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RESUMEN

Las MiPyMEs representan 95% del tejido empresarial mexicano y generan 52% de los ingresos (BBVA,
2024), pero enfrentan alta mortalidad —52% en los primeros dos anos— y baja digitalizacion. Este
articulo presenta una revision narrativa con criterios explicitos (18 estudios, 2020-2024) para explicar
como Big Data Analytics (BDA) se vincula con la toma de decisiones desde la Vision Basada en
Recursos (RBV) y el marco Tecnologia-Organizacion-Entorno (TOE). Se integra evidencia mexicana
(ENAPROCE 2018, caso OXXO) y regional (BID, 2024). Se propone un modelo de maduracion en tres
niveles anclado en capacidades dindmicas, no en inversion tecnologica indiscriminada. Se concluye que
el valor del Big Data no reside en el volumen, sino en la articulacién entre datos, procesos y cultura

organizacional.
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Big Data and business decision-making in Mexico: capabilities, applications
and challenges for MSMEs

ABSTRACT

Micro, small and medium enterprises (MSMESs) account for 95% of Mexico's business fabric and
generate 52% of revenues (BBVA, 2024), yet they face a high mortality rate —52% within the first two
years— and low digitalization. This article presents a narrative review with explicit criteria (18 studies,
2020-2024) to explain how Big Data Analytics (BDA) connects to managerial decision-making through
the Resource-Based View (RBV) and the Technology-Organization-Environment (TOE) framework.
Mexican evidence (ENAPROCE 2018, OXXO case) and regional evidence (IDB, 2024) are integrated.
A three-level maturity model anchored in dynamic capabilities, rather than in indiscriminate
technological investment, is proposed. The article concludes that the value of Big Data does not lie in

volume, but in the articulation of data, processes and organizational culture.

Keywords: Big Data Analytics; decision-making; dynamic capabilities; MSMEs; Mexico; digital

transformation.
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INTRODUCCION

Meéxico experiment6 en 2023 un repunte empresarial notable: el INEGI report6 el nacimiento de 1.67
millones de MiPyMEs, un incremento de 41% respecto al afio previo, alcanzando mas de 5 millones de
establecimientos activos (Milenio, 2024). Estas empresas concentran el 68.4% del empleo formal y, sin
embargo, presentan una tasa de mortalidad de 52% en los primeros dos afios (BBVA, 2024).
Paralelamente, el mercado de analitica de datos en la region crece de forma sostenida. El BID (Balestrini
et al.,, 2024) documenta que las pymes latinoamericanas que adoptan analitica basica con
acompafiamiento estructurado mejoran la calidad de sus decisiones operativas. La paradoja es evidente:
crece la oferta de herramientas mientras la mayoria de las MiPyMEs mexicanas carece de formalizacion
contable basica —solo 19% de las microempresas cuenta con equipo de computo (BBVA, 2024)—.

El contexto posterior a la pandemia de COVID-19 ha acentuado la urgencia de esta discusion. Entre
2019 y 2023, la Asociacion Mexicana de Venta Online (AMVO, 2024) reportd incrementos anuales de
doble digito en el comercio electronico —con un crecimiento de 24.6% en 2023, el mayor a nivel global
ese aflo—, lo que obligd a un amplio sector de MiPyMEs a incorporar canales digitales con escasa
preparacion previa. Ese transito acelerado dejo a numerosas empresas con bases de datos recién
generadas, pero sin la capacidad analitica para extraerles valor. De manera simultanea, la incorporacion
de herramientas de inteligencia artificial generativa en plataformas de uso masivo ha reducido la barrera
técnica para realizar analitica bésica, sin reducir al mismo tiempo la barrera organizacional. Se configura
asi un escenario en el que la asimetria entre oferta tecnologica y capacidades administrativas se ha
ampliado, en lugar de cerrarse, lo que refuerza la pertinencia de marcos conceptuales que sitien el
problema en el terreno de la administracion y no solo en el de la infraestructura.

Frente a narrativas tecnologicistas, este trabajo adopta una perspectiva administrativa. Siguiendo a
Davenport (2014) y a McAfee y Brynjolfsson (2012), el Big Data no sustituye el juicio gerencial: lo
reconfigura. El objetivo general es ofrecer un marco conceptual verificable que distinga entre potencial
analitico y capacidad organizacional real, con aplicacion al contexto hidalguense y mexicano. Como
objetivos especificos se plantean: (i) integrar la Vision Basada en Recursos (RBV), el marco Tecnologia-

Organizacion-Entorno (TOE) y la teoria de capacidades dinamicas como andamiaje explicativo de la

adopcion de Big Data Analytics en MiPyMEs; (ii) sistematizar la evidencia mexicana y regional




disponible sobre la relacion entre BDA y toma de decisiones; y (iii) proponer una ruta de maduracion
escalonada aplicable al contexto de las MiPyMEs mexicanas.

METODOLOGIA

Se realiz6 una revision narrativa con criterios explicitos de busqueda entre enero y abril de 2026, con
un enfoque cualitativo de tipo descriptivo-analitico y disefio documental. Las fuentes consultadas fueron
Scopus, SciELO, Redalyc y Google Scholar. La ecuacion de busqueda utilizada fue la siguiente:

(“big data analytics” OR “analitica de datos”’) AND (PyME OR MiPyME OR SME) AND (México OR
“Ameérica Latina”)

Los criterios de inclusion fueron: (a) articulos arbitrados publicados entre 2020 y 2024; (b) estudios
empiricos o revisiones teoricas sobre BDA y decision gerencial; (¢) contexto de economias emergentes.
Se excluyeron editoriales, documentos sin acceso completo y reportes de mercado sin metodologia
publicada. La busqueda inicial arrojo 214 resultados; tras depuracion por titulo, resumen y relevancia
tematica se analizaron 18 estudios clave, complementados con estadisticas oficiales del INEGI
(ENAPROCE 2018) y el reporte del BID (2024).

Como consideracion ética, al tratarse de una revision documental basada en fuentes publicas arbitradas,
no hubo intervencion con sujetos humanos; se respetaron los lineamientos de citacion de la American
Psychological Association (APA, 7.* edicidon) para reconocer adecuadamente la autoria de las fuentes
utilizadas. Entre las limitaciones del método destacan la no aplicacion del protocolo PRISMA, que
restringe la replicabilidad del proceso, y la dependencia de fuentes oficiales cuyos datos pueden tener
desactualizacion post-pandemia.

MARCO TEORICO INTEGRADO

Vision Basada en Recursos (RBV)

La Vision Basada en Recursos (RBV, por sus siglas en inglés) constituye uno de los marcos tedricos
mas influyentes en la estrategia empresarial contemporanea. Formulada originalmente por Wernerfelt
(1984) y consolidada por Barney (1991), la RBV sostiene que la ventaja competitiva sostenible de una

organizacion no proviene de su posicion en el mercado, sino de la posesion y control de recursos internos

que sean Valiosos, Raros, Inimitables y aprovechados por la Organizacion (criterios VRIO). Bajo esta




logica, un recurso genera renta econdmica solo cuando los competidores no pueden replicarlo ni
sustituirlo con facilidad.

Aplicada al Big Data Analytics (BDA), la RBV impone una distincion conceptual fundamental: los
datos en bruto, las plataformas tecnologicas y el software de analitica no constituyen por si mismos
recursos VRIO. Cualquier empresa puede adquirir almacenamiento en la nube, contratar una licencia de
Power BI o acceder a conjuntos de datos publicos. Lo que si puede convertirse en un recurso inimitable
es la capacidad organizacional para integrar esos datos en rutinas de decision especificas, adaptadas a
los procesos, la cultura y el modelo de negocio de cada empresa (Mikalef et al., 2020). Por ello, en este
trabajo se habla de “capacidad de BDA”, no de “tener Big Data”: la ventaja no radica en la acumulacién
de datos, sino en la habilidad para convertirlos en decisiones mejores y mas rapidas que las de los
competidores.

Este matiz adquiere relevancia critica en el contexto de las MiPyMEs mexicanas. A diferencia de las
grandes corporaciones, las pequefias y medianas empresas no compiten en el volumen de datos que
pueden procesar, sino en la agilidad con que convierten informaciéon operativa cotidiana —ventas,
inventarios, quejas de clientes— en ajustes concretos a sus procesos. En este sentido, la RBV sugiere
que la estrategia de adopcion de BDA mas adecuada para una MiPyME no consiste en replicar los
modelos de analitica avanzada de empresas como Amazon o FEMSA, sino en identificar qué decisiones
recurrentes podrian mejorarse con los datos que ya existen dentro de la organizacion y que actualmente
no se analizan de forma sistematica. La rareza y la inimitabilidad, en este caso, no provienen de la
tecnologia sino del conocimiento tacito acumulado por la empresa sobre su propio mercado local, sus
clientes y sus proveedores, combinado con una minima capacidad analitica que permita hacer explicito
ese conocimiento.

Marco Tecnologia-Organizacion-Entorno (TOE)

El marco Tecnologia-Organizacion-Entorno (TOE), desarrollado por Tornatzky y Fleischer (1990),
ofrece un modelo explicativo de la adopcion tecnoldgica que resulta especialmente pertinente para el

contexto de las MiPyMEs. A diferencia de los modelos de aceptacion tecnoldgica centrados en el usuario

individual —como el TAM de Davis (1989)—, el TOE examina la adopciéon como un fenémeno




organizacional condicionado simultineamente por tres dimensiones: la tecnoldgica, la organizacional y
la ambiental.

La dimension tecnologica se refiere a las caracteristicas propias de la tecnologia que facilitan o
dificultan su adopcion. En el caso del BDA, los factores tecnologicos relevantes incluyen la ventaja
relativa percibida —en qué medida la analitica de datos mejora los resultados respecto a los métodos
actuales—, la compatibilidad con los procesos y sistemas existentes, y la complejidad percibida para su
implementacion. Para una microempresa mexicana que opera con hojas de calculo y registros en papel,
la percepcion de complejidad tecnoldgica puede ser una barrera de entrada decisiva, incluso cuando
existen herramientas gratuitas y accesibles como Looker Studio o Google Analytics.

La dimension organizacional abarca factores internos como el tamafio de la empresa, el apoyo de la
direccion, los recursos financieros y humanos disponibles, y la cultura organizacional. La evidencia
empirica es consistente en sefialar que el apoyo del propietario o director es el factor organizacional mas
determinante en las PyMEs, por encima de la disponibilidad de recursos tecnoldgicos (Maroufkhani et
al., 2020). En el contexto mexicano, donde el 95% de las empresas son micronegocios de caracter
familiar con toma de decisiones centralizada, la actitud del duefio hacia los datos —si los percibe como
una herramienta de gestion o como una carga administrativa— condiciona toda posibilidad de adopcion
de BDA.

La dimension ambiental incluye la presion competitiva del sector, la disponibilidad de soporte
tecnologico externo, el marco regulatorio y el nivel de digitalizacidon del ecosistema en que opera la
empresa. En México, esta dimension presenta una configuracion particular: la presion competitiva es
alta en sectores como el comercio minorista y los servicios, pero el soporte técnico especializado y
asequible para MiPyMEs es escaso, y la infraestructura digital presenta brechas significativas entre
zonas urbanas y rurales. Maroufkhani et al. (2020), en su estudio con PyMEs iranies —un contexto con
similitudes estructurales al mexicano—, demostraron que los factores organizacionales y ambientales
pesan mas que la sofisticacion técnica en la decision de adopcion. Esta conclusion tiene implicaciones
directas para el disefio de politicas publicas y programas de apoyo a MiPyMEs: la intervencion mas

efectiva no es subsidiar tecnologia, sino desarrollar capacidades organizacionales y fortalecer el

ecosistema de soporte.




Capacidades dinimicas como mecanismo mediador

La teoria de las capacidades dinamicas, formulada por Teece, Pisano y Shuen (1997) y refinada por
Teece (2007), complementa la RBV al explicar como las organizaciones generan ventaja competitiva
en entornos de alta incertidumbre y cambio acelerado. Mientras la RBV identifica qué recursos son
valiosos, las capacidades dinamicas explican el proceso mediante el cual las empresas los integran,
reconfiguran y renuevan. Teece (2007) desagrega este proceso en tres micro-fundamentos: el sensado
(sensing), que implica identificar y monitorear oportunidades y amenazas en el entorno; la apropiacion
(seizing), que refiere a la captura de valor a través de la movilizacion de recursos hacia las oportunidades
identificadas; y la transformacion (transforming), que alude a la reconfiguracion de procesos, estructuras
y cultura organizacional para sostener el desempefio en el tiempo.

En el contexto del BDA, estas tres capacidades operan como el mecanismo de traduccion entre la
disponibilidad de datos y la mejora efectiva de las decisiones. Una empresa puede contar con un tablero
de ventas en tiempo real —condicion técnica suficiente para el sensado— pero no desarrollar la
capacidad de interpretar esas sefiales como oportunidades de reposicionamiento (apropiacion), ni de
modificar sus procesos de compra o gestion de inventario como consecuencia (transformacion). Gupta
et al. (2019) y Miiller et al. (2018) demuestran empiricamente que la relacion entre BDA y desempefio
esta mediada precisamente por estas capacidades: las empresas que convierten datos en mejores
decisiones son las que reconfiguran procesos, no las que acumulan infraestructura tecnologica.

Un elemento complementario a este marco es el modelo SECI de Nonaka (1994), que describe como el
conocimiento fluye dentro de las organizaciones a través de cuatro procesos: socializacion
(conocimiento tacito a tacito), externalizacion (tacito a explicito), combinacion (explicito a explicito) e
internalizacion (explicito a tacito). Aplicado al BDA, este modelo sugiere que los datos analiticos solo
generan valor organizacional cuando logran internalizarse como rutinas de decision compartidas entre
los miembros del equipo. En otras palabras, un reporte de ventas no cambia el comportamiento de una
empresa si sus vendedores y gerentes no modifican sus practicas cotidianas a partir de él. Esta
perspectiva refuerza la conclusion del marco TOE: la adopcion efectiva del BDA requiere un proceso

de aprendizaje organizacional que antecede y acompaiia a la implementacion tecnologica, y no puede

reducirse a la instalacion de una herramienta de software.




En conjunto, la RBV, el marco TOE y la teoria de las capacidades dinamicas —enriquecida con el
modelo SECI— proporcionan un andamiaje tedrico integrado para analizar por qué algunas MiPyMEs
mexicanas logran extraer valor del BDA mientras que otras, con recursos similares, no lo consiguen. La
diferencia no radica en la tecnologia disponible, sino en la combinacion de liderazgo directivo orientado
a datos, procesos estandarizados que permiten capturar y utilizar informacién, y una cultura
organizacional que valora la evidencia por encima de la intuicién no informada.

RESULTADOS Y DISCUSION

Diagnéstico estructural: ENAPROCE 2018

La Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las MiPyMEs (INEGI, 2019) revela que
57.7% de las empresas utiliza servicios de contador o paquetes contables, 18.1% no realiza contabilidad
formal y solo 33.5% cuenta con sistemas propios. Esta baja formalizacion constituye una barrera
estructural anterior a cualquier iniciativa de BDA: sin datos minimamente confiables, ninguna
herramienta analitica genera valor. Es la precondicion que el modelo de maduracion debe atender
primero.

Caso OXXO: el cuello de botella es organizacional

Corral-Garza et al. (2020) analizaron a FEMSA Comercio (OXXO), que opera mas de 18,800 tiendas y
procesa millones de transacciones diarias. A pesar de contar con infraestructura tecnoldgica avanzada,
los autores identifican cuatro barreras que impiden la sinergia entre BDA y resultados: falta de
comunicacioén interdepartamental, ausencia de estandarizacion de procesos, factor humano no
capacitado y alcance limitado de las herramientas implementadas. El caso demuestra que incluso en
grandes retailers mexicanos, el cuello de botella es organizacional, no tecnologico —lo que refuerza
directamente el argumento TOE y RBV de este articulo.

Evidencia regional: BID 2024

Balestrini et al. (2024) documentan, en un proyecto del BID con pymes de Colombia, El Salvador y
Uruguay, que la analitica basica mejora la calidad de las decisiones operativas cuando se combina con
acompafiamiento en madurez digital. La condicion necesaria no es la sofisticacion tecnologica, sino el

desarrollo gradual de capacidades organizacionales —hallazgo consistente con Maroufkhani et al.

(2020) y con la ruta propuesta en la siguiente seccion.




Desafios especificos para la administraciéon en México

A partir de la literatura revisada y los datos nacionales, se identifican cinco desafios interrelacionados
que condicionan la adopcioén efectiva del Big Data Analytics en las MiPyMEs mexicanas. Estos desafios
no son independientes: se refuerzan mutuamente y conforman un sistema de barreras que debe atenderse
de forma articulada, no mediante intervenciones aisladas.

Brecha de capacidades humanas. El primero y més critico de los desafios es la escasez de perfiles
profesionales que combinen formacidén administrativa con competencias en analitica de datos. En el
contexto mexicano, la oferta educativa en ciencia de datos se concentra en programas de ingenieria y
tecnologias de la informacion, con escasa penetracion en las escuelas de negocios y administracion. Esta
brecha genera una paradoja operativa: las personas que mas necesitan interpretar datos —Ilos
administradores y duefios de MiPyMEs— son precisamente quienes menos herramientas analiticas
tienen, mientras que quienes dominan las herramientas técnicas carecen con frecuencia del contexto de
negocio necesario para formular preguntas relevantes. Korherr y Kanbach (2023) documentan que las
capacidades humanas relacionadas con BDA —incluyendo pensamiento analitico, alfabetizacion en
datos y habilidades de comunicacion de resultados— son el cuello de botella mas persistente en
organizaciones de todos los tamafios, por encima de las limitaciones tecnolégicas.

Calidad y gobierno de datos. El segundo desafio es estructural: antes de analizar datos, es necesario
tenerlos en condiciones minimas de confiabilidad. Como revela la ENAPROCE 2018, el 18.1% de las
microempresas mexicanas no lleva contabilidad formal, y la mayoria de las que si lo hacen utilizan
registros dispersos en hojas de calculo sin criterios de estandarizacion. En este contexto, implementar
una herramienta de analitica sobre datos inconsistentes produce resultados que no solo son inutiles, sino
potencialmente dafiinos para la toma de decisiones. A esto se suma la ausencia de politicas internas de
gestion de datos alineadas con la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion de los
Particulares (LFPDPPP), lo que expone a las empresas a riesgos legales que no suelen considerar al
digitalizar su operacion.

Cultura organizacional centralizada. El tercer desafio es de naturaleza cultural y remite directamente

al marco TOE: en empresas familiares y micronegocios, la toma de decisiones suele estar concentrada

en el propietario o fundador, cuya autoridad se sustenta en la experiencia acumulada y el conocimiento




tacito del negocio. Introducir tableros de indicadores o reportes analiticos puede percibirse, en este
contexto, no como una herramienta de apoyo sino como una amenaza a la autoridad decisoria.
Maroufkhani et al. (2020) confirman que la resistencia gerencial —operacionalizada como
sobreconfianza en la experiencia intuitiva— es una de las tres principales barreras cognitivas para la
adopcion de BDA en PyMEs. Transformar esta cultura requiere no solo capacitacion técnica, sino un
proceso de gestion del cambio que reconozca el valor del conocimiento tacito existente y lo articule con
los insights analiticos, en lugar de presentarlos como sustitutos.

Costo percibido. El cuarto desafio es la percepcion generalizada de que la analitica de datos implica
inversiones elevadas e inaccesibles para empresas pequefias. Esta percepcion, aunque comprensible
dada la experiencia historica con software empresarial costoso, no se corresponde con la oferta
tecnologica actual: existen herramientas gratuitas o de bajo costo —Google Looker Studio, Power BI
en su version basica, hojas de calculo con funciones analiticas— que permiten implementar analitica
descriptiva sin inversion significativa en infraestructura. El problema real no es el costo de la tecnologia,
sino el costo de oportunidad del tiempo gerencial requerido para aprender a usarla y el costo de la
asesoria especializada para implementarla correctamente. Maroufkhani et al. (2020) sefialan que cuando
la inversion en BDA se enmarca como gasto operativo en lugar de desarrollo de capacidades, la
disposicion a adoptarla disminuye significativamente, independientemente del monto involucrado.
Ecosistema fragmentado. El quinto desafio es contextual y afecta particularmente a las microempresas
fuera de los grandes centros urbanos. El1 95% de las empresas mexicanas son micronegocios, muchos de
los cuales operan con conectividad limitada, sin acceso a soporte técnico especializado y en ausencia de
redes de pares que compartan experiencias de digitalizacion. Esta fragmentacion del ecosistema implica
que las MiPyMEs deben enfrentar la curva de aprendizaje del BDA de forma aislada, sin los referentes
sectoriales ni el soporte institucional que tienen sus contrapartes en economias mas desarrolladas. La
evidencia del BID (Balestrini et al., 2024) sugiere precisamente que el acompafiamiento externo
estructurado —por parte de universidades, incubadoras o programas gubernamentales— es una

condicion necesaria para que la adopcion de analitica basica se traduzca en mejoras reales en la calidad

de las decisiones.




Modelo de maduracion propuesto para MiPyMEs mexicanas

Con base en Mikalef et al. (2020), la evidencia de OXXO y los hallazgos del BID, se propone una ruta

de maduracion escalonada, realista y no tecnocéntrica. La transicion entre niveles esta condicionada por

el desarrollo de capacidades dindmicas: sin sensado y sin transformacion de procesos, la inversion

tecnoldgica no genera valor (Miiller et al., 2018).

Tabla 1. Modelo de maduracion de BDA para MiPyMEs mexicanas.

Nivel Nombre Acciones clave Métricas de avance

1 Fundamentos de datos | Estandarizar procesos comerciales; | % de registros completos;
designar responsable de datos; | cobertura de politica de
cumplir  principios =~ LFPDPPP; | datos
depurar registros duplicados

2 Analitica descriptiva | Implementar  tableros  gratuitos | Tiempo de respuesta a
(Power BI / Looker Studio) | desviaciones; adopcion del
orientados a una pregunta de negocio | tablero por area
concreta (p. €j., productos con mayor
merma)

3 Analitica predictiva | Modelo simple de prondstico de | Mejora en rotacion de

focalizada demanda o segmentacion RFM; | inventario; reduccion de

apoyo externo (academia, | fuga de clientes
incubadora, BID)

Elaboracion propia con base en Mikalef et al. (2020) y Balestrini et al. (2024).




Sintesis de literatura clave

La Tabla 2 sistematiza los seis estudios centrales de la revision, incluyendo sus limitaciones, para

fundamentar la transferibilidad al contexto mexicano.

Tabla 2. Sintesis de estudios clave revisados.

Autor/Ano Muestra/Conte | Hallazgo clave Relevancia para | Limitacion
xto México
Mikalef et al., | Revisién de 200 | BDA  impacta el | Marco tedrico | Sin datos
2020 articulos desempefio via | central del presente | primarios;
capacidades dinamicas | articulo contexto
(sensado, apropiacion, europeo/global
transformacion)
Miiller et al., | 1,500  firmas, | Efecto de BDA sobre | Confirma que el | Contexto
2018 UE desempefio moderado | impacto no es | desarrollado; no
por industria y | homogéneo: las | generalizable
madurez MiPyMEs directamente
organizacional mexicanas
enfrentan
condiciones
distintas
Maroufkhani | PyMEs, Iran TOE  predice la | Aplica Muestra de un solo
et al., 2020 adopcion; los factores | directamente al | pais en vias de
organizacionales contexto mexicano, | desarrollo
superan a los | donde la culturay el
tecnologicos apoyo directivo son
determinantes




con sistemas propios

contable previo a

cualquier BDA

Autor/Afo Muestra/Conte | Hallazgo clave Relevancia para | Limitacion
xto México
Corral-Garza | OXXO, México | Cuatro barreras | Unico caso | Caso unico; sector
et al., 2020 (>18,800 organizacionales empirico mexicano | retail; no
tiendas) bloquean la sinergia | documentado  en | generalizable a
del BDA pese a la | literatura arbitrada | MiPyMEs
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Elaboracion propia.

Analisis sectorial: diferencias en la preparacion digital

La literatura revisada y los datos oficiales permiten identificar una marcada heterogeneidad entre

sectores economicos en cuanto a la preparacion para adoptar BDA. El sector comercio, que concentra

la mayor parte de las MiPyMEs mexicanas (INEGI, 2019), enfrenta una presiéon competitiva creciente

por la expansion del comercio electronico y las plataformas de marketplace, lo que genera un estimulo

externo hacia la digitalizacién. Sin embargo, la abundancia de microempresas sin formalizacion

contable en este sector limita la disponibilidad de datos estructurados utilizables. El sector de servicios




profesionales presenta condiciones opuestas: menor presion competitiva inmediata, pero mayor
capacidad técnica y formativa del personal, lo que facilita la adopcion cuando existe interés directivo.
El sector manufacturero, por su parte, suele contar con procesos mas estandarizados heredados de la
logica de produccidn, pero enfrenta barreras de inversion inicial mas altas y una rotacion de personal
técnico calificado particularmente aguda en regiones como el Bajio y el norte del pais.

Esta heterogeneidad sectorial implica que la ruta de maduracidon propuesta en la Tabla 1 no puede
aplicarse de forma uniforme. Para el comercio, la prioridad del Nivel 1 deberia enfocarse en la
integracion de datos de punto de venta y plataformas digitales; para los servicios profesionales, en la
digitalizacion de registros de atencion al cliente; y para la manufactura, en la captura sistematica de
datos de produccion y calidad. El principio comun, sin embargo, es que cada sector debe identificar cual
es su activo de datos mas valioso y menos aprovechado, y construir sobre €l su ruta de maduracion,
antes de contemplar inversiones en herramientas mas sofisticadas.

Discusion integradora

Los hallazgos de esta revision convergen en un punto central: el determinismo tecnologico —la creencia
de que mas datos equivale a mejores decisiones— no encuentra respaldo empirico en el contexto
mexicano. Ni el caso OXXO, con infraestructura de clase mundial, ni las PyMEs iranies estudiadas por
Maroufkhani et al. (2020) logran valor analitico sin antes resolver sus déficits organizacionales. Esta
conclusion desafia la narrativa dominante en el mercado tecnologico, que tiende a presentar la adopcion
de plataformas de analitica como condicion suficiente para la transformacion digital, cuando la evidencia
indica que es, a lo sumo, una condicion necesaria.

Contraste con el marco tedrico. Los resultados de la revision son consistentes con las tres perspectivas
teoricas adoptadas. Desde la RBV, el caso OXXO ilustra que la infraestructura tecnoldgica no constituye
un recurso VRIO por si sola: cualquier competidor puede replicarla. Lo que no puede replicarse es la
capacidad organizacional para convertir datos en rutinas de decision efectivas, lo cual requiere
estandarizacion de procesos, formacion del personal y liderazgo directivo comprometido. Desde el
marco TOE, los cinco desafios identificados en este apartado se distribuyen entre sus tres dimensiones:

la brecha de talento y el costo percibido corresponden a factores tecnologicos y organizacionales,

mientras que el ecosistema fragmentado es un factor ambiental. Esta distribucion confirma que ninguna




intervencion aislada puede resolver un problema que es simultdineamente técnico, organizacional y
contextual. Desde la teoria de las capacidades dinamicas, la evidencia del BID (Balestrini et al., 2024)
sugiere que el acompafamiento externo actia como catalizador del sensado: ayuda a las empresas a
identificar qué preguntas de negocio son relevantes antes de invertir en herramientas, evitando el error
frecuente de adquirir soluciones tecnoldgicas sin un problema de decision claramente definido.
Reflexion sobre riesgos éticos y marco regulatorio. Un aspecto frecuentemente omitido en los
estudios de adopcion de BDA en PyMEs es la dimension ética y regulatoria. En México, la LFPDPPP
establece principios de licitud, consentimiento, calidad, finalidad y responsabilidad en el tratamiento de
datos personales. Sin embargo, la mayoria de las MiPyMEs que comienzan a digitalizar su operacion lo
hacen sin conocimiento de estas obligaciones, acumulando bases de datos de clientes, empleados y
proveedores sin politicas de privacidad ni protocolos de seguridad basicos. Mas alla del riesgo legal,
existe un riesgo de decision: los sistemas analiticos construidos sobre datos recopilados sin criterios
claros tienden a reproducir sesgos que se amplifican al escalar el uso de la analitica. Incorporar desde el
inicio una perspectiva de gobierno de datos —que incluya calidad, privacidad y trazabilidad— no es
una carga regulatoria adicional, sino una precondicion para que el BDA genere valor sostenible.
Limitaciones del estudio. Esta revision presenta tres limitaciones que deben reconocerse
explicitamente. En primer lugar, el uso de ENAPROCE 2018 implica trabajar con datos de mas de seis
aflos que no capturan los cambios en digitalizacién ocurridos durante y después de la pandemia; su
incorporacion se justifica porque sigue siendo la fuente oficial mas reciente con cobertura nacional, pero
sus cifras deben interpretarse como piso de referencia, no como retrato actualizado. En segundo lugar,
al tratarse de una revision narrativa y no de un protocolo PRISMA, la seleccion de estudios esta sujeta
a los sesgos del investigador, lo que limita la replicabilidad del proceso. En tercer lugar, el modelo de
maduracion propuesto es de naturaleza conceptual y no ha sido validado con datos primarios de
MiPyMEs mexicanas; sus umbrales y transiciones entre niveles deben considerarse hipotesis de trabajo

susceptibles de comprobacidn en investigaciones futuras, idealmente mediante estudios longitudinales

en el contexto hidalguense.




Implicaciones practicas para la administracion de MiPyMEs

La sintesis de hallazgos permite derivar recomendaciones operativas especificas para los
administradores y duefios de MiPyMEs mexicanas que consideran iniciar un proceso de adopcion de
BDA. En primer lugar, resulta prioritario desplazar el foco desde la herramienta hacia la pregunta de
negocio. Antes de adquirir licencias de software analitico, la empresa debe identificar entre tres y cinco
decisiones recurrentes cuya calidad tiene impacto directo sobre el margen o la retencion de clientes.
Estas decisiones operan como ancla para evaluar qué datos son realmente necesarios, evitando el error
comun de acumular informacion sin propoésito.

En segundo lugar, la asignacion explicita de responsabilidades sobre la gestion de datos constituye una
condicion organizacional ineludible. En ausencia de areas de tecnologias de informacion formales, es
recomendable que el propietario o un mando intermedio de confianza asuma, con dedicacion parcial, la
funcioén de custodio de datos: velar por la calidad, la estandarizacion de registros y el cumplimiento de
la LFPDPPP. Esta figura no requiere perfil técnico avanzado, sino criterio administrativo y disciplina
de seguimiento.

En tercer lugar, el aprendizaje analitico debe disefiarse como un proceso gradual y vinculado a
decisiones concretas, no como capacitacion abstracta. La literatura revisada sugiere que los programas
de formacion que parten de datos reales de la propia empresa y de problemas especificos del negocio
generan mayor adopcion sostenida que los cursos generales de analitica de datos. Universidades
regionales, camaras empresariales e incubadoras pueden desempefiar un papel central como
articuladores de este aprendizaje situado, siempre que su intervencion se extienda mas alla de la fase
inicial y acompafie la implementacion durante al menos doce meses.

Finalmente, los administradores deben resistir la tentacion de adoptar simultdneamente multiples
herramientas. La evidencia consistente del caso OXXO (Corral-Garza et al., 2020) y de los casos
documentados por el BID (Balestrini et al., 2024) muestra que la dispersion tecnologica sin
consolidacion previa produce fatiga organizacional y abandono del esfuerzo analitico. Es preferible

avanzar con profundidad en una herramienta descriptiva sencilla durante un periodo prolongado que

distribuir esfuerzos entre multiples plataformas subutilizadas.




Implicaciones para la formacion en administracion y agenda de investigacion futura

El diagnostico presentado tiene implicaciones directas para las escuelas de administracion en México.
Los programas de licenciatura en administracion de empresas, tradicionalmente centrados en areas
funcionales clasicas —finanzas, mercadotecnia, recursos humanos, operaciones—, han incorporado la
analitica de datos de manera desigual y con frecuencia como materia optativa. La evidencia reunida en
esta revision sugiere que la alfabetizacion analitica deberia trasladarse al nucleo curricular como
competencia transversal, integrada en los cursos de areas funcionales mas que aislada en una asignatura
especifica. Un curso de mercadotecnia que incorpore ejercicios con datos reales de ventas locales resulta
mas efectivo que una asignatura genérica de analitica desconectada de los problemas administrativos
concretos.

La agenda de investigacion que se abre a partir de este trabajo es amplia. En el plano empirico, se
requieren estudios cuantitativos con muestras probabilisticas de MiPyMEs mexicanas que permitan
contrastar las relaciones teodricas identificadas en contextos desarrollados y replicar parcialmente el
modelo de Maroufkhani et al. (2020) en el entorno nacional. En el plano cualitativo, resultan
particularmente necesarios estudios de caso comparados que documenten trayectorias de adopcion
exitosa y fallida, con especial atencion a los procesos de toma de decisiones durante los momentos
criticos del cambio. También resultaria valioso abordar, desde una perspectiva de género, la adopcion
de BDA en MiPyMEs, dado que las empresas lideradas por mujeres enfrentan condiciones diferenciadas
de acceso al financiamiento y a redes de soporte, aspecto escasamente abordado en la literatura revisada.
Por ultimo, futuros trabajos deberian examinar la interaccion entre BDA y las herramientas emergentes
de inteligencia artificial generativa, considerando que la disminucion reciente del costo de estas
tecnologias esta modificando rapidamente los umbrales de entrada a la analitica avanzada, incluso para
empresas sin personal técnico especializado. El riesgo, sin embargo, es que esta reduccion del costo
tecnologico sea interpretada como solucion suficiente, cuando la evidencia acumulada en este articulo
sugiere lo contrario: la frontera critica sigue siendo organizacional.

CONCLUSIONES

El analisis integrado de la literatura y de la evidencia mexicana y regional permite sostener que Big Data

Analytics es un recurso intangible cuyo valor depende de su integracion con capacidades humanas y




organizacionales, y no de la magnitud de la inversion tecnoldgica, en consistencia con la Vision Basada
en Recursos. La baja formalizacion contable documentada por ENAPROCE 2018 constituye, en el caso
mexicano, una barrera estructural previa a cualquier iniciativa de BDA: sin datos minimamente
confiables, ninguna herramienta analitica genera valor.
El marco Tecnologia-Organizacion-Entorno permite explicar por qué la adopcion en MiPyMEs
mexicanas esta limitada més por factores organizacionales y ambientales que por los tecnoldgicos
(Maroufkhani et al., 2020), lo que valida una estrategia gradual de desarrollo de capacidades antes que
la compra de infraestructura. El caso OXXO, a su vez, demuestra que incluso con recursos abundantes
la falta de estandarizacion de procesos y de comunicacion interdepartamental bloquea la generacion de
valor analitico (Corral-Garza et al., 2020).
Como cuestion pendiente, se requiere investigacion longitudinal con datos primarios en el contexto
hidalguense para validar empiricamente el modelo de maduracion propuesto y refinar sus umbrales de
transicion entre niveles. Este es un campo abierto a la colaboracion de otras investigaciones que puedan
acompafiar y ampliar el presente estudio.
Desde una perspectiva de contribucion disciplinar, este articulo argumenta que la administracion de
empresas, como campo profesional y académico, debe recuperar un rol central en el debate sobre Big
Data, que con frecuencia ha sido capturado por las disciplinas de ingenieria y tecnologias de la
informacioén. El valor de los datos no se realiza en el servidor ni en el algoritmo, sino en la decision
gerencial que los incorpora. Esa es una tarea propia de la persona que administra y exige una formacion
que articule criterios de negocio, manejo de evidencia y ética en la gestion de informaciéon —tres
dimensiones que rara vez aparecen juntas en los discursos sobre transformacion digital, pero que resultan
inseparables para que las MiPyMEs mexicanas obtengan un beneficio real, y no meramente simbdlico,
de la analitica de datos.
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