacion:

“Importancia 4, por venta a través de web y redes sociales, ademas para
la comercializacion trabajamos con POS [sistema punto de vental..”
(Caso 14, microempresa- TT2, novato- TMD3, fabricacion de prendas de
vestir)

“Importancia muy alta. Lo usamos para todo lo que es control de stock,
ventas, compras, antes lo llevabamos con planilla Excel.." (Caso 8§,
mediana- TT5, novato- TMD3, produccion e importacion de semillas)

‘Importancia 4. Dependemos al 100% de las tecnologias digitales,
porque llegamos a través de las redes, la mayoria de las ventas las
hacemos mediante WhatsApp o Instagram, porque trabajarmos con un
perfil de gente joven” (Caso 19, pequena- TT3, novato- TMD3, importacion
y venta de insumos de tatuaje)

Como se puede apreciar a partir de las citas anteriores, empresas con diferente
intensidad tecnoldgica y pertenecientes a diversos sectores de actividad
coinciden en considerar a la digitalizacion como muy importante para su
funcionamiento. Sin embargo, en algunos casos, la digitalizacion constituye
una parte central del negocio, mientras que en otros se asocia casi
exclusivamente a los procesos de comercializacion y comunicacion
empresarial. Entre las mipymes que asignan una alta importancia a las
tecnologias digitales hay un sesgo hacia las empresas medianas y pequenas
de nivel de madurez digital novato o competente, localizadas en Montevideo,
y cuyo referente empresarial es un hombre.

Entre los entrevistados que asignaron un nivel bajo de importancia a la
digitalizacion para el funcionamiento de la empresa (importancia 1 o 2), en
cambio, predominan los pertenecientes a microempresas con actividad en
sectores de baja intensidad tecnoldgica. De las cinco empresas cuyo referente
asigno un nivel de importancia bajo a la digitalizacion, la persona entrevistada
era una mujer, y en cuatro de los casos, las empresas se localizan en
departamentos del interior del pais. A continuacion se citan algunos pasajes de
entrevistas realizadas a este grupo de empresas:

22



“Baja importancia, porgue no manejo computadora, solo tengo
facturacion electronica” (Caso 30, microempresa- TT1, inicial- TMD2,
comercio al por menor, mujer)

“No es tan importante porgue la empresa es muy chica, los programas
Nno son baratos, y no es facil... solos no podemos. Hoy lo llevamos a
manoy funciona” (Caso 34, microempresa- TT1, novato- TMDZ3, sector
alojamiento, mujer)

Como se puede observar a partir de las expresiones citadas anteriormente, los
entrevistados que asignaron un nivel bajo de importancia a la digitalizacion
para el funcionamiento de la empresa, en general asocian su respuesta de
forma espontanea a algunas limitaciones que encuentran para la
digitalizacion, como por ejemplo brechas de conocimiento o restricciones
economicas. En el siguiente apartado se profundiza en el analisis de los
obstaculos que enfrentan las mipymes para la digitalizacion.

3.2. Obstaculos para la digitalizacion

Como se explico en la seccion metodoldgica y su nombre lo indica, uno de los
ejes del Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion
Empresarial fue identificar las principales dificultades a las que se enfrentan las
mipymes vinculadas a su proceso de digitalizacion. En este apartado, a partir
de las opiniones de los informantes de las empresas, se analizan en primer
lugar los factores que operan como inhibidores de la digitalizacion en las
mismas, y posteriormente los que dificultan la digitalizacion una vez que
dichos procesos ya han comenzado.

3.2.1. Factores que inhiben la digitalizacion

Las personas entrevistadas en el marco del relevamiento identificaron
multiples y variados factores que a su entender actian como inhibidores de la
adopcion de tecnologias digitales en las organizaciones en las que se
desempenan. Entre ellos, se destacan especialmente tres factores que fueron
mencionados por entre 14 y 19 entrevistados (es decir, en al menos un 40% de
los casos de la muestra): las brechas de conocimiento, las restricciones
econdmicasy las limitaciones de tiempo, en ese orden.”?

Mas de la mitad de los entrevistados indicd que las brechas de conocimiento
constituyen un elemento inhibidor para la digitalizacion en su empresa. Para
contextualizar el analisis de este tema calbe destacar que solo 4 de 31 mipymes
entrevistadas (excluidas 3 empresas que son proveedoras de servicios de TI)
cuentan con profesionales o técnicos especializados en tecnologias digitales
en su plantilla de personal, mientras que solo la mitad de las empresas
relevadas (16) cuenta con al menos un profesional, independientemente del
area de formacion.

12. Cada entrevistado podia mencionar uno o varios factores diferentes.
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En la etapa previa a la adopcion de tecnologias, las brechas de conocimiento
identificadas se asocian tanto al conocimiento sobre las soluciones digitales
que se encuentran disponibles y que podrian ser mas adecuadas para la
situacion de la empresa en particular (esto es, conocimiento como concepto
proximo al de informacion), como el conocimiento necesario para dominar una
tecnologia digital especifica (manejo de un programa determinado,
conocimientos sobre gestion de paginas web, marketing digital, entre otros).
Este tipo de restriccion tiende a ser mas comun entre las empresas mas chicas
(especialmente entre las microempresas de 3 o 4 empleados) y menos
digitalizadas (especialmente con un nivel de madurez digital inicial),
independientemente de su sector de actividad. Los dos primeros testimonios
de los entrevistados que se citan a continuacion reflejan las brechas de
conocimiento en las mipymes asociadas a saber qué tecnologias digitales se
deben implementar, y los dos siguientes a saber como hacerlo:

“Desconocimiento, hemos escuchado de tecnologias, pero hay muchas
opciones y no tenemos tiempo para elegir la adecuada” (Caso 17,
microempresa- 112, inicial- TMD]).

“El problema es saber cual es la solucion, conocerla, y saber quién sabe”
(Caso 14, microempresa- TT2, novato- TMD3)

“[El factor inhibidor de la digitalizacion de la empresa es] nuestro bajo
nivel de capacitacion en el manejo de la herramienta Excel y en la
gestion de redes sociales” (Caso 19, pequeha- TT3, novato- TMD23)

“Intenté pero no puedo. No manejo Excel, me falta practica.. me cuesta
por la edad" (caso 30, microempresa- TT1, inicial- TMD?2).

Cabe destacar que la Ultima cita asocia los conocimientos y habilidades
digitales de las personas a su edad —cuanto mas joévenes mayor dominio de
dichas tecnologias—, aspecto que surgio con frecuencia en varias entrevistas a
lo largo de todo el relevamiento.

El relevamiento también permitié constatar una fuerte asociacion entre la
jerarquizacion de la falta de conocimiento como uno de los factores que
inhiben la digitalizacion en las mipymes, y la asignacion de una baja
importancia a las tecnologias digitales para el funcionamiento de la empresa.
En efecto, todos los referentes que asignaron una importancia baja o medio-
baja a la digitalizacion para el desempefio de las mipymes (valoracion 1o 2 en
una escala del 1 al 4), opinaron que su nivel de digitalizacion es inferior al de
otras empresas del mercado para igual sector y tamano comparable, y
sehalaron las brechas de conocimiento como principales factores que inhiben
el avance en su proceso de digitalizacion.” Este resultado sugiere que la escasa
valoracion de las tecnologias digitales que se observa en este tipo de empresas
puede deberse en parte al propio desconocimiento que los referentes
empresariales tienen acerca de dichas tecnologias.

13. Este resultado es consistente con el presentado en el cuadro 10, apartado de caracterizacion
del perfil digital de las empresas, donde se muestra que las mipymes que asignan un nivel bajo
de importancia a la digitalizacion son las que tienen menor nivel de madurez digital.
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Los obstaculos asociados a las brechas de conocimiento tambiéen son mas
frecuentemente mencionados como inhibidores de los procesos de
digitalizacion por las empresas localizadas en el interior del pais en relacion con
las de Montevideo. Para interpretar este Ultimo resultado es importante tener
en cuenta que, en la muestra de mipymes relevadas, las ubicadas en el interior
tienen, en promedio, un nivel de madurez digital menor que las que operan en
la capital del pais.™

Como se sefald anteriormente, otro factor que las mipymes identifican con
frecuencia como inhibidor de su proceso de digitalizacion, son las restricciones
econdmicas o relacionadas con los costos de la tecnologia. El relevamiento
permitio evidenciar que, en algunos casos, la jerarquizacion de esta restriccion
se basa en informacion objetiva que las empresas manejan, mientras que en
otros se basa en percepciones que Nno necesariamente contrastan con la
realidad. Los siguientes fragmentos de entrevista contribuyen a ilustrar los dos
tipos de situaciones:

“El inhibidor mas importante [a la digitalizacion] es econémico, por
ejemplo la version mas econdmica de SAP cuesta 60.000 ddlares” (Caso
29, pequeha- TT4, novato- TMD3)

“El principal inhibidor [de la digitalizacion] es el factor econdmico. Nos
imaginamos que es caro..” (Caso 27, pequena- TT4, inicial- TMDT1)

A partir de la dltima cita, se constata que la jerarquizacion del factor econémico
como inhibidor del inicio de procesos de digitalizacion puede deberse a la falta
de informacion de la empresa sobre los costos de las tecnologias y de su
implementacion. En el mismo sentido, las entrevistas también permitieron
constatar situaciones de desinformacion respecto a los beneficios potenciales
asociados a la digitalizacion, lo cual, en general, hace que los referentes
empresariales perciban mayores costos de adopcion tecnoldgica, como se
desprende de la siguiente respuesta de uno de los entrevistados:

“[La digitalizacion] tiene costos iniciales altos, sobre todo para uno no
saber bien el resultado, tener poca informaciéon sobre casos de éxito, e
implicar altos riesgos” (Caso 8, mediana- TT5, novato- TMD3)

Mas alla de los casos puntuales en que se identifican asimetrias de informacion,
en general el factor econdmico tiende a jerarquizarse mas frecuentemente
como inhibidor del proceso de digitalizacion cuanto mayor es la complejidad
de la tecnologia que la mipyme requiera incorporar. Por ejemplo, este factor es
seflalado con mayor frecuencia por empresas que buscan incorporar por
primera vez o cambiar un sistema de gestion, o adquirir soluciones a medida,
en relacion con empresas interesadas en adquirir dispositivos, software o
soluciones digitales genéricas. De acuerdo con lo anterior, se observa una
asociacion positiva entre la priorizacion del factor econdmico como inhibidor
de la digitalizacion empresarial y un mayor nivel de madurez digital de las
mipymes. Las empresas localizadas en Montevideo también mencionan con

14. Mientras que las empresas de la muestra localizadas en Montevideo tienen en pomedio un
nivel de madurez digital de 3,4, dicho valor en el caso de las localizadas en departamentos del
interior del pais es de 2,6.
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mas frecuencia los obstaculos econdmicos como inhibidores de los procesos
de digitalizacion que las del interior del pails.

El tercer factor identificado con mucha frecuencia como inhibidor de los
procesos de digitalizacion en las mipymes relevadas son las restricciones de
tiempo a las que se enfrentan las personas que trabajan en las empresas. Este
factor es mas comun en las microempresas del primer tramo de tamano, con
nivel de madurez digital inicial, y entre las empresas localizadas en
departamentos del interior del pais. Las microempresas, por definicion son
organizaciones en las que trabajan como maximo cuatro personas, y por lo
tanto casi todas las tareas recaen sobre el o los duenos; esto deja poco tiempo
para actividades asociadas a la planificacion e implementacion de proyectos
gue impliguen cambios en la organizacion. lLas expresiones de los
entrevistados que se citan a continuacion son elocuentes al respecto:

“En las pymes por lo general quienes toman las decisiones y gerencian
son 1 o 2 personas, o familiares que dan una mano, pero que No
necesariamente son profesionales. No tenemos el tiempo para poder
dedicar a estas cosas” (Caso 12, mediana- TT5, novato- TMD4)

“Factor tiempo, salir de la tarea para pensar fuera de la caja y estar al dia
de todo lo que pasa, con la tecnologia que ademas cambia todo el

n

tiempo..” (Caso 9, pequena- TT3, novato- TMD4)

“Es un problema de falta de tiempo. El personal de la empresa esta en la
operativa y no puedo sacarlos de eso” (Caso 22, pequeha- TT3, inicial-
T™D?2)

En un segundo nivel de frecuencia, al menos siete de los referentes
entrevistados identificaron como factores inhibidores del proceso de
digitalizacion empresarial la resistencia al cambio de los colaboradores y las
restricciones de capital humano, tanto al interior de la organizacién como de
servicios tercerizados.

La resistencia al cambio de los trabajadores es uno de los principales factores
gue inhiben el inicio de procesos de digitalizacion empresarial principalmente
por parte de las pequenasy medianas empresas, donde hay un mayor ndmero
relativo de personas involucradas en la implementacion de dichos procesos,
con niveles de madurez digital novato o competente. Un hallazgo interesante
es que este factor ha sido el mas frecuentemente sefnalado como inhibidor de
la digitalizacion por parte de las empresas que aumentaron el niUmero de
empleados y cambiaron de estrato de tamano entre la fecha de su registro en
el Chequeo Digital y la fecha de la entrevista. A continuacion, se transcriben
algunos fragmentos de las entrevistas que hacen referencia a este aspecto:

“El primer factor inhibidor es la resistencia el cambio. La primera
respuesta [de los trabajadores] frente a una propuesta [de incorporacion
de tecnologias digitales] es que se viene haciendo asi desde siempre..”
(Caso 13, pequena- TT3, novato- TMD4)
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“Un factor inhibidor para la digitalizacion es la resistencia al cambio del
propio personal, su preocupacion es ‘qué voy a hacer yo si el sistema va
a hacer mitrabajo'..” (Caso 10, mediana- TT5, competente- TMD5)

“Entre los empleados habia resistencia de incorporar cosas nuevas, por
desconocimiento y también porque perdian el control” (Caso 22,
pequena- TT3, inicial- TMD2)

La falta de capital humano que desarrolle actividades vinculadas a los procesos
de digitalizacion en las mipymes también se percibe como un importante
factor inhibidor para su digitalizacion por parte de los entrevistados. En algunos
Ccasos esta restriccion se interpreta como la necesidad de incorporar nuevos
colaboradores, mientras que en otros se considera la necesidad de contar con
servicios técnicos y/o profesionales especializados externos, ya sea que
acompanen la implementacion o también la operacion de las tecnologias
digitales en la empresa.

Cabe destacar que, a los efectos del analisis, existe una linea relativamente
difusa entre la falta de capital humano como factor que inhibe la digitalizacion
en las mipymes, y las brechas de conocimiento o falta de competencias
digitales sefaladas en parrafos anteriores, en particular porque este tipo de
empresas se caracterizan precisamente por disponer de una cantidad limitada
de personal ocupado. Las limitaciones relacionadas con la falta de capital
humano que facilite la digitalizacion también se asocian fuertemente con las
restricciones de orden econdomico previamente sehaladas, que de no existir
permitirian la incorporacion de nuevos colaboradores a la plantilla de trabajo o
contratar la contratacion de mas y/o mejores servicios de apoyo por parte de
las empresas. A su vez, la incorporacion de nuevo capital humano permitiria, al
menos en parte, relajar las restricciones de tiempo identificadas y sefaladas
anteriormente y, dependiendo de las capacidades del nuevo colaborador o
asesor, también las brechas de conocimiento. A modo de ejemplo, a
continuacion se muestran algunas expresiones de los entrevistados que se
refieren a las limitaciones de capital humano como inhibidor de la
digitalizacion:

“Faltaria un administrativo que se dedique, pero no da el dinero para
incorporar un ayudante” (Caso 1, pequena- TT3, inicial- TMDT1)

“La tienda on line no la hemos desarrollado incluso sabiendo que es
importante porgue es necesario contar con una persona que la pueda
mantener, actualizar la informacidn, estas cosas dan bastante trabajo..”
(Caso 4, pequena- TT4, novato- TMD4)

“Nos seria muy Util un asesoramiento sobre en qué podemos
digitalizarnos, como un menu de opciones pertinentes en esta area. Nos
sentimos muy solos y no sabemos por doénde arrancar..” (Caso 5,
pequena- TT4, inicial- TMD2)

En términos relativos, la priorizacion de la resistencia al cambio y de la falta de

asesoramiento como factores que inhiben la digitalizacion empresarial fue
mas frecuente en el caso de las mipymes lideradas por mujeres.
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Finalmente, algunos de los entrevistados identificaron otros factores que
consideran inhibidores de los procesos de digitalizacion en sus empresas,
aungue con una baja frecuencia (2 0 3 casos). En este tercer grupo se incluyen
algunos factores internos de las propias mipymes —vinculados o no con la
tecnologia—, asi como factores externos a la empresa.

Entre los factores internos de la propia empresa y directamente vinculados con
la tecnologia que inhiben la digitalizacion se encuentran, por ejemplo, la
complejidad operativa que implica el cambio o la falta de adaptacion de las
soluciones digitales disponibles a las necesidades de las mipymes. Entre los
factores inhibidores internos de la digitalizacion que no estan vinculados con
la tecnologia se encuentran, por ejemplo, la incertidumbre comercial por la
gue atraviesan las empresas. Este uUltimo punto es muy relevante, ya que
muestra que existe una vinculacion entre la toma de decisiones de las
mipymes respecto a su estrategia de digitalizacion y su situacion econdémica y
comercial.’® Entre los elementos externos a la empresa, el perfil de los clientes
también puede constituir un factor inhibidor de los procesos de digitalizacion
de las mipymes. Esto incluye, a modo de ejemplo, clientes que no estan
habituados a realizar compras en linea, o que no estan dispuestos a recibir
informes en formato digital. En un par de casos de empresas vinculadas al
turismo, se constatd ademas la existencia de una tension entre digitalizarse y
Mmantener la atencion personalizada, lo cual también opera como un factor que
impide iniciar o profundizar en los procesos de digitalizacion emypresarial.

En el grafico 3 se representa un mapa conceptual con los diferentes factores
que los referentes empresariales identificaron como principales inhibidores de
la adopcion de tecnologias digitales en las mipymes uruguayas analizadas.
Ademas, entre paréntesis se indica el tramo de tamano y de madurez digital
de las empresas que mas frecuentemente se identificaron para cada
respuesta, en caso de que se haya identificado algun patron. Se recuerda que
el presente analisis se realizd a partir de una muestra tedrica, por lo que los
resultados no se pueden generalizar a la poblacion de las mipymes del pafs.

15. De acuerdo con este resultado, en otro de los casos entrevistados se recogié evidencia sobre
la situacion inversa, es decir, de una empresa cuyo fuerte crecimiento le impulso a digitalizarse.
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Gréfico 3. Esquema conceptual: factores que inhiben la digitalizacién en las
mipymes

FACTOR
INHIBIDOR

- Complejidad de la tecnologia
- Adaptacioén de la tecnologia
- Incertidumbre comlercial

- Perfil de los clientes

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).

Nota: el entrevistado podia sefalar uno o mas factores. TT: tramo de tamafo. TMD: tramo de
madurez digital (véanse las definiciones en el cuadro1).

Para contextualizar los resultados que fueron presentados a lo largo de este
apartado—y como losugieren los fragmentos de las entrevistas citados—, cabe
destacar que, salvo excepciones muy puntuales, todas las mipyme relevadas
identifican al menos una tecnologia digital que les interesa incorporar y que
aun no lo han hecho debido a los diferentes factores inhibidores que
operaron.”® A su vez, existe un amplio grado de heterogeneidad en dichas
tecnologias, que van desde la adquisicion de una primera computadora para
manejar informacion basica de la empresa en planillas electronicas hasta
incorporar tecnologias digitales avanzadas —como inteligencia artificial,
blockchain (cadena de blogues) o fabricacion aditiva— en los procesos
centrales de produccion, pasando por la incorporacion de herramientas
digitales genéricas en los procesos de comunicacion y comercializacion
(pagina web, marketing digital, plataformmas de comercio electrénico,
facturacion electrénica, pago con tarjeta), o la incorporacion de software
especificos como sistemas de gestion empresarial (ERP. CRM), aplicaciones
para celular, aplicaciones de etiquetado con codigos QR, entre otros.

16. Este resultado es consistente con los hallazgos de Jaccoud (2024), quien, tras analizar los
registros del Chequeo Digital Uruguay, concluyd que, aunque tener un plan estratégico de
digitalizacion no es muy comun entre las mipymes uruguayas, la mayoria tiene en mente una
tecnologia que adoptaria en el futuro.
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3.2.2. Obstaculos durante el proceso de digitalizacion

De forma complementaria a la pregunta sobre los factores que inhiben la
digitalizacion, se consulto a los entrevistados sobre los principales obstaculos o
dificultades a los que se enfrentan durante el proceso de adopcion e
integracion de las tecnologias digitales una vez que la empresa ya ha definido
su adopcion, asi como para el adecuado aprovechamiento de estas durante su
operacion. En esta seccion se sintetizan los principales hallazgos de la
informacion relevada.

El tiempo que requieren los procesos de digitalizacion es el elemento mas
frecuentemente identificado por las mipymes como obstaculo durante la
adopcion de tecnologias digitales, habiendo sido sehalado por casi la mitad de
los entrevistados. De acuerdo con la evidencia relevada, las restricciones que
enfrentan las empresas en este sentido se relacionan tanto con el tiempo
necesario durante la fase de implementacion y puesta a punto de las
tecnologias, como con la fase posterior, de operacion de estas.

La importancia del factor tiempo como obstaculo durante la etapa de
implementacion de tecnologias digitales, esta fuertemente asociada a la
complejidad de la tecnologia que la empresa esté buscando incorporar; por
tanto, tiende a ser mas relevante en empresas medianas y pequenas, y
relativamente mas digitalizadas. A continuacion, se presentan algunos de los
testimonios recogidos sobre este tipo de obstaculos:

“El principal obstaculo fue el tiempo que insumio el proceso de migrar
del viejo sistema al nuevo. Elaboramos un plan de cuatro meses y llevo
un ano de trabajo, a veces inclusive pagando horas extras” (Caso 22,
pequena- TT3, inicial- TMD2)

“Un elemento son los propios tiempos de adaptacion de la tecnologia.
Los desarrollos y las pruebas llevan varias semanas” (Caso 2, mediana-
TT5, competente- TMD5)

“Adaptarse al software y rever procesos que se fueron generando sobre
la marcha lleva mucho tiempo, pues implica replantear todos los
procesos de la empresa” (Caso 16, mediana- TT5, novato- TMD4)

Por su parte, las restricciones de tiempo que afectan el proceso de operacion
de las tecnologias digitales tienden a ser mas frecuentes en el caso de las
microempresas o primer tramo de empresas pequefas, en general con bajo
nivel de madurez digital (con sobrerrepresentacion del tramo 1 del nivel inicial),
como se evidencia a continuacion:

“‘Compré una pagina web pero no la uso. Lleva mucho tiempo, hay que
armar, subir fotos, descripcion, precios, .. se desactualizd” (Caso 28,
microempresa- TT1, inicial- TMD1)

“No estamos tan mal .. La pagina web no la actualizamos por falta de
tiempo” (Caso 3, microempresa- TT2, inicial- TMDT1)
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“LLa web es mas para imagen que para transaccion, porgue no podemos
mantenerla actualizada, eso tiene que ver con la falta de tiempo.." (Caso
20, pequena- TT3, novato- TMD3)

“El sistema que tenemos lleva facturacion y stock pero lo hacemos en
Excel, no sé si es pereza o falta de tiempo. En la cafeteria el sistema de
facturacion tiene tanta cosa... pero seguimos trabajando con cuadernola
stock y recetas. En la heladeria hay un sistema complejo y completo,
pero hay cosas que nunca hemos usado, eso que hace siete anos que lo

n

tenemos.." (Caso 26, pequeha- TT3)

Los resultados presentados anteriormente sugieren que, en particular en las
empresas mas pequenas y con un nivel de digitalizacion relativamente bajo,
puede existir una brecha importante entre el acceso a una determinada
tecnologia digital y la efectiva utilizacion y adecuado aprovechamiento de su
potencialidad, en especial cuando no se prevén los recursos necesarios para su
operacion. En el mismo sentido, la falta de conocimiento y la desconfianza
hacia la tecnologia digital también pueden derivar en que, en lugar de facilitar
el trabajo, la implementacion de un nuevo sistema termine por complejizar los
procesos de la empresa. El siguiente testimonio de uno de los entrevistados es
ilustrativo al respecto:

“No puedo sacarle el jugo al ERP, de hecho dupliqueé tareas. Tenemos

miedo a perder informacion..” (Caso 1, pequeha- TT3, inicial- TMD])

En un segundo nivel, en orden de frecuencia (12 casos), los entrevistados
destacan las brechas de conocimiento como obstaculo durante el proceso de
implementacion y operacion de tecnologias digitales. En la mayoria de los
casos estas brechas se asocian a la falta de asesoramiento y la dificultad para
interactuar con el servicio técnico o profesional especializado en TI o
digitalizacion, mientras que en otros se identifica la necesidad de fortalecer las
capacidades de los colaboradores. Se profundizara sobre las dificultades de
interaccion de las mipymes con los servicios técnicos o profesionales
especializados en el apartado 3.33. A continuacion se muestran algunas
referencias de los entrevistados a la falta de asesoramiento en general como
obstaculo durante el proceso de adopcion de tecnologias digitales:

“Nos faltdé asesoramiento para incorporar instrumentos que realmente
funcionen, sino se pierde tiempo, tenemos cosas gue no han
funcionado..” (Caso 5, pequena- TT4, inicial- TMD2)

“El problema fue que no tuvimos asesoramiento profesional, no sé
donde se consigue asesoramiento que sea en tecnologias de la
informacion pero no solo, alguien que se empape de los procesos
internos de la empresa” (Caso 22, pequena- TT3, inicial- TMD2)

“En la implementacion nos hemos encontrado que algunos asesores No
han estado a la altura, y en un paquete complicado es muy difiicl que la
implementacion funcione correctamente. Faltd esa persona que conoce
en profundidad lo que se esta queriendo incorporar a la empresa y esté
a disposicion para facilitar..." (Caso 13, pequena- TT3, novato- TMD4)
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La identificacion de brechas de conocimiento de los propios colaboradores de
las mipymes, por su parte, tiende a ser mas frecuente en el caso de las
empresas medianas y pequenhas menos digitalizadas (especialmente en el
segundo tramo del nivel de madurez de digital inicial) y lideradas por mujeres,
pero también puede ocurrir en empresas digitalmente mas avanzadas o de
otros estratos de tamaho, como se evidencia a partir de los fragmentos de
entrevista que se presentan a continuacion:

“Invertimos en una pagina web, pero necesito capacitacion, me cuesta

mucho por la edad, lleva tiempo aprender ..." (Caso 6, microempresa- TT11,
inicial- TMD], liderada por mujer)

“Tenemos el programa, cargamos los articulos, pero nos cuesta usarlo...
tenemos que capacitanos, en el dia a dia lo hacemos como sale” (Caso 7,
microempresa- T12, inicial- TMD2, liderada por mujer)

“Un obstaculo es la capacitacion inicial para implementar el sistema, si
el software no es muy caro el acompanamiento no es bueno ..."” (Caso 16,
mediana- TT5, novato- TMD4, liderada por mujer)

Asimismo, un obstaculo frecuentemente sefalado por los entrevistados para
la implementacion y operacion de tecnologias digitales (9 casos) se vincula con
las dificultades para integrar la nueva solucion tecnoldgica a otros sistemas
preexistentes y adaptarla a las necesidades de la empresa, lo cual impacta
directamente en los tiempos de implementacion de la tecnologia. La evidencia
recogida indica que varias emypresas tienen dificultades para compatibilizar los
diferentes sistemas informaticos que funcionan en la organizacion:

“Tenemos Fenicio conectado con Factura Express, esa conexion implica
que las dos empresas proveedoras deben estar alineadas y trabajando
en conjunto, pero muchas veces eso no se da, y los tiempos son dispares”
(Caso 2, mediana- TT5, competente- TMD5)

“Se intentd hacer una pagina web pero no se pudo poner en Mmarcha
porgue no tenia conexidn con el sistema de facturacion vya
implementado” (Caso 31, mediana- TT5, inicial- TMD?2)

En el mismo sentido, también son frecuentes la referencias a las dificulades
gue enfrentan las empresas para adaptar las soluciones digitales que
adquieren a las necesidades especificas del negocio, en particular cuando el
programa no fue desarrollado a medida:

“Con un software que no es a medida uno se tiene que inventar sus
propias reglas, y esto lleva a un proceso de prueba y error muy largo”.
(Caso 33, pequena- TT3, novato- TMD4)

“Ha sido muy compleja la personalizacion del sistema a las necesidades
gue tenemos” (Caso 29, pequena- TT4, novato- TMD3)

Los obstaculos para integrar la nueva solucion tecnoldgica con otros sistemas
preexistentes y adaptarla a las necesidades de la empresa son mas
frecuentemente senalados por las mipymes que tienen un nivel de madurez
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digital novato o competente, y que asignan el mayor nivel de importancia de
las tecnologias digitales para el funcionamiento de la empresa. En la muestra
analizada, dicho grupo se corresponde con pequenas y medianas empresas,
en general no lideradas por mujeres, y con mayor participacion relativa de
sectores intensivos en conocimiento.

Otro obstaculo para la implementacion de las tecnologias digitales sefialado
por los entrevistados, aunque con menor frecuencia, es el propio nivel de
organizacion de las mipymes. Este obstaculo fue mencionado especialmente
por microempresas del primer tramo de madurez digital. La evidencia
recogida sugiere que si bien las tecnologias digitales pueden contribuir a hacer
mas efectivos los procesos de una empresa, requieren de un minimo nivel de
organizacion y capacidades de gestion previos. Los siguientes fragmentos
permiten ilustrar este aspecto:

“Nos cuesta enfocarmos en el sistema —si primero hacer el stock.—, a
NOSOtros Nos va mas 0 menos en la organizacion de la empresa” (Caso 7,
microempresa- T12, inicial- TMD2)

“Nos llevdo mucho trabajo la implementacion del sistema para gestion
del stock, la empresa habia tenido un crecimiento desordenado y
tuvimos que trabajar previamente en ordenar el tema recursos, cuentas,
finanzas... Tuvimos que definir procesos, y establecer un orden interno
previo a salir a vender con el sitio web" (Caso 19, pequena- TT3, novato-
TMD3)

Las empresas con mayor cantidad relativa de empleados —medianas o
pequenas del tramo mayor—, y con nivel de madurez digital relativamente
Mas avanzado, frecuentemente también enfrentan obstaculos vinculados con
la adaptacion al cambio de los colaboradores durante el proceso de
implementacion de las nuevas tecnologias digitales. Al respecto, algunos
entrevistados sefalaron la importancia de desarrollar procesos efectivos de
comunicacion e involucramiento de todas las personas de la organizacion en
los procesos de digitalizacion empresarial, como se refleja en las siguientes
citas:

“La propia adaptacion al cambio es el principal obstaculo... Para superar
esta barrera es necesaria la comunicacion interna, aclarar que [la
tecnologia digital] no es para sustituir al trabajador sino para generar
mas valor” (Caso 10, mediana- TT5, competente- TMD5)

“El tema fue lograr que el personal se sintiera uno con los objetivos de Ia
empresay que tirara para el mismo lado. Fue necesaria una negociacion
entre la empresa y los empleados” (Caso 13, pequena- TT3, novato-
TMD4)

De forma mucho mas puntual, algunos entrevistados también sefalaron
obstaculos durante el proceso de implementacion de la nueva tecnologia
digital asociados a otros factores, como los costos de actualizacion de la
tecnologia, o los riesgos de pérdida de informacion percibidos.
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En el grafico 4, a modo de sintesis, se representan los obstaculos que enfrentan
las mipymes durante el proceso de adopcion e integracion de las tecnologias
digitales una vez que la empresa ya ha definido la incorporacion de la misma,
de acuerdo con las opiniones vertidas por los entrevistados. Para la
interpretacion de dicho grafico —asi como de los siguientes que se presentan
en este documento—, se aplican las mismas consideraciones metodoldgicas
va sefaladas para el grafico 3.

Gréfico 4. Esquema conceptual: obstaculos durante el proceso de
digitalizacion de las mipymes

OBSTACULO
DURANTE

ADOPCION/
OPERACION

- Costos actualizacion tecnologia
- Riesgos de pérdida de informacién

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).

Nota: el entrevistado podia sefalar uno o mas factores. TT: tramo de tamafo. TMD: tramo de
madurez digital (véanse las definiciones en el cuadro1).

3.2.3. Jerarquizacion de obstaculos para la digitalizacion

Por ultimo, se solicitd a los entrevistados que identificaran el factor que
consideraban mas importante si habian indicado varios factores inhibidores
y/u obstéculos enfrentados durante el proceso de adopcion de tecnologias
digitales por parte de la empresa.

En respuesta a dicha pregunta la mayoria relativa de los referentes
empresariales consultados (10 casos) priorizd las restricciones del recurso
tiempo como principal obstaculo a la digitalizacion en las empresas donde se
desempefan. La referencia a este factor se asocia a la identificacion de
importantes requerimientos de tiempo en diferentes etapas del proceso de
digitalizacion empresarial, incluyendo el tiempo requerido para el diagnostico
de necesidades, la busqueda de soluciones disponibles y sus posibles
proveedores, la evaluacion de alternativas, la planificacion del proceso, la
comunicacion de la estrategia digital, la capacitacion de colaboradores, la
implementacion, adaptacion y puesta a punto de la tecnologia vy, finalmente,
SU uUso, actualizacion y mantenimiento.
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Dado que en las mipymes la mayoria de las tareas recaen sobre una o muy
pocas personas, el proceso de digitalizacion implica una importante
sobrecarga de trabajo durante un periodo de tiempo que, de acuerdo con la
evidencia recogida, puede llevar desde semanas hasta anos, y que compite
directamente con el tiempo requerido para la operativa del negocio. No todas
las mipymes estan —o se autoperciben— en condiciones de sortear
exitosamente dicho proceso, lo cual puede inhibir su digitalizacion, o conducir
a que esta sea incompleta y que la empresa no pueda aprovechar todo el
potencial de las tecnologias digitales. A su vez, la implementacion incompleta
o0 el uso parcial de una tecnologia digital determinada puede derivar en
procesos Mas ineficientes que los que existian previamente en la empresa, lo
cual ocurre, por ejemplo, cuando se asocia a una duplicacion de tareas. En
dichos casos, la restriccion de falta de tiempo se vincula directamente con
brechas de conocimiento, que es otra de las limitaciones para la digitalizacion
priorizadas por las mipymes. La evidencia recogida sugiere que las
restricciones de tiempo como obstaculo para la digitalizacion, se asocian, mas
en general, con debilidades organizativas y de gestion, que frecuentemente
tienen las mipymes.

El obstaculo a la digitalizacion asociado a las restricciones de tiempo en la
muestra analizada es especialmente critico para las microempresas y
pequenasempresas del primer tramo, para las que tienen un nivel de madurez
digital inicial, para las pertenecientes a sectores poco intensivos en tecnologia
(como el comercio al por menor y los servicios de alimentacion) y para las
localizadas en departamentos del interior del pafs.

En un segundo orden de frecuencia (5 casos cada uno), los referentes
empresariales entrevistados priorizaron cuatro tipos de obstaculos diferentes
para la digitalizacion: las brechas de conocimiento, la resistencia al cambio, los
factores econdmicos y la falta de capital humano.

Quienes priorizan las brechas de conocimiento como obstaculo para la
digitalizacion hacen hincapié principalmente en dos areas, no necesariamente
excluyentes: por un lado, el conocimiento de cuales son las soluciones digitales
disponibles que mejor se ajustan a los requerimientos de la empresa y sus
beneficios, y por el otro, el conocimiento de como implementar y operar el
nuevo sistema y/o aprovechar mejor la nueva tecnologia adoptada. En el
primer caso, la necesidad podria cubrirse a través de asesoramiento
especializado, mientras que para el segundo se requieren de capacitaciones
iniciales de los colaboradores y/o la incorporacion de nuevo capital humano
con dichas capacidades en las empresas (ambos obstaculos también
priorizados por algunas empresas). Segun los testimonios recogidos, es
especialmente relevante que el entrenamiento inicial de los colaboradores no
solo se oriente a transmitir conocimientos sobre las tecnologias digitales, sino
también sobre los beneficios que estas implican tanto para la empresa como
para sus colaboradores, con el fin de contribuir a vencer la resistencia al cambio
desde la informacion. Entre las que priorizan el conocimiento como principal
obstaculo para la digitalizacion se incluyen las mipymes de nivel de madurez
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digital inicial o novato de todos los tamanos, y hay una sobrerrepresentacion
de las lideradas por mujeres.”

Entre las mipymes que priorizan la resistencia y las dificultades de adaptacion
al cambio como principal obstaculo para la digitalizacion, se identifica un sesgo
hacia las empresas medianas y peqguefas, lo que es consistente con la
existencia de una mayor cantidad de colaboradores que participan en el
proceso de digitalizacion en relacion con las microempresas. En general se
trata de empresas con mayores niveles de madurez digital relativa (madurez
digital competente o segundo tramo del nivel novato) y ubicadas en
Montevideo.

Entre las mipymes que indican que la falta de capital humano es el principal
obstaculo a la digitalizacion se encuentran empresas medianas y pequenas
con nivel de madurez digital competente o tramo mas avanzado del nivel de
madurez digital novato. Como se sefnald en el apartado 321, existe una fuerte
asociacion entre la falta de capital humanoy las restricciones econémicas para
la contratacion de personal. En el caso de las empresas que priorizan los
factores economicos como principal obstaculo para la digitalizacion, hay tanto
microempresas como empresas medianas, y en general se trata de unidades
con niveles de digitalizacion medio-bajos (tramos de madurez digital 1, 2 o 3).
Finalmente, en casos mas puntuales, las mipymes relevadas priorizan otros
factores como principal obstaculo para la digitalizacion, como contar con
proveedores de servicios técnicos adecuados o la incertidumbre comercial.

En el grafico 5 se presenta un esquema conceptual que sintetiza los resultados
sobre la jerarquizacion de obstaculos para la digitalizacion de las mipymes
realizada por los entrevistados. Asimismo, en el grafico se representan algunas
relaciones identificadas a partir del analisis, entre los diferentes tipos de
obstaculos.

17. Mas precisamente, las brechas de conocimiento son las mas frecuentemente sefialadas en el
caso de las mipyme lideradas por mujeres como principal obstaculo a la digitalizacion
empresarial, seguido por las restricciones de tiempoy resistencia al cambio de los colaboradores.
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Crafico 5. Esquema conceptual: jerarquizacion de obstaculos para la
digitalizacion por parte las mipymes

OBSTACULO
PRINCIPAL

- Proveedor de servicio técnico
- Debilidad organizacion/gestion
- Incertidumbre comercial

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).

Nota: El entrevistado podia jerarquizar un Unico obstaculo. TT: tramo de tamafo. TMD: tramo de
madurez digital (véanse las definiciones en el cuadro1).

3.3. Habilidades para la digitalizacion

El segundo eje del Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la
Digitalizacion Empresarial se centro en la importancia del capital humano en
los procesos de digitalizacion, con foco en la identificacion de habilidades clave
qgue podrian facilitar dichos procesos segun la perspectiva de los propios
entrevistados. En este apartado se presentan los resultados de dicha
dimension, incluido un analisis de la autopercepcion de las empresas respecto
a la facilidad con que utilizan las tecnologias digitales, las habilidades de los
colaboradores que jerarquizan en el marco de sus procesos de digitalizacion, y
las practicas y la valoracion de experiencias en la contratacion de servicios
técnicos y/o profesionales especializados.

3.3.1. Facilidad autopercibida en el uso de tecnologias digitales

La amplia mayoria de los referentes empresariales consultados (26 casos)
sehald que la mipyme en la que trabajan se desenvuelve actualmente con
facilidad en el uso de las tecnologias digitales. Esta respuesta es, cuando
menos, llamativa si se tiene en cuenta el nivel de madurez digital de las
empresas que componen la muestra relevada, asi como los diversos obstaculos
que enfrentan para la digitalizacion, analizados en el apartado anterior. Para
aclarar esta aparente contradiccion, durante las entrevistas se profundizé en la
recopilacion de informacion asociada con el tema, lo cual permiti¢ identificar
situaciones heterogéneas entre las mipymes cuyos referentes indicaron que se
manejaban con facilidad en el uso de tecnologias digitales. El analisis de cada
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una de dichas situaciones permite matizar la respuesta recibida a nivel general,
y aporta elementos adicionales para la interpretacion, los que se presentan en
los siguientes parrafos.

La tercera parte de los entrevistados que en un primer momento habian
sefalado que la empresa se desenvuelve con facilidad en el uso de las
tecnologias digitales aclard que su manejo de dichas tecnologias es de un nivel
muy basico, limitandose, por ejemplo, al uso de facturacion electronica, a
admitir pagos con tarjeta de crédito y/o al uso de redes sociales para la
promocion de productos o servicios. A modo ilustrativo, a continuacion se cita
la reflexion de uno de ellos:

*Nos manejamos bien [con las tecnologias digitales], pero porque lo
Unico que tenemos es el sistema de facturacion utilizado por los
vendedores en la calle” (Caso 1, pequena- TT3, inicial- TMDI)

Entre las empresas que se encuentran en dicha situacidon predominan las
microempresas del primer tramo de tamano y en general mipymes con nivel
de madurez digital inicial, y estan sobrerrepresentadas las que asignan una
importancia baja a las tecnologias digitales para el funcionamiento de la
empresa. Estas mipymes sefalan como uno de los principales factores
inhibidores de su digitalizacion las brechas de conocimiento, lo cual sugiere
gue aungue manejan sin problemas tecnologias digitales muy basicas,
tendrian dificultades para el uso de tecnologias mas avanzadas.

En una situacion opuesta a la anterior, se identificd un segundo conjunto de
mipymes (también aproximadamente una tercera parte del total) para las
cuales, segun los referentes entrevistados, las tecnologias digitales son una
parte estratégica de su negocio.® A continuacion se ejemplifica con la
respuesta de uno de ellos:

“Nos manejamos sin problema, es mas, la tecnologia es un aliado.... El
Covid nos tomo muy bien preparados, cuando llegd nosotros ya hacia 15
anos gue haciamos videoconferencias” (Caso 11, microempresa- TT2,
competente- TMD5)

Entre dichas empresas hay una sobrerrepresentacion de las medianas y
peqguenas de mas de 10 ocupados, las que tienen nivel de madurez digital
competente o novatoy las localizadas en Montevideo.

Una tercera situacion identificada corresponde a mipymes cuyos referentes
indicaron desenvolverse actualmente bien con las tecnologias digitales, pero
gue ello no era asi hace muy poco tiempo. En algunos casos, esta mejora en el
manejo de las tecnologias digitales se asocia principalmente con un recambio
generacional entre los colaboradores, como lo evidencian los siguientes
testimonios:

18. Consistentemente, todas estas mipymes asignaron una importancia alta a las tecnologias
digitales para el funcionamiento de la empresa, cuando se les pregunto al respecto.
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‘“Una persona recargaba al resto porque no se adaptaba a la
digitalizacion. Se recambi¢ el personal, ingresaron personas mas jovenes
y ahora andamos bien" (Caso 22, pequena- TT3, inicial- TMD2)

*Mi hijo anda mucho mejor que yo [en el manejo de las tecnologias
digitales]” (Caso 3, microempresa- TT2, inicial- TMDI)

En otros casos, la mejora reciente en como se desenvuelven con las tecnologias
digitales en la empresa es atribuida a una intervencion de politica publica:

‘“Ahora nos manejamos bien con las tecnologias digitales por el
programa de ANDE" (Caso 19, pequena- TT3, novato TMDZ3, beneficiario
de ANDE)

Resulta especialmente interesante la identificacion de este tercer conjunto de
mipymes, pues ilustra como dos factores de naturaleza muy diferente pueden
incidir positivamente sobre la trayectoria digital de las empresas: la politica
publica, y el recambio generacional (ya sea este natural o como parte de la
estrategia empresarial). No se identifican patrones claros de tamano y nivel de
madurez digital en este grupo de empresas, aungue se observa que la amplia
mayoria desarrolla actividades de comercio al por mayor o menor.

Finalmente,y al contrario de lo que manifestaron los referentes de las mipymes
analizadas anteriormente, 6 entrevistados seflalaron que su empresa enfrenta
dificultades en el uso de las tecnologias digitales. A continuacion se citan
algunas expresiones vertidas por los entrevistados:

‘“Me cuesta mucho. Primero tengo que aprender a manejar la
computadora para después poder manejar muchas cosas mas. Con la
planilla Excel me ayuda una amiga.."” (Caso 28, microempresa- TT],
inicial- TMDI)

‘Enfrentamos algunas dificultades, algunas cosas nos cuestan, por
ejemplo tenemos problemas con facturacion electronica..” (Caso 5,
pequena- TT4, inicial- TMD2)

La mayoria de las mipymes que indican tener dificultades en el manejo de las
tecnologias digitales son microempresas con un nivel de madurez digital
inicial, con sesgo hacia el primer tramo. Entre dichas mipymes estan
sobrerrepresentadas las localizadas en departamentos del interior del paisy las
gue asignan una importancia baja a las tecnologias digitales para el
funcionamiento de la empresa. En el grafico 6 se sintetiza la respuesta de los
entrevistados respecto a la facilidad autopercibida para el manejo de las
tecnologias digitales en las mipymes.
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Grafico 6. Esquema conceptual: facilidad autopercibida para el manejo de
tecnologias digitales en las mipymes

FACILIDAD
UsO DE

TECNOLOGIAS
DIGITALES

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).
Nota: TT: tramo de tamarfio. TMD: tramo de madurez digital (véanse las definiciones en el cuadro

).

3.3.2. Habilidades que facilitan la digitalizacion

En el marco del relevamiento también se solicitd la opinion a los referentes
empresariales sobre cuales consideran que son las habilidades de las personas
que trabajan en la empresa que, de fortalecerse, facilitarian el proceso de
adopcion de tecnologias digitales en la organizacion. Las respuestas recibidas
a esta pregunta fueron particularmente dispersas, lo cual refleja la diversidad
tanto de situaciones como de opiniones existentes en las mipymes respecto a
este tema.

La opinidn mas frecuente entre los entrevistados, con 6 casos —lo que
corresponde a menos del 20% de la muestra—, es que para mejorar la
digitalizacion de la empresa se necesitaria fortalecer mas las denominadas
habilidades ‘blandas’ de los colaboradores.”” Entre dichas habilidades, hacen
especial énfasis en la importancia de la flexibilidad y capacidad de adaptarse a
los cambios de las personas que trabajan en la organizacion. Algunos ejemplos
de las expresiones recogidas en este sentido son:

“Priorizamos las habilidades blandas mas que las habilidades
tecnoldégicas especificas, la adaptacion al cambio, la flexibilidad ... las
personas que trabajan en la empresa son técnicamente solidas, pero

19. Las habilidades denominadas blandas, también conocidas como habilidades sociales,
interpersonales o no técnicas, son caracteristicas personales y sociales que van mas alla de los
conocimientos técnicos y refieren a como las personas interactlUan o se relacionan con los
demas.
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necesitamos que ademas tengan capacidad de actualizarse” (Caso 10,
mediana- TT5, competente- TMD5)

“Las habilidades blandas son necesarias, si no nada del resto funciona,
mente abierta al cambio en particular. La formacion en tecnologias de
la informacion es importante pero es el Ultimo eslabdn de la cadena”
(Caso 13, pequena- TT3, novato- TMD4)

“Priorizamos las habilidades blandas, no las habilidades digitales” (Caso
27, pequena- TT4, inicial- TMDT1)

Las habilidades blandas, y en particular la adaptacion al cambio, fueron
jerarquizadas por parte de las empresas pequenas, con diferentes niveles de
madurez digital, mas frecuentemente ubicadas en Montevideo; entre estas
empresas hay una sobrerrepresentacion de los servicios profesionales y
técnicos, y de los servicios intensivos en informacion y conocimiento en
general. En consonancia con la priorizacion de las habilidades blandas, la
mayoria de dichas empresas habia sefhalado que uno de los principales
obstaculos para poder avanzar en la digitalizacion en la organizacion es la
resistencia al cambio, mientras que, por el contrario, no habian indicado que
tuvieran dificultades para manejar las tecnologias digitales.

Un segundo grupo de referentes entrevistados (5 casos) opinaron, en cambio,
gue para favorecer la adopcion de tecnologias digitales en su empresa seria
necesario mejorar primero las capacidades de gestion. En dichos casos
predominan las microempresas con un nivel de madurez digital inicial, con
actividad en sectores de servicios poco intensivos en conocimiento (en
particular comercio al por menor) y principalmente localizadas en
departamentos del interior del pais. Algunas declaraciones recabadas en este
sentido fueron:

“Tenemos que fortalecer las habilidades de gestion. En la empresa falta
como estructura, todos hacemos todo, no esta sistematizado, no hay

n

politicas, vamos dia a dia.." (Caso 7, microempresa- TT2, inicial- TMD?2)

“Cestion. Hay cursos cortos que te van ayudando, administracion de
empresas, finanzas, pero todavia nos falta..” (Caso 28, microempresa-
TT1, inicial- TMD1)

“Es importante fortalecer las habilidades de gestion, ya vamos haciendo
varios cursos con ANDE..” (Caso 3, microempresa- T12, inicial- TMDI)

Se constata que existe una fuerte asociacion entre las mipymes para las cuales
sus referentes sefalaron que es necesario mejorar las habilidades de gestion
de la empresa para favorecer su digitalizacion, y aquellas para las cuales se
habia identificado como principal obstaculo para la digitalizacion la falta de
tiempo. Dicho resultado sugiere una vinculacion directa entre las debilidades
de gestion y las restricciones de tiempo, y que ambos aspectos constituyen la
principal limitacion para la digitalizacion percibida por parte de un tipo de
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empresas, que en particular representan una alta proporciéon del parque
empresarial uruguayo.®

Un tercer grupo de entrevistados (5 casos) opind que para favorecer la
digitalizacion de las mipymes en que se desempenan se deberian fortalecer las
habilidades —propias y/o de los colaboradores— para el manejo de TI
especificas, lo cual les permitiria un mayor aprovechamiento de las mismas. Al
respecto, algunos de los entrevistados senalaron:

“[Para aumentar la digitalizacion es mas importante] fortalecer las
habilidades en el manejo de la herramienta puntual, para el mejor
aprovechamiento del sistema de gestion, de la comunicacion digital, del

”

manejo de redes sociales...” (Caso 26, pequena- TT3, competente- TMD5)

*Necesitamos formarnos en una tecnologia digital especifica para poder
aplicarla” (Caso 14, microempresa- TT2, novato- TMD3)

“Necesitamos capacitarnos en la tecnologia, pero no hay cursos
especificos. Miramos videos en You Tube, pero lo que esta en Internet es
un poco engorroso” (Caso 15, microempresa- TT1, inicial- TMD2)

Entre las mipymes que priorizaron el desarrollo de habilidades especificas en
Tl para avanzar en la digitalizacion se encuentran microy pequenas empresas,
ubicadas en los tramos 2y 3 de madurez digital (segundo tramo del nivel inicial
y primero del nivel novato), pertenecientes a sectores de actividad de diferente
intensidad tecnoldgica.

Como una variacion de los dos ultimos grupos de mipymes descritos (las que
priorizan las habilidades de gestion y las que priorizan las habilidades
especificas en tecnologias digitales), un cuarto conjunto de referentes (4 casos)
sefald la necesidad de combinar en una misma persona ambos tipos de
habilidades, pero no solo entre los colaboradores de la empresa, sino también
entre los proveedores de servicios técnicos y profesionales especializados. A
continuacion se citan algunos testimonios de los entrevistados al respecto:

“‘Cuando empecé a incorporar el ERP me ayudd un Contador gque
también era Programador, alguien que entendia muy bien la dificultad
y venia todo muy digerido... Ese es el perfil que necesitamos fortalecer,
alguien que trabaje con la tecnologia y entienda mi empresa, para
simplificar la gestion” (Caso 1, pequefa- TT3, inicial- TMDT)

“Loideal seria ensenarle algo de Tl a alguien que estuvo de este otro lado.
Necesitamos un asesor que pueda hacer el puente entre las
necesidades reales que no sabemos explicar y proveer las soluciones
técnicas. Después que alguien hizo ese proceso y nos lo explica, nos
desenvolvemos bien” (Caso 12, mediana- TT5, novato- TMD4)

20. De acuerdo con Jaccoud (2024), basandose en datos del Directorio de Empresasy
Establecimientos de INE 2020, en dicho afo el 85% de las empresas del pais eran
microempresas, y el 33% de estas tenian actividad vinculada al comercio mayorista o minorista
y/o a la reparacion de vehiculos.
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“Fortalecer las habilidades en Tl y en gestion a la vez, van las dos de la
mano, es dificil de separar. Si a partir de las tecnologias generamos
mucha informaciéon que al final no se usa, eso te frustra.." (Caso 19,
pequena- TT3, novato- TMD3)

Entre las mipymes para las cuales sus referentes priorizan una combinacion de
habilidades técnicas y de gestion como requerimiento para avanzar en el
proceso de digitalizacion se encuentran empresas pequenas y medianas, con
actividad en el sector del comercio al por mayor o al por menor, con diferentes
niveles de madurez digital pero que en todos los casos asignan una
importancia alta a las tecnologias digitales para el funcionamiento de la
empresa.

Un quinto grupo de entrevistados (8 casos) manifestdé que no es necesario
fortalecer las habilidades de los colaboradores para poder avanzar en la
digitalizacion de las mipymes. En dichos casos, se observa un sesgo hacia las
empresas con nivel de madurez digital competente y actividad vinculada a
servicios profesionales, cientificos y técnicos. Cabe destacar que algunos de
dichos entrevistados sefalaron que para facilitar los procesos de digitalizacion
empresarial, es mas importante incorporar personas jovenes en la
organizacion que fortalecer las habilidades de los colaboradores que ya se
encuentran trabajando en la misma. Esta linea de pensamiento es consistente
con uno de los resultados presentados en el apartado anterior, que indica que
los cambios generacionales pueden incidir positivamente sobre la trayectoria
digital de las empresas.

Finalmente, para el resto de las mipymes (6 casos) sus referentes sefalaron no
saber qué tipo de habilidades se deberian fortalecer para favorecer la
digitalizacion de la organizacion. En este Ultimo caso se trata de empresas de
diferente tamano, tramo de madurez digital y sector de actividad, pero que
tienen en comun que realizan un Manejo a nivel muy basico de las tecnologias
digitales, para lo cual indican no enfrentar mayores inconvenientes.

En el grafico 7 se representa la respuesta de los referentes entrevistados

respecto a las habilidades que consideran mas relevantes fortalecer para
favorecer el proceso de digitalizacion en las mipymes.
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Crafico 7. Esguema conceptual: habilidades priorizadas en las mipymes para
favorecer el proceso de digitalizacion

HABILIDADES
QUE
FACILITAN LA
DIGITALIZA-
CION

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).

Nota: TT: tramo de tamario. TMD: tramo de madurez digital (véanse las definiciones en el cuadro
1).

De forma complementaria a la pregunta sobre las habilidades que seria
necesario fortalecer en los colaboradores para aumentar el nivel de
digitalizacion de la empresa, se consultd a los entrevistados sobre las
estrategias que siguen cuando el personal no cuenta con las capacidades
necesarias para trabajar con determinadas tecnologias digitales. Las
respuestas recibidas indican que las empresas pequenas y medianas realizan
procesos de formacion practica y capacitaciones internas en temas asociados
a la digitalizacion con mucha frecuencia (en casi la mitad de los casos de la
muestra), a lo que se suman, en casos Mas puntuales (3 casos), la capacitacion
a través de cursos virtuales dentro del horario laboral o la formacion externa en
otras organizaciones. 2 Las mipymes que desarrollan actividades de
capacitacion de sus colaboradores tienden a tener un mayor nivel de madurez
digital en relacion con el promedio de la muestra (con una
sobrerrepresentacion de las novatas de nivel de madurez mas avanzado y de
las competentes), y todas tienen en comun que asignan un nivel de
importancia alta a las tecnologias digitales para el funcionamiento de la
empresa.

3.3.3. Contratacion y experiencias con el servicio técnico

Como surge de los resultados presentados en apartados anteriores, dadas la
escala y las restricciones de tiempo asociadas, es poco factible que las

21. Este resultado del relevamiento cualitativo muestra un alto nivel de consistencia con los
presentados en Jaccoud (2024) basados en el analisis de la totalidad de los registros del Chequeo
Digital Uruguay. Segun los hallazgos de la citada autora, alrededor del 46% de las mipymes estan
pensando en formar a su personal en necesidades tecnoldgicas.
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empresas microy pequenas puedan asumir internamente algunas actividades
vinculadas con la implementacion, el mantenimiento y/o la mejora de sus
procesos de digitalizacion, por lo que para ello dependen criticamente de la
subcontratacion de servicios técnicos. La mayoria de las mipymes relevadas
(Mmdas precisamente 24 casos) contd con servicios técnicos y/o profesionales
especializados en Tl y/o digitalizacién —ya sean estos pagos por la empresa o
recibidos como parte de un apoyo publico— en los dltimos tres anos, sin
embargo 7 de ellas no contaron con ningun tipo de apoyo técnico externo.?
En este Ultimo grupo de mipymes, se observa un sesgo hacia las
microempresas del primer tramo de tamano, las que tienen un nivel de
madurez digital inicial, las que desarrollan actividades vinculadas al comercio
minorista y las que no asignan un nivel de importancia alta a las tecnologias
digitales para el funcionamiento de la empresa.

A los representantes de las mipymes que sefnalaron haber contado con
servicios técnicosy profesionales especializados en Tl en los Ultimos anos, se les
solicitd que indicaran en qué medida estos habian podido cubrir los
requerimientos de la organizacion. Un hallazgo relevante del estudio fue que
mas de la mitad de los referentes consultados manifesto estar insatisfecho con
dichos servicios.

Los problemas destacados por los entrevistados respecto a su interaccion con
los servicios técnicos y profesionales especializados en Tl son variados. El mas
frecuente de ellos (8 casos) es que en general los proveedores de servicios
técnicos se encuentran demasiado ocupados y demoran mucho en dar
respuesta a los requerimientos de las mipymes. Los siguientes fragmentos de
entrevista dan cuenta de dicha situacion:

“Es un problema lidiar con los programadores y la gente del area, los
tiempos que manejan, ... son profesionales que estan Mmuy ocupados, y
eso hace que todo lleve mucho tiempo” (Caso 11, microempresa- TT2,
competente- TMD5)

“‘Demoran mucho en solucionar los errores que tiene el sistema. La
propuesta incluye horas de desarrollo y capacitacion, pero siempre son
escasas. El acompanamiento luego de la implementacion es escaso, y
en general los servicios post venta son muy malos” (Caso 29, pequena-
TT4, novato- TMD3)

“El respaldo técnico es un gran agujero negro que se vio agravado
durante la pandemia. No hay una persona con quien hablar, las
consultas deben enviarse por correo electronico, tienen un sistema de
tickets y muchas veces se plantea un problema y pasan dias hasta que
llega la respuesta..” (Caso 12, mediana- TT5, novato- TMD4)

Entre las mipymes que manifiestan tener este tipo de dificultades con el
servicio técnico o profesional especializado en Tl hay un sesgo hacia las
medianas y pequenas empresas del tramo superior, asi como las de nivel de
madurez digital novato o competente.

22. Los 3 casos que restan para completar el N total de la muestra corresponden a empresas
relevadas que son ellas mismas proveedoras de servicios de TI.
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A las observaciones anteriores respecto a los tiempos de respuesta de los
servicios técnicos, algunos de los referentes consultados agregaron
comentarios sobre lo que seria una deficiente calidad del servicio en cuanto a
la efectiva resolucion de los problemas que enfrentan las empresas (4 casos). A
continuacion se muestran algunos testimonios sobre este aspecto:

“No hemos tenido suerte en la adaptacion del sistema a la realidad de |a
empresa, los técnicos han mostrado poca preocupacion por
interiorizarse sobre los problemas de la empresa para solucionarlos”
(Caso 13, pequena- TT3, novato- TMD4)

“Los técnicos que contratamos no terminan de entender el problema de
la empresay por lo tanto no pueden dar la solucion... Las empresas de Tl
hablan con un lenguaje que Nno necesariamente entendemos, se pierde
tiempo y terminamos comprando promesas que No cuajan con la
realidad. Hay un poco de desgaste” (Caso 12, mediana- TT5, novato-
TMD4)

“Vamos contratando dos agencias de marketing digital pero ninguna
pudo dar con la estética del local, intentaron aplicar el ABC del comercio
digital a un negocio de nicho” (Caso 19, pequena- TT3, novato- TMD3)

En el caso de las emypresas localizadas en el interior del pais, a los problemas
mencionados anteriormente se suman otros relacionados con la ubicacion del
servicio técnico digital en una region diferente. Esto dificultaria tanto la
prestacion del servicio en si, como la comunicacion entre las mipymes que
demandan el servicio y la empresa proveedora, como lo reflejan las siguientes
citas:

“Estaban en Montevideo, y cada llamada era un malestar, te iban
pasando por diferentes internos..todo telefénico, nos cuesta por
teléfono, por eso cambiamos por un servicio técnico de la zona" (Caso 7,
microempresa- T12, inicial- TMD2, Colonia)

“En la conciliacion de pagos de tarjetas hemos probado con [XX%], pero
es muy complicado tener el proveedor y el servicio técnico en
Montevideo.." (Caso 5, pequena- TT4, inicial- TMD2, Salto)

En el caso de algunas mipymes, con sesgo hacia las mas grandes vy
digitalizadas, los proveedores tanto de la tecnologia como del servicio técnico
se encuentran en el exterior del pais, pero eso No pareceria ser un
inconveniente para ellas.

En el grafico 8 se sintetiza la informacion sobre si las mipymes de la muestra
cuentan con servicios técnicos y/o profesionales en Tl o en digitalizacion, asi
como la valoraciéon gue realizan de dichos servicios.

23. Se omite en la cita el nombre de la empresa proveedora del servicio técnico para mantener
la confidencialidad de la informacion relevada.
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Crafico 8. Esquema conceptual: contratacion y valoracion del servicio técnico
y/o profesional en Tl y digitalizacion por parte las mipymes

SERVICIO No tiene
: TECNICO Y/O
Tiene PROFESIONAL proveet_:lc_)r
proveedor de ESPECIALIZADO de servicio
servicio DIGI'II'EELE:CIC')N (TT: 1
TMD 1y2)

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para
la Digitalizacion Empresarial (2023).
Nota: TT: tramo de tamafo. TMD: tramo de madurez digital (véanse definiciones en el cuadro1).

Finalmente, una de las empresas relevadas, que también es proveedora de
servicios de Tl, aportd su testimonio sobre la experiencia de brindar servicios
digitales a las mipymes en Uruguay:

“En general no nos enfocamos en las mipymes, porque es una venta mas
dificil, no tienen tan claras las necesidades, no tienen presupuesto, No
siempre visibilizan la tecnologia como una solucion, hay que hacer
mucho de evangelizacion, requieren de un largo proceso de
capacitacion y adaptacion... Cada ticket de venta en una empresa chica
te lleva un esfuerzo igual o mayor que para una empresa mediana o
grande (..) Por otra parte, a las empresas de tecnologia nos cuenta
mucho hablar en términos de negocio. En Uruguay las empresas de
tecnologias son generalmente tecnologos o programadores que de
alguna forma devienen en empresarios. Estan acostumbrados a
manejarse en términos tecnoldgicos y no necesariamente tienen
capacidades para explicar soluciones tecnoldgicas a otras personas que
no son del sector. Hay un problema de diferencia de lenguaje entre el
que provee y el que recibe..”. (Caso 23, mediana- TT5, competente-
TMD5, Montevideo)

El pasaje anterior, que aporta el testimonio de un proveedor de servicios
técnicos en su interaccion con Mmipymes contribuye a visibilizar las dos caras
del proceso de apoyo técnico a la digitalizacion de empresas chicas en
Uruguay, y es elocuente respecto a la necesidad de fortalecer no solo las
capacidades de la demanda sino también de la oferta de este tipo de servicios
especializados.
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3. SINTESIS Y REFLEXIONES FINALES

Los resultados del estudio sugieren que tanto las restricciones a las que se
enfrentan las mipymes durante el proceso de adopcion de tecnologias
digitales como las habilidades que consideran clave para avanzar en el proceso
de digitalizacion dependen en gran medida de su perfil general y de su grado
de madurez digital en particular. A lo largo del presente documento se
presentaron diversos patrones que surgieron del analisis de ambas
dimensiones. A continuacion, se sintetizan los gque se consideran mMas
relevantes.

Existen multiples factores interrelacionados que inhiben u obstaculizan los
procesos de digitalizacion de las mipymes en Uruguay. En particular, las
microempresas y empresas pequenas de menos de 10 ocupados con nivel de
madurez digital inicial —pertenecientes en general a sectores de baja
intensidad tecnoldgica— identifican como inhibidor mas frecuente para el
inicio de procesos de digitalizacion sus restricciones de tiempo, en un contexto
donde multiples roles empresariales recaen sobre una o pocas personas, en
muchos casos con relativamente bajo nivel de profesionalizacién y/o con
formacion en areas poco vinculadas con la tecnologia. Habitualmente, las
restricciones asociadas al factor tiempo antes sefaladas se relacionan de forma
directa con debilidades en la organizacion y gestion de las mipymes a nivel
general, y con importantes brechas de informacion y conocimiento (en
especial sobre soluciones tecnoldgicas disponibles, sus costos y beneficios
potenciales). Las brechas de informacion y conocimiento existentes en este
tipo de empresas derivan, a su vez, en que percilban un mayor riesgo asociado
a los procesos de digitalizacion, lo que también opera como inhibidor del inicio
de dichos procesos. En la muestra de mipymes analizada la situacion descrita
anteriormente ocurre con mayor frecuencia en empresas localizadas en
departamentos del interior del pais que en las que operan en Montevideo, lo
gue es consistente tanto con la evidencia que surge de las estadisticas
nacionales (MIEM, 2017), como con la literatura a nivel internacional (Grazziy
Jung, 2019; Cathles, Suaznabar y Vargas, 2022), y se puede asociar a una mejor
infraestructura y a una mayor concentracion de proveedores de servicios
especializados en Tl en las grandes ciudades.

Las mipymes con el perfil descrito en el parrafo anterior que superan las
barreras iniciales para la digitalizacion incorporan, en general, herramientas
digitales genéricas limitadas a sus procesos de comunicacion y/o
comercializacion (por ejemplo, pagina web, marketing digital, plataformas de
comercio electronico, facturacion electronica y/o pago con tarjeta). Sin
embargo, las restricciones de tiempo, de organizacion y/o de conocimiento
dificultan muchas veces su capacidad para aprovechar adecuadamente el
potencial de estas tecnologias.?* Como consecuencia, en las microy pequefas
empresas con bajo nivel de digitalizacion habitualmente existe una brecha
entre la adopcion y el nivel de aprovechamiento de las tecnologias digitales

24. A modo de ejemplo, el relevamiento realizado permitié identificar varios casos en los que se
adquirid una pagina web que no se actualiza, o se implementaron sistemas que permiten
gestionar el stock, pero esta tarea se continua realizando con una planilla Excel o incluso en

papel.
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durante su operacion, lo cual en algunos casos inclusive puede derivar en
procesos Mas ineficientes que los gue existian antes en la empresa.

Para las empresas medianas y las peguefnas con 10 o mas ocupados, los
factores que mas frecuentemente inhiben la adopcion de tecnologias digitales
son la resistencia al cambio y la necesidad de capital humano, lo cual es
consistente con el hecho de que en dichos casos haya —y a la vez sea
necesario— un Mayor numero de personas involucradas en los procesos de
digitalizacion. A su vez, el factor economico suele ser un inhibidor de la
digitalizacion en el caso de las empresas con un nivel de madurez digital
relativamente mas avanzado, que por lo tanto requieren incorporar
tecnologias mas especificas y/o complejas. Los principales obstaculos durante
la etapa de implementacion de las tecnologias digitales para este tipo de
empresas son la dificultad para integrar las nuevas soluciones tecnologicas en
otros sistemas informaticos preexistentes, la adaptacion de las nuevas
tecnologias a las necesidades especificas de la organizacion, las dificultades de
adaptacion de los colaboradores a los cambios en su rutina de trabajo
asociados a la digitalizacion y, mas en general, el tiempo y los recursos que
insume la implementacion y puesta a punto de la tecnologia.

Durante la implementacion y operacion de las tecnologias digitales, las
mipymes de diferente tamano, sector de actividad y nivel de madurez digital
(excepto las competentes) también enfrentan brechas de conocimiento, que
en algunos casos asocian a la necesidad de fortalecer las capacidades de los
colaboradoresy, en otros, a la de disponer de mas o mejores servicios técnicos
y/o profesionales especializados en Tl y digitalizacion. La identificacion vy
priorizacion de las brechas de conocimiento como obstaculo para la
digitalizacion transversal a las mipymes conduce directamente a la segunda
dimension de analisis: las habilidades de los colaboradores que, segun
representantes de este tipo de empresas, seria estratégico fortalecer para
facilitar la integracion de las tecnologias digitales a los procesos empresariales.

El estudio realizado permitid evidenciar una fuerte heterogeneidad vy
dispersion de opiniones entre las mipymes respecto al tipo de habilidades que
entienden que deberian fortalecer en sus colaboradores para favorecer los
procesos de digitalizacion empresarial. Algunas empresas hacen hincapié en
la importancia de fortalecer las habilidades blandas, otras en las habilidades de
gestion, otras en las habilidades especificas para el dominio de determinada
tecnologia digital y otras en la combinacion de habilidades en tecnologias
digitales y en gestion de los procesos especificos de la empresa, tanto en
colaboradores como en asesores y servicio técnico y/o profesional
especializado. A esto se suman empresas que consideran que no necesitan
fortalecer las habilidades de sus colaboradores para aumentar su nivel de
digitalizacion y otras que directamente manifiestan no saber qué habilidades
necesitarian fortalecer con dicho objetivo. A continuacion, se sintetizan los
principales patrones identificados en relacion con las habilidades priorizadas
por las mipymes para la digitalizacion:

i) priorizacion de las habilidades de gestion entre las microempresas

con nivel de madurez digital inicial, con actividad en sectores de
servicios poco intensivos en conocimiento, y para las cuales las
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restricciones de tiempo son percibidas como su principal obstaculo
para la digitalizacion;

i) priorizacion de las habilidades blandas —especialmente flexibilidad
y adaptacion al cambio— entre las empresas medianas y pequenas
de 10 o mas ocupados, con actividad vinculada a servicios
profesionales y técnicos, y servicios intensivos en informacion vy
conocimiento en general, cuyo principal obstaculo percibido para la
digitalizacion esla resistencia al cambio o la dificultad para adaptarse
al cambio de los colaboradores;

iii) priorizacion de las habilidades para el manejo de tecnologias
digitales especificas entre las micro y pequefas empresas, ubicadas
en el segundo tramo del nivel de madurez digital inicial o el primero
del nivel novato, pertenecientes a sectores de actividad con diferente
intensidad tecnologica;

iv) priorizacion de una combinacion de conocimiento de tecnologias
digitales especificasy de gestion de procesos de la empresa, tanto en
colaboradores como asesores y servicio técnico especializado, entre
las empresas medianas o pequenas de 10 o mas ocupados, con nivel
de madurez digital novato o competente, y que asignan una
importancia alta a las tecnologias digitales para el funcionamiento
de la empresa;

V) percepcion de que no necesitan fortalecer las habilidades de sus
colaboradores principalmente en el caso de empresas con nivel de
madurez digital competente, y actividad vinculada a servicios
profesionales, cientificos y técnicos;

Vi) manifiestan no saber qué tipo de habilidades deberian fortalecer
para favorecer la digitalizacion emypresarial, en el caso de mipymes
de diferente tamano, tramo de madurez digital y sector de actividad,
pero que tienen en comun gue realizan un manejo a nivel muy
basico de las tecnologias digitales, para lo cual indican no enfrentar
mayores inconvenientes.

En los casos en que el personal no cuente con las capacidades para trabajar
con determinadas tecnologias digitales que se requieran, las mipymes suelen
realizar procesos de formacion practica y capacitaciones internas, a lo que se
suman, en casos Mas puntuales, la capacitacion a través de cursos virtuales
dentro del horario laboral o la formacidn externa en otras organizaciones. Las
mipymes que desarrollan practicas de capacitacion de sus colaboradores
constituyen casi la mitad de la muestra y se caracterizan por ser empresas
pequehas y medianas, que tienen un mayor nivel de madurez digital en
relacion con el promedio —con sobrerrepresentacion de las novatas de nivel
de madurez digital mas avanzado y las competentes—, y todas tienen en
comun gue asignan un alto nivel de importancia a las tecnologias digitales
para el funcionamiento de la empresa.

Finalmente, los resultados del estudio muestran que, dada su reducida escala
y las restricciones de tiempo asociadas, las micro y pequenas empresas en
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general enfrentan fuertes limitaciones para asumir internamente algunas
actividades clave vinculadas a la implementaciéon, el mantenimiento y/o la
mejora de sus procesos de digitalizacion, dependiendo para ello de la
contratacion de servicios externos. Si bien el acceso a servicios técnicos y/o
profesionales especializados en Tl y digitalizacion es critico para las empresas
mMas pequenas, el relevamiento permitié identificar que una quinta parte de las
Mmipyme entrevistadas —entre las que estan sobrerrepresentadas las
microempresas en el primer tramo de tamano y con madurez digital inicial—,
Nno accede a dichos servicios.

A su vez, mas de la mitad de las empresas que si acceden a servicios
especializados de Tl y digitalizacion, manifiestan algun grado de insatisfaccion
con los proveedores de estos servicios. Los problemas identificados por los
referentes empresariales en su interaccion con los proveedores de servicio
técnico o profesional especializado en esta area se vinculan tanto con los
tiempos de respuesta y nivel de comunicacion, como con la calidad del servicio
en si. En el caso de las empresas localizadas en departamentos del interior del
pais, a las dificultades anteriormente sefaladas se suman otras vinculadas con
la distancia fisica con el proveedor del servicio (Que generalmente se encuentra
ubicado en la capital del pais), lo cual dificulta frecuentemente el proceso de
entrega del servicio, asi como la comunicacion entre las partes.

Tanto la evidencia aportada por las mipymes demandantes de servicios
técnicos y profesionales en Tl y digitalizacion como el testimonio recogido de
los referentes de empresas proveedoras de este tipo de servicios sugieren la
existencia de un importante desajuste entre la oferta y la demanda de servicios
especializados de apoyo a la digitalizacion de las mipymes en Uruguay en
general, y en los departamentos del interior del pais en particular. El presente
estudio se focalizd en el analisis de los factores que facilitan u obstaculizan la
digitalizacion de las mipymes, prestando atencion principalmente a sus
capacidades y limitaciones. Sin embargo, la evidencia recogida sugiere que
también es pertinente incluir en la agenda de futuras investigaciones el analisis
de las capacidades y limitaciones de los proveedores de servicios técnicos y
profesionales para apoyar la digitalizacion de este tipo de empresas en el pals,
con un enfoque metodoldgico que permita captar la heterogeneidad de
dichas capacidades a nivel territorial.
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ANEXOS
Anexo |. Muestreo teodrico y muestra efectiva

En el presente anexo se detallan los criterios utilizados para realizar el
muestreo tedrico de las mipymes a las cuales aplicar el “Relevamiento de
Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Empresarial”, asi como el
ajuste de la muestra efectiva a dichos criterios.

Muestreo teodrico

Para el muestreo tedrico de las empresas registradas en el Chequeo Digital a
incluir en el relevamiento se consideraron criterios asociados a los ejes de
caracterizacion sefnalados en el apartado 2.2: i) caracteristicas generales de la
empresa (en particular tamano), y ii) nivel de madurez digital. Como punto de
partida para el muestreo se generaron estadisticas descriptivas a partir de la
base de datos del Chequeo Digital y de los registros administrativos del
Programa Modo Digital para las variables de interés, a los efectos de
contemplar un nivel minimo de consistencia entre la distribucion del universo
de empresas para el que se dispone de informacion secundaria y la
composicion de la muestra de unidades a entrevistar. A continuacion, se
detallan los criterios utilizados en cada caso.

Tamano de las empresas

En Uruguay las empresas se clasifican en micro, pequefas, y medianas segun
el Decreto Presidencial 504/07, que considera una combinaciéon de las
variables personal ocupado y nivel de facturacion anual. De acuerdo con dicha
clasificacion, las microempresas son aquellas que ocupan a no mMmas de 4
personas y cuyas ventas anuales excluido el IVA no superan el equivalente a 2
millones de unidades indexadas (Ul). Las pequenhas empresas son las que
ocupan a Nno Mmas de 19 personas y cuyas ventas anuales excluido el IVA no
superan el equivalente a 10 millones de Ul. Finalmente, las empresas medianas
son aquellas que ocupan a Nno Mas de 99 personas y cuyas ventas anuales
excluido el IVA no superan el equivalente a 75 millones de Ul De las 869
empresas registradas en el Chequeo Digital para las cuales se disponia de
informacion validada sobre su tamafo proveniente del Directorio de Empresas
y Establecimientos, el 63,2% eran microempresasy el 26,1% empresas pequenas
(cuadro Al).

Cuadro All. Distribucién de empresas registradas en el chequeo digital segun

tamanfo
Tamaiio Poblacion (N) Poblacién
(%)
Micro 549 63,2%
Pequefias 227 26,1%
Medianas 81 9,3%
Grandes 12 1,4%
Total 869 |  100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
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julio de 2023y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).
Nota: clasificacion por tamafio de acuerdo con el Decreto 504/07.

Dada la concentracion de mas del 89% de las unidades del Chequeo Digital en
los dos estratos de tamafio menores, se realizd un nuevo procesamiento,
considerando diferentes tramos de tamano segun el numero de personas
ocupadas para micro, pequenas y medianas empresas. Los resultados de la
nueva distribucion se presentan en el cuadro A2.

Cuadro A2. Distribucion de empresas registradas en el Chequeo Digital
segln tamano y tramo de personal ocupado y muestra tedrica propuesta

Tamafio Tramos Personal Poblacion | Poblacion | Muestra
Ocupado (N) (%) (N)
Tramo 1: hasta 1 250 28,8% 0
Micro Tramo 2: 2 126 14,5% 6
Tramo 3: 3 0 mas 173 19,9% 6
Pequefias Tramo 1: hasta 9’ 117 13,5% 6
Tramo 2: 10 o mas 110 12,7% 6
Medianas Tramo 1: hasta 49 60 6,9% 6
Tramo 2: 50 o mas 21 2,4% 0
Grandes Tramo Unico 12 1,4% 0
Total 869 100% 30

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado
en julio de 2023y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).
Nota: clasificacion por tamafio de acuerdo con el Decreto 504/07.

Para la definicion de la distribucion de la muestra tedrica de empresas segun
la variable tamano, se considerd la pertinencia, para los objetivos del estudio,
de cada uno de los estratos conformados y presentados en el cuadro A2.

Como se puede apreciar en el cuadro A2, casi 3 de cada 10 unidades que
completaron el Chequeo Digital tienen un unico trabajador ocupado. Si bien
dicho tramo de tamaho tiene un peso numeéricamente muy importante en la
base de datos, se considero pertinente excluirlo del relevamiento cualitativo, en
la medida en que a las empresas conformadas por un Unico trabajador no les
aplican varias de las preguntas del Chequeo Digital, y esto podria afectar la
adecuacion del instrumento para diagnosticar su nivel de madurez digital con
precision. Del mismo modo, el conjunto de preguntas referidas a la dimension
“habilidades que facilitan la digitalizacion” incluidas en la pauta de entrevista
(Anexo Ill) no se ajustan adecuadamente al caso de una empresa con un Unico
trabajador ocupado, por lo cual, de aplicarse a estas unidades, se habria visto
limitado en parte el potencial analitico del ejercicio.

En el otro extremo, se propuso excluir del analisis cualitativo a lasempresas que
integraban los tramos de mayor tamano. Por un lado, en la medida en que el
estudio estd focalizado en la adopcion de tecnologias digitales por parte de las
mipymes, las empresas grandes quedan por definicion fuera de la poblacion
objetivo. Por otra parte, dentro del estrato de empresas medianas, es marginal
la proporcion de aquellas registradas en el Chequeo Digital que poseen 50 o
mas empleados ocupados (2,4% del total), por lo cual se propuso incluirlas en
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el muestreo de unidades a entrevistar, pero no priorizar dicho tramo.

Luego de excluidos los tramos de tamano detallados en los parrafos anteriores,
guedaron definidos cinco tramos (correspondientes a tres estratos de tamano),
gue se tuvieron en cuenta en el muestreo tedrico. dos tramos de
microempresas (2, y 3 0 mas trabajadores ocupados), dos tramos de empresas
pequenas (hasta 9,y 10 o mas trabajadores ocupados) y un tramo de empresas
medianas (hasta 49 trabajadores ocupados). Para cada uno de dichos tramos,
se definid incluir 6 empresas en la muestra tedrica, considerando una muestra
total estimada de 30 casos (cuadro A2).

Mas alla del criterio de seleccion por tamano, en la medida de lo posible se
busco que la muestra fuera heterogénea en cuanto a otras caracteristicas
generales de la empresa, como el sector de la actividad principal y si esta
liderada por una mujer.

[1.2. Nivel de madurez digital

Como se indico en el apartado 3.1, segun el puntaje obtenido en la respuesta a
las diferentes preguntas del Chequeo Digital, las empresas se clasifican en
cuatro categorias de madurez digital (general y por dimension): i) inicial, ii)
novato, iii) competente y iv) avanzado. En el cuadro A3 se presenta la
distribucion de las empresas del Chequeo Digital analizadas segun su nivel de
madurez digital.

Cuadro A3. Distribucion de empresas registradas en el Chequeo Digital
segun nivel de madurez digital

Nivel de Madurez | Poblacién | Poblacion
Digital (N) (%)
1. Inicial 362 41,7%
2. Novato 402 46,3%
3. Competente 97 11,2%
4. Avanzado 8 0,9%
Total 869 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado
en julio de 2023y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).

Como se puede apreciar en el cuadro A3, 9 de cada 10 empresas registradas
en el Chequeo Digital se clasifican en los dos niveles de menor digitalizacion
(inicial y novato), distribuyéndose en proporciones similares entre ambos
niveles. Para que la muestra de casos a entrevistar permitiera relevar una
mayor heterogeneidad en los grados de digitalizacion empresarial, se analizo
también la distribucion de las unidades segun el puntaje obtenido en el indice
de madurez digital.® Los resultados, para diferentes tramos de puntaje y
niveles de madurez digital, se presentan en el cuadro A.4.

25. En funcién del puntaje obtenido en el autodiagndstico Chequeo Digital, el sistema clasifica
a las empresas en los cuatro niveles de madurez digital definidos anteriormente.
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Cuadro A4. Distribuciéon de empresas registradas en el Chequeo Digital
segun nivel de madurez digital y puntaje del indice de madurez digital y
nmuestra tedrica propuesta

Tramos Puntaje Poblacié Poblacié Muest
Nivel de Madurez | indice de Madurez 0 Ia:lcmn o ;;cmn u:s ra
Digital Digital (N) (%) (N)
.. Tramo 1: 0-17 230 26,5% 6
1. Inicial
Tramo 2:17-27 181 20,8% 6
Tramo 1: 27-37 177 20,4% 6
2.Novato
Tramo 2: 37-53 185 21,3% 6
3. Competente Tramo unico: 53-85 88 10,1% 6
4, Avanzado Tramo dnico: 85-120 8 0,9% 0
Total | 869 | 100% | 30

Fuente: Elaboracidn de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado
en julio de 2023 y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).

El cuadro A4 también presenta la propuesta original de muestra tedrica para
el relevamiento. En primer lugar, dado que el peso de las empresas registradas
en el Chequeo Digital con un nivel de madurez avanzado (1%) es marginal, se
excluyeron empresas categorizadas en este tramo en la muestra. Para los
niveles inicial y novato de madurez digital —que es la situacion mas frecuente
entre las empresas— se propuso incluir en la muestra 12 unidades distribuidas
en dos estratos de puntaje de madurez digital de 6 casos cada uno, mientras
gue para el nivel competente se propuso entrevistar 6 empresas en total. En
sintesis, como criterio de muestreo se propuso considerar 5 tramos de
madurez digital con 6 casos cada uno.

De acuerdo con la evidencia existente tanto a nivel internacional como
nacional, los datos provenientes del Chequeo Digital de Uruguay muestran
una asociacion positiva entre el tamano de las empresas y su nivel de
digitalizacion. En el cuadro A5 se muestra la distribucion simultanea de las
mipymes uruguayas considerando ambas variables, para cada uno de los cinco
tramos definidos en los parrafos anteriores.

Cuadro A5. Distribucion de empresas registradas en el Chequeo Digital
segln tramos de tamafio y madurez digital

Tamano y Tramo Micro Pequeiias Medianas
Ocupados
Nivel y Puntaje Tramo 1: | Tramo 2: | Tramo 3: | Tramo 4: | Tramo 5: Total
Madurez Digital 2 3omas | hasta9 |10o mas | hasta 49
Inicial Tramo 1:0-17 4,3% 3,9% 2,6% 2,2% 0,7% 14%
Tramo 2: 17-27 6,5% 6,3% 38% 3,6% 1,5% | 22%
Novato Tramo 3:27-37 3,9% 6,7% 6,7% 3,4% 2,4% 23%
Tramo 4: 37-53 4,5% 8,7% 4,8% 6,7% 3,1% 28%
Competente |Tramo 5:53-85 1,%% 3,9% 2,2% 2,6% 2,4% 13%
Total 22% 30% 20% 19% 10% 100%

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
julio de 2023y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).

Nota: N: 583 empresas. Este nUmero surge tras excluir los tramos que no se tuvieron en cuenta
en el analisis cualitativo.
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Tomando como referencia las distribuciones contenidas en el cuadro A5, y el
numero de casos por tramo de tamano y nivel de digitalizacion definidos en los
cuadros A2y A4, respectivamente, se elabord una propuesta de distribucion
de la muestra teodrica considerando simultaneamente ambas variables (véase
el cuadro A6, que coincide con el cuadro 1 presentado en el apartado 2.3 de
este documento).

Cuadro A6. Propuesta de distribucion de casos de la muestra tedrica
segun tramos de tamano y madurez digital

Tamafio y Tramo Micro Pequeiias Medianas
Ocupados Total

Nivel y Puntaje Tramo 1: | Tramo 2: | Tramo 3: | Tramo 4: | Tramo 5:

Madurez Digital 2 3omas | hasta9 |10 o més | hasta 49
Inicial Tramo 1: 0-17 2 2 1 1 0 6
Tramo 2: 17-27 2 1 1 1 1 6
Novato Tramo 3: 27-37 1 1 2 1 1 6
Tramo 4: 37-53 1 1 1 1 2 6
Competente |Tramo 5:53-85 0 1 1 2 2 6
Total 6 6 6 6 6 30

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital Uruguay (ANDE) consultado en
julio de 2023y en el Directorio de Empresas y Establecimientos 2020 (INE).

A partir de los criterios detallados en este apartado, se seleccionaron 30
empresas a incluir en la muestra teodrica en calidad de titulares, y 3 empresas
suplentes para cada titular, con caracteristicas relevantes similares a esta. Una
vez seleccionados todos los casos que se iban a incluir en la muestra (120
empresas, entre titulares y suplentes), se procedid a la identificacion de las
empresas y de las personas de contacto correspondientes. Para ello se utilizo
informacion proveniente de los registros administrativos del Programa Modo
Digital, facilitada por ANDE segun los acuerdos previos realizados con la
institucion en el marco del presente estudio.

[.2. Nivel de ajuste muestra efectiva-muestra teorica

La muestra efectiva del relevamiento estuvo compuesta por 34 empresas, 4
mas de las originalmente previstas en la muestra tedrica. El mayor ndmero de
empresas entrevistadas respondio al objetivo de cubrir todos los perfiles de
tamano y de nivel de digitalizacion originalmente previstos en el muestreo
tedrico, en un contexto en el que algunas empresas cambiaron de estrato de
tamano en el lapso comprendido entre su fecha de registro en la plataforma
Modo Digital y la fecha de la entrevista, debido a que incorporaron o
desvincularon uno o mas trabajadores.®®

En el cuadro A7 se presenta la distribucion de las empresas relevadas (muestra
efectiva) segun las variables estrato de tamano y nivel de digitalizacion, ambas
utilizadas como criterios para el muestreo tedrico. En cada casillero se presenta
informacion sobre la cantidad de casos previstos en la muestra tedrica ("M.T.")
y los cubiertos por la muestra efectiva (“M.E."). En color verde mas oscuro se

26. Mas precisamente, 2 empresas pasaron de tamafo micro a pequenas y 2 de pequenas a
medianas en el referido periodo. Es importante tener presente que el 55% de las empresas
relevadas habia completado el Chequeo Digital hacia mas de un afo al momento de la
entrevista.
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resaltan aqguellos tipos de empresas para los que el ndmero de casos
entrevistados es mayor que el originalmente previsto, y en verde mas claro se
sefalan los casos con la situacion inversa. Ademas, en cada casillero se detalla
en numero de caso asignado en la muestra a la correspondiente empresa.
Dicho numero es el identificador de la empresa en la seccion de analisis de
resultados para asegurar el tratamiento confidencial de la informacion
relevada.

Cuadro A7. Distribucion de casos de la muestra efectiva
segun tramos de tamano y madurez digital, con codificacion

Tamanoy Micro Pequefias Medianas
Tramo
Nivel y
i Total
Puntaje de Tramol: | Tramo2: | Tramo3: | Tramo 4:
. . Tramo 5
Madurez 2 3 omas hasta 9 10 o mas
Digital
MT.: 2 M.T.:2 T T
Tramo 1: M.E.: 2 M.E.: 2 NI.E.: 1 NI.E.: 1
017 Casos: Casos: - e 1 C ) :'27
N 6y 28 3y17 aso: aso: 6
Inicial M.T.: 2 MT.:1
U MT.:1 - M.T.: 1 M.T.: 1
Tramo 2: M.E.: 2 ME.- 1 M.E.: 2 ME.- 1 M.E.- 1
17-27 Casos: | ai7 Casos: | o5 | casor31
30y 15 i 22y 24 i i 7
framo3: | MTi1 | mMTo1 m; i MT.:1 nl\:g;
’:7'“;'7 S| mEsr | mEsn | DS MEL | TR
) Caso: 34 Caso: 14 as0s: Caso: 25 d505:
19y 20 8y29 7
Novato MT:1 | MT.1
framoa: | MT:1 | MTi1 b Es e M.T.: 2
';’;“;’3 S| MeEs1 | mEs | TR e | ME:1
Caso: 32 Caso: 9 33y13 4y12 Caso: 16 7
Tramo 5 m; ; MT:1 | MT.:2 ““:TEé
Competente ) T M.E.: 1 M.E.: 1 -
53-85 Casos: Caso: 26 Caso- 18 Casos:
21y 11 ' ' 2,10y 23 7
Total 6 7 8 6 7 34

Fuente: Elaboracion de los autores basada en el Chequeo Digital y en el Relevamiento de
Habilidades y Obstaculos para la Digitalizaciéon Empresarial (2023).

Notas: M.T.. muestra tedrica; M.E.: muestra efectiva. Caso: niUmero de caso asignado a la empresa
en la muestra.

Como se puede apreciar en el cuadro A7, existe un alto nivel de ajuste entre la
muestra efectiva y los criterios de muestreo tedrico definidos y presentados de
forma sintética en el cuadro A.6. En efecto, no quedd ningun tipo de empresa
previsto en el muestreo tedrico sin relevar, teniendo en cuenta la combinacion
de las variables tamano y nivel de digitalizacion.
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Anexo Il- Descripcion de los niveles de madurez digital

Nivel inicial: aln no cuenta con las habilidades ni los conocimientos basicos para
comenzar con el proceso de desarrollo digital. Carece del desarrollo de tecnologias
digitales en el quehacer diario del negocio.

Nivel novato: se encuentra en una etapa inicial de implementacion de tecnologias
digitales. Existen habilidades digitales basicas entre las personas que conforman el
negocio, por lo que ha comenzado el proceso de madurez digital. La organizacion
ha empezado a integrar tecnologias digitales que satisfacen las necesidades de
distintas areas, lo que ofrece una base para desarrollar y consolidar tecnologias, y
adaptarlas de manera estratégica.

Nivel competente: domina los elementos basicos de la madurez digital. Ha
progresado en los conocimientos y el desarrollo de iniciativas vinculadas a la
aplicacion de tecnologias digitales en el negocio. Las capacidades técnicas
posicionan a la empresa como una organizacidon competente en materia de
tecnologias digitales, obteniendo una ventaja competitiva con respecto a empresas
similares que se encuentran en un nivel inferior de madurez digital.

Nivel avanzado: ya ha aplicado tecnologias digitales especializadas para las
caracteristicas particulares del negocio. Realiza inversiones en recursos tecnolégicos
y en la formacidn de habilidades o conocimientos técnicos del personal que forma
la empresa.

Fuente: Elaboraciéon de los autores basada en Fundacion Pais Digital.
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Anexo lll- Pauta de entrevista aplicada
Relevamiento de Habilidades y Obstaculos para la Digitalizacion Emypresarial
Introduccion

El objetivo de este estudio es relevar la opinion, las percepciones y la evidencia
aportada por referentes empresariales de las mipymes uruguayas respecto a
las habilidades requeridas para facilitar la adopcion de tecnologias digitales por
parte de las empresas, asi como los principales obstaculos a los que se
enfrentan cuando intentan adoptarlas e integrarlas en las practicas
empresariales. El objetivo final del estudio es generar insumos que contribuyan
a mejorar las intervenciones de politica publica orientadas a apoyar la
digitalizacion de las emypresas en Uruguay.

Toda la informacion relevada en el marco de este estudio es estrictamente
confidencial,y sera almacenada y presentada de forma codificada, asegurando
la no identificacion de la persona informante ni de la empresa que representa.
La informacion sera almacenada durante el tiempo que dura el estudio —hasta
diciembre de 2023— vy posteriormente destruida.

Se le realizaran algunas preguntas abiertas sobre los principales temas de
interés. Se estima que la entrevista tendra una duracion maxima de 30
minutos. Solicito su autorizacion para grabar la entrevista, a los efectos de
asegurar un registro fiel y completo de la informacion proporcionada por usted.

A. Caracterizacion general

Para comenzar, me gustaria hacerle algunas preguntas generales sobre |la
empresa X [nombre de la empresal...

1- ¢Cual es su cargo o rol en la empresa X [nombre de la empresal? ¢ Fue
usted quién ingreso la informacion de la empresa en el Chequeo
Digital?

2- ¢Podria indicarme por favor cuales son los principales productos que
genera la empresay a qué mercado se destinan?

3- (Cuantas personas trabajan actualmente en la empresa? ¢Me podria
indicar qué nivel educativo y tipo de formacién tienen el/los propietarios
o directores? ¢y en general el personal? ;Cual es la distribucion por
sexo?

4- ;Quién toma las decisiones en materia de digitalizacion en la empresa?

5- ;Qué importancia considera usted que tiene la digitalizacion para el
funcionamiento de la empresa? [ Qué tanto depende suempresa de la
adopcion de tecnologias digitales?] [respuesta espontanea, que se
retoma con la siguiente pregunta)]. A modo de sintesis, en su opinion, en
una escala de1a 4 respecto al grado de importancia de la digitalizacion,
cen qué nivel ubicaria a la empresa?
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6- En su opinion, ;como es el nivel de digitalizacion de la empresa en
comparacion con el de otras empresas del mismo sector y tamano
aproximado; menor, igual o mayor?

B. Factores inhibidores y obstaculizadores de los procesos de digitalizacion

Ahora me gustaria focalizar en posibles problemas que enfrente la empresa
vinculados a su digitalizacion...

7- ¢Cudles considera que son los principales factores que funcionan como
inhibidores para adoptar una nueva tecnologia digital en su empresa?
[solo si nombra varios] ¢ Cual considera mas importante?

8- ¢Podria por favor ejemplificar su respuesta a la pregunta anterior con
alguna tecnologia o practica digital especifica relacionada con el
negocio, que la empresa haya visualizado como relevante pero no haya
podido adoptar?

9- Unavez que laempresa ya ha definido adoptar determinada tecnologia
y/o practica digital, por ejemplo X [de ser posible, referir a una tecnologia
mencionada espontaneamente por el entrevistado en la respuesta
anterior], podria indicarme —en base a su experiencia o conocimiento—
;icuales son los principales obstaculos o dificultades que enfrenta
durante el proceso de adopcion, integracion y adecuado
aprovechamiento de dicha tecnologia?

10- [solo si menciona varios obstaculos] En la respuesta a la pregunta
anterior usted ha indicado varios obstaculos en el proceso de adopcion
de tecnologias digitales por parte de la empresa. Si tuviera que
jerarquizarlos, ¢ cual considera el mas importante?

C. Habilidades que facilitan una mayor adopcion de la tecnologia digital

Me gustaria profundizar un poco mas sobre la importancia del capital humano
en los procesos de digitalizacion de la empresa [si menciond obstaculos
asociados al capital humano en las respuestas anteriores, introducir la
pregunta a partir de dicha informacion]

- ¢Con gqué facilidad se desenvuelven actualmente en la empresa con el
uso de las tecnologias digitales?

12- En su opinion, ¢cuales son las habilidades de las personas que trabajan
en la empresa, que de fortalecerse facilitarian el proceso de adopcion de
tecnologias digitales? [respuesta espontanea, que se retoma con la
siguiente pregunta]. Nos gustaria conocer su opinion, sobre si para
facilitar la digitalizacion de su empresa en particular, considera mas
importante mejorar las habilidades gerenciales, las habilidades técnicas
especificas en tecnologias de la informacion o un mayor nivel de
calificacion en general de las personas que trabajan en la empresa. [en
caso de que responda habilidades gerenciales indagar si se trata
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especificamente de habilidades vinculadas a la gestion del cambio,
gestion de resistencias, etc.]

13- Encasode que el personal no cuente con las habilidades necesarias para
trabajar con una tecnologia digital nueva, ;cudl es la estrategia mas
frecuente?

14-¢;La empresa ha procurado servicios técnicos y/o profesionales
especializados en Tl y digitalizacion en los Ultimos 3 anos? ¢ Ha podido
satisfacer esa demanda? Por favor, especifique.

15- ¢ Quisiera realizar alguna otra reflexion o sugerencia?
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