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RESUMEN: EIl objetivo de la investigacion es analizar el efecto que tienen los determinantes sociodemograficos de edad del
gestor, nivel educativo, antigiiedad en el puesto, asi como ser o no una empresa del tipo familiar, respecto a las competencias
digitales de los gestores de microempresas y pymes. Para este proposito, se aplica el modelo de regresion logistica ordinal a
una muestra no probabilistica de 153 cuestionarios aplicados a gestores del sector comercio y servicios en Xalapa, México. Los
resultados estadisticos muestran que los gestores mas jovenes tienden a desarrollar competencias digitales mas avanzadas,
mientras que los de mayor edad tienden a un menor desempefio. La experiencia en el puesto influye en el dominio digital, ya
que los gestores con trayectoria moderada suelen alcanzar los niveles mas altos, mientras que los que tienen antigiiedad
prolongada tienden a presentar menores niveles de competencias digitales. En cuanto al nivel educativo, los estudios de
posgrado favorecen el desarrollo de competencias digitales, aunque en las empresas familiares la experiencia y el aprendizaje
organizacional también juegan un papel clave. Estos hallazgos contribuyen al cuerpo tedrico de las capacidades dindmicas e
implican que las estrategias de formacion y desarrollo en competencias digitales deben ser diferenciadas y no homogeéneas.

Palabras Clave: Microempresas, PYMES, Competencias digitales, Empresas familiares.

ABSTRACT: The objective of this research is to analyze the effect of sociodemographic determinants such as the manager’s
age, educational level, seniority in the position, as well as whether or not a family firm in terms of digital skills of managers in
micro and small and medium-sized enterprises. For this purpose, the ordinal logistic regression model is applied to a non-
probabilistic sample of 153 questionnaires collected from business owners in the commerce and service sector in Xalapa,
Mexico. The statistical results show that younger managers tend to develop more advanced digital skills, while senior managers
exhibit lower performance. Work experience also influences digital proficiency as managers with moderate experience tend to
achieve the highest levels, while those with long tenure tend to have lower levels of digital skills. Regarding education,
postgraduate studies foster the development of digital skills, although in family firm, experience and organizational learning
also play a key role. The findings contribute to the theoretical body of dynamic capabilities and imply that strategies for digital
competency training and development should be differentiated rather than homogeneous.

Keywords: Micro, small and medium-sized companies; Digital skills; Family firm.
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1. Introducciéon

La transformacion digital como fendmeno disruptivo redefine los paradigmas organizacionales, exigiendo
a la organizacion desarrollar habilidades de adaptacion para garantizar su supervivencia en un entorno de
cambio acelerado (Aygiin & Ecevit Sati, 2022). En este escenario, las microempresas y pymes (pequefias
y medianas empresas) son fundamentales en las economias de paises en desarrollo, pero enfrentan desafios
para su permanencia (Saputra et al., 2024).

La implementacion de tecnologias digitales es un catalizador de la transformacion digital” y a su vez
favorece el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo que esta relacion ha cobrado un
creciente interés desde la academia (Skare et al., 2023; Braojos et al., 2024). Especialmente ha despertado
interés en sectores vulnerables, como lo son las microempresas y pymes, en particular las empresas
familiares que han sido poco estudiadas (Goel et al., 2022; Kallmuenzer et al., 2024).

La motivacion del estudio surge de la necesidad de analizar ;qué efecto tienen en las competencias
digitales de los gestores de microempresas y pymes, los determinantes sociodemograficos de edad del
gestor, el nivel educativo y la antigiiedad en el puesto, asi como el factor organizacional de ser o no una
empresa familiar?

Para responder a la pregunta de investigacion es utilizado un modelo de regresion logistica ordinal.
Este modelo permite estimar la probabilidad de que los gestores se ubiquen en diferentes niveles de
competencias digitales en funcion de las variables explicativas. De esta forma se atiende el objetivo general
que busca analizar los determinantes sociodemograficos y caracteristicas organizacionales que influyen en
las competencias digitales de los gestores de microempresas y pymes.

La contribucion significativa de este estudio proviene de explorar a través del modelado estadistico el
efecto que tienen algunos determinantes sociodemograficos y el ser o no una empresa familiar en las
competencias digitales de los gestores. Considerando que la transformacion digital es un fendmeno
impulsor de dinamismo, el enfoque de las capacidades dindmicas’ adquiere relevancia como via para evitar
el fracaso empresarial y reforzar la competitividad en diversos sectores (Teece et al., 1997).

En lo que respecta a la literatura cientifica se ha debatido el alcance de las capacidades dindmicas a
nivel organizativo debido a la acelerada digitalizacion, actualmente se reconoce su fundamento en las
competencias individuales, en particular las digitales, tanto de los empleados como de los directivos (Zia
et al., 2023; Shen et al., 2021; Skare et al., 2023; Braojos et al. 2024).

En Latinoamérica, el interés por el estudio de las microempresas y pymes comenz0 a intensificarse en
la década de 1980, impulsado por el respaldo de organismos internacionales como la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdomico (OCDE). Esta institucion definié una clasificacion en funcion del
numero de trabajadores, aunque en la actualidad varia segin el pais o la entidad competente. Segin
Saavedra y Hernandez (2008), la categorizacion responde a criterios cuantitativos que, si bien comparten
ciertas similitudes, también presentan diferencias relevantes por lo que existe heterogeneidad.

En México el criterio predominante de clasificacion corresponde al nimero de trabajadores y a los
ingresos en ventas anuales en miles de pesos* de acuerdo con la Secretaria de Economia (2009). En el caso
de Xalapa, Veracruz México, las microempresas y pymes desempefian un papel esencial en el empleo. De
acuerdo con los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en 2023, la ciudad contaba
con 15.041 unidades econémicas de las cuales el 96% correspondian a microempresas (14.407), el 3% a
pequeiias (540) y uUnicamente el 1% a medianas (94). Estas cifras exaltan la importancia de las
microempresas y pymes en la estructura productiva local.

" Segin Warner y Wiger (2019), la transformacion digital es definida como “el uso de nuevas tecnologias digitales, como las
tecnologias moviles, de inteligencia artificial, de la nube, de cadena de bloques e Internet de las cosas (IoT), para permitir importantes
mejoras comerciales” (p. 326).

 Las capacidades dinamicas son el conjunto de habilidades de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias
internas y externas para adecuarse a entornos de rapido cambio” (Teece et al. (1997, p. 516).

¥ La estratificacion de las empresas de acuerdo con el tamafio (Micro, pequefia y mediana) se presenta de acuerdo al sector (comercio,
industria y servicios), el rango de niimeros de trabajadores dependiendo del sector (Hasta 10, desde 11 hasta 30, desde 11 hasta 50,
desde 31 hasta 100, desde 31 hasta 100, desde 51 hasta 100 y desde 51 hasta 250), el rango de monto de ventas anuales (mdp) y el
tope maximo combinado (4,6; 93, 95, 235, 250) (Secretaria de Economia, 2009).
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Con base en esta argumentacion, el estudio de las microempresas y pymes familiares no solo debe
considerarse desde el plano organizativo, sino desde las competencias digitales de los gestores en relacion
con las capacidades de aprendizaje (Zhang & Bu, 2024; Chen et al., 2025). Las empresas familiares en si
mismas, constituyen un caso paradigmatico debido a su arraigo en tradiciones, por lo que esto puede
dificultar la incorporacion de innovaciones tecnoldgicas y la profesionalizacion. No obstante este tipo de
empresas, también proporcionan entornos de aprendizaje singulares gracias a sus valores y a la flexibilidad
organizativa que suelen caracterizarlas (Skare et al., 2023).

Pese al creciente interés académico por las capacidades dindmicas y la adopcion de nuevas tecnologias
digitales, las investigaciones se han centrado en grandes empresas y especialmente del sector tecnoldgico,
generando una brecha en el estudio de las microempresas y pymes pertenecientes a diversos sectores, como
es el caso del sector comercio y servicios.

La estructura del articulo se define de la siguiente manera. Primero, en la seccién 2 del marco teoérico
se definen conceptos esenciales para entender el argumento central de la investigacion. En la seccion 3 de
metodologia, se explica la eleccion del modelo de regresion logistica ordinal y su uso. En la seccion 4 de
resultados y discusion, se analizan los hallazgos obtenidos del modelado estadistico. En la seccion 5 se
describen las conclusiones y se sintetizan las principales aportaciones derivadas del uso del modelo
seleccionado. Posteriormente en la seccion 6, se sefialan las limitaciones y finalmente en la seccion 7, se
mencionan las posibles futuras lineas de investigacion.

2. Marco Teérico
2.1 Retos de las empresas familiares en la transformacion digital

En América Latina existe una amplia tradicion vinculada al patrimonio familiar y sucesion de las empresas
familiares, demostrado resiliencia y capacidad de adaptacion en contextos de incertidumbre econémica
(Miiller et al., 2023; Yilmaz et al., 2024). Un ejemplo de su adaptacion fue en la crisis sanitaria de la
COVID-19, a través del disefio de estrategias de supervivencia con base en su riqueza socioemocional®
(Kraus et al., 2020).

En la literatura la empresa familiar (EF) se analiza como una forma de organizacion singular que
facilita la adaptabilidad cambios del entorno, no obstante hay otras caracteristicas distintivas de
heterogeneidad que dificultan su comprension. Sin embargo es innegable su relevancia en la actividad
econdmica por lo que es necesario estudiar el comportamiento de este tipo de empresa (Daspit et al., 2021).

Actualmente no existe consenso en torno a una definicion Unica de la empresa familiar, pero se han
identificado diversas dimensiones que permiten caracterizarla, tales como; el grado de participacion de la
familia en la propiedad, la gestion de la empresa, la sucesion o la interdependencia entre los sistemas
familiar y empresarial, entre otros (Garcia et al., 2022). Para comprender su naturaleza, es importante
precisar que las empresas familiares no se definen necesariamente por su tamafio, sino por otras
caracteristicas como los valores, la propiedad, las configuraciones de gobernanza, la implicacion familiar
y generacional (Calabro et al., 2018).

Cabe destacar que la empresa familiar, en el contexto tanto de sociedades desarrolladas como en vias
de desarrollo son fundamentales para el crecimiento de la economia (Gonzalez-Samaniego & Valenzo-
Jiménez, 2020), pero también enfrentan desafios tnicos en su proceso de transformacion digital, derivados
de limitaciones estructurales, vinculos emocionales, modelos mentales rigidos y cierta resistencia a la
adopcion de nuevas tecnologias y recursos (Soluk & Kammerlander, 2021), asi como de los desafios
inherentes a la industria 4.0 (Kumar et al., 2020; Aygiin & Ecevit Sati, 2022).

A escala global, las microempresas y pymes familiares se enfrentan a dificultades para adaptarse a
tecnologias emergentes, procesos dinamicos y enfoques innovadores, al tiempo que compiten intensamente

$ La riqueza socioemocional es definida por Gomez-Mejia et al (2007) como los aspectos no financieros de la empresa que satisfacen
las necesidades afectivas de la familia, como la identidad, la capacidad de ejercer influencia familiar y la perturbacion de la dinastia
familiar. Se da prioridad al mantenimiento del control familiar mas alla de los resultados empresariales (p. 106).
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en aspectos vinculados con la calidad y los servicios (Goel et al., 2022). Dicho desafio resulta especialmente
complejo, porque por un lado, se exige la incorporacion de estas nuevas tecnologias y por el otro, preservar
el caracter familiar, teniendo en cuenta la herencia intergeneracional y el proceso sucesorio que garantizan
la continuidad y la transformacion en la era digital (Ren et al., 2023).

El contexto de la transformacion digital, como proceso de innovacion disruptiva, amenaza la
continuidad de estas empresas que se ven presionadas por la digitalizacion impulsada por sus competidores
y por los cambios en los habitos de sus clientes (Del Do et al., 2023). Es debido a la industria 4.0, la ola de
la transformacion digital, la innovacion y la incorporacion de nuevas tecnologias en distintos sectores, que
estos cambios se han consolidado como motores esenciales de la competitividad contemporanea.

La adopcion de tecnologias avanzadas; el uso del Internet de las cosas (IoT), la Inteligencias Artificial
(IA), la analitica de Big data y la computacion en la nube, generan retos de adaptacion para estas empresas,
pero también han abierto la puerta a nuevas oportunidades (Kallmuenzer et al., 2024).

Frente a los beneficios que estas tecnologias ofrecen, existen algunos desafios relevantes, entre ellos;
las barreras estructurales y culturales, la escasez de recursos, conocimientos especializados, capacidades
financieras limitadas, problemas de seguridad de los datos, falta de experiencia, la aversion al riesgo, la
dependencia a sistemas heredados obsoletos y falta de mano de obra cualificada que dificultan su adaptacion
al entorno digital competitivo (Goel et al., 2022; Leso et al., 2023).

Para superar los retos mencionados, estas organizaciones cuentan con caracteristicas distintivas que les
confieren ventajas competitivas, como sus capacidades idiosincraticas y la habilidad para interiorizar y
reinterpretar el conocimiento acumulado, 1o que puede facilitar la adquisicion y transferencia de saberes en
un marco de colaboracion con sus socios comerciales (Soluk & Kammerlander, 2021).

De acuerdo con Soluk y Kammerlander (2021), este panorama urge a desarrollar estrategias integrales
que consideren tanto aspectos técnicos y organizativos de la digitalizacion, un liderazgo adaptativo y una
cultura empresarial hacia la innovacion y el aprendizaje continuo.

Por su parte, Demuner (2024) menciona que la orientacion al aprendizaje permite que la empresa
trascienda en entornos dinamicos y fortalezca su ventaja competitiva. En este sentido, el enfoque de las
capacidades dinamicas podria “reflejar fielmente y guiar los procesos de transformacion digital” (Soluk &
Kammerlander, 2021, p. 678).

Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, la integracion de tecnologias digitales en los
procesos de transformacion puede producir efectos ambivalentes. Por un lado, favorece la capacidad de la
empresa para afrontar cambios acelerados, fomenta el compromiso organizativo y refuerza la gestion
mediante una comunicacion mas eficaz. Por otro, puede afectar negativamente al rendimiento cuando los
directivos carecen de preparacion o presentar limitaciones digitales, lo que aumenta el riesgo de
malinterpretar o ignorar los cambios externos impulsados por la competencia (Wang, 2023).

La adecuada integracion de las capacidades digitales puede convertirse en una fuente de ventaja
competitiva en entornos sujetos a cambios acelerados y perturbaciones externas. Un ejemplo fue la
pandemia de la COVID-19, que obligd a las empresas a reaccionar con recursos limitados frente a la
transformacion del mercado y la adopcion de nuevas tecnologias (Soluk et al., 2021). En el caso de las
empresas familiares, estas perturbaciones representan al mismo tiempo un desafio y una oportunidad de
innovacion, ya que la integracion entre la l6gica familiar y empresarial permite generar recursos singulares,
logrando que la combinacion entre propiedad y gestion ofrezcan un marco distintivo para afrontar tales
circunstancias (Soluk, 2022).

Aunque la innovacion ofrece oportunidades valiosas, también encuentra barreras que la dificultan,
tanto internas como externas (Carpio & Afcha., 2020). En el caso de las microempresas y pymes familiares,
una de las principales limitaciones es la escasez de recursos. Por lo general, estas compafiias muestran
menor disposicion a invertir en investigacion y desarrollo (I+D) que aquellas no controladas por familias.
No obstante, su orientacion de largo plazo favorece un seguimiento mas constante de las estrategias
implantadas, lo que puede compensar particularmente dicha restriccion (Chrisman et al., 2014; Zulfiqar et
al., 2022).
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La heterogeneidad de las empresas familiares ha llevado a la literatura a reconocer la existencia de
comportamientos de innovacion idiosincraticos. En torno a este fenomeno persiste el debate sobre si la
propiedad familiar actiia como motor o como freno a la innovacion. Esta discusion abre la posibilidad de
analizar distintos tipos de innovacion, como la exploratoria y examinar como las tecnologias digitales
pueden modificar dichos comportamientos frente a las barreras que plantea la transformacion digital (Ardito
& Capolupo, 2023).

Al estudiar la transformacion digital, la innovacion digital aparece como una via especialmente
relevante para las empresas familiares. Algunos estudios la consideran accesible para este tipo de
organizaciones, aunque advierten diferencias notables en su disposicion a llevarlas a cabo. Ello plantea un
doble desafio en el seno de la gobernanza familiar: contar con la capacidad y al mismo tiempo, con la
voluntad necesarias para impulsar la innovacion (Bornhausen & Wulf, 2024). La primera alude a la
habilidad idiosincratica de los propietarios para orientar los recursos de la empresariales, mientras que la
segunda se refiere a su disposicion a adoptar determinados comportamientos e influir en la direccion de la
empresa (Chrisman et al., 2014).

Aunque la escasez de recursos supone una limitacion evidente, las empresas familiares cuentan con
rasgos que favorecen la generacion de innovaciones apoyadas en tecnologias digitales. Es asi como, la
propiedad familiar, junto con sus particularidades en la toma de decisiones y el desarrollo de capacidades
idiosincraticas, se constituyen como elementos clave, que pueden analizarse desde un nivel micro (De
Massis & Foss, 2018). Es asi como, es posible visualizar a la transformacion digital como este contexto que
muestra por un lado, las ventajas de las microempresas y pymes familiares y por el otro, desventajas o retos
para su supervivencia (Figura 1).

« Como contexto es un fenomeno disruptivo que
Transformacion digital moldea al entorno y es un impulsor de cambio
organizacional.

« Tienen un alto impacto: econdmico y social.

« Presentan caracteristicas desfavorables (escasos
recursos), pero también favorables (permiten
flexibilidad en sus procesos).

Microempresas y pymes

« Cuentan con recursos diferenciados como:
riqueza socioemocional, resiliencia y
capacidades idiosincraticas.

« Se presenta alta resistencia al cambio e inercia.

Empresas Familiares

Figura 1. Niveles de analisis de las microempresas y pymes familiares
Fuente: elaboracion propia.

En el nivel micro dentro de la organizacion, el analisis es posible centrarlo en el papel del gestor, cuya
labor resulta decisiva para impulsar tanto sus propias competencias digitales como la disposicion de la
direccion a promover la adopcion de estas herramientas. A ellos se le suma el desarrollo de competencias
especificas en los empleados, condicion necesaria para que la organizacion pueda adaptarse con agilidad y
flexibilidad a los retos que plantea la digitalizacion (Lewandowska et al., 2023; Moeuf et al., 2020).

En el estudio de las microempresas y pymes familiares, no ha sido comun profundizar en la influencia
de algunos determinantes sociodemograficos de los gestores, como la edad, el nivel educativo y la
antigiiedad en el puesto, ademas de la caracteristica organizacional de ser o no una empresa familiar, ver la
Figura 2.

Determinantes
sociodemograficos del gestor Caracteristica organizacional

=

e — Competencias -
ivel educativo » digitales de gestores < Empresa Familiar

Figura 2. Esquema de variables estudiadas
Fuente: Elaboracion propia.

Antigiiedad en el
puesto
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2.2 Importancia de las competencias digitales del gestor

Para que una organizacion avance en términos de transformacion digital, el papel de los gestores resulta
determinante en la conduccion de los procesos de cambio. Los directores digitales asumen funciones clave,
entre ellas la planificacion estratégica y la gestion del cambio organizativo, aspectos esenciales para
asegurar el éxito de la transformacion. A nivel individual, necesitan ademas competencias especificas que
les permitan afrontar los desafios propios de este entorno (Singh & Hess, 2017).

Entre las competencias mas relevantes destacan la creatividad, las habilidades individuales y la
capacidad para gestionar la infraestructura digital. Todas estas competencias se han revelado como
esenciales, especialmente en periodos de gran incertidumbre, como lo fue la pandemia de la COVID 19,
considerando que su aplicacion tiene efectos decisivos en el fortalecimiento de las capacidades
organizativas (Bansal et al., 2023).

La necesidad de competencias técnicas y de liderazgo eficaz resulta atin mas evidente en las
microempresas y pymes. Para ellas, la transformacion digital no solo refuerza la capacidad de afrontar
problemas empresariales, sino que también exige una elevada adaptacion en ambitos como la gestion
tecnoldgica, el control de costes y el acceso a financiacion. Estas organizaciones se enfrentan a limitaciones
como la escasez de talento cualificado, pero frente a ello, la digitalizacion puede contribuir a reducir la
brecha en el acceso a clientes y recursos financieros, aunque esto plantea desafios que solo pueden superarse
mediante un liderazgo estratégico y habilidades técnicas avanzadas (Skare et al., 2023).

Los gestores de las microempresas y pymes familiares desempefian un papel central en la
transformacion digital, gracias a competencias como el desarrollo de capital social, la renovacion cognitiva
de la direccion y la creacion de nuevas capacidades organizativas (Zhang & Bu, 2024). Estas habilidades
no solo permiten afrontar los retos de la digitalizacion, sino también aprovechar las plataformas digitales
como instrumentos estratégicos. Con ellas es posible impulsar el aprendizaje y los procesos internos,
competir en mercados globales, reducir la asimetria de la informacion, mejorar el acceso a financiacion y
consolidar factores clave para la sostenibilidad y la competitividad en un entorno cada vez mas digitalizado
(Lietal., 2018).

Segin Marhraoui (2023), existen competencias criticas del gestor, entre ellas las digitales, pero en
general pueden enmarcarse en un esquema mas amplio que abarca las desarrolladoras por los directores de
proyectos, especialmente tras la pandemia de la COVID-19. Dichas competencias se agrupan en tres
categorias; digitales™, interpersonales’™ o blandas y técnicas clasicasi*. En el caso de las digitales, se
vinculan con el uso eficiente de herramientas tecnologicas, el trabajo colaborativo, la gestion y construccion
de informacion, la adopcion de bases de datos y tecnologias de la industria 4.0, asi como la capacidad de
comprender el valor estratégico de las tecnologias de la informacion (TI).

Para evaluar las competencias digitales de los gerentes, primero es fundamental definirlas. Estas
competencias se entienden como “un conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes que permiten al
individuo alcanzar objetivos utilizando las tecnologias digitales en diversos contextos de la vida”
(Hémaéldinen et al., 2021, parr. 1). Estas competencias se estructuran en cuatro dimensiones técnicas; la
gestion de la informacion, la creatividad, el pensamiento critico y la resolucion de problemas. Este enfoque
integral no solo identifica las capacidades necesarias para operar en entornos digitales, sino que también
facilita la adaptacion en entornos complejos.

Bartolomé et al. (2022) mencionan que, para la evaluacion de las competencias digitales, la Comision
Europea ha desarrollado un marco de referencia que organiza en cinco areas clave: alfabetizacion en
informacion y datos, comunicacion y colaboracion, creacion de contenidos, seguridad y resolucion de
problemas (p. 846).

"™ De acuerdo con Marhraoui (2023) estas habilidades se encuentran mas relacionadas a resultados practicos y aptitudes medibles en
el uso digital, esto es mas alla de la alfabetizacion digital.

T Se refieren a las habilidades sociales basadas en relaciones sociales, como la apertura al cambio, el pensamiento critico, la
creatividad, el liderazgo y la inteligencia emocional (Marhraoui, 2023, p. 1592).

# Se refiere a las habilidades aplicadas en planificacion, control de costos, asignacion de recursos y gestion de proyectos (Marhraoui,
2023).
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En el caso de las microempresas y pymes, la investigacion sobre digitalizacion se ha enfocado
principalmente en factores como la presion competitiva, la cultura organizativa, la estrategia digital y las
competencias informaticas de los empleados. No obstante, se ha prestado menos atencion a las
competencias digitales de los gestores, a pesar de que su analisis resulta clave para comprender la dindmica
de la transformacion digital. En el sector servicios se ha demostrado que las competencias y actitudes de
los propietarios y directivos funcionan como factores de mediacion positivos y significativos para impulsar
la digitalizacion, independientemente de que se trate de empresas familiares o no (Ocloo et al., 2024).

2.3 Determinantes analizados sociodemogrdficos

2.3.1 Efectos generacionales

Diversos estudios sobre gestion han subrayado la influencia de la edad del gerente en la adopcion de
tecnologias, lo que plantea interrogantes sobre su repercusion en el funcionamiento interno de las
organizaciones (Weigel et al., 2023). Algunos autores sostienen que los directivos de mayor edad cuentan
con ciertas ventajas competitivas frente a los mas jovenes, derivadas de su experiencia acumulada y del
aprendizaje adquirido a lo largo de los afios. La edad, ademas suele asociarse con una mayor capacidad de
analisis y vision mas amplia. Pese a ello, también se ha sefialado que una orientacion conservadora puede
limitar la innovacion y afectar negativamente al crecimiento y rentabilidad empresarial (Belenzon et al.,
2019).

La transicion generacional®® en las empresas familiares influye de forma decisiva en su estructura,
estrategia y sostenibilidad, lo que ha despertado un creciente interés académico por comprender como
afectan estos cambios al desempeiio y a los procesos de sucesion (Soto et al., 2019). Este interés se ha visto
reforzado por la baja tasa de supervivencia que presentan muchas compaiiias al llegar a la tercera
generacion, especialmente cuando la sucesion recae en los altos ejecutivos (Cucculelli & Micucci, 2008).
Mas alla de la clasica distincion entre empresas familiares y no familiares, las investigaciones recientes
subrayan la relevancia de diferenciar entre aquellas dirigidas por los fundadores y las gestionadas por
generaciones posteriores. Los estudios indican que los fundadores tienden a mostrar un mayor nivel de
compromiso, apego ¢ identificacion con la empresa que sus sucesores (Fang et al., 2018).

2.3.2 Antigiiedad en el puesto

La antigiiedad en el puesto puede favorecer la toma de decisiones, al aportar experiencia y
conocimiento profundo de los procesos organizativos. Considerando que esta trayectoria influye en la
adopcion de competencias digitales, ya que facilita la comprension de las capacidades internas de la
empresa, aunque el apego a métodos tradicionales puede generar cierta resistencia al cambio (Humphrey
et al., 2021; Istipliler et al., 2023).

Desde la perspectiva de la teoria de las capacidades dinamicas, la antigiiedad permite a los gestores
ajustar con eficacia los recursos disponibles. Sin embargo, esta misma familiaridad con los recursos
existentes puede dificultar la incorporacion de innovaciones disruptivas (Borsano et al., 2024).

En las empresas familiares, la permanencia prolongada del gestor en su puesto es habitual, lo que
convierte esta variable en un factor relevante para abordar procesos de transformacion digital (Bornhausen
& Wulf, 2024). En la primera generacion, el fundador suele ejercer una influencia decisiva en el desarrollo

%% Si bien las clasificaciones de edad en este estudio no corresponden con las clasificaciones socioldgicas tipicas, mostradas a
continuacion, estas si permiten visualizar algunas caracteristicas que podrian implicar en el desempeflo organizacional. La generacion
silenciosa se caracteriza por ser aquellos nacidos antes de 1945; los Baby Boomers, entre los afios 1946 y 1964; la generacion X,
nacida entre 1965 y 1980, conocida como “inmigrantes digitales”; los millennials o generacion Y, nacidos aproximadamente entre
1980 y 2000, considerados “nativos digitales”; y la generacion Z, que abarcan desde 1996 hasta 2012 (Calvo-Porral & Pesqueira-
Sanchez, 2020; Garay & Lillo, 2022). Esta segmentacion permite analizar las generaciones que actualmente conviven en el entorno
organizativo, cada una con rasgos diferenciados en cuanto al uso y aceptacion de las tecnologias.
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organizativo, ya que el estilo de gestion y la toma de decisiones estan estrechamente ligados a su
experiencia, conocimientos, competencias, prioridades y personalidad (Vesperi et al., 2024).

Aunque este tipo de empresas suelen mantener una estructura jerarquica, las generaciones posteriores
tienden a reinterpretar los antecedentes y a aprovechar las oportunidades disponibles para definir sus
propios objetivos de innovacion. Su participacion activa favorece la puesta en marcha de nuevas iniciativas,
una mayor disposicion al riesgo, asi como procesos de diversificacion e innovacion. Todo ello contribuye
a fortalecer el espiritu emprendedor, elemento clave para revitalizar el negocio y asegurar su competitividad
con una perspectiva de éxito intergeneracional (Orozco-Collazos, 2025).

2.3.3 Nivel de estudios de los gestores

Ademas de la relevancia de los factores generacionales y la antigiiedad en el puesto, la formacion y el
nivel educativo del gestor se perfilan como elementos clave en la evolucion de las empresas familiares
(Katou et al., 2023). La profesionalizacion resulta esencial para garantizar su continuidad, ya que permite
impulsar estrategias orientadas al crecimiento y fomentar una mayor actividad innovadora (Piyasinchai et
al., 2024).

En escenarios de transformacion digital, también se ha observado una correlacion positiva entre el
nivel educativo del directivo y la capacidad de adaptacion organizativa (Ren et al., 2023). Ahora bien, este
proceso no esta exento de tensiones: el gestor suele enfrentarse al reto de equilibrar la incorporacion de
nuevas estrategias con el respecto a las tradiciones familiares y al legado de los fundadores, lo que puede
limitar la adopcion de decisiones disruptivas (Cesaroni et al., 2021).

3. Metodologia

Este articulo se sustenta en el enfoque cuantitativo dentro del nivel explicativo. La recogida de datos se
realizd entre enero y agosto de 2024, mediante la aplicacion de un cuestionario a 153 gestores de
microempresas y pymes’, pertenecientes a los sectores comercial y de servicios en la ciudad de Xalapa,
Veracruz, México.

El tamafio muestral se determin6 mediante un analisis a priori, centrado en una prueba F, conforme
a la propuesta de Faul et al. (2007). Esta técnica permite estimar la potencia estadistica antes de la recogida
de datos, lo que resulta especialmente util en estudios con recursos limitados. Se establecieron como
parametros un tamafo del efecto esperado de 0.15, un nivel de significacion del 5% y una potencia del
95%, condiciones que aseguran la fiabilidad de los resultados y la capacidad para detectar efectos relevantes
en la poblacion (Cohen, 2013).

Se utiliza el software G*Power que indicé el nimero minimo de participantes requerido de 146.
Esta estimacion garantiza una probabilidad elevada de identificar efectos significativos (Kang, 2021). Esto
se alinea con el principio de mantener un compromiso firme con la precision y la solidez metodologica en
la investigacion (Cabrera et al., 2017).

Se opta por un muestreo de tipo no probabilistico, concretamente por conveniencia, dada la
accesibilidad y disponibilidad de las microempresas y pymes ubicadas en Xalapa. Esta estrategia permitio
una recopilacion de datos agil y eficaz. Como sefiala Creswell (2009), este enfoque resulta apropiado en
contextos donde el acceso a la totalidad de la poblacion es restringido, seleccionado a los participantes en
funcion de su accesibilidad y disposicion para colaborar.

El instrumento aplicado es tomado de un cuestionario previamente desarrollado y validado durante
la etapa de formacion doctoral de la autora (Villalobos, 2025). Dicho cuestionario consta de 39 items, de
los cuales se seleccionaron los pertinentes al objetivo del presente estudio. La validacion del instrumento
original se realiz6 mediante dos procedimientos, validacion de contenido a través del coeficiente V de
Aiken, con la participacion de expertos tematicos, y validacion de confiabilidad mediante el coeficiente

ok

Se considero la clasificacion de la Secretaria de Economia (2009), en la que las microempresas cuentan con hasta 10 trabajadores,
pequeiias desde 11 hasta 30 trabajadores y mediana de 31 a 100 trabajadores.
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alfa de Cronbach, obteniendo un valor global superior a 0,9. Estos resultados respaldan la consistencia
interna y la pertinencia del instrumento.

La Tabla 1 recoge la definicion de la variable dependiente, denominada Competencias Digitales
del Gestor (CDG) asi como sus respectivas variables independientes; Edad del Gestor (EdadG), Nivel de
estudios (NivEst), Antigiiedad en el puesto (AntG), Empresa familiar (EF). Todas las variables son del tipo
categorica ordinal.

Tabla 1. Definicion de variables

Variable Definicion Signo esperado Categorias

CDG Esta variable se refiere a las competencias NA Rango ordinal del 1 al 57
digitales del gestor, relacionadas con la
comunicacion, colaboracion, creacion de
contenidos digitales, seguridad digital y
resolucion de problemas digitales.

EdadG Esta variable identifica la edad del gestor. (-) Rango ordinal del 1 al 5%

NivEst Esta variable representa el nivel educativo ) Rango ordinal del 1 al 6%
del gestor.

AntG Esta variable representa la antigiiedad en el ) Rango ordinal del 1 al 5™

puesto del gestor.

EF Esta variable enuncia la caracteristica de ser ) 0o 17fff
una empresa familiar o no.

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a los signos esperados, se anticipa que a mayor edad del gestor, las competencias digitales tiendan
a ser mas limitadas. En contraste, un nivel educativo mas alto suele asociarse con una mayor habilidad en
el uso de tecnologia digitales. En cuanto a la antigiiedad en el puesto podria relacionarse con un mejor
dominio de estas herramientas. En el caso de microempresas y pymes familiares, es comun encontrar de
acuerdo con la literatura menores competencias digitales, dado que frecuentemente carecen de recursos
para invertir en capacitacion.

Desde la perspectiva directiva, la edad se vincula con diferencias generacionales en la disposicion
al aprendizaje y la adopcion de nuevas tecnologias, lo que puede anticipar actitudes de apertura o resistencia
al cambio. En cuando a la antigliedad en el puesto, refleja la experiencia acumulada y la exposicion
progresiva a herramientas digitales, aunque con el riesgo de estancamiento en trayectorias muy
prolongadas.

En cuanto al nivel educativo representa la formacion formal que habilita la comprension y
aplicacion estratégica de tecnologias digitales, mientras que el hecho de que la empresa sea familiar o no
condiciona las dinamicas de profesionalizacion, el acceso a capacitacion y la integracion de practicas
digitales.

Considerando que tanto las variables independientes como la dependiente son categoricas y se
encuentran ordenadas, el algoritmo apropiado para modelar esta estructura es la regresion logistica ordinal.
Este enfoque se distingue por una funcion de enlace que relaciona el valor promedio de la variable

T Las categorias ordinales de la variable CDG, corresponden a Completamente en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo, De acuerdo, Completamente de acuerdo.

## Las categorias ordinales de la variable EdadG, corresponden a menos de 18 afios, entre 18 a 27 afios, entre 28 a 43 afios, entre 44
a 59 afos y mas de 60 afios.

$8% Las categorias ordinales de la variable NivEst, en sentido de armonizacién de caracter internacional corresponden a los niveles de
estudio Secundaria, Bachillerato, Licenciatura, Posgrado, Maestria, Doctorado.

"™ Las categorias ordinales de la variable AntG, corresponden a menos de 1 afio, entre 2 y 5 afios, entre 6 y 10 afios, entre 11y 15
afios y mas de 16 afios.

et La variable toma las categorias ordinales de 0 (no es empresa familiar),1 (si es empresa familiar).
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dependiente, el cual se representa como una combinacion lineal de las variables independientes (McCullagh
& Nelder, 1989). El modelo de regresion logistica ordinal estima la probabilidad de que una variable de
respuesta Y se encuentre en una categoria k o por debajo de ella. La funcién de enlace empleada es la
funcion logit, que se define en la ecuacion 1.

logit(p) = log (;%-) (1)
Donde p es la probabilidad de algiin evento.
La ecuacion se representa por la forma:
logit(P(Y < k)) = 6, — B, Xy — BoXy — -+ — BpX, 2)
donde:
0, son los umbrales o coeficientes de las categorias ordinales.
B1, Bz, .-+, Bp son los coeficientes que miden el efecto de las variables predictoras x4, X5, ..., X,

Adicionalmente la eleccion del método se sustentd en una revision de la literatura en el campo de las
ciencias econdomico-administrativas, que identificé investigaciones similares al fendmeno estudiado. En
estos trabajos, se emplearon modelos generalizados debido a su capacidad para modelar el impacto de
variables predictoras sobre una variable de respuesta categdrica que han sido referenciados en distintos
articulos (Basingab et al., 2023; Urbano et al., 2024; Aljarodi et al., 2023; Hu & Yang, 2021; Hidalgo et
al., 2020).

Se consideraron otras técnicas estadisticas como los modelos multinivel y el analisis factorial. Sin
embargo, los datos no presentan una estructura jerarquica ni agrupamientos que justifiquen el uso de
modelos multinivel. Por otro lado, el andlisis factorial, aunque util para identificar dimensiones latentes, no
se considero pertinente dado que el objetivo del estudio no es la reduccion de variables ni la exploracion de
constructos subyacentes, sino la estimacion directa del efecto de variables independientes sobre una
variable ordinal de respuesta. Por lo tanto, la aplicacion de la regresion logistica ordinal esta respaldada
matematicamente por el caracter ordinal de la variable dependiente. Ademas, la revision de la literatura ha
corroborado que este algoritmo se ha utilizado de manera extensiva en estudios similares para analizar datos
categoricos ordinales.

El andlisis estadistico se dividié en dos etapas. En la primera etapa, se probaron quince modelos para
identificar aquel con mejor ajuste y que fuese congruente con la teoria existente. En la segunda etapa una
vez identificado el modelo 6ptimo, se modelaron las probabilidades de efectos a través de la variable
dependiente.

4. Resultados y discusion

Fueron probados quince modelos haciendo variar la configuracion de las variables independientes. En
términos de efectos individuales de las variables explicativas, los modelos explicados por; Edad del
Gerente, Nivel de estudios, Antigiiedad en el puesto del gerente son significativos con p value <0,05. Sin
embargo, el modelo explicado por Empresa Familiar no fue estadisticamente significativo.

Cuatro de los modelos son congruentes con la teoria y a la vez significativos estadisticamente. El
modelo 1 explicado por la edad del gestor y el nivel de estudio fue significativo con (p value <0,05) solo
para la edad del gestor. El modelo 2 explicado por la edad del gestor, el nivel de estudios y la antigiiedad
en el puesto fue significativo para la edad del gestor y la antigiiedad en el puesto con (p value <0,05).

El modelo 3 explicado por la edad del gestor, el nivel de estudios, la antigiiedad en el puesto y la
variable de ser o no una empresa familiar es significativa para la edad del gestor y la antigiiedad en el puesto
(p value <0,05). El modelo 4 que ademas de las variables de edad del gerente, antigiiedad, considero la
interaccion de las variables de la empresa familiar y el nivel de estudios, es el mejor modelo en el que se
observd que todas las variables son significativas (p value << 0,01).

La comparacion de modelos se llevo a cabo a través del calculo de los coeficientes AIC, BIC, Log
Likelihood y pseudo R de McFadden. Segun estos criterios, el Modelo 4 es el que presenta el mejor ajuste
y, por tanto, fue seleccionado para modelar el fendmeno en estudio (ver Tabla 2).
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Tabla 2. Comparacion de modelos
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Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Variable Edad del Gerente
EdadG18-27 2,36 * 2,81 ** 2,82 ** 3,24 **
(1,02) (1,06) (1,08) (1,08)
EdadG28-43 1,62 1,59 1,44 1,89 *
(0,91) (0,94) (0,95) (0,95)
EdadG44-59 1,93 * 2,04 * 1,96 * 2,58 **
(0,94) (0,96) (0,97) (0,97)
EdadG>60 0,53 1,38 1,33 1,61
(1,03) (1,09) (1,09) (1,10)
Variable Nivel de estudios
NivEstPrep 0,40 0,39 0,53 2,85 **
(0,75) (0,78) (0,80) (1,02)
NivEstLic 0,84 0,77 0,91 1,80 *
(0,71) (0,73) (0,75) (0,90)
NivEstEsp 0,99 1,02 1,23 2,24
(0,97) (0,98) (1,00) (1,85)
NivEstMtr 2,18 * 1,64 1,67 4,82 *H*
(0,89) (0,93) (0,94) (1,38)
NivEstDoc 1,44 1,99 2,19 2,24
(1,05) (1,12) (1,15) (1,85)
Categorias ordinales
112 -1,20 -1,21 -1,49 -0,09
(0,99) (1,15) (1,19) (1,31)
213 0,16 0,19 -0,10 1,39
(0,94) (1,10) (1,14) (1,28)
34 1,72 1,81 1,52 3,17 *
(0,96) (1,12) (1,15) (1,31)
4|5 3,49 *x* 3,71 ** 3,44 ** 5,32 ***
(0,99) (1,14 (1,18) (1,35)
Antigiiedad en el puesto del gerente
AntG2-5 0,17 0,11 0,11
(0,52) (0,54) (0,54)
AntG6-10 -0,01 -0,10 -0,09
(0,63) (0,68) (0,68)
AntG11-15 2,08 * 2,02 * 2,21%
(0,87) (0,95) (0,95)
AntG>16 -1,29 * -1,39 * -1,75%
(0,66) (0,67) (0,68)
Empresa Familiar
EFSi -0,44 3,5%
(0,33) (1,43)
Interaccion Empresa familiar-Nivel de estudio
EFSi:NivEstPrep -5,71%**
(1,58)
EFSi:NivEstLic -3,17*
(1,58)
EFSi:NivEstEsp -3,44
(2,44)
EFSi:NivEstMtr -7,99%**
(2,04)
EFSi:NivEstDoc -1,90
(2,44)
Cocficientes de ajuste
AIC 423,62 415,81 416,01 397,07
BIC 463,01 467,32 470,56 466,77
Log Likelihood -198,81 -190,90 -190,01 -175,54
Deviance 397,62 381,81 380,01 351,07
Pseudo R de 0,0550 0,0926 0,0969 0,1656

McFadden

Fuente: Elaboracion propia.
Nota. Signif. codes: 0 "***' 0,001 '**' 0,01 '*'0,05".'0,1"'"1

La Tabla 3 presenta las probabilidades asociadas a la variable Edad del gerente, desglosadas por cada
una de las categorias ordinales que la componen. En este analisis, se destacan las probabilidades especificas
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para cada rango de edad, lo que permite observar como se distribuyen los valores en funcion de las
diferentes categorias establecidas.

Tabla 3. Efectos de probabilidades para Edad del gerente

Variable EdadG 1 2 3 4 5

<18 0,1141 0,2471 0,4095 0,1958 0,0333
18-27 0,0050 0,0167 0,0951 0,4162 0,4668
28-43 0,0190 0,0593 0,2575 0,4776 0,1863
44-59 0,0096 0,0314 0,1619 0,4831 0,3126
>60 0,0251 0,0766 0,3009 0,4505 0,1465

Fuente: Elaboracion propia.

En las categorias 1 y 2 (competencias mas bajas) que se muestran en la Tabla 3, la probabilidad es
relativamente alta para los gestores mas jovenes (<18 afios), pero disminuye considerablemente a medida
que aumenta la edad. A medida que las categorias suben (3, 4, 5), la probabilidad de los gestores de 18-27
afios de alcanzar una categoria mas alta (con mas competencias digitales) aumenta significativamente
(46.68% en la categoria 5).

Los gestores mayores de 60 afios tienen una probabilidad notablemente alta de estar en categorias
intermedias (3 y 4), pero también hay una probabilidad significativa de que caigan en la categoria 1 (ver
Figura 3).
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Figura 3. Efectos de Edad del Gerente

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 3, se encuentran cinco barras verticales que representan cada uno de los rangos de edad
de los gestores. Este analisis sugiere que los gestores mas jovenes, en el rango de 18-27 afios, tienden a
tener una mayor probabilidad de estar en categorias con competencias digitales mas altas, mientras que los
de 44 a 59 afios y mayores a 60 afios tienden a una probabilidad mayor en categorias intermedias.

La edad del gerente incide en el desarrollo de las competencias digitales y pareciera ir en sintonia con
Belenzon et al. (2019). Ademas, los gerentes de mayor edad tienen la mayor probabilidad de ubicarse en
las categorias intermedias. Esto implica la necesidad de fortalecer las competencias del fundador o gestor
(Vesperi et al., 2024). También se observa la necesidad de impulsar en los gestores de este tipo de empresas
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el espiritu empresarial en las nuevas generaciones para aprovechar sus competencias digitales en la sucesion
para lograr mayor sobrevivencia (Orozco-Collazos, 2025; Soto et al., 2019).

Una implicacion de este resultado en la toma de decisiones estratégicas para los gestores es
implementar planes de formacion interna basado en el aprendizaje colaborativo, en donde los gestores con
mayor experiencia trasmitan conocimientos estratégicos mientras que los mas jovenes aporten habilidades
digitales, generando sinergias intergeneracionales.

En cuanto a las probabilidades relacionadas a la variable de Antigiiedad en el puesto se muestran en
la Tabla 4.

Tabla 4. Efectos de probabilidades para Antigiiedad en el puesto

Variable AntG 1 2 3 4 5

<1 0,0147 0,0467 0,2189 0,4903 0,2291
2-5 0,0132 0,0423 0,2037 0,4920 0,2485
6-10 0,0161 0,0509 0,2323 0,4872 0,2132
11-15 0,0016 0,0054 0,0338 0,2282 0,7307
>16 0,0793 0,1951 0,4178 0,2587 0,0489

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4, se aprecia que los gestores con menos de | afio de antigiiedad tienen mayores
probabilidades de estar en categorias bajas (1-3) respecto a los que tienen de 2 a 5 afos. Los gestores con
menos de un afio tienen probabilidades crecientes para las categorias mas altas (3 y 4). A medida que
aumenta la antigiiedad, en particular aquellos con mas de 16 afios de antigiiedad, tienen una probabilidad
mas alta de estar en la categoria 3 (41,78%) y la categoria 4 (25,87%). Los gestores con entre 11 y 15 afios
de antigiiedad tienen una probabilidad extremadamente alta de estar en la categoria 5 (73,08%). En
comparativa los gestores mas nuevos en el puesto (menos de 1 afo) parecen tener menos competencias
digitales, respecto a aquellos con 11-15 afios, quienes tienden a tener mayores competencias digitales. Estos
resultados se complementan en la Figura 4.
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Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 4, las cinco barras verticales representan cada uno de los rangos de aflos de antigiiedad
en el puesto. Estos resultados muestran una clara relacion entre la antigiiedad en el puesto y las
competencias digitales, en particular que los gestores con menor antigiiedad carecen de experiencia o
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conocimiento necesario para adoptar tecnologias digitales de manera eficiente. Este resultado es consistente
con investigaciones previas que indican que los gestores con menor experiencia tienden a mostrar una
mayor resistencia al cambio y a la adopcion de nuevas herramientas digitales (Istipliler et al., 2023).

Mientras que, por otro lado, los gestores con mas antigiiedad (entre 11 y 15 afios) muestran mayor
dominio de las competencias digitales ya que estos gestores probablemente han tenido tiempo de adaptarse
y de integrar nuevas tecnologias en sus practicas empresariales. La relacion positiva entre la antigiiedad en
el puesto y el desarrollo de competencias digitales puede explicarse mediante la teoria de las capacidades
dindmicas, que sugiere que los gestores con mayor antigiiedad son mas capaces de ajustar y transformar los
recursos organizacionales, incluyendo las capacidades digitales, en respuesta a las necesidades cambiantes
del mercado (Borsano et al., 2024).

Sin embargo, los resultados también muestran que los gestores con mas de 16 afios de antigiiedad
tienen una probabilidad elevada de estar en las categorias 3 y 4, lo que podria indicar un punto de
estancamiento en el desarrollo de sus competencias digitales. Esto podria deberse a una combinacion de
factores, como la posible rigidez organizacional o la resistencia al cambio tecnologico a medida que los
gestores alcanzan un nivel avanzado de experiencia. La literatura sugiere que, en algunos casos, los gestores
con larga trayectoria pueden estar mas apegados a los métodos tradicionales y menos dispuestos a integrar
nuevas tecnologias disruptivas (Humphrey et al., 2021; Istipliler et al., 2023).

Algunas implicaciones estratégicas, consisten en disefiar programas de capacitacion digital para
gestores con menor antigiiedad, considerando que los gestores con menos de un afio presentan menores
competencias digitales, reduciendo de esta manera la curva de aprendizaje. Por otro lado, potencializar el
talento como motor de transformacion digital, considerando que los gestores con 11 a 15 afios alcanzan el
nivel mas alto de competencias digitales. En cuanto al hallazgo de que los gestores con mas de 16 afios
tienden a permanecer en categorias medias (3 y 4), es necesario prevenir el estancamiento digital a través
de planes de actualizacion continua.

Respecto a la interaccion entre las variables de Empresa Familiar y Nivel de Estudios sus respectivas
probabilidades son mostradas en la Tabla 5.

Tabla 5. Efectos de probabilidades para Empresa Familiar y Nivel de Estudios

Variable de 1 2 3 4 5
interaccion EF*

Nivest

Sec

No 0,0974 0,02241 0,4165 0,2223 0,0394
Si 0,0032 0,0108 0,0644 0,3452 0,5761
Prep

No 0,0062 0,0204 0,1135 0,4444 0,4153
Si 0,0538 0,1459 0,3977 0,3300 0,0724
Lic

No 0,0175 0,0552 0,2455 0,4828 0,1988
Si 0,0126 0,0469 0,1977 0,4920 0,2567
Esp

No 0,0113 0,0365 0,1822 0,4904 0,2794
Si 0,0107 0,0347 0,1751 0,4889 0,2905
Mtr

No 0,0008 0,0029 0,0184 0,1417 0,8360
Si 0,0720 0,1821 0,4154 0,2762 0,0540
Doc

No 0,0113 0,0365 0,1822 0,4904 0,2794
Si 0,0023 0,0077 0,0470 0,2862 0,6566

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 5 muestra para cada categoria de Competencias Digitales del Gestor (CDG), como se
distribuyen las probabilidades entre los diferentes niveles de educacion (Sec, Prep, Lic, Esp, Mtr, Doc) y si
el gestor trabaja en una empresa familiar (EF: Si/No). Los valores representan la probabilidad de que el
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gestor esté en una determinada categoria de Competencias Digitales del Gestor, dada la combinacion de su
nivel educativo y si pertenece o no a una empresa familiar.

Algunos resultados son que los gestores con maestria y que no trabajan en una empresa familiar tienen
una probabilidad del 0,08% de estar en la categoria 1. El 22,4% de los gestores con secundaria y que no
trabajan en una empresa familiar tienen una probabilidad de estar en la categoria 2 de Competencias
Digitales del Gestor. De los gestores con maestria y que trabajan en una empresa familiar tienen una
probabilidad del 18,2% de estar en la categoria 2.

Los gestores con secundaria y que no trabajan en una empresa familiar tienen una probabilidad del
41,7% de estar en la categoria 3 de Competencias Digitales del Gestor. Los gestores con maestria y que
trabajan en una empresa familiar tienen una probabilidad del 41,5% de estar en la categoria 3. Una
perspectiva de los efectos de probabilidad es mostrada en la Figura 5.
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Figura 5. Efectos interaccion Empresa familiar y Nivel de estudios del gerente

Fuente: Elaboracion propia.

Los gestores con estudios mas altos (en especial maestrias y doctorados) en empresas familiares tienen
una probabilidad relativamente alta de estar en las categorias mas altas (4 y 5) de Competencias Digitales
del Gestor, indicando que poseen mejores competencias digitales. Los gestores con estudios mas bajos,
como secundaria y preparatoria, tienen probabilidades mas altas de estar en las categorias mas bajas (1 y
2), especialmente si trabajan en una empresa no familiar. Estos resultados resaltan la importancia del nivel
educativo de los gestores en el desarrollo de competencias digitales, especialmente en empresas familiares
al encontrar que los gestores con estudios avanzados tienen mayor probabilidad de situarse en categorias
mas altas de Competencias Digitales del Gestor, sugiriendo que la educacion formal desempefia un papel
critico en la adquisicion y fortalecimiento de las habilidades digitales esenciales en el proceso de
transformacion digital.

Por otro lado, los gestores con niveles educativos mas bajos como secundaria y preparatoria tienden
a concentrarse en categorias mas bajas de Competencias Digitales del Gestor, dicho hallazgo
particularmente relevante en empresas no familiares, donde la relacion entre el nivel educativo y las
competencias digitales parece ser ain mas pronunciada. Este contraste entre empresas familiares y no
familiares subraya las dinamicas particulares de las empresas familiares en las que los gestores pueden
desarrollar habilidades digitales a través de la experiencia o el apoyo interno, independientemente de su
nivel educativo formal, sin embargo este enfoque puede limitar la capacidad de adaptacion rapida ante los
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cambios tecnoldgicos disruptivos (Cesaroni et al., 2021), lo que subraya la necesidad de profesionalizacion
en este tipo de empresa. Los resultados encuentran concordancia con los estudios previos (Ren et al., 2023;
Katou et al., 2023), que destacan el papel del nivel educativo en la adopcion de tecnologias digitales y
estrategias innovadoras. Sin embargo, en el presente analisis se brinda un aporte con una matriz adicional
para identificar como el contexto organizacional (empresa familiar vs no familiar) influye en la relacion
entre la educacion y las competencias digitales.

Con base en lo anterior, es necesario impulsar la profesionalizacion en empresas familiares debido a
que los datos muestran que los gestores con maestria y doctorado alcanzan mayores competencias digitales.
Para el caso de los gestores con secundaria o preparatoria, especialmente en empresas no familiares, las
empresas podrian implementar planes de capacitacion intensivos en competencias digitales desde el nivel
bésico.

En el caso de las empresas familiares, es importante el disefio de estrategias hibridas, considerando la
experiencia y la cultura interna, para generar una estrategia efectiva que combine la transmision de saberes
tradicionales con los programas de actualizacion digital que eviten rezago tecnologico frente a cambios
disruptivos.

Debido a que la educacion formal se presenta como un factor critico en la adquisicion de competencias
digitales, las empresas podrian asociarse con universidades o centros de capacitacion para obtener micro
credenciales, diplomados o certificaciones digitales para sus gestores, en busca de elevar el nivel general
de preparacion y facilitar la transformacion digital.

5. Conclusiones

Una contribucion significativa de esta investigacion es el disefio metodologico que, en un modelo logistico
ordinal, incorpora la variable de empresa familiar, esto aporta evidencia empirica sobre su impacto en las
competencias digitales del gestor en microempresas y pymes. El analisis estadistico mostré que la edad
tiene un impacto significativo en el desarrollo de competencias digitales. En particular, considerando que
los gestores pertenecientes al rango de entre a 44 a 59 afios y mayores a 60 afios, presentan un dominio
intermedio de estas competencias. Este hallazgo subraya la importancia de involucrar a las generaciones
mas jovenes en la sucesion de las empresas familiares, fortaleciendo asi su capacidad para adaptarse al
entorno digital.

Un hallazgo relevante fue que tanto una menor como una mayor antigiiedad en el puesto se encuentran
asociadas a una mayor resistencia al cambio y menor aceptacion a las nuevas herramientas digitales. Sin
embargo, los gestores con una antigiiedad intermedia (entre 11y 15 afios), mostraron un mayor dominio de
competencias digitales, probablemente debido a su experiencia acumulada y la integracion progresiva de
tecnologias en sus practicas empresariales. Esto resalta la necesidad de disefiar estrategias de capacitacion
diferenciadas, enfocadas tanto a gestores con menor experiencia como en aquellos con mas de 15 afios en
el puesto, para optimizar su contribucion al proceso de transformacion digital.

Desde una perspectiva estratégica, se destaca el considerar los conocimientos del gestor como un
recurso clave y como base para las capacidades dinamicas. Lo anterior implica ademas de fomentar la
capacitacion continua y diferenciada, promover una mayor profesionalizacion de los gestores en las
empresas familiares. La profesionalizacion debe considerar tanto el entorno digital como los cambios
rapidos en todas las areas de la empresa, integrando los recursos idiosincraticos del gestor, asi como la
riqueza socioemocional que se genera en las empresas familiares, fortaleciendo estas competencias
mediante el nivel educativo formal para potenciar la innovacion y el valor del recurso intangible.

A nivel organizativo, las microempresas y pymes familiares podrian implementar planes de formacion
interna basado en el aprendizaje colaborativo, donde gestores con mayor experiencia trasmitan
conocimientos estratégicos mientras que los mas jovenes aporten habilidades digitales, generando sinergias
intergeneracionales.

Desde la politica publica, los hallazgos sugieren que es pertinente impulsar programas
gubernamentales de capacitacion digital dirigidos a gestores de microempresas y pymes familiares, con
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énfasis en los grupos con menor adopcion tecnoldgica, particularmente aquellos con mayor edad o con
antigiiedad prolongada en el puesto, de modo que se reduzca la brecha generacional en competencias
digitales.

6. Limitaciones del estudio

Aunque esta investigacion aporta hallazgos relevantes, es importante reconocer algunas limitaciones
que podrian haber influido en los resultados y que abren nuevas oportunidades para futuras investigaciones.
Entre estas se incluyen la muestra acotada a una region especifica. Respecto al tamafio de la muestra que si
bien fue justificada en un analisis de potencia a priori, este procedimiento depende de ciertos supuestos
estadisticos que podrian no cumplirse en la practica. En consecuencia, los resultados deben interpretarse
considerando posibles sesgos de seleccion y restricciones en la capacidad de generalizacion.

No obstante, estas limitaciones no restan valor al modelo propuesto, el cual es enriquecedor para la
literatura sobre las competencias digitales de los gestores en microempresas y pymes que presentan las
caracteristicas de empresa familiar.

7. Futuras lineas de investigacion

Como lineas futuras de investigacion se sugieren tres, la primera, explorar el impacto de la riqueza
socioemocional en la adopcion de las tecnologias digitales en procesos de transformacion digital a través
de un modelo de ecuaciones estructurales. La segunda es analizar el impacto de las diferencias entre
generaciones y la transferencia de competencias digitales en la sucesion empresarial a través de un estudio
cuantitativo de andlisis factorial. Una tercera linea relevante seria evaluar el efecto de la formacion en
competencias digitales a través de estudios longitudinales que midan el impacto de los programas de
capacitacion especificos en la mejora de estas competencias para los gestores.
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