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Resumen Ejecutivo

La Economia Digital esta transformando las fuentes de productividad, crecimiento y competitividad
de las empresas. La expansion de las tecnologias digitales y, mas recientemente, de la inteligencia
artificial, estd ampliando las posibilidades de automatizar actividades, mejorar decisiones,
desarrollar nuevos productos y servicios y transformar modelos de negocio. Sin embargo, el acceso
a estas tecnologias no garantiza que las empresas consigan convertirlas en mejores resultados
economicos.

La principal conclusion de este estudio es que la creacidon de valor en la Economia Digital
depende menos de la adopcion tecnolégica considerada aisladamente y mas de la capacidad
de las empresas para combinar tecnologia, datos, talento, organizacion y recursos del
ecosistema en torno a sus objetivos de negocio.

Esta distincidn adquiere creciente importancia en un contexto en que muchas tecnologias se
vuelven mas accesibles. Empresas que disponen de herramientas similares pueden obtener
resultados diferentes debido a sus capacidades de ejecucidn, conocimiento del negocio, calidad de
los datos, practicas de gestion y formas de organizacién. La ventaja competitiva no reside
exclusivamente en disponer de tecnologia, sino en desarrollar las capacidades necesarias para
utilizarla, integrarla y transformarla en resultados sostenibles.

Chile: condiciones favorables, capacidades empresariales heterogéneas

Chile cuenta con una base digital relativamente desarrollada y ocupa posiciones destacadas en
América Latina en distintas mediciones de conectividad, innovacién y preparacion tecnoldgica.
Estas condiciones amplian las oportunidades para incorporar soluciones digitales avanzadas en
sectores como mineria, energia, comercio, servicios financieros y actividades productivas
tradicionales.

Sin embargo, el diagndstico revela diferencias relevantes en el desarrollo y aprovechamiento de las
capacidades digitales de las empresas chilenas. La evidencia disponible muestra brechas en
talento, gestion de datos, integracion tecnolégica, liderazgo y gobernanza. Estas diferencias limitan
las posibilidades de transformar iniciativas digitales en mejoras sostenibles de productividad y
competitividad.

La inteligencia artificial permite observar parte de este desafio. El indice de Transformacion Digital
en Inteligencia Artificial (ITD-IA) 2026, basado en 740 empresas participantes, registré una madurez
promedio de 34 puntos sobre 100 y mostrd que solo un 9% alcanzaba las categorias de escalamiento
o liderazgo. Aunque estos resultados no representan necesariamente al conjunto de las empresas
chilenas ni permiten establecer su desempeno econdmico, ilustran las diferencias existentes en las
capacidades para desarrollar e integrar esta tecnologia.



La creacidon de valor exige capacidades complementarias

La evidencia econdmica y empresarial examinada en el estudio permite identificar cuatro
conclusiones.

Primero, la adopcion tecnolégica no equivale a su aprovechamiento econémico. Incorporar
software, plataformas o inteligencia artificial permite ampliar capacidades, pero su contribucién
depende de la utilizacién efectiva, la integracion a los procesos y los resultados que la empresa
consigue obtener. Automatizar una tarea, por ejemplo, no implica necesariamente mejorar la
productividad del proceso completo.

Segundo, las capacidades organizacionales son determinantes. El liderazgo, la cultura, el
talento, el disenio del trabajo y el aprendizaje continuo influyen en la manera en que las empresas
aprovechan sus inversiones digitales. La tecnologia requiere cambios complementarios en
procesos, responsabilidades, competencias y mecanismos de decision. Estas transformaciones
pueden demandar tiempo e inversiones cuyo retorno no siempre se manifiesta inmediatamente.

Tercero, escalar requiere condiciones que van mas alla de la viabilidad tecnolégica. La calidad
y gestion de los datos, la infraestructura, la ciberseguridad, la gobernanza y el cumplimiento
regulatorio condicionan la posibilidad de integrar soluciones digitales en operaciones relevantes.
Asimismo, las empresas pueden complementar sus capacidades mediante proveedores,
universidades, centros tecnoldgicos y otros actores del ecosistema, considerando tanto las
oportunidades de colaboracion como los riesgos de dependencia.

Cuarto, crear valor no equivale necesariamente a capturarlo. Las tecnologias digitales pueden
generar beneficios para clientes, trabajadores, proveedores y otros participantes sin que estos se
reflejen proporcionalmente en los resultados de la empresa. Evaluar su contribucion econémica
requiere considerar los costos de inversiény operacion, las condiciones competitivasy la capacidad
de transformar mejoras operacionales en ingresos, margenes, productividad y retornos sostenibles.

Medir el valor: una brecha pendiente

Una de las principales limitaciones identificadas es la dificultad para relacionar sistematicamente
las capacidades digitales con el desempefio econdmico de las empresas chilenas.

Los instrumentos disponibles permiten medir conectividad, adopcion, uso y madurez digital, pero
ofrecen informacion limitada sobre su relacién con la productividad, los costos, los ingresos y la
rentabilidad. A su vez, los indicadores financieros y econdémicos no permiten identificar
directamente qué parte de los resultados observados puede atribuirse a la digitalizacion.

Esta brecha dificulta las decisiones empresariales: sin informacion sobre resultados, resulta mas
complejo determinar qué inversiones priorizar, qué iniciativas ampliar y cuales reconsiderar.
También limita la comprensidn del aporte econédmico de la digitalizacion a nivel sectorialy nacional.

Elestudio plantea avanzar hacia una medicion empresarial que considere conjuntamente adopcion,
amplitud e intensidad de uso, integracién al negocio, capacidades organizacionales y resultados
econémicos. La Universidad Técnica Federico Santa Maria est4 desarrollando el indice de Economia
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Digital Empresarial con esta orientacién. En sus primeras etapas, el instrumento permitira
caracterizar y comparar estas dimensiones; la estimacion de impactos atribuibles requerira
informacién longitudinal y metodologias adicionales.

Una agenda para la alta direccion y los directorios

Las conclusiones del estudio se traducen en cinco prioridades empresariales:

1.

Partir del valor y no de la tecnologia: vincular las inversiones digitales con problemas,
oportunidades y resultados concretos del negocio.

Desarrollar capacidades organizacionales: complementar las inversiones tecnoldgicas
con talento, liderazgo, procesos y mecanismos de aprendizaje.

Redisefar antes de escalar: evaluar cémo deben modificarse los procesos para
transformar mejoras puntuales en resultados empresariales.

Gobernar para poder escalar: establecer responsabilidades y mecanismos de gestion de
datos, riesgos y tecnologias proporcionales a su relevancia.

Medir resultados y aprender: distinguir indicadores de adopcidny actividad tecnolégica de
los cambios operacionales y econémicos efectivamente observados.

Estas prioridades requieren involucrar directamente a la gerencia general y al directorio. La
Economia Digital no constituye unicamente un desafio de las dareas tecnolégicas: afecta la estrategia
empresarial, la asignacion de capital, la organizacion del trabajo, la gestidon de riesgos y las fuentes

futuras de competitividad.

Para las empresas chilenas, el desafio ya no consiste solamente en digitalizar mas, sino en
crear y capturar mayor valor a partir de sus capacidades digitales. La préxima etapa de la
Economia Digital debe evaluarse por su contribucién al desempefno empresarial y no Unicamente
por la cantidad de tecnologias incorporadas. Avanzar en esa direccion exige mejores decisiones,

capacidades complementarias y mediciones que permitan comprender donde, como y bajo qué

condiciones la transformacion digital genera resultados econédmicos.
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Introduccion

La Economia Digital esta transformando la forma en que las empresas crean valor, operan vy
compiten. Durante las ultimas décadas, las tecnologias digitales han permitido desarrollar nuevos
modelos de negocio, ampliar mercados, mejorar procesos y modificar las relaciones con clientesy
proveedores. La inteligencia artificial esta acelerando esta transformaciéon y extendiendo sus
posibilidades hacia actividades que hasta hace poco dependian principalmente del conocimientoy
las decisiones humanas. Para las empresas, estos cambios representan oportunidades de
crecimientoy productividad, pero también nuevas exigencias para sostener su competitividad.

En este escenario, la pregunta empresarial ya no se limita a qué tecnologias incorporar, sino a como
aprovecharlas para generar resultados econdmicos. Las organizaciones pueden aumentar su
inversién tecnoldgica, ampliar sus capacidades digitales y automatizar actividades sin conseguir
necesariamente mejoras equivalentes en ingresos, costos, productividad o rentabilidad. La
incorporacion de tecnologia constituye una condicion para participar de la Economia Digital, pero
su contribucién al desempefio depende de como se integra al negocio y de las capacidades que
permiten aprovecharla.

Esta distincion adquiere mayor importancia a medida que las tecnologias digitales se vuelven mas
accesibles. Cuando empresas competidoras pueden disponer de herramientas similares, la
diferenciacidon depende crecientemente de como las combinan con su conocimiento del mercado,
sus datos, el talento de sus equipos y sus capacidades organizacionales. La ventaja competitiva no
reside exclusivamente en adoptar nuevas tecnologias, sino en utilizarlas para transformar procesos,
desarrollar propuestas de valor y responder de manera mas efectiva a las necesidades de los
clientes.

Para las empresas chilenas, este desafio se presenta en un entorno de oportunidades y
restricciones. Chile dispone de una infraestructura digital relativamente desarrollada y de un
ecosistema que facilita el acceso a tecnologias, servicios especializados y conocimiento. Sin
embargo, estas condiciones no se traducen necesariamente en un aprovechamiento productivo
homogéneo. Las empresas presentan diferencias en sus capacidades digitales, en la profundidad
con que utilizan las tecnologias y en sus posibilidades de integrarlas a procesos y decisiones de
negocio. Estas diferencias adquieren relevancia en un contexto donde fortalecer la productividad y
la competitividad constituye una prioridad para el desarrollo econdmico del pais.

La transformacién digital plantea, ademas, decisiones que trascienden a las areas de tecnologia.
Aprovechar las oportunidades de la Economia Digital requiere definir prioridades de inversién,
desarrollar capacidades humanas y organizacionales, adaptar procesos, gestionar datosy riesgos,
y evaluar nuevas formas de colaboracién con proveedores y otros actores del ecosistema. Para la
gerencia general y los directorios, el desafio consiste en asegurar que estas decisiones estén
vinculadas con la estrategia empresarial y con resultados econdmicos relevantes, distinguiendo
entre iniciativas que generan actividad tecnoldgica y aquellas que contribuyen efectivamente al
desempeno del negocio.
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Sin embargo, evaluar esta contribucion continda siendo complejo. Las empresas pueden conocer
cuanto invierten en tecnologia, qué sistemas utilizan o cuantos proyectos digitales desarrollan, pero
resulta mas dificil determinar qué parte de sus resultados econémicos se relaciona con esas
capacidades. Los indicadores de adopcion y madurez digital permiten caracterizar su desarrollo
tecnologicoy organizacional, pero no establecen por si solos cuanto valor econémico generan ni qué
resultados pueden atribuirse a la digitalizacién. Esta limitacién dificulta comparar alternativas de
inversién, identificar iniciativas de mayor potencial y comprender las diferencias de desempeio
entre organizaciones.

Este estudio busca responder una pregunta central: ;como pueden las empresas chilenas
competiry crear valor en la Economia Digital?

Para abordarla, la Universidad Técnica Federico Santa Maria propone una perspectiva centrada en
la empresa, entendiendo la Economia Digital como la dimensién de la economia en la que las
organizaciones utilizan tecnologias y datos digitales para transformar la forma en que crean y
capturan valor, desarrollan sus actividades y compiten. Desde esta mirada, la inteligencia artificial
constituye uno de los principales aceleradores actuales de la transformacién econdémica, pero no
define por si sola la Economia Digital.

El estudio examina las condiciones que permiten a las empresas transformar sus capacidades
digitales en resultados, considerando la organizacion, el talento, los datos, la infraestructura, la
gobernanza y los recursos disponibles en el ecosistema. Asimismo, analiza la evidencia sobre la
situacién chilena e identifica las limitaciones existentes para relacionar sistematicamente la
digitalizacién con indicadores de productividad, ingresos, costos y rentabilidad. Su objetivo no es
estimar cuanto ha aumentado el producto interno bruto como consecuencia de estas tecnologias,
sino contribuir a comprender los mecanismos de creacién y captura de valor empresarial y
establecer fundamentos para avanzar en su medicion.

La EconomiaDigital abre nuevas posibilidades para las empresas chilenas, pero aprovecharlas exige
decisiones que van mas alla de incorporar herramientas tecnolégicas. El desafio para la alta
direccidn y los directorios es orientar las inversiones, desarrollar las capacidades necesarias y
evaluar los resultados que estas transformaciones generan.

La competitividad en la Economia Digital dependera cada vez mas de la capacidad de las
empresas para convertir sus recursos tecnolégicos y organizacionales en valor econémico
sostenible.



Capitulo 1. La Economia Digital como nuevo contexto competitivo para las empresas

La Economia Digital se ha convertido en uno de los conceptos mas utilizados para explicar las
transformaciones econémicas impulsadas por las tecnologias digitales. Sin embargo, cuando una
empresa habla de Economia Digital, no necesariamente se refiere a lo mismo que un organismo
internacional o una oficina nacional de estadisticas. Mientras unos buscan medir su aporte al
producto interno bruto, comparar paises o disefar politicas publicas, las empresas necesitan
comprender cémo este nuevo contexto econdmico transforma la forma en que crean valor y
fortalecen su competitividad.

Esa diferencia es el punto de partida de este estudio. La literatura académica y los organismos
internacionales llevan mas de tres décadas construyendo respuestas sobre qué es la Economia
Digital, pero la mayoria de esas definiciones surgié para responder preguntas de caracter
macroeconoémico. Este estudio propone una mirada complementaria: comprender la Economia
Digital desde la perspectiva de la empresa y establecer una definicién que sirva como marco
conceptual para el analisis desarrollado en los capitulos siguientes.

Definiciéon utilizada: La Economia Digital es la dimension de la economia en la que las
organizaciones utilizan tecnologias y datos digitales para transformar la forma en que crean y
capturan valor, desarrollan sus actividades y compiten. Esta definicion no busca establecer una
nueva frontera estadistica de la Economia Digital, sino proporcionar un marco empresarial para
analizar co6mo las organizaciones utilizan capacidades digitales para creary capturar valor.

Una precisiéon: la IA no define por si sola la Economia Digital La inteligencia artificial es
actualmente una de las tecnologias con mayor impacto en la Economia Digital. Sin embargo, al
igual que Internet, la computacion en la nube y otras tecnologias digitales, constituye uno de sus
principales impulsores, no el concepto en si mismo. En este estudio, la IA se analiza como un
acelerador de la Economia Digital y de sus efectos sobre las empresas, no como un sinénimo de
ella.

1.1 Evolucion y definicion de la Economia Digital

Las diferencias que se observan en la literatura sobre la Economia Digital responden, en gran
medida, a distintos objetivos de analisis. Algunas aproximaciones buscaron explicar el surgimiento
de una nueva forma de organizacion econdmica basada en la informacidny las redes digitales. Otras
se concentraron en delimitar las actividades que debian considerarse parte de la Economia Digital,
construir estadisticas comparables entre paises y estimar su contribucion al PIB. Mas
recientemente, ha adquirido mayor relevancia comprender sus efectos sobre la productividad, la
innovacion, la competitividad y la creacion de valor empresarial.

La revision de literatura realizada para este estudio, que abarca autores fundacionales, organismos
multilaterales, centros académicos y documentos especializados publicados entre 1995 y 2026,

9



permite identificar una evolucién en las preguntas que orientan el debate. La Figura 1.1 sintetiza tres
grandes cambios de énfasis: la conceptualizacion de la Economia Digital, el desarrollo de
definiciones y marcos de medicion, y el creciente interés por comprender cémo transforma la
actividad econémica y contribuye a la creacion de valor. Estos periodos no constituyen etapas
excluyentes, sino perspectivas que se han desarrollado y superpuesto a lo largo del tiempo.

Figura 1.1 La evolucion de la Economia Digital: de definirla a entender cé6mo crea valor

Tres énfasis de la literatura internacional entre 1995y la actualidad.

En las Ultimas tres décadas, la conversacién sobre la Economia Digital ha evolucionado desde su conceptualizacion
hasta su medicion y, mas recientemente, hacia sus efectos en la creacién de valor

]
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La pregunta evoluciona desde identificar la Economia Digital
hacia comprender como transforma la creacion de valor.

Fuente: Elaboracién propia, sintesis de literatura citada en el capitulo 1 (Tapscott, Negroponte,
Castells, OCDE y Banco Mundial).

Nota: Los periodos representan énfasis superpuestos, no etapas excluyentes.

Entre 1995 y 2000, autores como Tapscott, Negroponte y Castells contribuyeron a describir el
surgimiento de un nuevo entorno econdmico caracterizado por la creciente importancia de la
informacion, el conocimiento y las redes digitales. Tapscott destaco el papel de la inteligencia
conectada como fuente de innovacién; Negroponte explicé la transiciéon desde una economia
centrada en bienes fisicos hacia otra en la que adquiere mayor relevancia la informacién digital; y
Castells analizé como las redes transformaban la organizacion econémica y empresarial. En este
periodo predominaba elinterés por comprender las caracteristicas del nuevo fendmeno econdémico,
mas que por establecer sus limites estadisticos.

Entre 2000 y 2020, la expansidn de las tecnologias digitales en los sectores productivos reforzé la
necesidad de desarrollar definiciones que permitieran medir la Economia Digital de forma
consistente y comparable entre paises. Organismos como la OCDE, el FMI, el Banco Mundial, la
UNCTAD y el Bureau of Economic Analysis contribuyeron, desde distintos enfoques y momentos, al
desarrollo de marcos conceptuales, estadisticos y de politica publica. Por su parte, Bukht y Heeks
propusieron una taxonomia que permitid distinguir diferentes alcances del concepto. Estas
aproximaciones ampliaron progresivamente la mirada desde las actividades vinculadas
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directamente a las tecnologias de informacién y comunicaciones hacia una economia en la que
plataformas, datos y servicios digitales adquieren una importancia creciente. Desde 2020, y en
continuidad con debates anteriores, la literatura ha otorgado mayor atencién a los mecanismos
mediante los cuales las tecnologias digitales contribuyen a la productividad, la innovacion y la
competitividad. Los trabajos del MIT Initiative on the Digital Economy, el Stanford Digital Economy
Lab y autores como Erik Brynjolfsson, junto con analisis de organismos internacionales, han
contribuido a profundizar la comprension de los efectos de las tecnologias digitales y la inteligencia
artificial sobre la organizacion deltrabajo, los modelos de negocioy los resultados econdmicos. Esta
perspectiva resulta especialmente relevante para el presente estudio, cuyo interés no se limita a
identificar o medir la Economia Digital, sino que busca comprender coémo las empresas aprovechan
sus capacidades digitales para crear y capturar valor.

Cinco elementos que convergen en la literatura

La revision de tres décadas de literatura permite identificar una conclusion relevante: aunque no
existe una definicién universalmente aceptada de Economia Digital, es posible reconocer elementos
recurrentes que contribuyen a caracterizarla. Las diferencias entre autores e instituciones
responden, en gran medida, a los distintos propdsitos de analisis —estadisticos, de politica publica
o empresariales—y al alcance del fendbmeno que cada aproximacion busca examinar.

La Figura 1.2 sintetiza cinco dimensiones que convergen en las aproximaciones revisadas: las
tecnologias digitales como habilitadoras, los datos como activo econémico, la transversalidad, la
transformacién de la actividad econdmicay la creaciéon de valor. Estas dimensiones no constituyen
categorias equivalentes ni actlan de manera aislada. Algunas representan recursos habilitadores,
otras describen caracteristicas y procesos de transformacion, mientras que la creacién de valor
constituye un resultado potencial de su aprovechamiento.

Figura 1.2 Cinco elementos que convergen en la literatura sobre Economia Digital

Dimensiones que ayudan a comprender sus implicancias empresariales.

Las distintas definiciones utilizan clasificaciones diversas, pero coinciden en cinco elementos clave que, en conjunto,
permiten comprender la Economia Digital y sus implicancias para las empresas
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Estos cinco elementos se refuerzan mutuamente y, en conjunto, caracterizan la Economia Digital

y su impacto en las empresas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la revision bibliografica del capitulo 1.

Nota: Los elementos se refuerzan mutuamente y no constituyen una clasificacion exhaustiva.
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En conjunto, estas dimensiones proporcionan el fundamento conceptual de la definicion
empresarial adoptada alinicio del capitulo. Desde esta perspectiva, la Economia Digital no se limita
a la disponibilidad o adopcién de tecnologias, sino que comprende las condiciones y capacidades
que permiten a las organizaciones transformar sus actividades y competir de nuevas formas. La
creacion de valor depende de como las empresas combinan y utilizan estos recursos, y no
exclusivamente de su incorporacion tecnoldgica.

La siguiente seccion profundiza en los componentes que sostienen la Economia Digital y en los
actores que participan en su desarrollo.

1.2 Componentes y actores de la Economia Digital

Aunque las distintas definiciones utilizan clasificaciones diversas, la literatura internacional
coincide en que la Economia Digital se sustenta sobre cinco grandes componentes: las tecnologias
digitales, los datos, la infraestructura digital, las plataformas digitales y las capacidades humanasy
organizacionales. Junto con estos componentes participan distintos actores —empresas, Estado,
universidades y centros de investigacion, startups y emprendedores, proveedores tecnolégicos,
inversionistas y ciudadanos— que cumplen diferentes funciones en su desarrollo y funcionamiento.

Tecnologias digitales. Constituyen la base tecnolédgica que permite capturar, procesar, almacenar
y transmitir informacién. Incluyen tecnologias como la computacién en la nube, la inteligencia
artificial, Internet de las Cosas, analitica avanzada y automatizacién. Su relevancia econémica no
reside Unicamente en su disponibilidad, sino en las posibilidades que abren para transformar
procesos, productos, servicios y modelos de negocio.

Datos. Constituyen un recurso central de la Economia Digital. Su recopilaciéon, procesamiento y
analisis permiten mejorar decisiones, automatizar procesos, personalizar productos y servicios e
identificar nuevas oportunidades de negocio. Sin embargo, disponer de grandes volUmenes de datos
no genera valor por si mismo: su contribucion depende de su calidad, gobernanzay de la capacidad
de las organizaciones para convertirlos en informacion util.

Infraestructura digital. Comprende las redes de telecomunicaciones, centros de datos, servicios
de nube y otras infraestructuras que permiten el funcionamiento de las tecnologias y servicios
digitales. Su disponibilidad, calidad, seguridad y costo condicionan las posibilidades de adopciény
escalamiento digital de las organizaciones.

Plataformas digitales. Facilitan la interaccidn y el intercambio entre empresas, consumidores y
otros participantes. Algunas funcionan como mercados digitales; otras permiten desarrollar
servicios, integrar proveedores o conectar distintos actores. Su importancia radica también en su
capacidad para generar efectos de red y habilitar nuevas formas de organizacién de la actividad
econdémica.

Capacidades humanas y organizacionales. La disponibilidad de tecnologia no garantiza su
aprovechamiento. Las habilidades de las personas y las capacidades de las organizaciones para
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adoptar, integrar y utilizar tecnologias y datos son fundamentales para convertir las posibilidades
digitales en resultados. Estas capacidades organizacionales seran analizadas con mayor
profundidad en el Capitulo 3.

Estos componentes son desarrollados, utilizados, financiados y regulados por distintos actores. Las
empresas adoptan tecnologias y desarrollan nuevos productos, servicios y modelos de negocio; el
Estado establece marcosregulatoriosy genera condiciones habilitantes; las universidadesy centros
de investigacion producen conocimiento y forman capital humano; las startups y emprendedores
introducen nuevas soluciones y modelos de negocio; los proveedores tecnolégicos desarrollan y
suministran tecnologias y servicios; los inversionistas contribuyen al financiamiento de nuevas
iniciativas; y los ciudadanos participan como consumidores, trabajadores y usuarios de servicios
digitales.

Identificar estos componentes y actores permite comprender la estructura béasica sobre la que
funciona la Economia Digital. Las relaciones entre ellos y la forma en que ese ecosistema puede
ampliar —o limitar— las posibilidades de las empresas para competir y crear valor seran abordadas
en el Capitulo 6.

1.3 Digitalizacion, transformacion digital y economia digital: tres niveles
de analisis

La incorporacion de tecnologias digitales en las organizaciones no ha sido un proceso uniforme ni
necesariamente lineal. Durante las ultimas décadas, las empresas han experimentado cambios de
diferente profundidad y alcance, desde la digitalizacion de actividades especificas hasta la
transformacion de sus procesos, estructuras organizacionalesy modelos de negocio, en un entorno
econdémico cada vez mas digital.

La literaturay la practica empresarial suelen utilizar los conceptos de digitalizacién, transformacion
digital y Economia Digital como si fueran equivalentes. Sin embargo, corresponden a distintos
niveles de analisis. La digitalizacion empresarial se refiere a la incorporacion y utilizacidon de
tecnologias digitales en las actividades, procesos, productos y servicios de una empresa. La
transformacion digital implica un proceso de cambio estratégico y organizacional mediante el cual
una empresa integra tecnologias digitales, datos y nuevas capacidades para modificar
sustancialmente su forma de operar, tomar decisiones, crear valor y competir. La Economia Digital,
por su parte, constituye el contexto econémico mas amplio en el que estas transformaciones
ocurreny en el que las organizaciones desarrollan sus actividades y compiten.

La Figura 1.3 sintetiza estas diferencias conceptuales y sus respectivos ambitos de analisis. No se
trata de etapas sucesivas de madurez, sino de fendmenos relacionados que operan en distintos
niveles: actividades y procesos, organizacién y estrategia, y contexto econdémico. Esta distincién
resulta fundamental para comprender que incorporar tecnologia no equivale necesariamente a
transformar una organizacién, del mismo modo que la transformacién digital de una empresa no
debe confundirse con la Economia Digital en su conjunto.
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Figura 1.3 Digitalizacion, transformacion digital y Economia Digital: tres niveles de analisis

Comparacion de conceptos, &mbito y ejemplos.
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NIVEL ECONOMICO y capturan valor, desarrollan sus

—_ e Condiciones para la creacion de valor filt Politicas publicas y regulacion
actividades y compiten

I La digitalizacién y la transformacion digital son respuestas empresariales que operan dentro del contexto mas amplio

de la Economia Digital.

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual adoptado en el estudio.

Nota: Conceptos relacionados, pero no etapas sucesivas de madurez digital.

Desde una perspectiva empresarial, también es necesario distinguir entre adopcion

digital, uso digital, amplitud e intensidad de uso, integracién al negocio y madurez digital. Estos
conceptos permiten analizar diferentes dimensiones de la incorporacion tecnoldgica y sus efectos
organizacionales, sin asumir que una mayor adopcién se traduce automaticamente en mejores
resultados econdmicos. Para asegurar su utilizacién consistente a lo largo del estudio, sus
definiciones se presentan en el Anexo de Vocabulario Conceptual de Economia Digital
Empresarial.

La distincion entre estos conceptos tiene implicancias para la gestion. Una empresa puede
incorporar nuevas tecnologias sin utilizarlas de manera sistematica; puede utilizarlas
intensivamente sin integrarlas a sus procesos criticos; y puede avanzar en su transformacién digital
sin demostrar todavia mejoras proporcionales en productividad, rentabilidad o competitividad. Por
ello, evaluar la participacion de una empresa en la Economia Digital requiere observar no solo qué
tecnologias adopta, sino también como las utiliza, qué capacidades desarrolla y qué resultados
obtiene.

En consecuencia, el foco de este estudio no esta puesto Unicamente en evaluar la incorporaciéon de
tecnologias o los procesos de transformacién digital, sino en comprender cémo las empresas
desarrollan y utilizan sus capacidades digitales para crear y capturar valor en el contexto de la
Economia Digital.
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1.4 Cémo la Economia Digital crea valor

La creacion de valor ha sido siempre el objetivo central de las empresas. Sin embargo, la forma en
que ese valor se genera ha cambiado de manera significativa durante las ultimas décadas. La
incorporacion de tecnologias digitales no solo ha permitido mejorar la eficiencia de procesos
existentes, sino que ha modificado laforma en que las organizaciones diseflan productosy servicios,
se relacionan con sus clientes, toman decisiones, innovan y desarrollan ventajas competitivas.

Tradicionalmente, la competitividad empresarial ha estado asociada a factores como la
disponibilidad de activos fisicos, las economias de escala, la eficiencia de los procesos productivos
y el acceso a mercados. Estos elementos continlan siendo fundamentales en numerosas
actividades econémicas, pero su contribuciéon al desempefio empresarial se encuentra cada vez
mas vinculada con la utilizaciéon de tecnologias digitales, datos y capacidades organizacionales.

La Economia Digital amplia las posibilidades de creacién de valor al facilitar nuevas combinaciones
entre recursos fisicos, tecnolégicos e intangibles. Los datos, el software, las plataformas digitales,
el conocimiento y las capacidades de aprendizaje e innovacién pueden contribuir a mejorar el
aprovechamiento de los recursos existentes, desarrollar nuevos productos y servicios y modificar
las condiciones de competencia. La ventaja competitiva depende de la capacidad de cada empresa
para integrar estos recursos en sus actividades, decisiones y modelos de negocio, y no
exclusivamente de disponer de tecnologias digitales.

Este cambio también modifica la relacién entre las empresas y su entorno. Los clientes participan
de manera mas activa en la creacion de productos y servicios, los ciclos de innovacidon se aceleran,
la colaboracion entre organizaciones adquiere mayor relevancia y la informacion fluye en tiempo
real, permitiendo responder con mayor rapidez a las necesidades del mercado. Como
consecuencia, las organizaciones deben desarrollar nuevas capacidades para competir. Ya no
basta con incorporar tecnologias digitales o automatizar procesos. Es necesario integrar los datos
en la toma de decisiones, desarrollar modelos de negocio mas flexibles, fortalecer las capacidades
de innovaciony adaptar permanentemente la organizacion a un entorno caracterizado por el cambio
continuo.

Crear valor, sin embargo, no equivale necesariamente a capturarlo. Una iniciativa digital puede
generar beneficios para clientes, trabajadores, proveedores u otros actores sin que esos beneficios
se traduzcan integramente en mayores ingresos, menores costos, mejores margenes o nuevos
activos para la empresa. Desde una perspectiva empresarial, por tanto, importa no solo cuanto valor
genera una transformacion, sino también qué parte de ese valor la organizacién logra capturar de
manera sostenible.

Esta distincién adquiere especial relevancia en la Economia Digital, donde plataformas,
proveedores tecnolédgicos y otros intermediarios pueden participar simultdneamente de la creacion
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y captura de valor. Una empresa puede mejorar significativamente la experiencia de sus clientes
mediante una plataforma externa y, al mismo tiempo, ceder parte del valor generado mediante
comisiones, dependencia del canal o menor control sobre los datos y la relacidon con el cliente. A
partir de este marco conceptual, el capitulo siguiente analiza qué tan preparadas estan las
empresas chilenas para competir y crear valor en este nuevo contexto.

1.5 De la definicion a la medicion: las cuentas nacionales y la Economia
Digital

La expansioén de la Economia Digital ha planteado un desafio para los sistemas estadisticos: cémo
identificar y medir una actividad econdmica que atraviesa practicamente todos los sectores
productivos. A diferencia de las industrias tradicionales, cuyos limites pueden establecerse
mediante clasificaciones de productos y actividades, la digitalizacion transforma simultaneamente
la forma en que las empresas producen, distribuyen, comercializan y prestan servicios. Esta
caracteristica dificulta delimitar qué parte de la actividad econémica corresponde a la Economia
Digitaly como evoluciona su contribucion a la produccion nacional.

El problema no radica en que las cuentas nacionales ignoren la actividad digital. Una parte
importante del valor generado por las tecnologias digitales ya se encuentra incorporada en el
Producto Interno Bruto (PIB), a través de actividades como la produccion de software, las
telecomunicaciones, el comercio y los servicios financieros. La dificultad consiste en que sus
efectos no siempre pueden identificarse separadamente, especialmente cuando las tecnologias
digitales se integran en procesos productivos de empresas pertenecientes a otros sectores
economicos.

Por ejemplo, una empresa minera que utiliza inteligencia artificial para optimizar sus operaciones
puede aumentar su produccién o reducir sus costos sin que las cuentas nacionales identifiquen ese
resultado como parte de la Economia Digital. El valor agregado generado continlda registrandose
principalmente en la actividad minera. Esta situacién muestra que medir la produccién de bienesy
servicios digitales no equivale a identificar todos los efectos econémicos de la digitalizacion en las
empresas.

La modernizacion de las cuentas nacionales

Los organismos estadisticos internacionales han avanzado en la actualizacion de los marcos
utilizados para registrar la actividad econdmica. Un desarrollo relevante es el Sistema de Cuentas
Nacionales 2025 (SCN 2025), aprobado por la Comision de Estadistica de las Naciones Unidas como
actualizacidon del estandar internacional. Esta revisién incorpora mejoras relacionadas con la
digitalizacién, la globalizacidn y el tratamiento de determinados activos y actividades econdmicas,
incluyendo aspectos asociados a datos, plataformas digitales y nuevas modalidades de
transaccion.
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Sin embargo, el SCN 2025 no constituye por si mismo una metodologia para calcular el tamano total
de la Economia Digital. Su principal contribucion es actualizar y armonizar las reglas utilizadas para
registrar la actividad econdémica. La identificacién especifica de industrias, productos y
transacciones digitales requiere instrumentos estadisticos complementarios.

Entre estos instrumentos destacan las tablas digitales de oferta y utilizacion (Digital Supply and Use
Tables, DSUT), desarrolladas en el marco de los trabajos metodoldgicos de la OCDE y otros
organismos internacionales. Estas tablas permiten ampliar las clasificaciones convencionales para
identificar con mayor detalle qué bienes y servicios se producen, qué actividades participan en su
produccién y como se realizan determinadas transacciones digitales. Su principal ventaja es que
pueden integrarse al sistema de cuentas nacionales, facilitando una medicién mas consistente y
comparable de la actividad econdmica digital.

Experiencias internacionales de medicién

Algunos paises han desarrollado instrumentos que permiten observar con mayor detalle la
contribuciéon econémica de las actividades digitales. Estados Unidos, a través del Bureau of
Economic Analysis (BEA), elaboré una cuenta satélite de Economia Digital que estimdé que las
actividades comprendidas en su definicién representaban aproximadamente el 10% del PIB en 2022,
equivalente a US$2,6 billones. Este ejercicio permitié identificar su contribucion al valor agregado y
alempleo utilizando informacién de las cuentas nacionales.

Paises Bajos desarrolld tablas digitales de oferta y utilizacion para identificar productos,
transacciones e industrias digitales dentro de su estructura productiva. A partir de informacién
correspondiente a 2018, Statistics Netherlands (CBS) mostré cdmo estas herramientas permiten
reorganizar estadisticas existentes para obtener una perspectiva transversal de la actividad digital.

Canada también avanzé mediante tablas digitales de oferta y utilizacién. Statistics Canada estimé
que las industrias digitales representaban el 5,9% del PIB en 2020, incorporando informacion sobre
produccién, empleo y distribucién territorial. Esta experiencia permite distinguir la contribucién de
las industrias digitales de otras dimensiones de la digitalizacién, como las transacciones realizadas
mediante canales digitales.

Estas experiencias muestran que es posible avanzar hacia mediciones econdmicas mas especificas
utilizando estadisticas existentes y desarrollando clasificaciones complementarias. Sin embargo,
sus resultados no son directamente comparables, debido a diferencias en las definiciones,
coberturas y metodologias empleadas. Tampoco representan estimaciones del valor econémico
adicional generado por la digitalizacion en todas las empresas.

Dos perspectivas complementarias de medicion

La experiencia internacional permite distinguir dos desafios. El primero es estadistico y
macroecondmico: identificar con mayor precision las actividades y transacciones digitales dentro
de la produccién nacional y estimar su contribucién al valor agregado. Para Chile, avanzar en esta
direcciéon permitiria fortalecer la informaciéon disponible sobre la estructura y evolucion de la
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Economia Digital, aprovechando las cuentas nacionales elaboradas por el Banco Central y los
nuevos estandares internacionales.

El segundo desafio es econémico y empresarial: comprender cémo la adopcidén, el uso y la
integracion de tecnologias digitales, combinados con datos y capacidades organizacionales, se
relacionan con los resultados de las empresas. Para ello, no basta con identificar qué actividades
econdmicas son digitales o cuanto representan en el PIB. Se requiere informacién que permita
observar la utilizacion efectiva de las tecnologias, las capacidades complementarias desarrolladas
y los cambios en productividad, ingresos, costos y rentabilidad.

Ambas perspectivas son necesarias, pero no intercambiables. Las estadisticas nacionales permiten
dimensionar la actividad econdmica asociada a la digitalizacién, mientras que la medicién
empresarial busca comprender como las organizaciones crean y capturan valor mediante sus
capacidades digitales. Determinar el impacto econdmico de la digitalizacion exige, ademas,
distinguir los cambios atribuibles a estas tecnologias de los efectos de otros factores. Este segundo
desafio constituye uno de los ejes centrales del estudio y se desarrolla en profundidad en el capitulo
7.
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Capitulo 2. La Empresa Chilena frente a la Economia Digital

Chile compite hoy en un entorno digital que combina fortalezas estructurales —como una
infraestructura de conectividad avanzada y una poblacién que utiliza intensivamente servicios
digitales— con un tejido empresarial que presenta diferencias significativas en adopcién, uso e
integracion de tecnologias digitales, segun el sector, el tamafo de las empresas y sus capacidades
internas. Este contraste define el punto de partida del capitulo: evaluar qué tan preparadas estan
las empresas chilenas para crear y capturar valor en la Economia Digital.

Elanalisis se organiza en cinco aspectos. Primero, se examinan las condiciones del entorno digitaly
competitivo en el que operan las empresas chilenas. Luego, se revisa la evidencia disponible sobre
madurez digitalempresarial, distinguiendo entre adopcién, uso efectivo e integracion de tecnologias
digitales al negocio. Sobre esta base, se identifican las principales brechas y oportunidades
asociadas a las capacidades organizacionales, la infraestructura de datos y arquitectura
tecnolégica, la inversiéon complementaria y la resiliencia digital. Posteriormente, se compara la
situacién de Chile con la de otras economias para identificar diferencias relevantes en su desarrollo
digital y sus capacidades empresariales. Finalmente, se plantean los desafios prioritarios para la
agenda empresarial y publica, orientados a fortalecer las capacidades digitales y su contribucién a
la creacion de valor, la productividad y la competitividad.

Eldiagndstico central es que la disponibilidad y adopcién de tecnologias digitales no garantizan,
por si solas, la creacion de valor empresarial. Su contribucién a los resultados operacionales y
econdmicos depende de las capacidades tecnoldgicas, humanas y organizacionales que permiten
utilizarlas e integrarlas al negocio, asi como de las condiciones del ecosistema en que operan las
empresas.

A partir de este marco, el capitulo comienza examinando las condiciones habilitantes, las
caracteristicas de la demanday las diferencias sectoriales que influyen en la adopcién y utilizacién
de tecnologias digitales por parte de las empresas chilenas.

2.1 El contexto competitivo de Chile

¢.En qué entorno digital compiten las empresas chilenas? Chile compite en un entorno digital que
combina condiciones de base relativamente favorables con un tejido empresarial que avanza de
manera desigual. El pais dispone de una infraestructura de conectividad desarrollada, una
ciudadania intensiva en el uso de servicios digitales y una creciente digitalizacion de las
interacciones econdmicas. Estas condiciones reducen algunas de las barreras de acceso a la
tecnologia y configuran un escenario favorable para que las empresas incorporen capacidades
digitales. Sin embargo, su existencia no implica que todas las organizaciones estén en condiciones
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de aprovecharlas con la misma intensidad. El desafio comienza asi a desplazarse desde la
disponibilidad de infraestructura y acceso hacia la capacidad de las empresas para utilizar esas
condiciones productivamente.

En materia de infraestructura, Chile cuenta con una base de conectividad digital desarrollada. Segun
la Subsecretaria de Telecomunicaciones (SUBTEL), a junio de 2026 la fibra dptica representaba el
87,3% de las conexiones de internet fijo y el pais alcanzaba 10,8 millones de conexiones 5G. En
términos empresariales, esta infraestructura amplia las posibilidades de utilizar servicios en la
nube, plataformas digitales, analitica avanzada, automatizacion e inteligencia artificial, reduciendo
las restricciones asociadas al acceso bésico a conectividad.

La demanda también refleja una creciente utilizacion de canales y medios digitales. Segun la
Camara de Comercio de Santiago (CCS), el comercio electréonico registré ventas cercanas a
US$10.000 millones durante 2025, alcanzando una participacion del 12,6% en el comercio minorista
total, frente a aproximadamente un 6% antes de la pandemia. Esta evolucién evidencia la
consolidacion de los canales digitales en las transacciones comerciales y cambios en los habitos de
consumo. Una tendencia similar se observa en los medios de pago: segun los Informes de Sistemas
de Pago (ISiP) del Banco Central de Chile, el promedio de pagos digitales anuales por persona mayor
de 15 aflos aumenté de 374 en 2024 a 435 en 2025 (Figura 2.1).

A ello se suma la digitalizacion de la relacion con el Estado. Segun el Ministerio de Hacienda, Clave
Unica superd los 16,2 millones de usuarios activos en enero de 2026, reflejando la expansién de la
identidad digital como infraestructura para acceder a servicios publicos. En conjunto, estos avances
configuran un entorno en el que consumidores, trabajadores y organizaciones interactian
crecientemente a través de canales digitales, lo que plantea nuevas exigencias a las empresas en
términos de disponibilidad, agilidad y calidad de sus servicios.
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Figura 2.1 Los pagos digitales en Chile continian aumentando

Transacciones digitales anuales promedio por persona mayor de 15 afios; ediciones 2025y 2026 del ISiP.
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Fuente: Banco Central de Chile, Informes de Sistemas de Pago (ISiP) 2025y 2026.

Nota: Indicadores correspondientes a dos ediciones del ISiP; las cifras no representan pagos por empresa.

La disponibilidad de conectividad no permite determinar, por si sola, cémo las empresas utilizan las
tecnologias digitales ni en qué medida las integran a sus actividades y decisiones. Para evaluar su
aprovechamiento empresarial es necesario complementar los indicadores de infraestructura con
informacién sobre adopcién digital, amplitud e intensidad de uso, integracion al negocio y
capacidades organizacionales. Estas dimensiones se examinan en la seccidn siguiente.

Estas condiciones de base conviven con diferencias significativas en la forma en que las empresas
participan en la Economia Digital. La adopcidén de tecnologias digitales, la amplitud e intensidad de
sSu usoy su integracion al negocio varian segiin el tamanfo, el sector econémicoy las capacidades de
cada organizacion. Sectores como los servicios financieros, las telecomunicaciones y el comercio
minorista han incorporado tecnologias digitales en multiples actividades y procesos, mientras que
otras actividades econdmicas presentan patrones diferentes de adopcion, uso e integracion.

La intensidad de compras de servicios informaticos presenta diferencias significativas entre los
sectores econdmicos de Chile. La Figura 2.2 muestra estas diferencias a partir de los Cuadros de
Oferta y Utilizacién del Banco Central, utilizando como indicador la proporcién de compras
intermedias de servicios informaticos respecto del valor agregado de cada sector. En 2023, Finanzas
y seguros registra la mayor intensidad entre los sectores no digitales, alcanzando un 8,03%, seguido
por Comercio (3,07%) y Transporte y logistica (2,69%). A mayor distancia se ubican Servicios
empresariales (1,96%) y Quimica, farmacéuticay cosmética (1,53%). En contraste, diez de los trece
sectores analizados presentan una intensidad inferior al 2%, incluyendo Manufactura (0,93%),
Energia, agua y residuos (0,91%) y Mineria (0,73%). Estas diferencias evidencian una utilizacion
heterogénea de servicios informaticos como insumos productivos, aunque los promedios
sectoriales pueden ocultar diferencias importantes entre las actividades que los componen. El
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indicador debe interpretarse con cautela: mide compras de servicios informaticos en relacion con
el valor agregado, pero no permite establecer el grado de adopcidn tecnoldgica, su integracién en
los procesos empresariales, ni los resultados econémicos generados. Por ello, una mayor
intensidad de compras no equivale necesariamente a mayor madurez digital, productividad o
creacion de valor.

Figura 2.2 Finanzas y seguros lidera las compras de servicios informaticos

Compras intermedias de servicios informaticos como proporcién del valor agregado sectorial, Chile, 2023 (%).
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Alojamiento y restaurantes (2) 0,75%
Mineria (6) 0,73%
Construccion (4) 0,35%
Agropecuario, silvicola y pesca (12) 0,10%
Inmobiliarias y vivienda (2) 0,10%

0% 2% 4% 6% 8% 10%

Fuente: Calculos propios a partir del Banco Central de Chile, Cuadros de Oferta y Utilizacién 111x181, 2023.

Nota: Razén entre compras del producto 155 y valor agregado; mide insumos adquiridos, no adopcién, productividad niimpacto.

Esta diferencia entre las condiciones habilitantes y los resultados también se refleja en el
desempefo innovador del pais. Segun el indice Mundial de Innovacién 2026 de la Organizacion
Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), Chile ocupa el primer lugar de América Latinay el Caribe
y la posicién 51 a nivel mundial. Sin embargo, presenta una diferencia importante entre su posicién
en insumos de innovacién (puesto 41) y en resultados de innovacién (puesto 70), como muestra la
Figura 2.3.
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Figura 2.3 Chile lidera la innovacion regional, pero persisten brechas entre capacidades y resultados

Clasificaciones internacionales de innovacion (2026) y empresas innovadoras en Chile (2021-2022).

Desempefio del ecosistema de innovacion o Innovaciéon empresarial
Posicién mundial de Chile en el indice Mundial Tasa de empresas que realizan innovacién
de Innovacién 2026 (OMPI) en Chile, 2021-2022 (INE)
o o o
al. 1. 44, 10,7%
posicién mundial en América Latina entre economias Empresas
de 139 economias y el Caribe de ingreso alto innovadoras
(de 54) La innovacién
empresarial sigue
Posicion mundial por dimension del indice siendo una actividad
100 minoritaria entre
10,7% las empresas chilenas,
& de las empresas con solo un 10,7%
60 innovaron de empresas que
realizaron actividades
40 de innovacién
20 durante 2021-2022.
0 /
Insumos de innovacion Resultados de innovacién 89,3%
(mst:tucnones, caplta_l humgpo, (conoc:rr?nento y tec_nolog:a, Otras empresas
nnfraestructura, sofisticacion creaciones creatlvas)

de mercado y de negocios)

Fuente: OMPI, Global Innovation Index 2026; INE, Xlll Encuesta Nacional de Innovacién en Empresas 2021-2022.

Nota: Los paneles emplean universos y metodologias diferentes; el indicador empresarial no mide solo innovacién digital.

A nivel empresarial, la Encuesta Nacional de Innovacién del Instituto Nacional de Estadisticas (INE)
muestra que solo el 10,7% de las empresas chilenas innové durante el periodo 2021-2022. Ambos
indicadores permiten observar dimensiones complementarias del desafio: mejorar la capacidad del
pais para transformar sus condiciones de innovacién en resultados y ampliar la participaciéon de las
empresas en actividades innovadoras.

Aunque estos indicadores no miden directamente la digitalizacién ni la creacion de valor
empresarial, permiten ilustrar un desafio mas amplio: contar con capacidades y condiciones
favorables no garantiza que estas se traduzcan en resultados de innovacioén ni en una mayor
participacion de las empresas en actividades innovadoras.

Esta distincion es relevante para el diagnéstico de Chile. Las condiciones digitales del pais
establecen el punto de partida; la capacidad de las empresas para aprovecharlas determina
trayectorias distintas de adopcion y transformacién. Por ello, evaluar la posicién de la empresa
chilena frente a la Economia Digital requiere pasar del contexto general a lo que ocurre dentro de las
organizaciones.

La seccidn siguiente examina precisamente estas diferencias: cual es el nivel de adopcidon digital de
las empresas chilenas, como varian la amplitud e intensidad de uso y la integracion de tecnologias
digitales al negocio, y qué evidencia existe sobre el desarrollo de capacidadesy practicas asociadas
a latransformacion digital.
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2.2 Nivel de madurez digital de las empresas

Para analizar el desarrollo digital de las empresas chilenas es necesario distinguir entre adopcion
digital, uso digital y madurez digital. De acuerdo con el vocabulario conceptual de este estudio, la
adopcion digital corresponde a la incorporacién de una tecnologia digital determinada en la
empresa, mientras que el uso digital se refiere a su utilizacién efectiva en procesos, actividades,
decisiones, productos o servicios empresariales. Por su parte, la madurez digital expresa el nivel de
desarrollo y consolidacién de las capacidades y practicas digitales respecto de un modelo de
madurez explicito.

Esta distincidn es relevante porque laincorporacion de tecnologias digitales no permite determinar,
por si sola, como se utilizan, en qué medida estan integradas al negocio ni qué resultados generan.
Empresas que disponen de herramientas similares pueden presentar diferencias significativas en
sus capacidades organizacionales, practicas de gestién y formas de utilizacion.

Evidencia sobre madurez digital empresarial en Chile

La evidencia disponible muestra diferencias relevantes en el desarrollo de capacidadesy practicas
digitales entre las empresas chilenas. Una de las principales referencias es el indice de
Transformacién Digital (ITD), desarrollado por la Camara de Comercio de Santiago (CCS) y PMG
Chile, con el apoyo de CORFO. Este instrumento evalua la madurez digital mediante cinco
dimensiones: liderazgo hacia lo digital; vision y estrategia de la organizacién; formas de trabajo,
personasy cultura; digitalizacion de procesos y toma de decisiones; y tecnologia, manejo de datos
y herramientas digitales.

La estructura del ITD permite examinar la madurez digital desde una perspectiva que considera
conjuntamente aspectos tecnoldgicosy organizacionales. Su enfoque reconoce que eldesarrollo de
capacidades digitales no depende Unicamente de la incorporacion de herramientas, sino también
de las practicas de liderazgo, estrategia, culturay gestion que acompafan su utilizacién.

La expansion de la inteligencia artificial ha permitido profundizar este diagndstico. El indice de
Transformacién Digital en Inteligencia Artificial (ITD-IA) 2026, elaborado por CORFO, la CCSy PMG
Chile a partir de una muestra de 740 empresas, registré un nivel promedio de madurez en IA de 34
puntos sobre 100. Segun el modelo utilizado por el estudio, este resultado situa al conjunto de
empresas en la etapa denominada «Pilotear», mientras que solo un 9% alcanza las categorias
«Escalar» o «Liderar».

Los resultados también muestran diferencias entre las dimensiones evaluadas. Estrategiay Cultura
alcanzaron 38 puntos cada una, seguidas por Tecnologia, con 31 puntos, y Gobernanza, con 27
puntos. Asimismo, las empresas grandes registraron un promedio de 41 puntos, frente a 34 en las
pequefias y medianas empresas y 33 en las microempresas. Estas diferencias evidencian una
distribucion heterogénea de las capacidades y practicas asociadas a la inteligencia artificial.
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Las brechas organizacionales también se observan en el ambito del gobierno corporativo. EL Estudio
de Madurez Digital de los Directorios 2025, elaborado por el Instituto de Directores de Chiley Brinca,
a partir de 105 participantes que representan a 127 directorios, identificé que el 44% de las
empresas representadas contaba con una estrategia formalizada de transformacion digitaly solo el
23% disponia de politicas desarrolladas de inteligencia artificial. Entre las principales barreras
senaladas por los participantes destacan la falta de conocimientos y competencias digitales y las
limitaciones de tiempo para abordar estas materias.

En conjunto, estos antecedentes muestran que el desarrollo digitalempresarial presenta diferencias
tanto en la incorporacion de tecnologias como en las capacidades de gestidon, estrategia y
gobernanza necesarias para utilizarlas. Sin embargo, los instrumentos revisados evaluan
dimensionesy poblaciones diferentes, por lo que sus resultados deben interpretarse de acuerdo con
el alcancey la metodologia de cada estudio.

De la adopcidn al uso e integracion de tecnologias digitales

La adopcidn de una tecnologia constituye una dimension del desarrollo digital empresarial, pero es
necesario examinar también la amplitud e intensidad de su uso y su integracién al negocio. La
amplitud de uso digital corresponde a la extension de la utilizacién efectiva de tecnologias digitales
entre funciones, procesos, unidades de negocio o actividades empresariales. La intensidad de uso
digital se refiere a la magnitud, frecuencia o proporciéon con que estas tecnologias se utilizan
efectivamente. Finalmente, la integracion al negocio expresa el grado en que se incorporan al
funcionamiento habitual de los procesos, decisiones, productos y operaciones empresariales.

Estas dimensiones permiten distinguir situaciones que una medicion centrada exclusivamente en
adopciodn tecnoldgica no identifica. Por ejemplo, una empresa puede disponer de herramientas de
analitica de datos y utilizarlas ocasionalmente en una funcién especifica, mientras otra puede
emplearlas de manera habitual en distintas areas e integrarlas a sus procesos de decision. Aunque
ambas hayan adoptado tecnologias similares, pueden presentar diferencias significativas en
amplitud de uso, intensidad de uso e integracién al negocio.

Las tecnologias digitales pueden contribuir a mejorar la eficiencia, reducir tiempos de respuesta,
fortalecer la calidad de los procesos y apoyar la toma de decisiones. También pueden habilitar
nuevas propuestas de valor, canales comerciales y modelos de negocio. No obstante, estas
posibilidades dependen de las capacidades tecnoldgicas, humanas y organizacionales que
permiten utilizar e integrar las tecnologias efectivamente a las actividades empresariales.
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Adopcion digital no es madurez digital. Contar con conectividad, utilizar servicios en la
nube, disponer de comercio electronico o incorporar inteligencia artificial indica
adopcion tecnolégica, pero no necesariamente madurez digital. La diferencia esta en la
profundidad con que esas capacidades se integran en los procesos, decisiones y
modelos de negocio de la empresa. Dos organizaciones pueden utilizar las mismas
tecnologias y obtener resultados muy diferentes.

La distincién entre adopcidn, uso, integracidon y madurez digital es fundamental para comprender
las oportunidades y limitaciones de las empresas chilenas. Los indicadores de madurez permiten
caracterizar el desarrollo de capacidades y practicas digitales, pero no establecen por si solos los
beneficios econdmicos derivados de su utilizacion.

Para avanzar desde este diagndstico hacia una evaluacion de la Economia Digital Empresarial, es
necesario incorporar indicadores de resultados operacionales, creacién y captura de valor.
Asimismo, determinar el impacto econémico de la digitalizaciéon requiere identificar los cambios
atribuibles a la incorporacion, utilizacion o integracidon de tecnologias digitales, distinguiéndolos de
los efectos de otros factores.

Uso operacional frente a uso estratégico

La Séptima Encuesta Longitudinal de Empresas (ELE-7), desarrollada por el Ministerio de Economia,
Fomento y Turismo junto con el Instituto Nacional de Estadisticas (INE), constituye una fuente
relevante para caracterizar la realidad empresarial chilena segiin tamano y sector econdémico. Su
séptima edicion, publicada en 2024, recoge informacién correspondiente al periodo 2020-2022 y
permite examinar diferencias en la incorporacion y utilizacion de determinadas tecnologias
digitales. Complementariamente, el anélisis de empresas pertenecientes al indice General de
Precios de Acciones (IGPA) y la revisidon de entrevistas publicas a ejecutivos aportan antecedentes
sobre las estrategias e iniciativas digitales de grandes empresas chilenas. Estas fuentes permiten
examinar diferencias en la adopciény utilizacién de tecnologias digitales, aunque no establecen por
si solas su integracion al negocio ni su contribucion a la creacién de valor empresarial. ELCuadro 2.1
presenta las principales diferencias entre el uso operacionaly el uso estratégico de las tecnologias
digitales.
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Cuadro 2.1 Dos formas de utilizar las capacidades digitales en la empresa

Contraste conceptual entre uso operacionaly uso estratégico.

Uso operacional O Uso estratégico

Optimizar el negocio actual Crear nuevas fuentes de valor

Busca mejorar el desempefio de los procesos, productos y Busca transformar el negocio, aprovechando tecnologias y datos
servicios existentes, aumentando la eficiencia y la continuidad digitales para desarrollar nuevas propuestas de valor, modelos
del negocio. de negocio y fuentes de ingresos.

{é):} Optimizar procesos existentes @ Crear nuevos productos y servicios

l][]l] Mejorar la eficiencia C{ Desarrollar modelos de negocio basados en datos

Jo

@ Asegurar la continuidad operacional Personalizar productos y experiencias a escala

@ Responder a exigencias regulatorias Automatizar decisiones complejas
£92  Modernizar | les d i 2t N fi dei
[t odernizar los canales de atencion dﬂu enerar nuevas fuentes de ingresos

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptualy evidencia revisada en el estudio.

Nota: Tipologia orientativa; ambas formas pueden coexistir en una misma empresa.

La evidencia disponible muestra diferencias significativas en la madurez digital de las empresas
chilenas segun su tamano y sector econémico. De acuerdo con los resultados de Chequeo Digital
correspondientes al periodo 2021-2024, el 70% de las empresas evaluadas se encontraba en los
niveles Inicial o Novato de madurez digital, mientras que solo el 14% alcanzaba los niveles Avanzado
o Experto. Estos resultados, basados en autodiagnésticos, evidencian diferencias en el desarrollo
de capacidadesy practicas digitales entre las empresas participantes, sin constituir una estimacién
representativa del conjunto del tejido empresarial chileno. Las diferencias también se manifiestan
entre sectores, tanto en la utilizacion efectiva de tecnologias digitales como en su integracion al
negocio.

En conjunto, los antecedentes revisados muestran que las diferencias empresariales no se limitan
ala adopcion de tecnologias digitales, sino que también comprenden la amplitud e intensidad de su
uso, su integracion al negocio y el desarrollo de capacidades organizacionales. Sin embargo, los
indicadores disponibles sobre adopcion y madurez digital no permiten determinar, por si solos,
cuanto valor econdmico genera estas capacidades ni qué parte de los resultados empresariales es
atribuible a la digitalizacién. Esta distincion entre capacidades digitales, creacion de valor e impacto
econdmico constituye uno de los desafios centrales de la medicién de la Economia Digital
Empresarial, que se aborda en el capitulo 7.

Las restricciones organizacionales presentan caracteristicas diferentes segun el tamafo
empresarial. Mientras las grandes empresas enfrentan desafios de coordinacién y transformacion
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de estructuras complejas, las pymes suelen tener mayores limitaciones de recursos y acceso a
talento especializado, aunque pueden contar con mayor agilidad para adaptar sus procesos. En este
contexto, los proveedores tecnoldgicos, los servicios especializados y las instituciones de
formacion cumplen un papel relevante al facilitar el acceso a conocimientos, herramientas y
capacidades que las pymes dificilmente podrian desarrollar de manera individual.

Pymes: la brecha digital se desplaza desde el acceso hacia las capacidades

Las diferencias entre pymes y grandes empresas no se limitan a la adopcion de
tecnologias digitales, sino que también se manifiestan en las capacidades necesarias
para utilizarlas e integrarlas al negocio. Segun antecedentes recogidos por la OCDE, en
2023 el 31% de las pymes chilenas contaba con programas de capacitacion digital, frente
al 61% de las grandes empresas. Asimismo, el 47% de las pymes realizaba acciones
continuas de digitalizacién, comparado con el 84% de las empresas de mayor tamano.

Esta diferencia también se observa en inteligencia artificial. Un estudio de Entel Digital y
CENIA (2025), realizado sobre una muestra de mas de 500 duenfos, directores y gerentes,
sefala que mas del 80% de las grandes empresas utiliza IA en algun grado, frente al 70%
de las pymes. El estudio también identifica brechas en capacitacién, gobernanza de
datosy ciberseguridad.

Las restricciones organizacionales presentan caracteristicas diferentes segin el tamafno
empresarial. Mientras las grandes empresas enfrentan desafios de coordinaciény
transformacion de estructuras complejas, las pymes suelen tener mayores limitaciones
de recursos y acceso a talento especializado, aunque pueden contar con mayor agilidad
para adaptar sus procesos. En este contexto, los proveedores tecnoldgicos, servicios
especializados e instituciones de formacion cumplen un papel relevante al facilitar el
acceso a capacidades que las pymes no necesariamente pueden desarrollar
internamente.

2.3 Principales brechas y oportunidades

¢Qué impide convertir la digitalizaciéon en resultados? La evidencia revisada permite identificar
cuatro ambitos de restricciones que pueden limitar el aprovechamiento econémico de las
tecnologias digitales: capacidades organizacionales; datos y arquitectura tecnoldgica; inversiones
complementarias; y resiliencia digital. Estas dimensiones se desarrollan a continuacién para
examinar cémo influyen en la capacidad de las empresas para utilizar e integrar tecnologias digitales
alnegocioy generar resultados operacionales y econémicos.

La primera brecha se encuentra en las capacidades organizacionales. La incorporacion de
tecnologias digitales no siempre ha estado acompafiada del desarrollo de estructuras,
responsabilidadesy mecanismos de coordinacién que permitan sostener las iniciativas e integrarlas
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al funcionamiento habitual de la empresa. Entre las principales dificultades identificadas se
encuentran la coordinacion entre las areas de tecnologia y negocio, la definicion de
responsabilidadesy la articulacion de las iniciativas digitales con la estrategia empresarial. A ello se
suman las necesidades de talento especializado en analitica, ingenieria de datos, arquitectura de
nube, inteligencia artificial y ciberseguridad, asi como los desafios para atraerlo y retenerlo.

Esta brecha no se limita a la disponibilidad de especialistas. También comprende la capacidad de
los lideres para orientar la transformacién, de los equipos para adoptar nuevas formas de trabajo y
de la organizacion para modificar procesos, responsabilidades e incentivos. Cuando estas
capacidades no se desarrollan, la tecnologia permanece encapsulada en areas especificas, los
proyectos no se incorporan plenamente a la operaciéon y la dependencia de proveedores externos
restringe la generacion de conocimiento interno. La consecuencia econdmica es una menor
velocidad de ejecucién, mayores costos de adopcidn y una capacidad limitada para escalar. Los
pilotos se prolongan o se abandonany las mejoras obtenidas suelen ser puntuales, sin alcanzar una
magnitud suficiente para modificar la productividad, los ingresos o la posiciéon competitiva de la
empresa.

Una segunda brecha se relaciona con los datos y la arquitectura tecnoldgica. Las organizaciones
disponen de un volumen creciente de informacién, pero una parte importante no se encuentra en
condiciones de ser utilizada de manera confiable y oportuna. Los datos suelen estar distribuidos
entre dreasy sistemas que no se comunican entre si, presentan diferencias de calidad y carecen de
reglas claras sobre su definicion, propiedad y actualizacién. Ademas, las tecnologias modernas
conviven con sistemas legados —plataformas antiguas que todavia sostienen procesos criticos—,
lo que aumenta la complejidad de integrar informacion y automatizar decisiones.

Disponer de datos no equivale, por tanto, a contar con la capacidad de utilizarlos. Para ello se
requiere asegurar su calidad, trazabilidad e integracién, ademas de disponer de una arquitectura
que permita trasladarlos de manera segura desde los sistemas de origen hasta las aplicaciones que
los utilizan. Cuando estas condiciones no existen, una proporcion importante del esfuerzo se
destina a localizar, depurar y reconciliar informacion, en lugar de emplearla para mejorar las
decisiones.

Como consecuencia, las empresas pueden describir lo que ya ocurrié mediante reportes y tableros,
pero enfrentan mayores dificultades para anticipar comportamientos, recomendar acciones o
automatizar decisiones. Esto restringe aplicaciones como el mantenimiento predictivo, la
personalizacion a escala, la optimizacién dindmica de procesos y la inteligencia artificial.
Econdmicamente, se traduce en mayores costos de integracion, decisiones mas lentas, duplicacion
de esfuerzos y una menor capacidad para transformar los datos en productividad, innovacién o
ingresos.

Una tercera brecha surge de la forma en que se estructuran las inversiones digitales. Estas suelen
concentrarse en sus componentes mas visibles y facilmente presupuestables, como licencias,
infraestructura, plataformas y equipamiento. Sin embargo, la evidencia internacional sobre
productividad digital muestra que la tecnologia, por si sola, rara vez produce resultados
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significativos. Para capturar su potencial, las empresas también deben invertir en redisefo de
procesos, formacion, gobernanza, nuevos roles, modelos de gestidn e incentivos adecuados. Estos
activos complementarios son menos visibles, pero determinan una parte sustancial del retorno.

Esta dinamica puede comprenderse a partir de la denominada Curva J de la productividad,
analizada por Erik Brynjolfsson, Daniel Rock y Chad Syverson (2021). Durante las primeras etapas de
incorporacion e integracion de nuevas tecnologias, las empresas deben realizar inversiones
complementarias en formacién de trabajadores, redisefio de procesos, preparaciéon de datos y
reorganizacion de sus actividades. Estas inversiones implican costos presentes, mientras que las
capacidades desarrolladas requieren tiempo para generar beneficios. Ademas, parte de estas
inversiones corresponde a activos intangibles cuyo valor no siempre queda reflejado
adecuadamente en las mediciones convencionales. Como resultado, la productividad medida
puede estancarse o incluso disminuir inicialmente.

A medida que la organizacién desarrolla capacidades complementarias, acumula aprendizaje e
integra las tecnologias a sus actividades, pueden comenzar a materializarse mejoras en
productividad. Esta trayectoria da origen a la forma de una «J»: un periodo inicial de estancamiento
o disminucion de la productividad medida, seguido de una posible recuperacion y crecimiento. Sin
embargo, esta evolucion no es automatica ni esta garantizada por la adopcién tecnolégica, como se
explica en elrecuadro siguiente.

La Curva J de la productividad: por qué los beneficios de la tecnologia pueden tardar en
aparecer La Curva J describe una trayectoria en la que la productividad medida puede disminuir
o estancarse inicialmente tras la incorporacion de una tecnologia de propdsito generaly
aumentar posteriormente, a medida que se desarrollan las capacidades complementarias
necesarias para aprovecharla.

Su explicacidn se encuentra en las inversiones en activos intangibles, como capital humano,
rediseno de procesos, reorganizacion del trabajo y nuevas practicas de gestion. Estas
inversiones requieren tiempo y recursos, mientras que sus beneficios no se materializan
inmediatamente ni siempre quedan reflejados en las estadisticas convencionales. La curva no
representa una secuencia inevitable. Las mejoras posteriores dependen de que las empresas
desarrollen e integren efectivamente estas capacidades, y no estan garantizadas por la
adopcion tecnolégica.

Fuente: elaboracion propia a partir de Brynjolfsson, Rock y Syverson (2021), The Productivity J-Curve: How Intangibles

Complement General Purpose Technologies.

El desafio para las empresas surge cuando la inversion tecnolégica no esta acompahnada de los
cambios organizacionales necesarios para aprovecharla. En estos casos, los costos de
implementacién y operacién pueden aumentar sin que se materialicen los resultados esperados,
especialmente cuando las soluciones no logran integrarse al negocio o ampliarse a otras
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actividades. La consecuencia puede ser una rentabilidad inferior a la prevista, la postergacion de
nuevas inversiones y una menor disposicion a impulsar iniciativas digitales.

La cuarta brecha corresponde a la resiliencia digital. La expansiéon de canales digitales, servicios
en la nube, dispositivos conectados y soluciones provistas por terceros ha incrementado la
exposicion de las empresas a riesgos operacionales, regulatorios y de ciberseguridad. Al mismo
tiempo, la coexistencia de sistemas legados y aplicaciones implementadas de manera aislada
puede ampliar la superficie de ataque, dificultar el control de accesos y aumentar la complejidad de
responder ante incidentes.

Estas dificultades se profundizan cuando la seguridad y la gestion de riesgos se incorporan al final
de los proyectos, en lugar de considerarse desde su disefio. En esas circunstancias, las soluciones
pueden requerir modificaciones, nuevas evaluaciones o restricciones de uso antes de integrarse al
funcionamiento habitual de la empresa. La ausencia de estandares compartidos también puede
generar herramientas incompatibles y limitar su integraciéon segura al negocio.

Las consecuencias econémicas van mas alla de los costos directos de los incidentes. Incluyen
retrasos en la implementacion, duplicacion de soluciones, mayores costos de cumplimiento e
interrupciones operacionales. Asimismo, una gestion insuficiente de los riesgos puede restringir el
uso de datos, dificultar el desarrollo de nuevos servicios digitales y limitar las oportunidades de
innovaciény crecimiento.

Estas cuatro brechas —capacidades organizacionales, datos y arquitectura tecnoldgica,
inversiones complementarias y resiliencia digital— estan estrechamente relacionadas. Una
empresa puede disponer de tecnologias avanzadas, pero no aprovecharlas efectivamente si carece
de liderazgo, talento o procesos adecuados. Del mismo modo, puede contar con equipos
especializados y una estrategia digital definida, pero enfrentar dificultades para integrar sus
soluciones al negocio si los datos no son confiables, la arquitectura tecnoldgica esta fragmentada o
los riesgos no se gestionan adecuadamente.

En conjunto, las restricciones identificadas sugieren que el desafio empresarial no consiste
Unicamente en disponer de tecnologias digitales, sino en desarrollar y articular las capacidades
necesarias para utilizarlas e integrarlas al negocio. Esto exige distinguir entre la adopcién digital, la
amplitud e intensidad de uso, la integraciéon al funcionamiento habitual de la empresa y los
resultados que pueden derivarse de estas actividades.

Abordar estas brechas puede contribuir a mejorar los resultados operacionales y generar
oportunidades de creacién y captura de valor empresarial, mediante una mayor productividad,
mejores experiencias para los clientes, nuevos productos y servicios y fuentes adicionales de
ingresos. El desafio consiste en pasar de iniciativas tecnoldgicas aisladas a una gestion integrada de
tecnologias, datos y capacidades organizacionales, orientada a resultados medibles.

A partir de este diagndstico, la siguiente secciéon compara la situacion chilena con referentes
internacionales para identificar diferencias relevantes en las condiciones habilitantes y las
capacidades empresariales.
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2.4 Comparacion internacional

La comparacién internacional no busca establecer una posicién Unica de Chile en materia digital,
sino identificar aquellas dimensiones en las que las capacidades disponibles se encuentran mas
alejadas de las observadas en economias que han avanzado en el uso productivo de tecnologias
digitales.

La respuesta depende de la dimensién analizada y del grupo utilizado como referencia. Chile
presenta una posicion favorable dentro de América Latina en conectividad, desarrollo institucional
y preparacién para adoptar nuevas tecnologias. Sin embargo, al compararlo con economias mas
avanzadas —como Corea, Estonia, Australia, Nueva Zelanda y Espana, utilizadas como referentes
porque representan distintas trayectorias exitosas de desarrollo digital y permiten contrastar
dimensiones relevantes para Chile, como infraestructura, adopcién productiva, capacidades
digitales e innovacién—, la comparacion permite examinar diferencias en infraestructura, adopcién
empresarial de tecnologias, disponibilidad de talento especializado e innovacién. La magnitud de
estas brechas depende del indicador utilizado y de la comparabilidad de la informacién disponible
entre paises.

Esta comparacidon debe interpretarse con cautela. La mayor parte de los indices internacionales
evallua condiciones a nivel pais —como conectividad, habilidades, innovaciéon o preparacién
tecnolégica— y no la madurez digital de empresas especificas. Por ello, estos antecedentes
permiten analizar el entorno en el que operan las organizaciones, pero no demostrar directamente
cuanto valor genera la digitalizacion dentro de ellas. Para evitar esa confusién, la comparacién se
basa en indicadores equivalentes entre paises, tales como conectividad significativa, utilizacién de
servicios en la nube por parte de las empresas, adopcidn empresarial de inteligencia artificial,
disponibilidad de especialistas TIC, inversidn en investigacion y desarrollo y participacién de las
empresas en ventas digitales.

En infraestructura y conectividad, Chile ha construido una base comparativamente soélida. Los
indicadores de la Unién Internacional de Telecomunicaciones muestran un avance sostenido en
accesoYy utilizacion de Internet, mientras que la extension de la banda ancha fijay mdévil sitla al pais
en una posicion destacada dentro de América Latina. Esta fortaleza reduce una de las principales
barreras de entrada a la Economia Digital y permite que empresas y personas accedan a servicios
digitales avanzados. Sin embargo, contar con conectividad no garantiza que esta se traduzca enuna
adopcién productiva de mayor profundidad.

La comparacién internacional también permite examinar diferencias en la utilizaciéon empresarial de
tecnologias digitales. Indicadores como el uso de servicios en la nube, la incorporacion de
inteligencia artificial y la disponibilidad de especialistas TIC aportan antecedentes relevantes para
identificar brechas entre economias. Sin embargo, estas comparaciones requieren considerar
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diferencias metodoldgicas, sectoriales y de tamano empresarial. Una mayor adopcidn tecnolégica
no permite concluir, por si sola, que las empresas presenten una mayor integracion al negocio,
productividad o creacidén de valor.

En capital humano se observa una situacion igualmente matizada. Chile cuenta con una posicion
destacada en América Latina en alfabetizacién, formacién avanzada y produccién cientifica
vinculada con la inteligencia artificial. Sin embargo, la comparacion con economias lideres revela
una menor disponibilidad relativa de especialistas digitales y una capacidad mas limitada para
formar, atraer y retener talento a la escala que demanda la transformacién productiva. El desafio no
consiste unicamente en aumentar el numero de profesionales tecnolégicos, sino también en
desarrollar habilidades digitales en lideres, gerentes y trabajadores de distintas funciones, de
manera que la adopcién no permanezca concentrada en equipos especializados.

Las economias que presentan mayores niveles de adopcién productiva han acompanado la
inversién tecnoldgica con politicas de formacidn, digitalizacién de pequenas y medianas empresas,
innovacion y desarrollo de capacidades institucionales. También han promovido estandares para la
interoperabilidad, la gestiéon de datos, la identidad digital y la ciberseguridad. La experiencia
comparada sugiere que los mejores resultados no provienen de una unica intervencion, sino de la
coordinacion entre infraestructura, talento, innovacion, regulaciéon y adopcion empresarial.

Desde la perspectiva de las empresas, esta comparacién permite formular unaimplicacién, aunque
no demostrarla directamente: operar en un pais con buena infraestructura facilita la transformacion,
pero no reemplaza las capacidades que cada organizacién debe desarrollar. La prioridad
empresarial no consiste unicamente en adquirir tecnologia, sino en articularla con la estrategia, el
talento, la gestion de datos, el rediseno de procesos y la medicidn de resultados. Esta conclusion
debera contrastarse con la evidencia empresarial presentada en el estudio, y no derivarse
exclusivamente de indicadores nacionales.

Para la politica publica, la comparacién muestra un desafio diferente. Chile necesita preservar sus
fortalezas en conectividad y preparacion institucional, pero orientar una mayor parte de sus
esfuerzos hacia la adopcién productiva. Esto implica reducir las barreras que enfrentan las pymes,
ampliar la formacién técnicay gerencial, facilitar el acceso a asistencia especializada y vincular las
politicas de digitalizacién con los objetivos de productividad, innovaciéon y desarrollo sectorial.

En sintesis, Chile presenta condiciones habilitantes favorables y una posicién destacada dentro de
América Latina en distintas dimensiones del desarrollo digital. Sin embargo, estas fortalezas no
permiten determinar, por si solas, el grado de aprovechamiento econémico de las tecnologias en
comparacion con economias mas avanzadas permite identificar diferencias en determinadas
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capacidades y condiciones para la digitalizaciéon, pero no establecer directamente cuanto valor
generan las empresas. La Figura 2.4 sintetiza esta distincion entre condiciones habilitantes y

Figura 2.4 Chile: una base digital solida, pero una brecha en el aprovechamiento productivo

Sintesis de condiciones habilitantes y capacidades empresariales.

Chile cuenta con buenas condiciones habilitantes para la Economia Digital, pero estas no se traducen
automaticamente en una mayor adopcion productiva y en resultados econémicos.

CONDICIONES HABILITANTES APROVECHAMIENTO EMPRESARIAL
Base digital Adopcion productiva
relativamente solida LA BRECHA todavia desigual
I B, Las condiciones 1 Menor profundidad de uso
1 C'or_\ectlwdad e infraestructura habilitantes no se entre empresas y sectores
digital desarrolladas —> convierten —_—
e " automaticamente 2  Brechas de talento y capacidades
2 dAiI:iit:r;Islzaaon de servicios en capacidades organizacionales
roductivas.
P g Uso estratégico mas limitado
3 Posicién favorable en
preparacion digital dentro 4 Dificultades para traducir
de América Latina adopcién en resultados

economicos

La principal brecha de Chile no estd solo en acceder a la tecnologia,
sino en convertir sus ventajas digitales en productividad, innovacion y nuevos ingresos.

Fuente: Elaboracién propia a partir del diagndstico y referencias del capitulo 2.

Nota: Esquema conceptual; no representa una estimacion estadistica ni una relacidon causal demostrada.

La siguiente seccion identifica las prioridades que permitirian avanzar desde la preparacion
y la adopcion hacia una creacion de valor digital mas extendida y medible.

2.5 Desafios para crear y capturar valor en las empresas chilenas

El diagndstico desarrollado en este capitulo muestra que, pese a contar con condiciones
habilitantes favorables, las empresas chilenas presentan diferencias significativas en sus
capacidadesy practicas digitales, asi como en la amplitud e intensidad de uso de las tecnologias y
suintegracién alnegocio. Estas diferencias plantean desafios que van mas alla de la adopcion digital
y que requieren fortalecer las capacidades organizacionales, tecnoldgicas y de gestidon necesarias
para mejorar los resultados operacionales y generar oportunidades de creacidon y captura de valor
empresarial.
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A partir de la evidencia revisada, se identifican cinco desafios prioritarios. Estos no constituyen
todavia una propuesta de acciones o recomendaciones, sino una sintesis de las brechas que las
empresas deben resolver para avanzar desde la adopcién hacia la creacion de valor.

El primer desafio es pasar de la adopcion digital a la creaciéon de valor empresarial. Muchas
empresas han incorporado tecnologias digitales en procesos, canales y funciones especificas, pero
no siempre cuentan con mecanismos para evaluar su contribucién a los resultados del negocio.
Indicadores como el numero de proyectos ejecutados, herramientas implementadas, procesos
digitalizados o trabajadores capacitados permiten evaluar avances en la implementacién y el
desarrollo de capacidades, pero no establecen por si solos cuanto valor econdmico generan estas
iniciativas.

El desafio consiste en vincular las decisiones de inversion tecnoldgica con resultados operacionales
y econémicos, como mejoras de productividad, reduccion de costos, crecimiento de ingresos,
retencién de clientes o desarrollo de nuevas propuestas de valor. Esto requiere definir objetivos e
indicadores desde el inicio, realizar seguimiento de los resultados y, cuando corresponda, evaluar
qué cambios pueden atribuirse a la digitalizaciéon. Sin esta informacion, las empresas tienen
dificultades para determinar qué inversiones generan beneficios, cuales conviene ampliar y cuales
deberian reconsiderarse. El objetivo no es multiplicar las iniciativas digitales, sino orientar su
utilizacién e integracion al negocio hacia la creaciény captura de valor empresarial.

El segundo desafio es desarrollar capacidades organizacionales. La transformaciéon digital
modifica procesos, responsabilidades, decisiones y formas de coordinacién; por ello, no puede
sostenerse unicamente desde las areas de tecnologia. Requiere liderazgo, gobernanza,
colaboraciéon entre funciones y capacidad para incorporar nuevas practicas en la operacién
cotidiana.

La evidencia analizada muestra que muchas iniciativas permanecen aisladas porque no existe un
mandato compartido entre tecnologia y negocio, las responsabilidades estan fragmentadas o los
incentivos contindan vinculados a objetivos tradicionales. Esta desconexion dificulta el
escalamiento y aumenta la distancia entre los proyectos digitales y las prioridades estratégicas. La
capacidad de una empresa para capturar valor depende, en consecuencia, no solo de los activos
tecnoldgicos que posee, sino de su habilidad para reorganizarse, aprender y coordinar recursos en
torno a ellos.

El tercer desafio es cerrar la brecha de talento. La escasez de especialistas en datos, inteligencia
artificial, arquitectura tecnoldgica y ciberseguridad constituye una restricciéon relevante, pero el
problema es mas amplio. La transformacion también exige que lideres, gerentes y equipos de
distintas funciones comprendan las posibilidades de la tecnologia y sean capaces de incorporarla
en sus decisiones y formas de trabajo.

La coexistencia de una alta demanda por perfiles especializados, dificultades de retencion y
dependencia de proveedores externos limita la autonomia de las organizaciones y la continuidad de
sus iniciativas. Al mismo tiempo, la falta de capacidades digitales en las areas de negocio dificulta
identificar casos de uso, evaluar resultados y escalar las soluciones. El desafio de talento
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comprende, por tanto, tanto la disponibilidad de especialistas como la difusion de capacidades
digitales a través de toda la organizacion.

El cuarto desafio es construir una base de datos e infraestructura preparada para escalar. La
analitica avanzada, la automatizacién y la inteligencia artificial dependen de datos confiables,
integrados y disponibles oportunamente. Sin embargo, muchas empresas operan con informacion
fragmentada, definiciones inconsistentes y sistemas que no se comunican entre si. A ello se suma
la convivencia entre plataformas modernasy sistemas legados que contintian sosteniendo procesos
criticos.

Esta fragmentacion permite desarrollar pruebas o soluciones acotadas, pero dificulta incorporarlas
de manera estable en la operacién. Cuando cada iniciativa requiere localizar, depurar e integrar
nuevamente los datos, aumentan los costos y los tiempos de implementacion. La empresa puede
acumular pilotos exitosos sin adquirir la capacidad de desplegarlos a escala. El desafio no consiste
Unicamente en disponer de mas datos o infraestructura, sino en construir una base comun que
permita reutilizar informacion, integrar soluciones y sostener decisiones digitales en distintas areas
del negocio.

El quinto desafio es fortalecer la confianza y la resiliencia digital. La expansion de canales
digitales, servicios en la nube, inteligencia artificial y ecosistemas de proveedores aumenta las
oportunidades de innovacidn, pero también la exposicion a riesgos de ciberseguridad, privacidad,
continuidad operacional y cumplimiento regulatorio. Cuando estos riesgos no son gestionados
adecuadamente, pueden retrasar proyectos, restringir el uso de datos y limitar la adopcion de
nuevas soluciones.

La confianza es, por tanto, una condicion para la creacién de valor y no solamente una exigencia de
control. Las organizaciones necesitan innovar y escalar sin comprometer la seguridad de sus
operaciones, clientes y socios. Cuando no existe esa capacidad, se produce una tensiéon entre
velocidad y control: la innovacién avanza sin suficiente resguardo o se frena ante la incertidumbre.
El desafio consiste en desarrollar una resiliencia que permita sostener la transformacién, responder
anteincidentesy preservar la confianza necesaria para operar en entornos crecientemente digitales.

Estos cinco desafios estan estrechamente relacionados. Una empresa dificilmente podra generar
valor aunque vincule sus inversiones digitales con objetivos estratégicos, si carece del talento
necesario para ejecutarlas.Tampoco podra escalar sus capacidades si dispone de especialistas,
pero opera con datos fragmentados e infraestructura incompatible. Del mismo modo, una
arquitectura avanzada sera insuficiente si la organizacién no cuenta con liderazgo, coordinacion o
confianza para utilizarla.

La capacidad de las empresas para crear y capturar valor en la Economia Digital esta relacionada
con la articulacién de estrategia, organizacién, talento, datos, infraestructura y resiliencia. La
tecnologia constituye un componente relevante, pero su aprovechamiento econémico requiere
activos y capacidades complementarias que permitan integrarla al negocio. Estas diferencias
organizacionales contribuyen a comprender por qué empresas con acceso a tecnologias similares
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pueden presentar resultados econdmicos distintos, sin que ello permita atribuir esas diferencias
exclusivamente a la digitalizacion.

El diagndstico desarrollado muestra que el desafio de las empresas chilenas no consiste
Unicamente enincorporar tecnologias digitales, sino en desarrollar las capacidades necesarias para
utilizarlas, integrarlas al negocio y obtener resultados econémicos. Comprender qué capacidades
organizacionales favorecen este proceso constituye el punto de partida del capitulo siguiente.
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Capitulo 3. Las organizaciones que crean valor en la Economia
Digital

Durante la ultima década, muchas empresas chilenas invirtieron en software de gestion, trasladaron
sus sistemas a la nube y, mas recientemente, comenzaron a probar herramientas de inteligencia
artificial. Los resultados han sido dispares. Algunas compafnias mejoraron su productividad o su
relaciéon con los clientes; otras, con tecnologias parecidas, siguen operando mas 0 menos como
antes.

El Capitulo 2 explicé parte de este desfase con la Curva J de la productividad (Brynjolfsson et al.,
2021). Las tecnologias de propdsito general tardan en mostrar resultados porque requieren
inversiones complementarias en activos intangibles, que al principio consumen recursos y solo
después rinden. Este capitulo se concentra en los intangibles que residen en la propia organizacion
y se pregunta cuales son, como se construyeny de qué forma pueden medirse.

Los intangibles organizacionales

Llamamos intangibles organizacionales a las capacidades que las empresas desarrollan mediante
sus conocimientos, practicas de gestion, formas de coordinacién y mecanismos de aprendizaje.
Muchas de estas capacidades no se reflejan directamente en los estados financieros ni pueden
adquirirse listas para usar, pero influyen en el aprovechamiento econémico de las tecnologias
digitales. A partir de estos antecedentes, se identifican cinco capacidades organizacionales

complementarias, presentadas en la Figura 3.1 y analizadas en las secciones posteriores.
Figura 3.1 Cinco capacidades organizacionales para crear valor en la Economia Digital

Marco de activos intangibles complementarios.

Liderazgo
OOO Capacidad de la conduccion y del directorio
(& @) para fijar el rumbo, asignar recursos

y sostener el cambio.

Aprendizaje continuo Cultura

Capacidad para experimentar,
evaluar resultados y adaptarse
a nuevas condiciones.

Habitos, incentivos y creencias
que orientan el comportamiento
cotidiano hacia el uso efectivo
de las tecnologias digitales.

il

Creacion
devalorenla
Economia Digital

Disefio del trabajo

y organizacién g Talento
Organizacién de procesos, Capacidades técnicas e hibridas

responsabllld%des y formas para usar, cuestionar y redisefiar
de colaboracion para aprovechar con tecnologia.

las tecnologias digitales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Brynjolfsson et al. (2002); Teece et al. (1997); Westerman et al. (2014), y Kane et al. (2015).

Nota: Sintesis de literatura; no corresponde a una escala validada.
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Estas capacidades pueden ser dificiles de imitar y ayudan a explicar por qué empresas que utilizan
tecnologias similares obtienen resultados econdmicos diferentes.

Por otro lado, como se analizé en el Capitulo 2, las diferencias entre grandes empresas y pymes no
se limitan al acceso y la adopcidn de tecnologias digitales, sino que también se manifiestan en sus
capacidades organizacionales. Mientras las grandes empresas suelen enfrentar desafios asociados
ala coordinacion entre areas, la transformacioén de estructuras consolidadas y la gestion del cambio
a escala, las pymes pueden encontrar mayores restricciones en el acceso a talento especializado,
la disponibilidad de recursos y la concentracion de decisiones y conocimientos en pocas personas.
Estas diferencias refuerzan la importancia de las cinco capacidades examinadas en este capitulo,
cuyo desarrollo y aprovechamiento dependen de las caracteristicas y condiciones de cada
organizacion.

3.1 Liderazgo para la Economia Digital

Diversos estudios han identificado una relacion entre las capacidades de liderazgo, la orientacion
estratégicayeldesarrollo digital de las empresas. La investigacion de MIT Sloan Management Review
y Deloitte, basada en encuestas a ejecutivos, destaco la importancia de la estrategia y la cultura
organizacionalen los procesos de transformacion digital (Kane et al., 2015). Por su parte, Westerman
et al. (2014) identificaron diferencias de desempefo asociadas a la combinacién de capacidades
tecnolégicas y de gestion. Estos antecedentes refuerzan la importancia del liderazgo empresarial,
aungue las asociaciones observadas no permiten atribuir exclusivamente a estas capacidades las
diferencias de resultados entre organizaciones.

En la practica, liderar en este contexto supone comprender cémo las tecnologias digitales pueden
transformar el negocio, identificar oportunidades de creacion de valor y orientar las decisiones de
inversion hacia objetivos estratégicos concretos. También requiere gestionar la incertidumbre,
promover la experimentacion y movilizar a la organizacién para desarrollar las capacidades
necesarias para aprovechar esas tecnologias. Estas responsabilidades corresponden a la
conduccion de la empresa en su conjunto, involucran directamente a la gerencia general y al
directorio, y no pueden delegarse exclusivamente en el area de tecnologia.

Elrol del directorio

La Economia Digital introduce una exigencia adicional para el gobierno corporativo: comprender
como las tecnologias digitales estan modificando las fuentes de ventaja competitiva y las
condiciones bajo las cuales las empresas crean y capturan valor. Esto supone que el directorio no
solo supervise la ejecucién de iniciativas tecnolégicas, sino que examine si la estrategia empresarial
sigue siendo competitiva frente a nuevos modelos de negocio, cambios en las expectativas de los
clientes y oportunidades de reorganizar actividades y procesos. La investigacién del MIT Center for
Information Systems Research (MIT CISR) ha identificado una asociacién entre las competencias
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digitales de los directorios y un mejor desempefno empresarial, reforzando la importancia de
incorporar estas capacidades a la supervision estratégica (Weill et al., 2019).

La evidencia chilena también aporta antecedentes sobre el espacio que ocupan las capacidades
digitales en la agenda de los directorios. El estudio La mirada de las directoras 2026, elaborado por
KPMG y Women Corporate Directors Chile, consultd a 38 directoras sobre las materias que
concentran mayor atencién, permitiendo seleccionar hasta tres alternativas. En esta muestra, la
transformacion digital alcanzé un 10% de las menciones. Por su parte, Tendencias en Directorios
2026, del Instituto de Directores de Chile (IdDC, 2026a), registré6 que los conocimientos en
innovacion tecnolégica, inteligencia artificial y ciberseguridad representaban un 0,5% de las
menciones sobre las principales fortalezas de los directores.

Aunque ambas investigaciones utilizan metodologias diferentes y no son representativas de todos
los directorios del pais, sus resultados sugieren que las capacidades digitales todavia ocupan un
espacio limitado en la practica del gobierno corporativo chileno.

Lainteligencia artificial permite observar de manera mas especifica uno de los desafios de liderazgo
que plantea la Economia Digital. Aunque su alcance es mas acotado, su rapida incorporacion a las
organizaciones esta poniendo a prueba las capacidades de los directorios para evaluar
oportunidades, orientar inversiones y supervisar riesgos. La evidencia internacional muestra que
incorporar la IA a la agenda no equivale necesariamente a contar con las competencias y
mecanismos necesarios para gobernarla estratégicamente. En Chile, el Estudio Madurez Digital de
los Directorios en Chile, realizado por el Instituto de Directores de Chile (IdDC) y Brinca (2025),
identificé diferencias entre la importancia atribuida a la inteligencia artificial y el desarrollo de
mecanismos para su gobernanza.

Mientras el 86% de los directores encuestados consideraba clave su rol en la adopcién de IA, solo el
23% reportaba contar con una politica de IA desarrollada, el 24% sefalaba un nivel desarrollado o
muy desarrollado de discusion sistematica sobre esta tecnologia y el 20% declaraba un nivel
equivalente de formacion en IA en el directorio.
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Figura 3.2 La brecha entre reconocimiento y gobernanza de IA en los directorios chilenos
Practicas y percepciones reportadas por los directores encuestados (%).

Un alto porcentaje de directores considera clave su rol en la adopcion de IA, pero una proporcion
significativamente menor cuenta con politicas, discusion sistematica o formacion en esta tecnologia.

86%

23% 24% 20%

AR = e =

Considera clave Cuenta con una Discusion sistematica Formacién en IA
su rol en la adopcioén politica de IA de IA en el directorio en el directorio
de IA desarrollada desarrollada o muy desarrollada o muy
desarrollada desarrollada

Fuente: Instituto de Directores de Chile y Brinca (2025), Estudio Madurez Digital de los Directorios en Chile.

Nota: Indicadores de la muestra consultada; no representan a la totalidad de los directorios de Chile.

La evidencia mas reciente apunta en una direccion similar. El estudio Mirada de los Ejecutivos a sus
Directorios 2026, del Instituto de Directores de Chile (IdDC, 2026b), basado en 177 respuestas de
ejecutivos que reportan a directorios, encontré que “cerca de siete de cada diez ejecutivos”
considera que su directorio no cuenta con los conocimientos para supervisar la estrategia de
inteligencia artificial (69,2%), y que un 70,1% estima que no dedica tiempo suficiente a comprender
su impacto disruptivo (p. 26). Aunque se trata de una medicién distinta, basada en percepciones de
ejecutivos y no de directores, el resultado refuerza la necesidad de examinar las capacidades de
supervision de las nuevas tecnologias.

Estos antecedentes no permiten extrapolar conclusiones sobre la madurez de los directorios
chilenos en la Economia Digital en su conjunto. Sin embargo, ilustran una cuestién mas amplia: la
importancia de una tecnologia puede ser reconocida antes de que las organizaciones desarrollen
las capacidades necesarias para incorporarla a sus decisiones estratégicas. Desde la perspectiva
de la creacioén de valor, el desafio del directorio consiste en comprender qué fuentes de ingresos,
productividad y ventaja competitiva pueden verse afectadas; evaluar qué inversiones
complementarias en personas, procesos y datos seran necesarias; y exigir informacion que permita
distinguir los resultados econémicos de la simple ejecuciéon de proyectos tecnolégicos. Esto no
implica asumir funciones ejecutivas ni decisiones técnicas, sino contar con los criterios y
competencias suficientes para ejercer una supervision estratégica efectiva.

Confianza digital
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A medida que lainteligencia artificial se incorpora en procesosy decisiones, la confianza de clientes,
inversionistas y reguladores adquiere un valor econémico concreto. Un error de un sistema
automatizado que afecta a clientes, un uso de datos que se percibe como abusivo o una decisién
que nadie en la empresa sabe explicar pueden dafar la reputacion en muy poco tiempo.

Por eso la confianza digital no puede quedar solo en manos de las areas de cumplimiento o de
ciberseguridad. Definir qué decisiones pueden automatizarse, cuales requieren supervision humana
y quién responde por ellas es tarea de laaltadireccién. ELlCapitulo 4 revisa los marcos de gobernanza
de la lA; lo que importa aqui es que esas definiciones se toman, o se omiten, en el directorioy en la
gerencia general.

La IA también cambia el trabajo de los propios equipos directivos, que hoy cuentan con mas
informacidén y con analisis mas rapidos. El riesgo esta en delegar el criterio en la herramienta. Bien
usada, puede mejorar las decisiones sin que la responsabilidad deje de recaer en las personas.

3.2. Culturay gestion del cambio

La creacion de valor en la Economia Digital no depende unicamente de las decisiones estratégicas
ni de la disponibilidad de tecnologias, sino también de las practicas y comportamientos que
determinan cémo se utilizan dentro de la organizacidon. Una empresa puede incorporar nuevas
herramientas sin modificar sus procesos de decisidon, sus mecanismos de coordinacién o los
incentivos que orientan el trabajo de sus equipos. En estas condiciones, la adopcién tecnolégica
puede avanzar sin traducirse en mejoras relevantes de productividad, innovacién o desempefio
empresarial. La transformacién cultural consiste en desarrollar valores, comportamientos y
practicas organizacionales que favorezcan la colaboracién, el uso de datos, el aprendizaje y la
adaptacion, permitiendo integrar las capacidades digitales a la operacién y a las decisiones del
negocio.

Teatro digital y pilotitis

Las culturas organizacionales que favorecen la creacion de valor mediante tecnologias digitales
suelen compartir algunas caracteristicas: utilizan informaciéon para tomar decisiones, promueven la
colaboracion entre areas, facilitan la experimentacién y mantienen una orientaciéon hacia las
necesidades de los clientes. Sin embargo, la incorporacién de herramientas digitales no garantiza
que estas practicas se desarrollen. Una empresa puede implementar plataformas de datos,
sistemas de gestion de clientes o herramientas de inteligencia artificial sin modificar
sustancialmente sus procesos, decisiones o0 mecanismos de evaluacién. Esta distancia entre la
actividad tecnoldégica y la transformacion efectiva puede describirse como teatro digital: iniciativas
que generan senales visibles de modernizacion, pero cuya contribucién al negocio permanece
limitada o no ha sido demostrada.
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Una manifestacién de este problema es la acumulacion de proyectos piloto que no logran integrarse
a la operacién ni demostrar resultados econdmicos, fenédmeno conocido informalmente como
pilotitis y descrito en la literatura de gestién como pilot purgatory (Behrendt et al., 2018). Sus causas
no son exclusivamente tecnoldgicas. Los incentivos pueden favorecer el lanzamiento de iniciativas
por sobre su implementacién a escala, mientras que la ausencia de responsables, criterios de
evaluacion y decisiones oportunas permite que los proyectos permanezcan indefinidamente en
etapas experimentales. A esto se suma que el avance suele medirse mediante indicadores de
actividad, como licencias adquiridas, usuarios registrados o pilotos ejecutados, sin establecer su
contribucion a los resultados empresariales.

La experimentacién, sin embargo, es necesaria para innovar. Un piloto que demuestra que una
solucion no es viable también puede generar valor al evitar inversiones mayores. El problema
aparece cuando las organizaciones no cuentan con mecanismos para decidir qué iniciativas deben
escalarse, modificarse o cerrarse. La capacidad de experimentar debe complementarse con una
cultura que permita reconocer errores, utilizar la evidencia y reasignar recursos hacia las
oportunidades con mayor potencial econémico. El Capitulo 5 profundiza en las condiciones
necesarias para escalar las iniciativas digitales.

Brechas frecuentes y como abordarlas

Las barreras culturales para la transformacién digital pueden manifestarse de distintas formas:
estructuras jerarquicas que dificultan la colaboracion, incentivos que privilegian los resultados de
corto plazo, decisiones basadas principalmente en la autoridad o la experiencia individual y una
disposicion limitada a experimentar. También pueden existir diferencias importantes en las
competencias digitales de los equipos, generando incertidumbre respecto de los cambios en las
funciones y formas de trabajo. Estas dificultades no son exclusivas de determinados sectores o
tamanos de empresa, aunque su intensidad y manifestaciones pueden variar segun las
caracteristicas de cada organizacion.

La gestidon del cambio ofrece herramientas para abordar estas barreras. Kotter (1996) destaca la
importancia de construir un sentido de urgencia, movilizar una coalicion que conduzca la
transformacion, generar resultados tempranosy consolidar nuevas practicas en la organizacién. En
el contexto de la Economia Digital, estas acciones deben complementarse con mecanismos de
gestion que vinculen los objetivos estratégicos con los incentivos, la formacidn, la colaboraciony la
evaluacion del desempeno. La transformacion cultural requiere que las nuevas formas de trabajar
se incorporen a las decisiones y rutinas cotidianas, en lugar de permanecer como iniciativas
aisladas.

Los mandos medios desempenan un papel especialmente relevante, porque conectan las
decisiones estratégicas con la operacién y las practicas de los equipos. Su participacidon permite
identificar obstaculos, adaptar los procesos y sostener los cambios. La evidencia de Gallup (2026)
muestra la importancia del compromiso de las jefaturas para el desempefio organizacional: el
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compromiso laboral mundial descendio al 20% en 2025, mientras que el de los gerentes cayo del
27% al 22%. Aunque estos resultados no miden especificamente la transformacion digital, refuerzan
la importancia de involucrar a quienes deben implementar los cambios en el trabajo cotidiano.

Indicadores para observar la cultura y las practicas de transformacion digital

La cultura organizacional es dificil de observar directamente, pero algunas de sus manifestaciones
pueden examinarse mediante indicadores de comportamiento y practicas de gestion. En la
Economia Digital, interesa especialmente comprender si las decisiones se apoyan en informacion,
si existe colaboracién entre areas, si los equipos pueden reconocer errores y aprender de ellos, y si
la organizacién cuenta con mecanismos para experimentar y decidir sobre sus iniciativas.

La Figura 3.3 presenta cinco indicadores orientativos para observar estas condiciones. No
constituyen una escala validada ni permiten medir por si solos la cultura organizacional, pero
ofrecen una base para identificar practicas que pueden facilitar o dificultar el aprovechamiento de
las tecnologias digitales.

Figura 3.3 Indicadores para observar la cultura y las practicas de transformacion digital

Cinco dimensiones de observacién organizacional.

Una combinacion de indicadores permite evaluar como se traducen las capacidades digitales
en cambios en la forma de trabajar, decidir y generar valor en la organizacion.

Indicador Qué permite observar Fuente de informacién
Decisiones Uso de informacion en la toma Actas, comités y procesos
.Ill]ﬂ respaldadas por datos de decisiones estratégicas y operativas. de decision.
090 Colaboracion Trabajo tt;om:nto para re(sjolver plrIObl‘ern?s" Encuestas organizacionales
7N entre areas compartir informacion y desarrollar iniciativas y evaluacién interna.
digitales.
@ Proy;e(z;os pl|°(t‘¢_>f. " Disciplina para experimentar y tomar Cartera de proyectos
@scalacios,/moditicados decisiones sobre iniciativas. e informes de avance.
o cerrados
Q Seguridad psicoldgica Condiciones para plantear ideas, reconocer Encuestas periddicas
de los equipos errores y aprender. a los equipos.
>4 Orientacién al cliente Foco enlas necesidades de los clientes Encuestas, entrevistas
@ y generacién de valor éleq rlesultados de negocio en las iniciativas y revision de proyectos.
igitales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de literatura de gestion del cambio y capacidades organizacionales citada en el capitulo 3.

Nota: Propuesta orientativa, no indice validado ni medida directa de resultados econémicos.

Estos indicadores deben interpretarse considerando el sector, el tamafo y las caracteristicas de
cada empresa. Su evolucidon puede aportar informacion sobre cambios en las practicas
organizacionales, pero no demuestra por si misma mejoras de productividad o resultados
financieros. Por ello, su utilizacion debe complementarse con mediciones de adopcion,
capacidadesy creacion de valor, como las que se desarrollan en el Capitulo 7.
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3.3 Talento y nuevas capacidades

El aprovechamiento econdmico de las tecnologias digitales depende, en gran medida, de las
capacidades de las personas para utilizarlas, evaluar sus resultados y adaptar las actividades y
procesos de la empresa. El desarrollo del talento constituye, por tanto, uno de los principales
desafios para la transformacion digital empresarial.

El Foro Econémico Mundial estima que un 39% de las habilidades actuales de los trabajadores
cambiard o quedara obsoleto entre 2025 y 2030, y que 59 de cada 100 trabajadores necesitaran
formacioén en ese periodo (World Economic Forum [WEF], 2025). Para un 63% de los empleadores,
la brecha de habilidades es el principal obstaculo para transformarse, y un 85% planea dar prioridad
a la capacitacion de su personal. En este contexto, la capacidad de formar talento pesa tanto como
la de contratarlo.

Chile enfrenta este desafio desde una base fragil. En la Encuesta de Competencias de Adultos de la
OCDE de 2023, un 56% de los adultos chilenos obtuvo nivel 1 o inferior en resoluciéon adaptativa de
problemas, casi el doble del promedio de los paises de la OCDE, que fue de 29% (Organizacion para
laCooperaciony el Desarrollo Econdmicos [OCDE], 2024). Estas brechas no son un asunto exclusivo
del sistema educativo, porque limitan directamente lo que las empresas pueden hacer con la
tecnologia que incorporan. Ademas de especialistas en datos, analitica o inteligencia artificial, las
organizaciones necesitan capacidades hibridas: personas que traduzcan entre el negocio y la
tecnologia, que razonen con datos y que sepan evaluar lo que una herramienta propone.

La transformacién de las competencias y del trabajo

La Economia Digital estda modificando las competencias que las empresas necesitan para operar,
innovary competir. Laincorporacion de tecnologias como la computacion en la nube, la analitica de
datos, la automatizacién y la inteligencia artificial transforma las actividades que realizan los
trabajadores, las decisiones que deben tomar y la forma en que colaboran. Estos cambios no se
limitan a los especialistas tecnoldgicos: también requieren que profesionales, ejecutivos y equipos
operativos desarrollen capacidades para interpretar informacién, utilizar herramientas digitales,
resolver problemasy adaptar sus practicas de trabajo.

Para las empresas, el desafio no consiste Unicamente en incorporar nuevas competencias, sino en
combinar el conocimiento del negocio con las capacidades digitales y reorganizar el trabajo para
aprovecharlas. Algunas tareas pueden automatizarse, otras complementarse con tecnologia y otras
adquirir mayor relevancia por requerir juicio, creatividad, coordinacién o conocimiento
especializado. Sin embargo, las mejoras de eficiencia no se traducen automaticamente en creacion
de valor. Su aprovechamiento depende de cémo se redisefian los procesos, se desarrollan las
competencias y se reasignan los recursos hacia actividades que contribuyan a los resultados
empresariales. Por ello, la formacién continuay la reconversion de capacidades deben formar parte
de la estrategia de negocio.
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Las capacidades del talento constituyen un activo complementario fundamental para aprovechar
las tecnologias digitales. Su importancia no reside Unicamente en la disponibilidad de especialistas,
sino también en la capacidad de combinar conocimientos tecnoldgicos, experiencia del negocioy
habilidades organizacionales. Las empresas pueden disponer de herramientas similares y obtener
resultados diferentes segun las competencias de sus equipos y su capacidad para aplicarlas a
decisiones, procesos y actividades que generan valor. Desde esta perspectiva, el desarrollo del
talento no representa solo una necesidad de adaptacién al cambio tecnolégico, sino una condicién
para transformar las inversiones digitales en resultados empresariales sostenibles.

3.4 Nuevas formas de trabajo y organizacion

La incorporacion de tecnologias digitales puede ampliar las capacidades de una empresa, pero su
contribucion a los resultados econdmicos depende también de codmo se organizan las actividades,
los procesosy las responsabilidades. Cuando las nuevas herramientas se incorporan sin revisar las
formas de trabajo existentes, parte de su potencial puede quedar desaprovechado. Por ello, el
disefio organizacional constituye un activo complementario de la inversion tecnolégica: permite
integrar capacidades digitales en los procesos del negocio, mejorar la coordinaciéon entre areas y
adaptar los mecanismos de decision a nuevas oportunidades y exigencias competitivas.

De los silos a los flujos de valor

Las estructuras organizacionales divididas por funciones permiten desarrollar especializaciéon y
establecer responsabilidades claras, pero también pueden dificultar la coordinacion de actividades
que requieren la participacion de distintas areas. En la Economia Digital, esta coordinacién adquiere
especial importancia porque los datos, las plataformas y los procesos digitales suelen conectar
funciones que antes operaban de manera relativamente independiente. La creacién de valor
depende, por tanto, no solo de la eficiencia de cada area, sino también de la capacidad de integrar
sus actividades para responder a las necesidades del negocioy de los clientes.

Una de las respuestas organizacionales ha sido el desarrollo de equipos multidisciplinarios,
mecanismos de coordinacion transversaly estructuras orientadas a productos, clientes o procesos.
Estas modalidades pueden facilitar el intercambio de informacidn, reducir las barreras entre
funciones y mejorar la capacidad de adaptacién. Sin embargo, sus resultados dependen de una
adecuada distribucién de responsabilidades, mecanismos de decisién y coordinacién con el resto
de la organizacion. Mas que adoptar una metodologia o estructura determinada, el desafio consiste
en disenar formas de trabajo que permitan aprovechar las capacidades digitales a lo largo de los
procesos donde se genera valor.

Por qué los pilotos no escalan

La dificultad para escalar iniciativas digitales no responde Unicamente a factores culturales, como
se analizé en la seccion 3.2, sino también al disefio organizacional. Un proyecto piloto puede
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demostrar viabilidad técnica y, aun asi, encontrar dificultades para integrarse a los procesos
habituales de una empresa. Esto ocurre, por ejemplo, cuando la iniciativa se desarrolla de manera
aislada, sin una articulacion suficiente entre las areas tecnoldgicas y las responsables del negocio,
o0 cuando su implementacion requiere modificar procesos, responsabilidades y mecanismos de
coordinacién que permanecen sin cambios.

La evidencia reciente en Chile ilustra la magnitud de este desafio en inteligencia artificial. El Indice
de Transformacion Digital en Inteligencia Artificial (ITD-IA) 2026, elaborado por Corfo, la Camara de
Comercio de Santiago y PMG Chile (2026) a partir de 740 empresas, establecid que solo el 9% de
ellas habia alcanzado las etapas de escalamiento o liderazgo. Segun el desglose difundido en la
prensa, el 66% se encontraba en etapa de pilotaje, el 8% en escalamiento y el 1% en liderazgo
(Zecchetto, 2026). Estos resultados permiten caracterizar el grado de desarrollo de las capacidades
y practicas de inteligencia artificial en las empresas participantes. Sin embargo, no permiten
identificar por si solos las causas que dificultan el escalamiento ni establecer qué proporcion de las
iniciativas genera resultados econdémicos.

Desde la perspectiva de la creacion de valor, escalar no significa simplemente ampliar el numero de
usuarios o replicar una herramienta en mas areas. Supone integrar la tecnologia en procesos
empresariales, establecer responsabilidades y conseguir que las mejoras obtenidas en actividades
especificas contribuyan al desempefio del conjunto de la organizacion. Unainiciativa puede generar
eficiencias locales sin producir mejoras equivalentes en productividad, calidad o resultados
econdémicos cuando persisten restricciones en otras etapas del proceso. Esta diferencia entre el
éxito técnico de un piloto y su contribuciéon econdmica explica por qué el disefio
organizacional constituye una capacidad complementaria fundamental en la Economia
Digital.

3.5 Empresas adaptativas y aprendizaje continuo

En la Economia Digital, la competitividad empresarial no depende Unicamente de las capacidades
que una organizacién posee en un momento determinado, sino también de su habilidad para
renovarlas frente a cambios tecnoldgicos y competitivos. Una inversion digital puede generar
ventajas iniciales, pero estas pueden reducirse cuando los competidores incorporan tecnologias
similares o cambian las condiciones del mercado. En este contexto, adquieren relevancia las
capacidades dinamicas, entendidas como la habilidad de una empresa para integrar, desarrollar y
reconfigurar sus recursos y competencias frente a entornos cambiantes (Teece et al., 1997).

Desde esta perspectiva, el aprendizaje organizacional no se limita a capacitar personas o incorporar
nuevas herramientas. Implica que la empresa sea capaz de identificar oportunidades, evaluar los
resultados de sus decisiones y utilizar esa experiencia para modificar sus procesos, capacidadesy
formas de competir. Esta capacidad de adaptacién complementa las dimensiones de liderazgo,
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cultura, talento y disefno organizacional analizadas anteriormente, y contribuye a explicar por qué
empresas con acceso a tecnologias similares pueden sostener trayectorias de desempefo
diferentes.

Las condiciones del aprendizaje organizacional

Una caracteristica central de las organizaciones adaptativas es su capacidad para convertir la
experiencia en conocimiento que pueda utilizarse en decisiones futuras. Esto requiere mecanismos
que permitan evaluar resultados, identificar las causas de los éxitos y fracasos y transferir
aprendizajes entre equipos y areas. La literatura sobre organizaciones que aprenden destaca que el
conocimiento individual no se transforma automaticamente en una capacidad colectiva: debe
incorporarse a las practicas, procesos y mecanismos de decisidon de la empresa (Senge, 1990).

Esta distincién es especialmente relevante en la Economia Digital. Las tecnologias generan
informacidén sobre clientes, operacionesy desempeno, pero disponer de mas datos no garantiza que
la organizacion aprenda de ellos. El aprendizaje ocurre cuando esa informacién permite revisar
supuestos, modificar decisiones y mejorar la forma en que se desarrollan las actividades del
negocio. De esta manera, las capacidades digitales pueden contribuir no solo a ejecutar procesos
existentes con mayor eficiencia, sino también a identificar oportunidades de mejora y nuevas
fuentes de valor.

Otro concepto relevante es la ambidestreza organizacional: la capacidad de sostener el desempeno
del negocio actual mientras se exploran nuevas oportunidades. O'Reilly y Tushman (2004) destacan
laimportanciade combinar actividades de explotacién de las capacidades existentes coniniciativas
de exploracién e innovacién. Para las empresas, esta tension adquiere especial relevancia cuando
deben mantener operaciones competitivas y, al mismo tiempo, evaluar tecnologias, modelos de
negocio y formas de organizacion que podrian modificar sus fuentes futuras de ingresos y
productividad.

Capacidad de adaptacién y resiliencia

La capacidad de adaptacién también influye en la forma en que las empresas responden a cambios
inesperados. Las tecnologias digitales pueden facilitar el acceso oportuno a informacion, la
coordinacién de actividades y la modificacién de procesos frente a interrupciones operacionales,
cambios en la demanda o nuevas condiciones competitivas. Sin embargo, estos beneficios
dependen de las capacidades organizacionales para interpretar la informacién disponible y actuar
sobre ella.

La digitalizacién tampoco garantiza, por si sola, una mayor resiliencia. La dependencia de
proveedores tecnoldgicos, la concentracion de informacion en determinados sistemas y las
dificultades para mantener operaciones ante fallas pueden introducir nuevas vulnerabilidades. Por
ello, la resiliencia empresarial requiere combinar capacidades digitales con mecanismos de
continuidad operacional, gestién de dependencias criticas y competencias organizacionales para
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responder ante situaciones imprevistas. Los riesgos asociados a estas dependencias se examinan
en el Capitulo 5.

Aprender para sostener la creacién de valor

El aprendizaje continuo adquiere relevancia econdmica cuando permite que las empresas
mantengan y renueven su capacidad de crear valor. No basta con obtener resultados positivos de
una inversién tecnolégica especifica: también importa desarrollar conocimientos y mecanismos
organizacionales que permitan identificar nuevas oportunidades, evaluar tecnologias emergentesy
adaptar los recursos de la empresa cuando cambian las condiciones del negocio.

En este sentido, la capacidad de aprendizaje conecta las otras cuatro dimensiones examinadas en
el capitulo. El liderazgo orienta las decisiones estratégicas; la cultura influye en los
comportamientos y la disposicién al cambio; el talento aporta conocimientos y competencias; y el
disefo organizacional permite integrar esas capacidades en los procesos empresariales. EL
aprendizaje continuo contribuye a renovarlas y combinarlas a lo largo del tiempo.

Las capacidades organizacionales constituyen activos complementarios fundamentales para el
aprovechamiento econdmico de las tecnologias digitales. El liderazgo, la cultura, el talento, el
disefo organizacionaly el aprendizaje continuo contribuyen a explicar por qué empresas con acceso
a tecnologias similares pueden presentar resultados diferentes. Su relevancia econémica reside en
la capacidad de integrarlas a los procesos y decisiones del negocio para mejorar el desempefoy
crear valor. Esta perspectiva resulta especialmente importante frente a la expansion de la

inteligencia artificial, cuyo potencial empresarial se examina en el capitulo siguiente.
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Capitulo 4. La Inteligencia Artificial como acelerador de la
Economia Digital

Lainteligencia artificial ocupa hoy el centro de la conversacién empresarial en Chile y en el mundo.
Pocas semanas pasan sin un anuncio de adopcién, un piloto exitoso o una promesa de
transformacién. Sin embargo, detras del entusiasmo persiste una pregunta que los directorios y
equipos ejecutivos raramente se formulan con suficiente rigor: ;cuando la IA realmente crea valor
para la empresa, y cuando solo crea la apariencia de crearlo?

Este capitulo analiza la IA no como un fin en si mismo, sino como un acelerador de la economia
digital: una fuerza que puede amplificar las capacidades, procesos y formas de decisiéon de una
organizacion. Eso significa que la IA puede amplificar tanto las fortalezas como las debilidades de
una organizacion. La evidencia muestra que sus efectos son profundos pero desiguales, y que la
diferencia entre empresas que capturan valor y empresas que solo adoptan tecnologia radica, en
gran medida, en cémo disenan la integracion de la |A en sus procesos.

4.1 La inteligencia artificial y sus nuevas fronteras empresariales

Una distincion que conviene tener presente: la inteligencia artificial no es solo la IA generativa. Es
unadisciplinacon décadas de desarrollo, y muchos sistemas que hoy generan valor en las empresas
no son de tipo generativo. Modelos de prediccion, algoritmos de clasificacion y sistemas de
deteccién de anomalias son formas de |IA que operan en contextos estructurados y que seguiran
siendo herramientas fundamentales. La IA generativa amplia estas capacidades al permitir producir,
sintetizar y transformar contenidos como textos, imagenes y cddigo, asi como interactuar con
informacién mediante instrucciones en lenguaje natural. Su desarrollo ha facilitado la aplicacion de
la inteligencia artificial a una variedad de tareas empresariales, aunque sus resultados dependen
deltipo de actividad, la calidad de la informacién y las condiciones de implementacion.

Una de las principales contribuciones de la IA generativa es ampliar las posibilidades de procesary
utilizar informacién no estructurada, como contratos, correos electronicos, grabaciones de
llamadas, documentos y reportes. Aunque estas actividades ya podian abordarse mediante
tecnologias anteriores, los nuevos modelos facilitan su aplicacién a una mayor variedad de tareasy
mediante interfaces de lenguaje 11
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Figura 4.1 La IA amplia capacidades, pero su valor depende de la tarea
Tres formas de complementar la tecnologia con el trabajo humano.

La capacidad de la IA no es uniforme. Su contribucién depende del tipo de tarea, del contexto
y de la forma en que se combina con el juicio humano.

MAYOR MAYOR
ESTANDARIZACION TP OYD ETAREA COMPLEJIDAD Y AMBIGUEDAD
SUPERVISION Y
c IA como Aurorﬂmucmn B 9 1A COMO COMPLEMENTO o eSO SABTDAD HIUMANA
Ejecutar Aumentar Decidir
Tareas repetitivas, estructuradas Tareas en que la IA amplia la Tareas con alta ambigiiedad,
o con criterios relativamente capacidad humana para analizar, contexto, consecuencias relevantes
definidos. generar alternativas o procesar o necesidad de criterio.
informacion.
APORTE POTENCIAL APORTE POTENCIAL APORTE HUMANO
Velocidad Productividad Contexto
Escala Calidad Criterio
Consistencia Capacidad de analisis Responsabilidad

DATOS + PROCESOS + SUPERVISION + CAPACIDADES ORGANIZACIONALES
determinan cuénto valor puede capturarse de la IA.

El desafio no es maximizar el uso de IA, sino disefar la combinacién adecuada
entre tecnologia y juicio humano para cada tarea.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la literatura sobre complementariedad entre A, tareas y trabajo humano citada en el
capitulo 4.

Nota: Esquema conceptual; las categorias pueden solaparse y no establecen niveles fijos de complejidad.

Por eso, la IA debe entenderse como parte de un sistema de trabajo mas amplio. Su desempeio
depende también del entorno en que opera: la calidad de los datos, la disponibilidad de informacién
relevante y la estructura de los procesos. La tecnologia puede hacer visible informacién que antes
era dificil de procesar, pero no elimina por si misma las condiciones que determinan la calidad de
las decisiones posteriores.

4.2 Las fuentes de valor econémico de la inteligencia artificial

La inteligencia artificial puede contribuir a la creacion de valor empresarial mediante distintos
mecanismos, entre ellos mejoras de productividad, mayor calidad de las decisiones, innovaciony
una mejor experiencia del cliente. Sin embargo, estos beneficios potenciales no se traducen
automaticamente en resultados econdémicos. Su contribucién depende de que las mejoras
obtenidas permitan reducir costos, incrementar ingresos, desarrollar nuevas oportunidades de
negocio o fortalecer la posicién competitiva de la empresa. Distinguir estas fuentes de valor permite
analizar el potencial econémico de la IA mas alla de sus aplicaciones tecnoldgicas especificas.

La magnitud de los efectos econdmicos de la inteligencia artificial continua siendo objeto de
investigacion. Acemoglu (2025), en The Simple Macroeconomics of Al, desarrolla un modelo para
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estimar coémo las mejoras de productividad en determinadas tareas podrian trasladarse a la
productividad agregada. Bajo los supuestos considerados en su analisis, obtiene una estimacion de
aumento acumulado de aproximadamente 0,66% en la productividad total de factores durante diez
anos. Esta estimacion es de naturaleza macroecondmica y depende de supuestos sobre la
proporcidon de tareas afectadas y las ganancias de productividad alcanzables. Su principal
contribucidén para este estudio consiste en mostrar que las mejoras obtenidas en tareas especificas
no pueden extrapolarse proporcionalmente al conjunto de la economia ni interpretarse
directamente como resultados empresariales.

En Chile, Weintraub, Morales, Carmach y Soto (2025) analizaron las oportunidades de acelerar
tareas mediante IA generativa en las 100 ocupaciones mas frecuentes del pais, que rednen a
aproximadamente seis millones de trabajadores. El estudio identifica oportunidades de aceleracién
en ocupaciones que concentran cerca de 4,7 millones de personas, aunque su aprovechamiento
depende de las caracteristicas de las tareas y de las condiciones necesarias para incorporar estas
tecnologias al trabajo. Esta evidencia permite dimensionar el alcance potencial de la IA en distintas
actividades econémicas, pero no establece cuanto de ese potencial se traducird efectivamente en
productividad o creacion de valor empresarial.

Mas alld de estas estimaciones, la evidencia experimental permite identificar mecanismos
concretos mediante los cuales la IA puede contribuir al desempefio de las empresas. Los estudios
disponibles muestran resultados en productividad operacional, calidad de decisiones, innovaciény
experiencia del cliente, aunque sus efectos varian segin las caracteristicas de las tareas, las
organizacionesy las condiciones de utilizacion.

Productividad operacional. La evidencia experimental muestra mejoras de desempefio en
determinadas tareas y contextos. En atencion al cliente, Brynjolfsson, Li y Raymond (2025)
documentaron que el acceso a un asistente de |IA generativa aumenté en un 15% la productividad
promedio de los agentes de soporte, medida como casos resueltos por hora, en una empresa
estudiada. Los mayores beneficios se concentraron en trabajadores menos experimentados. En
escritura profesional, Noy y Zhang (2023) encontraron, mediante un experimento con 453
profesionales, que el uso de ChatGPT redujo en un 40% el tiempo promedio de ejecucién de las
tareas evaluadasy elevd en un 18% la calidad de los resultados. Ambos estudios aportan evidencia
sobre mejoras en actividades especificas, sin que sus resultados puedan extrapolarse directamente
al conjunto de las funciones empresariales.

Calidad de decisiones. La IA puede ampliar las capacidades de analisis mediante la sintesis de
informaciodn, la identificacion de patronesy la evaluacién de alternativas. Sin embargo, disponer de
mas informacion o generar respuestas con mayor rapidez no garantiza decisiones de mejor calidad.
Dell'Acqua et al. (2026), mediante un experimento con profesionales que desarrollaron tareas de
consultoria, mostraron que los resultados del uso de |IA dependieron de si las actividades se
encontraban dentro o fuera de las capacidades efectivas del modelo. En determinadas tareas
analiticas fuera de esa frontera, su utilizacién redujo la probabilidad de obtener respuestas
correctas. Esta evidencia destaca la importancia de las capacidades humanas para evaluar los
resultados generadosy determinar cuando y cémo utilizar estas herramientas.
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Innovaciéony nuevas oportunidades de negocio. La IA puede ampliar las posibilidades de innovacion
al facilitar la generaciéon y evaluacion de ideas, la exploracion de alternativas de disefio y la
combinacidon de conocimientos de distintas areas. DellAcqua et al. (2026), mediante un
experimento realizado con 791 profesionales de Procter & Gamble, encontraron que las personas
que trabajaron individualmente con IA alcanzaron, en determinadas tareas de innovacion de
productos, niveles de desempeno comparables a los de equipos de profesionales sin IA. El estudio
también observé que la IA favorecio la integracion de perspectivas técnicas y comerciales en las
propuestas desarrolladas. Estos resultados muestran su potencial para complementar el trabajo de
innovacion, aunque no permiten concluir que las ideas generadas se traduzcan necesariamente en
nuevos productos comercializados o mayores ingresos.

Experiencia del cliente y generacién de ingresos. La IA puede contribuir a mejorar la atencién, la
personalizacién de los servicios y la informacion disponible para orientar las decisiones de compra.
La evidencia comienza a mostrar efectos sobre resultados comerciales, mas alla de la eficiencia de
las tareas. Fang et al. (2026), mediante experimentos aleatorizados en una plataforma de comercio
electrénico, identificaron efectos heterogéneos sobre las ventas asociados a distintas aplicaciones
de IA generativa, desde resultados sin impacto estadisticamente detectable hasta incrementos de
16,3% en las condiciones evaluadas. Los autores identificaron mejoras en las tasas de conversién
como uno de los principales mecanismos. Estos hallazgos muestran que determinadas
aplicaciones pueden contribuir a incrementar los ingresos, aunque sus efectos dependen del
contextoy no deben interpretarse como retornos generalizables a otras empresas o sectores.

Estas fuentes de valor no son independientes ni necesariamente acumulativas. Una mejora en la
productividad de una tarea puede reducir costos sin modificar los ingresos, mientras que una mejor
experiencia del cliente puede contribuir alaretencién o al crecimiento comercial sin generar ahorros
operacionales. Del mismo modo, una mayor capacidad para producir ideas o analizar informacién
no garantiza innovacion ni mejores decisiones. Desde una perspectiva empresarial, evaluar la
contribucidon econdmica de la IA requiere considerar los resultados operacionales y econdmicos
obtenidos, los recursos necesarios para alcanzarlos y la capacidad de la empresa para crear y
capturar valor. Establecer su impacto econdmico exige, ademas, distinguir los efectos atribuibles a
la utilizacion de IA de aquellos asociados a otros factores.

4.3. La integracion de la inteligencia artificial en los procesos
empresariales

La incorporacién de inteligencia artificial suele comenzar como una mejora incremental: una
herramienta que permite analizar informacién, generar contenidos, asistir decisiones o automatizar
determinadas tareas. Sin embargo, cuando estas capacidades se integran de manera sistematica
en una organizacion, la pregunta deja de ser Unicamente qué tareas puede realizar la IAy pasa a ser
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como deberian disefiarse los procesos cuando algunas actividades pueden ser ejecutadas,
asistidas o supervisadas de una manera distinta.

Esta diferencia es fundamental. Incorporar IA a un proceso existente puede generar eficiencia, pero
también puede mantener pasos, controles y formas de organizacion disefiados bajo restricciones
tecnolégicas que ya no existen. EL mayor potencial aparece cuando la empresa utiliza estas nuevas
capacidades parareconsiderar el proceso completo: qué actividades pueden automatizarse, cuales
requieren juicio humano, donde deben existir puntos de revisidn y como se conectan las distintas
etapas.

Esto modifica también la relacidén entre personas y tecnologia. La decision relevante no es
simplemente humano o IA, sino qué combinacién permite obtener mejores resultados. Los sistemas
pueden procesar grandes volumenes de informacion, identificar patrones, generar alternativas y
ejecutar determinadas tareas a escala. Las personas, por su parte, mantienen un papel critico en
actividades que requieren interpretacion contextual, responsabilidad, negociacion, empatia o juicio
frente a situaciones ambiguas. El disefio del modelo operativo consiste, por tanto, en determinar
dénde cada capacidad aporta mayor valor y cdmo ambas se complementan dentro de un mismo
proceso.

La integracidn de la IA puede adoptar distintas modalidades, que no constituyen necesariamente
etapas sucesivas de madurez. En algunos procesos, la tecnologia complementa el trabajo humano
al facilitar el analisis de informacion o reducir el tiempo de ejecucién de determinadas tareas. En
otros, permite automatizar actividades especificas, manteniendo mecanismos de supervision e
intervencion. También puede formar parte de un redisefio mas amplio del proceso, modificando la
secuencia de actividades, la distribucién de responsabilidades y los mecanismos de decision. La
conveniencia de cada modalidad depende de las caracteristicas del proceso, los riesgos
involucradosy los resultados econdmicos que la empresa busca obtener.

El redisefio de procesos resulta especialmente relevante porque permite ampliar el anélisis desde
la productividad de las tareas individuales hacia el desempefio de la organizacién. Ahorrar tiempo
en una tarea no garantiza que el proceso completo sea mas eficiente ni que la empresa produzca
mas, genere mayores ingresos o entregue mas valor a sus clientes. Para que las ganancias obtenidas
en determinadas tareas se traduzcan en resultados empresariales, los procesosy la asignacién del
trabajo deben adaptarse para capturarlas.

A medida que esta légica se extiende a multiples procesos, la IA deja de ser solamente una
herramienta de productividad y comienza a modificar el modelo operativo de la empresa. Pueden
cambiar la forma en que circula la informacidn, la distribucidon de responsabilidades, la velocidad
con gue se ejecutan determinadas actividades y los puntos en que se toman decisiones. El desafio
deja entonces de ser exclusivamente tecnolégico y pasa a involucrar el disefio mismo de la
organizacion.
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La pregunta estratégica, por tanto, no es cuantas tareas puede automatizar una organizacién, sino
coémo deberia operar si dispone de capacidades que antes no existian.

Cuanto mas profundamente se integra la |A en los procesos y decisiones de una empresa, mayor es
también la necesidad de definir responsabilidades, mecanismos de supervision y criterios para
determinar cuando un resultado generado por IA puede producir efectos. Esta transicion desde
herramientas individuales hacia componentes del modelo operativo introduce la siguiente
dimension: la gobernanzay gestion del riesgo de la inteligencia artificial.

4.4 Gobernanzay gestion delriesgo

La gobernanza de la inteligencia artificial no debe entenderse Unicamente como una restriccién a la
velocidad de adopcién ni como un ejercicio de cumplimiento regulatorio. Su funcién es establecer
las condiciones necesarias para utilizar estas tecnologias de manera confiable, gestionar sus
riesgos y sostener su contribucion a la creacién de valor.

A medida que la IA pasa de ser una herramienta utilizada por personas a integrarse en procesosy
decisiones empresariales, las organizaciones necesitan definir quién responde por sus resultados,
en qué condiciones puede actuar un sistema y qué mecanismos existen para detectar, detener y
corregir errores.

Esta necesidad aumenta con el nivel de autonomia y con las consecuencias potenciales de una
decision. No requiere el mismo nivel de supervision una herramienta utilizada para resumir un
documento que un sistema que interviene en decisiones sobre contratacién, crédito, precios,
asignacion de recursos o continuidad operacional. Lagobernanza debe ser proporcional al riesgo:
a mayor impacto potencial de un error y menor posibilidad de revertir sus consecuencias, mayor
debe ser el nivel de control, evidenciay supervision.

Un primer principio es la responsabilidad. La administracion debe establecer responsabilidades
claras sobre el disefio, implementacién, operacién y supervisiéon de los sistemas de IA. La
incorporacion de tecnologia no transfiere ni diluye la responsabilidad por los resultados del proceso
en que se utiliza. Aunque determinadas tareas sean ejecutadas o asistidas por IA, debe existir
claridad respecto de quién responde por su funcionamiento y por las decisiones que se toman a
partir de sus resultados.

Un segundo principio es la trazabilidad y evidencia. A medida que la IA adquiere mayor influencia
sobre procesos relevantes, la organizacion necesita conocer qué informacion utiliza, evaluar su
desempenoy disponer de evidencia suficiente para determinar si continla funcionando de acuerdo
con el propdsito para el cual fue incorporada. Esto no implica que cada resultado deba ser explicado
técnicamente en todos sus detalles, sino que la empresa debe contar con mecanismos que
permitan evaluar su confiabilidad y detectar cambios o errores que puedan afectar los resultados.

Un tercer principio es la supervision y capacidad de intervencién. Gobernar la IA no significa
mantener a una persona revisando permanentemente cada resultado. Significa determinar en qué
situaciones se requiere intervencion humanay asegurar que la organizacion conserve la capacidad
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de cuestionar, detener o revertir una accién cuando sus consecuencias lo justifican. El grado de
supervision debe responder al riesgo y no simplemente a la disponibilidad de la tecnologia.

Esta distincidn se vuelve especialmente importante cuando un resultado generado por IA comienza
a producir efectos sobre otras decisiones. Generar una recomendacion no es lo mismo que
autorizarla para actuar. Una organizacién puede utilizar IA para proyectar demanda, evaluar riesgos
orecomendar unaaccion comercial, pero debe definir previamente cuando ese resultado constituye
solo un insumo y cuando puede desencadenar acciones posteriores. Separar la generacion de un
resultado de su autorizacién para producir efectos permite aprovechar la velocidad de la tecnologia
sin transferirle implicitamente una autoridad que la organizacién no ha decidido otorgar.

A medida que las aplicaciones de inteligencia artificial se integran al funcionamiento habitual de la
empresa, sus resultados pueden comenzar a aceptarse con menor cuestionamiento,
especialmente cuando las respuestas parecen coherentes o convincentes. Este riesgo exige
preservar la capacidad de los equipos para identificar errores, reconocer situaciones de
incertidumbre y ejercer juicio profesional. La supervisidon no requiere necesariamente revisar cada
resultado, sino establecer mecanismos de evaluacion e intervencién proporcionales a losriesgos de
cada aplicacién.

La gobernanza incluye también el uso responsable de los datos, la seguridad, la privacidad, la
transparencia y el cumplimiento del marco regulatorio aplicable. Sin embargo, su alcance es mas
amplio que el cumplimiento normativo. Gobernar la IA significa también gobernar los procesos y
decisiones en los que participa, estableciendo responsabilidades y controles que permitan utilizarla
de manera confiable sin limitar innecesariamente su capacidad de generar valor.

La gobernanza de la IA opera, ademas, en distintos niveles de la organizaciéon. La administracién es
responsable de disefar e implementar las politicas, procesos, controles y responsabilidades que
regulan su uso. El directorio, en cambio, no administra estas decisiones operativas, sino que
supervisa aquellas dimensiones de la IA que puedan afectar de manera material la estrategia, la
creacion de valor, los riesgos o la sostenibilidad de la empresa. Esto implica asegurar que existan
responsabilidades claras, comprender las principales oportunidades y exposiciones asociadas a la
IA 'y exigir evidencia de que la organizacién cuenta con capacidades suficientes para gestionarlas.
No toda decision sobre IA debe llegar al directorio; debe hacerlo aquella cuya materialidad pueda
afectar los objetivos, riesgos o responsabilidades de gobierno de la empresa.

Para las empresas chilenas, este desafio adquiere creciente relevancia a medida que la
experimentacion con |A avanza hacia aplicaciones integradas en procesos empresariales. El desafio
no consiste solamente en adoptar las mejores herramientas disponibles, sino en desarrollar en
paralelo capacidades de gobernanza que permitan definir responsabilidades, criterios de
evaluaciony mecanismos de supervision acordes con laimportanciay elriesgo de cada aplicacion.

En definitiva, una gobernanza efectiva no busca reducir el uso de la IA, sino hacer posible su
utilizacién a mayor escala y con niveles de riesgo compatibles con los objetivos de la organizacién.

Cuando existen responsabilidades claras, evidencia suficiente y capacidad de intervencién, la
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empresa esta en mejores condiciones de avanzar desde aplicaciones aisladas hacia usos mas
relevantes para el negocio.

4.5 Coémo escalar la IA con impacto: desde el piloto a la generacion de valor

Pasar de un piloto exitoso a la generacién de valor a escala exige algo mas que demostrar que una
solucion funciona técnicamente. Requiere comprobar que mejora un resultado relevante para el
negocio, integrarla en los procesos de la organizacion y desarrollar las capacidades necesarias para
operarlay gestionarla de manera sostenible.

Uno de los principales riesgos del escalamiento es confundir actividad tecnolégica con resultados
empresariales. Indicadores como licencias contratadas, usuarios habilitados o herramientas
implementadas permiten observar aspectos de la adopcion digital, mientras que la frecuencia de
utilizacién, las consultas realizadas o el volumen de operaciones procesadas pueden aportar
informacidn sobre la intensidad de uso. Sin embargo, ninguno de estos indicadores demuestra, por
si solo, creacién de valor. Para evaluar el escalamiento de una iniciativa de IA, la empresa debe
establecer si contribuye a mejorar resultados operacionales y econdmicos relevantes,
considerando los costos de implementacion, operacion, supervisiony mantenimiento. Una solucién
no deberia ampliarse Unicamente porque funciona técnicamente o registra altos niveles de
utilizacién, sino porque existe evidencia suficiente de sus beneficios y de la capacidad
organizacional para sostenerlos.

El transito desde los pilotos hasta el impacto econémico requiere gestionar de manera coordinada
distintas actividades: experimentar en condiciones controladas con métricas claras de resultado,
identificar donde la IA genera valor, integrar las soluciones en los procesos, establecer mecanismos
de gobernanza, ampliar las aplicaciones que demuestran impacto y evaluar sus resultados. Estas
actividades no constituyen necesariamente etapas sucesivas, ya que algunas deben desarrollarse
en paraleloy revisarse durante el escalamiento.

Este enfoque supone también aceptar que no todos los pilotos deben escalar. La experimentacion
cumple precisamente la funcion de generar evidencia antes de comprometer recursos y modificar
procesos a mayor escala. Una iniciativa que demuestra viabilidad tecnolégica, pero no produce
mejoras relevantes para el negocio, puede haber cumplido su propdsito como experimento sin
justificar necesariamente su expansion. Escalar no deberia ser la consecuencia automatica de
adoptar una tecnologia, sino el resultado de haber demostrado su capacidad para crear valor.

A medida que una aplicacién demuestra valor, el desafio cambia nuevamente. Escalar implica
ampliar su utilizacion, integrarla con datos y sistemas existentes, adaptar procesos vy
responsabilidades y asegurar que la organizacion pueda sostener su funcionamiento. Es en esta
etapa donde las capacidades organizacionales y tecnoldgicas desarrolladas por la empresa se
vuelven determinantes para transformar una mejora localizada en un resultado econémico mas
amplio.
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La IA generativa tampoco debe entenderse como un destino final. Los modelos y herramientas
seguiran evolucionando y es probable que las capacidades disponibles cambien rapidamente. Una
ventaja competitiva mas sostenible no reside Unicamente en haber adoptado tempranamente una
herramienta especifica, sino en haber desarrollado la capacidad de identificar dénde la tecnologia
puede generar valor, redisefiar procesos, gestionar sus riesgos y medir sus resultados.

Elescalamiento de la IA no depende Unicamente del desempeno de las herramientas, sino también
de las condiciones que permiten integrarlas y sostenerlas en la operacién empresarial. Datos,
infraestructura, ciberseguridad y capacidades de gestion constituyen elementos necesarios para
avanzar desde aplicaciones aisladas hacia usos mas amplios y confiables. Estas capacidades
habilitantes, que trascienden a la propia inteligencia artificial, son el objeto del capitulo siguiente.
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Capitulo 5. Capacidades habilitantes para competir en la
Economia Digital

El Capitulo 3 abordé las capacidades organizacionales que permiten transformar la forma en que
una empresa opera, mientras que el Capitulo 4 examind cémo la inteligencia artificial puede
contribuir a la creacién de valor. Este capitulo se concentra en las condiciones internas que las
empresas necesitan para integrar tecnologias digitales en sus operacionesy sostener su utilizacién
a escala.

Estas condiciones, denominadas capacidades habilitantes, comprenden recursos tecnoldgicos,
informacionalesy de gestién que permiten adoptar, integrary utilizar tecnologias digitales de manera
confiable y sostenida. Su desarrollo requiere no solo disponer de herramientas e infraestructura,
sinotambién contar con practicas de gestidon, conocimiento especializadoy mecanismos operativos
que permitan aprovecharlas. Aunque estas capacidades se relacionan con el talento y la
organizacion del trabajo abordados anteriormente, aqui el foco esta en las condiciones necesarias
para sostener la operacion digital.

5.1 Marco conceptual: las capacidades habilitantes de la Economia Digital

La creacion de valor a partir de tecnologias digitales no depende exclusivamente de la inversién
tecnoldgica. La literatura econdmica ha mostrado que sus beneficios estan asociados también al
desarrollo de capacidades complementarias que permiten integrar las nuevas tecnologias en los
procesosy operaciones de las empresas.

La literatura sobre complementariedades organizacionales refuerza esta perspectiva. Milgrom y
Roberts (1990) y Bresnahan et al. (2002) muestran que los beneficios de las inversiones tecnoldgicas
dependen de su interaccién con otras practicas y capacidades empresariales. Esto significa que
disponer de tecnologia avanzada no garantiza por si solo su aprovechamiento econdémico.

Desde esta perspectiva, el capitulo identifica cuatro dimensiones de capacidades habilitantes que
las empresas necesitan desarrollar para integrar y sostener tecnologias digitales a escala:

1. Datos e infraestructura digital: disponibilidad, calidad, integracion y gestién de los
recursos tecnolégicos y de informacién necesarios para operar digitalmente.

2. Ciberseguridad y confianza: mecanismos de proteccioén, resiliencia y continuidad que
permiten sostener operaciones digitales frente a riesgos y amenazas.

3. Regulacion y gobernanza: capacidades internas para incorporar exigencias regulatorias,
responsabilidadesy controles en el disefio y operacion de los sistemas digitales.

4. Innovacién, conocimiento especializado y financiamiento: recursos y capacidades para
desarrollar, adaptaryfinanciar lasinversiones complementarias necesarias para aprovechar
las tecnologias digitales.
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Estas dimensiones no operan de manera aislada. Una empresa puede disponer de infraestructura
avanzada, pero enfrentar dificultades para aprovecharla si sus datos estan fragmentados o sus
sistemas no estan integrados. Del mismo modo, la expansién de sus operaciones digitales puede
verse restringida por riesgos de ciberseguridad, exigencias regulatorias o dificultades para financiar
las inversiones necesarias.

La Figura 5.1 presenta estas cuatro dimensiones como un marco conceptual de capacidades
interdependientes y complementarias. Su propdsito es organizar el andlisis de las condiciones
internas que permiten integrar tecnologias digitales en las operaciones empresariales, sin
establecer unarelacidon causal Unica o una jerarquia universal entre ellas.

Figura 5.1 Capacidades habilitantes para competir en la Economia Digital

Cuatro dimensiones interdependientes para integrar y escalar tecnologias digitales.

Integracion y escalamiento digital

Operacién confiable, sostenible y a escala

— \ ” Innovaci6n,
Datos e Ciberseguridad Regulacién Q conocimiento
Sd’ infraestructura digital y confianza y gobernanza especializado

y financiamiento

Disponibilidad, calidad, Proteccion, resiliencia Capacidades internas para Recursos y capacidades para
integracion y gestion de los y continuidad que permiten incorporar exigencias regulatorias, desarrollar, adaptar y financiar
recursos tecnologicos y de sostener operaciones digitales responsabilidades y controles las inversiones complementarias
informaci6n necesarios para frente a riesgos y amenazas. en el disefio y operacion necesarias para aprovechar
operar digitalmente. de los sistemas digitales. las tecnologias digitales.
T Capacidades interdependientes y complementarias T
000 Capacidades organizacionales
CED Liderazgo, talento, cultura y organizacion del trabajo

Fuente:
Elaboracion propia a partir de literatura sobre complementariedades organizacionales y capacidades digitales.

Nota: Modelo conceptual de capacidades complementarias, sin jerarquia univers

El punto de partida en Chile: la brecha entre experimentacion y escalamiento

La evidencia sobre empresas chilenas revisada en los capitulos anteriores muestra diferencias en el
desarrollo de capacidades digitales, particularmente en inteligencia artificial. La Figura 5.2 retoma
los resultados del ITD-1A 2026 para ilustrar la distribuciéon de las empresas participantes entre las
etapas de desarrollo definidas por ese instrumento.
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Estosresultados permiten observar que una proporcion limitada de las empresas evaluadas alcanza
las categorias de escalamiento y liderazgo. Sin embargo, no permiten determinar por si solos las
causas de estas diferencias ni establecer los resultados econdmicos obtenidos. Desde la
perspectiva empresarial, la pregunta relevante es qué capacidades habilitantes necesitan
desarrollar las organizaciones para integrar las tecnologias digitales a sus operaciones y generar
valor.

Figura 5.2 Madurez en inteligencia artificial de las empresas participantes

Distribucién de las organizaciones evaluadas segun fase de adopcién, Chile, 2026 (%).

66% 8% 1%
l l l ]
A ol S

Exploraciéon Pilotaje activo Escalamiento Integracién .
al modelo de negocio

Evaluacion inicial de Pruebas en dreas Implementacién en Uso de IA integrado
casos de uso y especificas de la multiples dreas en los procesos y
experimentacion. organizacion. de la empresa.

modelo de negocio.

Fuente:
Corfo, Cdmara de Comercio de Santiago y PMG Chile (2026), ITD-IA.

Nota: Porcentajes de 740 empresas participantes; no necesariamente representativos de todas las empresas chilenas.

Otros antecedentes muestran que la adopcidn continda avanzando. El estudio Adopcidn de IA en las
empresas chilenas, levantado por Entel Digital con analisis del Centro Nacional de Inteligencia
Artificial (CENIA) sobre una muestra de 526 duenos, directoresy gerentes, sefiala que el 93% de las
empresas encuestadas espera un impacto positivo de la IA y que mas del 80% de las grandes
empresas participantes declara haberla adoptado. El estudio también identifica diferencias
territoriales en los niveles de adopcidn, superiores al 80% en la Region Metropolitanay cercanos al
60% en el resto del pais. Estas cifras corresponden a las organizaciones participantes y no deben
interpretarse automaticamente como estimaciones representativas de todas las empresas
chilenas.

Chile presenta, ademas, fortalezas regionales en infraestructura y desarrollo del ecosistema de
inteligencia artificial, como refleja su posicién en el indice Latinoamericano de Inteligencia Artificial
(CEPAL y CENIA, 2025). Sin embargo, los indicadores disponibles de adopcién y madurez no
permiten establecer en qué medida estas capacidades se estan traduciendo en resultados
econémicos sostenidos. El desafio empresarial no consiste Unicamente en acceder a nuevas
tecnologias, sino en desarrollar las condiciones necesarias para integrarlas y aprovecharlas de
manera efectiva.
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5.2 Por qué el retorno llega tarde

Las inversiones digitales plantean un desafio econdmico porque los costos de adquisiciéon e
implementacién tecnolégica no siempre coinciden temporalmente con los beneficios esperados.
Parte de los recursos necesarios para aprovechar estas tecnologias se destina a activos
complementarios, como el rediseno de procesos, la reorganizacion del trabajo y el desarrollo de
capacidades organizacionales. Algunas de estas inversiones tienen naturaleza intangible y su
tratamiento en la contabilidad empresarial y las estadisticas econdmicas puede dificultar la
identificacidon de su contribucién al desempeno. Para las empresas, esto exige considerar el costo
total de la transformacion y evaluar sus resultados durante un horizonte compatible con el
desarrollo de esas capacidades.

De ahi se desprende la tesis de este capitulo. Las condiciones que habilitan el escalamiento no
operan necesariamente como variables independientes que se suman, sino que presentan
complementariedades que pueden condicionar el rendimiento de las inversiones tecnoldgicas. La
Figura 5.3 representa conceptualmente esta interdependencia mediante un ducto, en el que un
tramo estrecho puede limitar el caudal que circula por el conjunto. La literatura econdmica sobre
complementariedades organizacionales ha estudiado esta relacion durante décadas. Milgrom y
Roberts (1990) y Bresnahan et al. (2002) muestran la importancia de la complementariedad entre
tecnologia, practicas organizacionales y capital humano.

Figura 5.3 El ducto de capacidades habilitantes: caudal entregado, absorbido y derrame

Esquema de complementariedades y posibles restricciones de escalamiento.

Datos y Tecnologia Capacidades Resultados Riesgos c idad
gestion de la informacién y adopcién organizacionales de negocio y gobernanza s

ociosa

Caudal
entregado —7

AN

Derrame

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual del capitulo 5y la literatura sobre complementariedades.

Nota: Analogia conceptual, no una medicidn fisica ni una secuencia causal estimada.

En la practica, una capacidad insuficientemente desarrollada puede limitar el aprovechamiento de
otras inversiones. Por ejemplo, la fragmentacion de los datos puede dificultar que una empresa
obtenga todo el valor esperado de sus nuevas herramientas tecnoldgicas.
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5.3 Datos e infraestructura: de silos operacionales a activos gobernados

Los datos constituyen uno de los recursos fundamentales de la Economia Digital. Permiten
comprender clientes, mejorar decisiones, automatizar procesos, integrar operacionesy desarrollar
nuevos productosy servicios. Sin embargo, su disponibilidad no garantiza su aprovechamiento. Para
convertirse en activos empresariales, los datos deben ser accesibles, confiables, interoperables y
gestionados de acuerdo con las necesidades del negocio.

La gobernanza de datos comprende al menos cuatro condiciones verificables: un inventario de los
activos de informacién; definiciones de negocio compartidas, de modo que conceptos como
«cliente activo» tengan el mismo significado en distintas areas; mecanismos de trazabilidad que
permitan reconstruir el origen y las transformaciones de la informacidn; y responsables definidos
por dominio, con atribuciones para gestionar su calidad y utilizacidn. Estas condiciones requieren
coordinacién entre las areas de negocio y tecnologia, ademas de procesos, herramientas y
responsabilidades institucionalizadas.

La importancia de estas capacidades se vuelve especialmente visible con la inteligencia artificial.
Los modelos que utilizan informacién fragmentada, inconsistente o insuficientemente
documentada pueden reproducir errores y amplificar sus consecuencias cuando se incorporan a
procesos operacionales. Por ello, la inversidon en soluciones avanzadas debe considerar la calidad,
integraciony gobernanza de los datos sobre los cuales operaran.

La infraestructura digital constituye otra dimension de esta capacidad habilitante. En Chile, la
capacidad instalada de centros de datos alcanzé los 255 MW distribuidos en 36 instalaciones
operativas al primer semestre de 2026, segun Colliers (2026). El mismo informe identifica 34
desarrollos futuros, entre nuevos centros y ampliaciones, y mas de 120 MW actualmente en
construccion. Estos antecedentes reflejan la expansion de la infraestructura digital del pais, aunque
no permiten concluir que las empresas hayan resuelto sus necesidades particulares de
conectividad, integraciony arquitectura tecnoldgica.

Para las empresas, el desafio no consiste Unicamente en acceder a infraestructura, sino en decidir
como integrarla a sus operaciones. Migrar sistemas heredados a la nube sin revisar los procesos y
las estructuras de informacién puede trasladar ineficiencias existentes a una nueva plataforma. Del
mismo modo, las decisiones sobre proveedores, interoperabilidad, residencia de datos, portabilidad
y continuidad operacional condicionan los costos, la flexibilidad y la dependencia tecnolégica de
largo plazo.

Estas decisiones incorporan también consideraciones de sostenibilidad. EL consumo energético, la
eficiencia de los centros de datos y la huella ambiental asociada a los servicios digitales adquieren
relevancia para las empresas que deben gestionar sus impactos y responder a las exigencias de
clientes, inversionistas y cadenas de suministro.
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Desde la perspectiva de la alta direccion, los datos y la infraestructura digital deben gestionarse
como capacidades empresariales y no Unicamente como recursos tecnoldgicos. La pregunta
relevante no es solo qué plataformas posee la organizacién, sino si dispone de informacién
confiable, sistemas integrados y una arquitectura suficientemente flexible para sostener sus
operaciones, incorporar nuevas tecnologias y generar valor econémico.

5.4 Ciberseguridad, defensay confianza: de control reactivo a condiciéon de
escalamiento

La ciberseguridad ya no puede entenderse unicamente como una funcién técnica de contencion de
amenazas, porque se ha convertido en una condicién para escalar. La confianza facilita la
integracion con terceros (apertura de interfaces, digitalizacidon de procesos criticos, participacién en
ecosistemas de datos compartidos), una de las vias mediante las cuales las empresas pueden
generar valor.

En Chile, ademas, este imperativo tiene una dimension regulatoria. La Ley 21.663, Ley Marco de
Ciberseguridad e Infraestructura Critica de la Informacién, publicada en abril de 2024, creé la
Agencia Nacional de Ciberseguridad (ANCI) y estableci6 obligaciones de reporte de incidentes de
ciberseguridad de efecto significativo para las entidades sujetas a su ambito de aplicacion, con
plazos y procedimientos definidos en la normativa correspondiente. A los operadores calificados
como de importancia vital les exige, ademas, obligaciones adicionales de gobernanza, gestion de
riesgos, continuidad operacional y la designacion de un delegado de ciberseguridad. El régimen
sancionatorio contempla multas que escalan segun la gravedad de la infraccidén y que pueden
alcanzar hasta 20.000 UTM para los sujetos obligados en general y hasta 40.000 UTM para los
operadores de importancia vital.

La Ley 21.663 amplid y sistematizd las obligaciones de ciberseguridad en Chile, complementando
los regimenes sectoriales existentes. Hoy existe un supervisor especializado con potestad
sancionatoria, y el cumplimiento requiere demostrar la implementacion efectiva de medidas de
seguridad, ademads de contar con politicas declaradas. La pregunta de directorio deja de ser
Unicamente «;estamos seguros?» y pasa a incluir «;podemos demostrarlo?». De ahi se siguen dos
consecuencias practicas. La primera es que toda empresa deberia evaluar formalmente si esta
comprendida en el ambito de aplicacidn de la ley, porque asumir que esta fuera de alcance sin
analizarlo constituye un riesgo. La segunda es que la cadena de proveedores forma parte de la
gestion de riesgos, lo que convierte la madurez de los terceros en un criterio relevante de seleccion
comercial.

Antes que un asunto de cumplimiento, la ciberseguridad es defensa. La inteligencia artificial no solo
ha ampliado las capacidades productivas de las empresas, sino que también puede reducir los
costos y aumentar la sofisticacion de determinadas amenazas. Las campanas de suplantacion
pueden generarse a mayor escala, la clonacion de voz e imagen introduce vulnerabilidades en los
procedimientos de verificacion basados en reconocimiento y algunas actividades de identificacion
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de vulnerabilidades pueden automatizarse. Defender los activos digitales en ese escenario no se
resuelve Unicamente con politicas ni con cumplimiento normativo, sino que requiere
conocimientos técnicos especificos.

5.5 Regulacion y gobernanza digital: de cumplimiento legal a variable de
diseno

La regulacion digital no deberia abordarse Unicamente desde el cumplimiento, sino también como
una variable de disefio estratégico. Un hito relevante del marco chileno es la Ley 21.719, que
moderniza el régimen de proteccién de datos personales, crea la Agencia de Proteccién de Datos
Personales con facultades de fiscalizacidon y sancion, incorpora derechos de acceso, rectificacion,
supresion, oposicidon y portabilidad, establece obligaciones de notificacién de determinadas
vulneraciones de seguridad y contempla un régimen de sanciones econémicas.

La Ley 21.719 establece nuevas exigencias en materia de proteccion de datos personales, con
entrada en vigencia prevista para diciembre de 2026, aunque existe una propuesta legislativa para
postergarla. Para las empresas, su implementacién requiere fortalecer la gobernanza de datos,
adecuar procesos internos y desarrollar capacidades para gestionar los riesgos asociados al
tratamiento de informacion personal.

Desde la perspectiva empresarial, la adecuacion regulatoria ofrece una oportunidad para coordinar
las inversiones en gobernanza de datos descritas en la secciéon 5.3 Ambos procesos comparten
parte deltrabajo de base —inventarios, trazabilidad, responsabilidades y controles de acceso—, por
lo que su coordinacion puede reducir costos y evitar duplicaciones. Esto no significa que sus
exigencias sean equivalentes, sino que existen complementariedades que las empresas pueden
aprovechar al disefiar sus procesos y sistemas de informacion.

Chile aun no cuenta con una ley marco de inteligencia artificial vigente. Sin embargo, la ausencia de
unaregulacién general especifica no significa que sus aplicaciones queden fuera del marco juridico.
Las decisiones automatizadas que afectan a personas —como las relacionadas con crédito,
precios, seleccidon o cobranza— pueden estar sujetas a obligaciones derivadas de la normativa de
proteccidn de datos personales, la regulacion sectorialy los deberes de diligencia aplicables, segun
las caracteristicas de cada caso. Por ello, las empresas deben considerar las exigencias regulatorias
desde el disefio de sus sistemas y procesos, sin asumir que la ausencia de una ley especifica de IA
equivale a ausencia de obligaciones.

5.6 Lainversion empresarial y el valle de la Curva )

Para la empresa, el desfase entre inversion y resultados plantea un desafio de asignacion de
recursos. La creacion de valor digital requiere inversiones que van mas alla de la adquisicion de
tecnologia e incluyen activos complementarios, como el redisefio de procesos, la formacion y el
desarrollo de capacidades organizacionales. Estas inversiones pueden ser mas dificiles de
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identificar, presupuestar y evaluar, especialmente cuando sus beneficios se materializan
gradualmente. Una empresa puede disponer de recursos para adquirir una plataforma y enfrentar
restricciones para financiar los cambios organizacionales necesarios para hacerla rentable.

El punto de partida chileno es estrecho. El gasto agregado en investigacion y desarrollo (I+D) alcanzé
el 0,41% del PIB en 2023, segun los resultados preliminares de la Encuesta sobre Gasto y Personal
en |+D del Ministerio de Cienciay el Instituto Nacional de Estadisticas (INE), frente a un promedio de
la OCDE cercano al 2,7%. Por su parte, la tasa de innovacién empresarial estimada por la Encuesta
Nacional de Innovacién en Empresas del INE para 2021-2022 fue de 10,7%, es decir,
aproximadamente una de cada diez empresas del universo estudiado. Aunque ambos indicadores
miden fendmenos distintos, reflejan limitaciones en las actividades de investigacion, desarrollo e
innovacion del pais.

La brecha no se explica Unicamente por la disponibilidad de recursos. El incentivo tributario de la
Ley I+D contempla un crédito tributario equivalente al 35% de los gastos certificados y permite
reconocer como gasto el 65% restante, bajo las condiciones establecidas por la normativa. Entre
2012y 2025 se certificaron 1.434 proyectos liderados por 780 empresas, segun Corfo. La entidad
también ha senalado que, de las cerca de 3.000 empresas que realizan [+D en Chile,
aproximadamente un 8,5% utiliza el beneficio. Esta baja utilizacién plantea preguntas sobre el
conocimiento del instrumento, sus requisitos, los costos de tramitacién y su adecuacion a las
necesidades de las empresas, sin que las cifras permitan establecer por si solas cual de estos
factores tiene mayor incidencia.

Lainversion empresarial también debe considerar los recursos humanos especializados necesarios
para desarrollar, implementar y sostener nuevas capacidades tecnoldgicas. Identificar los perfiles
criticos, acceder a ellos y asegurar su disponibilidad puede representar una restriccién adicional
para las empresas. Aunque estas capacidades pueden desarrollarse internamente o contratarse a
terceros, resultaimportante que la organizacion conserve el conocimientoy los criterios necesarios
para evaluar sus inversiones y tomar decisiones posteriores. El Capitulo 3 desarrolla en profundidad
ladimensién del talento; lo relevante aqui es que estos recursos deben formar parte de la evaluacion
econdmicay presupuestaria de las iniciativas digitales.

Las cuentas nacionales permiten cuantificar una parte del diagndstico. Sobre la matriz de formacion
bruta de capital fijo del Banco Central es posible calcular qué proporcion de la inversion de cada
sector se destina a productos de propiedad intelectual —software, investigacion y desarrollo y, en
mineria, prospeccion minera— y seguir su evolucioén en el tiempo. La Figura 5.4 muestra diferencias
significativas en la composicion de la inversién entre sectores econémicos. En 2024, los productos
de propiedad intelectual representaron el 40,8% de la formacién bruta de capitalfijo de los servicios
financieros y el 37,1% de los servicios empresariales, sector que aumenté su participaciéon en
aproximadamente nueve puntos porcentuales respecto de 2018. En contraste, electricidad, gas 'y
agua registré una participacion de apenas 1,7%. Estas diferencias deben interpretarse considerando
la estructura de inversion de cada actividad: los sectores intensivos en infraestructura fisica
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presentan, por construccién, una menor proporcion relativa de estos activos. Asimismo, los
productos de propiedad intelectual incluyen componentes que no corresponden necesariamente a
inversién digital, como la prospeccién minera. Por tanto, estos porcentajes permiten analizar la
composiciony evolucién de la inversion sectorial, pero no constituyen una medida directa del nivel
de digitalizacion de cada industria.

Figura 5.4 La participacion de los productos de propiedad intelectual en la inversidn chilena

Formacion bruta de capital fijo por actividad econdmica, 2018y 2024 (% de la inversion sectorial).
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Caélculos propios a partir del Banco Central de Chile, Anuario de Cuentas Nacionales 2018-2025, cuadro 1.5.6.

Nota: La categoria incluye software, |+D y prospecciéon minera; las cifras de 2024 son provisionales.

Para la gerencia general, es importante distinguir entre inversiones destinadas a implementar y
escalar soluciones digitales e inversiones orientadas a explorar nuevas oportunidades. Las primeras
requieren evaluar costos, beneficios esperados y resultados econdmicos; las segundas deben
considerar también el aprendizaje generado y su contribucion a futuras decisiones. Aplicar criterios
de evaluacion diferenciados permite asignar recursos de manera mas eficiente, considerando la
incertidumbre y el potencial de creacidn de valor de cada iniciativa.

La dispersion entre empresas importa tanto como el promedio, también dentro del segmento de
medianas y grandes empresas. Las diferencias en intensidad de uso digital y capacidad para
sostener inversiones complementarias constituyen una dimension relevante que todavia requiere
mayor evidencia empresarial en Chile. Estas diferencias pueden depender de la disponibilidad de
equipos especializados, la gobernanza de datos, las capacidades organizacionales y los recursos
para financiar proyectos cuyos beneficios se materializan en el tiempo. Dos empresas del mismo
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tamano y sector pueden presentar niveles muy distintos de desarrollo de estas capacidades, aun
cuando ambas declaren utilizar tecnologias digitales.

En resumen, a medida que se amplia el acceso a las tecnologias digitales, la ventaja competitiva de
las empresas depende cada vez menos de la mera disponibilidad de herramientas y mas de su
capacidad para aprovecharlas. Aunque las tecnologias pueden difundirse rapidamente, las
capacidades organizacionales necesarias paraintegrarlasy generar valor no se desarrollan al mismo
ritmo. Lo que resulta mas dificil de replicar es la capacidad de identificar donde una nueva
tecnologia puede mejorar los resultados empresariales, redisefar los procesos, gestionar los
riesgos asociados y demostrar su impacto econémico. Estas capacidades requieren inversiones
complementarias, aprendizaje y adaptacion organizacional, y pueden constituir una fuente de
ventaja competitiva sostenible. Las condiciones habilitantes analizadas en este capitulo no
responden exclusivamente a una tecnologia particular, sino que constituyen una base para
incorporar nuevas tecnologias y transformar su potencial en creaciéon de valor.
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Capitulo 6. Un ecosistema que impulsa la competitividad
empresarial

El desempeno digital de las empresas no depende Uunicamente de las capacidades que desarrollan
en su interior. También estd condicionado por el ecosistema en el que operan: la infraestructura
disponible, los proveedores tecnoldgicos, las plataformas digitales, las universidades y centros de
investigacion, las fuentes de financiamiento y el marco institucional. Estos actores y recursos
amplian las posibilidades de las empresas para acceder a tecnologia, conocimiento, capital y
servicios especializados, sin necesidad de desarrollar internamente todas las capacidades que
requieren. La Figura 6.1 presenta los principales componentes de este ecosistema.

Sin embargo, la existencia de un ecosistema desarrollado no garantiza por si sola la creacion de
valor. Su contribucion depende de las relaciones que permiten movilizar recursos entre
organizacionesy de la capacidad de las empresas para acceder a ellos, combinarlos con sus activos
internos e integrarlos en sus actividades productivas. Desde esta perspectiva, el ecosistema de la
Economia Digital no es solamente un conjunto de actores e instituciones, sino una red de relaciones
econdmicas que puede ampliar las posibilidades de productividad, innovacion y competitividad
empresarial.

Figura 6.1 El ecosistema de la Economia Digital y la creacion de valor empresarial

Actores externos, recursos movilizados y capacidad de absorcion de la empresa.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual del capitulo 6.
Nota: Esquema conceptual; disponer de actores externos no garantiza por si solo resultados econémicos.
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Chile dispone de condiciones habilitantes relevantes para el desarrollo de la Economia Digital,
particularmente en conectividad, infraestructura digital, institucionalidad, formacion de talento y
disponibilidad de servicios tecnoldgicos. Sin embargo, estas condiciones no garantizan por si solas
su aprovechamiento econdmico. La contribucion de las tecnologias digitales al desarrollo
productivo depende también de las capacidades de las empresas para utilizarlas e integrarlas al
negocio, desarrollar nuevas actividades y modelos de negocio y generar resultados econémicos.
Desde esta perspectiva, el desafio no consiste Unicamente en fortalecer el ecosistema digital, sino
también en crear las condiciones para que sus capacidades contribuyan a la productividad, la
innovaciony la competitividad empresarial.

Esta distancia entre las condiciones habilitantes y su aprovechamiento productivo constituye una
de las cuestiones que aborda el capitulo. Para las empresas, la pregunta no es solamente qué
tecnologias existen o qué actores participan en el ecosistema, sino cémo utilizar esas relaciones
paraaumentar su productividad, acelerar lainnovacién, acceder a nuevas capacidadesy desarrollar
fuentes adicionales de ingresos. Esto exige decidir qué capacidades conservar internamente, cuales
obtener mediante proveedores o alianzas y cdmo gestionar las dependencias y riesgos derivados de
esas decisiones.

Este capitulo analiza el ecosistema de la Economia Digital chilena desde la perspectiva de la
competitividad empresarial. Primero identifica los actores que lo conforman y las relaciones
mediante las cuales pueden contribuir a la creacion de valor. Luego examina la infraestructura y el
ecosistema de proveedores, asi como el papel de laregulacion, el conocimientoy el financiamiento.
Finalmente, aborda la capacidad de las empresas para combinar recursos externos con sus
capacidades internas y convertirlos en resultados econdmicos. La tesis que orienta el analisis es
que la ventaja competitiva no proviene Unicamente de disponer de un ecosistema favorable, sino
también de la capacidad empresarial para conectarse con ély aprovechar sus recursos de manera
efectiva.

6.1 El ecosistema digital como fuente de capacidades externas

Para efectos de este estudio, el ecosistema de la Economia Digital se define como el conjunto de
actores, recursos, instituciones y relaciones que permiten desarrollar, proveer, financiar, regular,
adoptar y utilizar tecnologias, datos y servicios digitales para creary capturar valor econdmico. Esta
definicion es consistente con el marco Digital Economy for Latin America and the Caribbean
(DE4LAC) del Banco Mundial, que considera como fundamentos de una economia digital la
infraestructura, las plataformas, los servicios financieros digitales, las empresas productivas, las
habilidadesy el entorno de confianza.

Desde una perspectiva econdémica, el ecosistema amplia las capacidades que las empresas pueden
movilizar mas alla de sus limites organizacionales. Permite acceder a infraestructura computacional
sin desarrollar activos propios, incorporar conocimiento especializado mediante proveedores,
experimentar con empresas emergentes, colaborar con centros de investigacion y compartir
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algunos de los riesgos asociados con la innovacidon. La competitividad no depende, por tanto,
exclusivamente de los recursos controlados directamente por la empresa, sino también de su
capacidad para acceder a recursos externos y combinarlos con sus capacidades internas.

Estos beneficios responden, en parte, a la complementariedad de activos: la tecnologia o el
conocimiento obtenidos externamente pueden generar mayor valor cuando se combinan con datos,
talento, procesosy capacidades organizacionales propios. Por ello, elacceso a una misma solucién
puede producir resultados distintos entre empresas, segun los recursos que cada una aporta y su
capacidad para integrarlos.

Sin embargo, el acceso a capacidades externas también introduce dependencias y costos. La
contratacién de servicios en la nube, plataformas, software y conocimiento especializado puede
reducir determinadas inversiones iniciales, acelerar la adopcion y facilitar el escalamiento, pero
también genera riesgos asociados con la concentracion de proveedores, la portabilidad de los datos,
lainteroperabilidad, la ciberseguridad y los costos de cambio. Estas relaciones plantean decisiones
econémicas sobre qué capacidades desarrollar internamente, cuédles contratar y, bajo qué
condiciones mantener el control sobre recursos estratégicos.

La capacidad de aprovechar el ecosistema tampoco se distribuye de manera uniforme. Las
empresas de mayor tamafo suelen disponer de mas recursos para evaluar tecnologias, gestionar
proveedores, participar en programas de innovacidn y establecer alianzas. Las empresas medianas
y pequefas pueden enfrentar mayores restricciones de financiamiento, talento y gestiéon, lo que
condiciona su acceso efectivo a las capacidades disponibles. Por ello, las diferencias en el
aprovechamiento del ecosistema no dependen Unicamente de la disponibilidad tecnolégica, sino
también de los recursos y capacidades que permiten establecer y sostener relaciones con sus
distintos actores.

En Chile, la Séptima Encuesta Longitudinal de Empresas (ELE-7), publicada en 2024 con informacion
de referencia de 2022, permite examinar las diferencias en la vinculacidon empresarial con actores
externos para desarrollar capacidades. La muestra comprende 6.592 empresas, de las cuales 863
declararon algun tipo de vinculacién. La Figura 6.2 presenta las diferencias observadas segun el
tamano empresarial, considerando relaciones orientadas al desarrollo de productos, tecnologias,
conocimientoy capacidades organizacionales.

Se entiende por vinculacién para desarrollar capacidades la relacién con 1. distribuidores,
proveedores u otras empresas para desarrollar nuevos productos, adquirir o desarrollar tecnologia,
realizar transferencia tecnoldgica, recibir consultoria o asistencia técnica, o efectuar capacitacion;
2. universidades o consorcios tecnoldégicos mediante proyectos conjuntos;y 3. gobiernos regionales
o instituciones del sistema de fomento productivo, como CORFO o SERCOTEC. Dicho indicador no
contabiliza cualquier contacto comercial. Excluye relaciones limitadas a vender, promocionar
productos o comprar insumos, asi como la pertenencia general a gremios o asociaciones.
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Figura 6.2 Vinculacion con actores para desarrollo de capacidades

Medicién de no vinculacidn y con cuantos actores se relacionan los distintos tamafios de empresa

Sin vinculacién medida W8 Con 1 tipo de actor ~ HEE Con 2 o mas tipos de actores

Grande 75.6% - f‘;’l&l?‘i’i‘foi“ °/z°+ actores: 12,4%
Mediana 88,2% - ;.:oar::;g::c;,lg':%l%’azn/: actores: 6,0%
Pequena 93,6% l ;I:v::t\g:l:cgll;:yf.:l“/;*- actores: 3,4%

Micro 96,0% I gt)arlt\lg:l:C:,lg;‘d,f)‘V;+ actores: 2,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Actores considerados: distribuidores, proveedores, otras empresas, universidades/centros y Estado/fomento.
Finalidades: nuevos productos, tecnologia, transferencia tecnolégica, asistencia técnica o capacitacion. Fuente:

Elaboracién propia con microdatos ELE-7, Ministerio de Economia-INE (publicacion 2024; referencia 2022)

Nota: Muestra de 6.592 empresas: 1.796 grandes, 1.018 medianas, 2.100 pequefias y 1.678 microempresas; asociaciones
descriptivas, no causales.

Aplicando el factor de expansién de la ELE-7, la proporciéon de empresas vinculadas con dos o mas
tipos de actores alcanza 12,4% entre las grandes empresas, frente a 6,0% en las medianas, 3,4% en
las pequefiasy 2,5% en las microempresas. En conjunto, la proporcién de las grandes empresas es
3,8 veces la observada entre las MiPymes: 12,4% frente a 3,2%.

La existencia de un ecosistema no garantiza que todas las empresas puedan aprovecharlo de la
misma manera. Las empresas grandes muestran una capacidad considerablemente mayor para
articular simultaneamente recursos provenientes de distintos actores, mientras que esa capacidad
disminuye entre las empresas de menor tamafo. La figura no demuestra todavia que estas
vinculaciones produzcan directamente mas productividad, ventas o rentabilidad. Si aporta
evidencia de una condicidn previa: para capturar valor del ecosistema, la empresa debe ser capaz
de movilizar y combinar capacidades externas, y esa capacidad esta distribuida de manera desigual
segun su tamano.

Los resultados de la ELE-7 muestran que las grandes empresas presentan una mayor proporcién de
vinculaciones diversificadas orientadas al desarrollo de productos, tecnologia, conocimiento y
capacidades. Esta diferencia es relevante en un pais donde, segun el Ministerio de Economia, las
empresas de menor tamano representan la gran mayoria del tejido empresarial. Sin embargo, los
resultados son descriptivosy no permiten establecer que estas vinculaciones generen directamente
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mayores niveles de productividad, ventas o rentabilidad. Si muestran diferencias en el acceso y
aprovechamiento de recursos externos que pueden contribuir al desarrollo de capacidades
empresariales.

Adicionalmente, en el caso chileno, la disponibilidad de capacidades tecnolégicas e institucionales
no garantiza, por si sola, su aprovechamiento productivo. Por ello, ademas de examinar los
componentes del ecosistema, resulta necesario analizar las conexiones entre sus actores y las
condiciones que permiten a las empresas acceder a esos recursos e integrarlos en sus actividades
econdémicas.

Desde esta perspectiva, analizar el ecosistema requiere comprender qué recursos circulan entre
sus actores, qué relaciones facilitan o restringen esa circulaciéon y como dichas interacciones
pueden contribuir a los resultados empresariales. Este enfoque permite pasar de una descripcion
de las capacidades disponibles a un analisis de las relaciones econdmicas que condicionan su
aprovechamiento.

6.2 El ecosistema digital chileno: actores, conexiones y brechas

La utilidad de identificar los actores del ecosistema digital no radica Unicamente en reconocer
quiénes participan, sino en comprender las relaciones que permiten que los recursos circulen entre
ellos. Estas conexiones determinan las posibilidades de las empresas para acceder a tecnologia,
conocimiento, financiamiento y capacidades especializadas, aunque su contribuciéon econémica
depende de la forma en que esos recursos se integran a la actividad productiva.

Una primera relacion se produce entre las empresas y los proveedores de infraestructura,
tecnologia y servicios. A través de ella, las organizaciones acceden a conectividad, capacidad
computacional, software, datos, inteligencia artificial, ciberseguridad y conocimiento
especializado. Esta relacién permite incorporar capacidades con mayor rapidez y sin desarrollar
internamente todos los activos necesarios. Sin embargo, su contribucion al negocio depende de la
capacidad de la empresa para seleccionar soluciones, integrarlas con sus sistemas y procesos,
administrar a los proveedores y evitar dependencias que restrinjan decisiones futuras.

La utilizacién de proveedores también implica costos de transaccidon asociados con buscar
informacién, evaluar alternativas, negociar contratos, supervisar su ejecucion y coordinar la
integracion de las soluciones. Estos costos ayudan a explicar por qué una capacidad disponible en
el mercado no siempre resulta conveniente o accesible para todas las empresas, especialmente
cuando existen requerimientos especificos, incertidumbre o riesgos de dependencia.

Una segunda relaciéon conecta a las empresas establecidas con plataformas y empresas
emergentes. Las plataformas facilitan elacceso a mercados, clientes, proveedoresy servicios, pero
también pueden modificar la distribucién del valor y aumentar la dependencia respecto de sus
reglas, datos y condiciones comerciales. Las empresas emergentes, por su parte, aportan
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especializacion y velocidad de experimentacion, aunque suelen enfrentar restricciones de escala,
financiamiento y acceso a clientes. La colaboracion genera valor cuando combina la agilidad de
estas empresas con los recursos, problemas productivos y capacidad de escalamiento de las
organizaciones consolidadas.

Una tercerarelacion articula a las empresas con las instituciones de conocimiento y formacién. Su
contribucién potencial comprende la preparacion de talento, lainvestigacion aplicada, lavalidacién
de tecnologias y el acceso a infraestructura de experimentacién. No obstante, esta conexion
continla siendo limitada y desigual. Las diferencias en incentivos, plazos y criterios de éxito
dificultan que el conocimiento generado se transforme en aplicaciones empresariales. Para las
organizaciones, el valor de esta relacidon no reside en mantener vinculos institucionales, sino en
resolver problemas productivos, incorporar capacidades y reducir la incertidumbre asociada con
tecnologias emergentes.

Estadebilidad en lavinculacidon entre empresas e instituciones de conocimiento también se observa
en los indicadores internacionales. Segun el Estudio Econdmico de Chile 2025 de la OCDE, con
datos correspondientes a 2022, menos del 10% de las grandes empresas chilenas colaboraba con
universidades, frente al 29% en promedio entre los paises de la OCDE. Esta diferencia evidencia una
brecha relevante en la vinculacion universidad-empresa, aunque no permite establecer por si sola
coémo ha evolucionado esta relacion en los afos posteriores.

La Xlll Encuesta Nacional de Innovacién aporta evidencia complementaria sobre la relacién entre
colaboraciéon e innovacidn empresarial. Entre las empresas con actividades innovativas que
cooperaron con otras organizaciones durante 2021-2022, el 34,0% de aquellas vinculadas con tres
o0 mas tipos de actores introdujo innovaciones de producto nuevas para el mercado, frente al 11,8%
de las empresas vinculadas con un solo tipo de actor. Esta diferencia de 22,2 puntos porcentuales
muestra una asociacidon positiva entre la diversidad de las vinculaciones y los resultados de
innovaciéon, pero no permite establecer que una mayor colaboracién sea la causa de esos
resultados.

La contribucién de las relaciones externas también es dificil de aislar y cuantificar por las
limitaciones de informacidny seguimiento de las iniciativas, asi como por los distintos plazos en que
sus beneficios se materializan. Una colaboraciéon puede generar aprendizajes, capacidades o
desarrollos tecnoldgicos cuyos efectos sobre la productividad, las ventas o la rentabilidad
aparezcan afos después. A ello se suma que los resultados empresariales dependen
simultaneamente de multiples factores, como la inversion, el talento, la estrategia, las condiciones
del mercadoy las capacidades internas de implementacion.

Esta dificultad plantea un desafio relevante para la mediciéon de la Economia Digital: avanzar
desde indicadores que registran la existencia y diversidad de las conexiones hacia mediciones que
permitan seguir su evoluciony evaluar su contribucion efectiva a los resultados empresariales. Para
ello, se requiere observar no solo con quiénes colaboran las empresas, sino también qué
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capacidades incorporan, cuales innovaciones llegan a implementarse y escalarse, y como
evolucionan sus resultados econdmicos a lo largo del tiempo.

La importancia del financiamiento. La transformacion digital requiere recursos para adquirir
tecnologia, reorganizar procesos, formar equipos y sostener periodos de experimentacion cuyos
resultados no son inmediatos. En el ecosistema chileno coexisten instrumentos publicos, banca,
capitalderiesgo, fondos de inversidn e inversidn corporativa. Sin embargo, el acceso a estas fuentes
no es homogéneo. Las empresas emergentes enfrentan dificultades para financiar su crecimientoy
las empresas medianas no siempre disponen de capacidades para identificar, postular y ejecutar
instrumentos publicos. La disponibilidad de financiamiento, por tanto, no elimina las brechas de
acceso ni garantiza que los recursos se orienten hacia iniciativas con potencial de crear valor.

El Estado interviene en todas estas relaciones. Como regulador, establece las condiciones bajo
las cuales pueden utilizarse los datos, operar servicios digitales y gestionarse los riesgos. Como
agente de fomento, financia proyectos, infraestructura, investigaciony formacién. Como comprador
y proveedor de servicios, también puede impulsar la adopciéon de estandares y soluciones digitales.
Estas funciones pueden favorecer la innovacion y reducir la incertidumbre, pero también requieren
coordinacién; la fragmentacion entre instituciones, programas y marcos regulatorios puede
aumentar los costos de participacién y dificultar que las empresas aprovechen los instrumentos
disponibles.

Los gremios, asociaciones y organismos multilaterales cumplen una funcién articuladora.
Producen informacién, conectan oferta y demanda, difunden estandares y facilitan iniciativas
colectivas que una empresa dificilmente podria desarrollar por si sola. Esta funcidén es
especialmente relevante para las empresas medianasy pequenas, que disponen de menos recursos
para monitorear tendencias, evaluar proveedores, participar en programas o representar sus
necesidades ante el Estado.

El funcionamiento del ecosistema puede comprenderse, en consecuencia, a partir de seis
flujos principales interdependientes: tecnologia e infraestructura; datos; talento; conocimiento;
financiamiento; y confianza. La tecnologia sin talento tiene un uso limitado; los datos sin reglas ni
confianza no pueden aprovecharse plenamente; el conocimiento sin financiamiento puede
enfrentar dificultades para escalar; y el capital sin problemas productivos y capacidades de
ejecucién no garantiza innovacion sostenible.

El analisis del ecosistema no debe limitarse, entonces, a medir la cantidad de instituciones,
proveedores o programas existentes. También debe examinar la calidad de sus conexiones, la
facilidad con que las empresas acceden a ellas y la capacidad de convertir esos vinculos en
resultados. Desde la perspectiva empresarial, navegar el ecosistema significa decidir qué
capacidades desarrollar internamente, cuales obtener de terceros, con quién colaborar y cémo
gobernar las dependencias resultantes.
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Entre las relaciones descritas, la que vincula a las empresas con la infraestructuray los proveedores
tecnologicos tiene una importancia inmediata: determina qué capacidades digitales pueden
incorporar, a qué costo, con qué velocidad y en qué condiciones de dependencia. La seccién
siguiente analiza esta dimensién y examina como la expansiéon de la conectividad, la nube, los
centros de datosy la oferta de productos y servicios digitales estda modificando las posibilidades de
las empresas en Chile.

6.3 Infraestructura, proveedores y tecnologia en las decisiones
empresariales

Lainfraestructura digital constituye una condicién habilitante para la Economia Digital, al permitir la
conectividad, el procesamiento y el almacenamiento de informacidén necesarios para desarrollar
actividades y servicios digitales. Organismos como la OCDE y el Banco Mundial utilizan distintas
aproximaciones para caracterizarla, que incluyen redes de comunicaciones, centros de datos,
servicios de nube y sistemas digitales compartidos. Desde una perspectiva empresarial, su
relevancia econdémica radica en cémo su disponibilidad, calidad y costo condicionan las decisiones
de inversion, la integracion de tecnologias y las posibilidades de escalar nuevas capacidades.

Para efectos de este estudio, la infraestructura digital comprende los recursos tecnolégicos fisicos
y virtuales que permiten transmitir, almacenar, procesar, proteger y poner a disposicion datos y
servicios digitales. Incluye redes de conectividad, centros de datos, servicios de nube y capacidad
computacional, junto con las capas técnicas necesarias para asegurar su operacion,
interoperabilidad, disponibilidad y seguridad. Asimismo, la cobertura, velocidad, latencia,
resiliencia y costo de las redes condicionan la posibilidad de operar servicios en linea, trasladar
procesos a la nube, analizar grandes volumenes de datos y utilizar aplicaciones avanzadas de
inteligencia artificial. Sin una infraestructura adecuada, la transformacion se vuelve técnicamente
inviable o econdmicamente demasiado costosa.

Chile ha construido una base de conectividad comparativamente sdélida, como se ha mencionado
anteriormente, y la infraestructura de conectividad se complementa con una oferta creciente de
centros de datos, servicios de nube y capacidad computacional. La instalacion en Chile de
infraestructura perteneciente a proveedores globales y locales puede reducir la distancia fisica con
los sistemas que procesan y almacenan informacién, mejorar la latencia y ampliar las alternativas
disponibles paralas empresas. Eldesarrollo de capacidad de supercomputo también busca facilitar
aplicaciones intensivas en procesamiento, particularmente en inteligencia artificial, investigacion e
industrias como mineria, energia, agriculturay manufactura.

Esta expansién modifica la economia de la inversidn tecnolégica, al transformar tanto la estructura
de costos como las decisiones de inversion de las empresas. Capacidades que antes exigian
adquirir, dimensionar y mantener infraestructura propia, con inversiones iniciales significativas
(CAPEX), pueden contratarse como servicios escalables, frecuentemente bajo modelos de pago por
uso o suscripcion. Esto puede reducir las barreras de entrada, acelerar la experimentacidony permitir
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el acceso a tecnologias que serian dificiles de desarrollar internamente, aunque su tratamiento
contable depende de las caracteristicas de cada contrato.

Sin embargo, este cambio no implica necesariamente una reduccién del costo total. Desde la
perspectiva del Costo Total de Propiedad (TCO), las decisiones deben considerar no solo lainversién
inicial o el precio de contratacion, sino también los costos de implementacion, integracion,
operacion, mantenimiento, seguridad, consumo, escalamiento y eventual migracion o sustitucién
de proveedores, a lo largo del ciclo de vida de la solucion.

La expansion de los servicios tecnolédgicos permite, por tanto, trasladar parte del gasto desde activos
fisicos hacia servicios, datos, talentoy redisefio de procesos, modificando la distribucién de costos,
riesgos y responsabilidades. La disponibilidad de infraestructura puede reducir el costo inicial de
experimentary mejorar la flexibilidad financiera, pero su conveniencia econémica depende del TCO,
del patrén de utilizacidn y de las capacidades complementarias que permitan integrar la tecnologia
y capturar valor.

La magnitud de las inversiones en infraestructura digital refleja la creciente importancia de estas
capacidades para la Economia Digital. En Chile, el Plan Nacional de Data Centers 2024-2030
identifico una cartera de proyectos con inversiones proyectadas superiores a US$4.000 millones. A
nivel mundial, la inversién anual en centros de datos, incluyendo infraestructura fisica y
equipamiento tecnoldgico, alcanzé aproximadamente US$500.000 millones en 2024, segun la
Agencia Internacional de Energia (IEA, 2025). Estas cifras, correspondientes a distintos ambitos y
periodos de inversion, evidencian la expansion de la infraestructura que habilita servicios digitales,
computacion en la nube e inteligencia artificial. Sin embargo, su disponibilidad no garantiza por si
sola una mayor competitividad empresarial: esta depende de la capacidad de las organizaciones
para acceder a los servicios, integrarlos en sus procesos y convertirlos en resultados econémicos.

Una base nacional favorable tampoco implica que todas las organizaciones enfrenten las mismas
condiciones. Persisten diferencias territoriales en cobertura, calidad y redundancia, especialmente
relevantes para empresas con operaciones distribuidas o ubicadas fuera de los principales centros
urbanos. También existen diferencias segun el tamafio de la organizacidon: mientras las grandes
empresas pueden disefar arquitecturas complejas y negociar contratos de escala, las empresas
medianas y pequeias suelen depender de soluciones estandarizadas y de la capacidad técnica de
sus proveedores. La infraestructura disponible establece una posibilidad, pero su aprovechamiento
efectivo depende del acceso, la asequibilidad y la capacidad de implementacion.

Sobre esta base opera un ecosistema amplio de proveedores que transforma la infraestructura en
soluciones aplicables a la actividad empresarial. Para comprender este mercado es necesario
distinguir al menos tres capas: infraestructura digital; productos y plataformas tecnoldgicas; y
servicios de implementacién y operacién. Aunque una misma empresa puede participar en varias
capas, cada una responde a una légica econdmica diferente y presenta riesgos distintos para la
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organizacion que la contrata. La Figura 6.3 organiza estos proveedores en tres capas
complementarias.

Figura 6.3 Capas del ecosistema de proveedores digitales

Infraestructura, productos y plataformas, y servicios especializados.

@ Infraestructura Q Productos y @ Servicios
digital plataformas digitales
Infraestructura de conectividad, Software, aplicaciones, plataformas Servicios de integracion,
OFERTA data centers, servicios en la nube y OFERTA digitales y herramientas de IA que OFERTA implementacién, consultoria,
PRINCIPAL otros componentes habilitantes PRINCIPAL permiten digitalizar procesos, PRINCIPAL soporte, ciberseguridad, analisis
(computo, almacenamiento, desarrollar nuevos productos y de datos y desarrollo de talento
seguridad) mejorar la experiencia de clientes. digital.
Escalabilidad, mayor flexibilidad Aceleracion de la adopcion Acompaiamiento especializado
VALOR y resiliencia operacional, acceso a VALOR tecnoldgica, acceso a capacidades VALOR para una adopcion efectiva,
POTENCIAL capacidades tecnolégicas avanzadas POTENCIAL especializadas, reduccion del POTENCIAL integracion con sistemas existentes,
y reduccion de costos de inversion time-to-market y posibilidad de desarrollo de capacidades internas
inicial escalar soluciones probadas y mayor probabilidad de generar valor.
e Variabilidad en la calidad de los
* Dependencia de proveedores criticos ¢ Dependencia tecnoldgica servicios.
RIESGOS o Concentracion de mercado RIESGOS (vendor lock-in) RIESGOS * Dificultad para medir el retorno
PRINCIPALES * Riesgos de ciberseguridad y PRINCIPALES * Costos crecientes de licencias PRINCIPALES de la inversion
continuidad de servicio. y renovacion « Dependencia de talento especializado
* Exposicién a cambios regulatorios * Riesgos de privacidad y uso de datos. escaso.
(locales e internacionales) * Obsolescencia tecnologica * Riesgos asociados a la gestion de

terceros.

La combinacién de estas capas es clave para habilitar una adopcién digital efectiva y sostenible en el tiempo.
Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual del capitulo 6.

Nota: Las capas se complementan y pueden ser provistas por una misma organizacion.

Los productos tecnolégicos suelen ser estandarizados y escalables. Permiten a distintas empresas
acceder a funcionalidades similares, recibir actualizaciones y reducir los tiempos de
implementacion. Su principal limitacion es que la tecnologia disponible en el mercado también
puede ser adquirida por los competidores. Por ello, el producto rara vez constituye por si solo una
ventaja sostenible. La diferenciacion depende de como la empresa lo configura, integra con sus
datosy procesosy utiliza para resolver problemas propios.

Los servicios digitales, en cambio, son mas intensivos en conocimiento y ejecucion. Incluyen
consultoria, integracion de sistemas, desarrollo a medida, migracion, gestion del cambio vy
operacion de plataformas. Su calidad depende en gran medida de la experiencia del equipo
asignado, de su conocimiento del negocio y de la capacidad de trabajar conjuntamente con la
organizacion. El principal riesgo no reside necesariamente en la tecnologia elegida, sino en una
implementacién que no transfiera capacidades, no se integre con la operacidon o no alcance la
escalarequerida.

La distincién entre productos y servicios es especialmente relevante porque muchas iniciativas
combinan ambos componentes. Una plataforma puede ser técnicamente adecuada, pero generar
resultados limitados si la empresa no redisefia sus procesos, prepara sus datos o desarrolla las
habilidades necesarias para utilizarla. Del mismo modo, una implementacion inicialmente exitosa
puede producir una dependencia prolongada si el proveedor concentra el conocimiento técnicoy la
organizacion no construye autonomia para operary evolucionar la solucién.
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La gestion de proveedores constituye, por ello, una decisidon estratégica y no unicamente una
funcién de compras. La empresa debe determinar qué capacidades puede contratar como insumos
relativamente estandarizados y cuales son esenciales para su diferenciacidon competitiva. En estas
ultimas, la externalizacion completa puede debilitar la capacidad de aprender, innovar y responder
con autonomia. La decisién no se reduce a producirinternamente o comprar en el mercado: también
comprende alianzas, desarrollos conjuntos, modelos hibridos y acuerdos con plataformas o
empresas emergentes.

La expansién de los servicios de nube, software por suscripcidon y plataformas digitales también
incrementa la importancia de gestionar la dependencia tecnolégica. Migrar datos, procesos y
aplicaciones hacia un proveedor puede generar eficiencias importantes, pero también elevar los
costos de cambio futuros. La portabilidad de los datos, la interoperabilidad, la continuidad
operacional, la posibilidad de integrar soluciones de terceros y las condiciones de salida deben
considerarse desde el disefo de la relacidén, y no solamente cuando surge la necesidad de
reemplazar al proveedor.

La concentracién adquiere especialimportancia en servicios criticos. Cuando una parte significativa
de la operacion depende de un niumero reducido de proveedores, un incidente técnico, contractual
o de seguridad puede afectar simultaneamente distintos procesos. La resiliencia no exige
necesariamente duplicar toda la infraestructura, pero si conocer las dependencias, evaluar
alternativas y definir mecanismos de continuidad proporcionales a la criticidad de cada servicio.

La responsabilidad tampoco se transfiere completamente al contratar tecnologia. Los proveedores
pueden administrar infraestructura, sistemas o datos, pero la empresa mantiene responsabilidades
sobre sus decisiones de negocio y el cumplimiento de las obligaciones que le correspondan, sin
perjuicio de aquellas que recaigan legal o contractualmente sobre los proveedores. Esto exige
incorporar criterios de seguridad, privacidad, trazabilidad y gobierno de datos en la seleccidn,
contratacién y supervision de terceros. El precio y la funcionalidad son necesarios, pero
insuficientes para evaluar soluciones que participaran en procesos criticos.

Desde una perspectiva econdémica, una arquitectura fragmentada de proveedores puede aumentar
los costos en lugar de reducirlos. La contratacién sucesiva de soluciones aisladas genera
duplicaciones, integraciones especificas y dificultades para compartir datos. Cada herramienta
puede resolver una necesidad puntual, pero el conjunto puede elevar la complejidad y limitar la
capacidad de escalar. El costo tecnoldgico no corresponde Unicamente al valor de las licencias o
contratos: también comprende la integracidon, operacion, seguridad, mantenimiento y eventual
sustitucion de las soluciones.

La seleccion del portafolio de proveedores configura asi parte de la arquitectura competitiva de la
empresa. Determina la velocidad con que puede experimentar, la flexibilidad para modificar sus
procesos, el grado de control sobre sus datos y la capacidad de incorporar nuevas tecnologias. Una
empresa que gestiona estas relaciones estratégicamente puede acceder con rapidez a capacidades
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externas sin perder el dominio de los elementos que sostienen su diferenciacion. Una organizacioén
que las administra como adquisiciones aisladas corre el riesgo de acumular herramientas sin
construir una capacidad digital coherente.

Chile dispone hoy de una infraestructura y una oferta tecnolégica mas amplias que en periodos
anteriores. Esta evolucion reduce restricciones importantes, pero desplaza el desafio hacia la
demanda empresarial: seleccionar, integrar y gobernar las capacidades disponibles. La
infraestructura establece el potencialy los proveedores facilitan el acceso, pero la creacién de valor
depende de las decisiones mediante las cuales la empresa combina estos recursos con sus datos,
procesos, talento y estrategia.

La ventaja empresarial no proviene solamente del acceso a infraestructura tecnoldgica, sino de
las decisiones que permiten combinar capacidades externas con los activos y recursos propios
de la organizacién, manteniendo el control sobre aquellos elementos que sostienen su

diferenciacién competitiva.

El funcionamiento de esta infraestructura y de las relaciones con proveedores ocurre, ademas,
dentro de un marco de reglas, conocimientos y fuentes de financiamiento que condiciona qué
soluciones pueden desarrollarse y escalarse. La seccidn siguiente examina como la regulacién, la
confianza, la generacidon de conocimiento y el capital completan el ecosistema y afectan la
capacidad de las empresas para innovar.

6.4 Regulacion, conocimiento y financiamiento: condiciones para la
creacion de valor empresarial

La infraestructura y los proveedores tecnolégicos amplian las capacidades disponibles para las
empresas, pero su aprovechamiento también depende de las condiciones institucionales, la
circulacién de conocimiento y el acceso a financiamiento. Estos componentes cumplen funciones
econdmicas complementarias: laregulacion establece las condiciones para desarrollar actividades
digitales; la generacioén y difusién de conocimiento amplia las posibilidades de innovacién; y los
mecanismos de financiamiento permiten movilizar recursos hacia iniciativas cuyos resultados son
inciertos o se materializan en horizontes prolongados.

El entorno regulatorio e institucional

El marco regulatorio forma parte del ecosistema digital porque establece derechos, obligacionesy
condiciones para elintercambio de informacidn, la prestaciéon de serviciosy el desarrollo de nuevos
modelos de negocio. Su contribucién econdmica no se limita a reducir riesgos: también puede
disminuir la incertidumbre, facilitar transacciones y habilitar mercados que requieren reglas
compartidas entre multiples participantes.

Chile ha avanzado en la construccién de este marco institucional. La Ley Fintech establecio las
bases del Sistema de Finanzas Abiertas; la Ley Marco de Ciberseguridad cred una nueva
institucionalidad y obligaciones para determinados prestadores de servicios; y la Ley N.° 21.719
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modernizé el régimen de proteccidn de datos personales. A ello se suma la implementacién
progresiva de la Ley de Transformacion Digital del Estado. Estas normas presentan distintos
calendarios de implementaciony exigibilidad, por lo que sus efectos deben analizarse considerando
el estado efectivo de aplicacion de cada una.

Desde una perspectiva econémica, estas transformaciones pueden modificar las condiciones de
competencia y colaboracién. Las finanzas abiertas, por ejemplo, pueden facilitar el desarrollo de
servicios basados en el intercambio autorizado de informacién financiera, mientras que los marcos
de proteccion de datos y ciberseguridad establecen condiciones para operar en entornos donde
participan multiples organizacionesy proveedores.

Sinembargo, la existencia de normas no garantiza por si sola su contribuciéon econémica. La claridad
de las reglas, la coordinacion institucional y su implementacion efectiva influyen en los costos de
transaccion y en las posibilidades de desarrollar nuevas actividades digitales. La regulacion
constituye, por tanto, parte de la infraestructura institucional que permite el funcionamiento del
ecosistema.

La generaciony circulacion de conocimiento

El conocimiento constituye un recurso fundamental de la Economia Digital, pero su generaciéony
difusion presentan caracteristicas econémicas distintas de las de otros activos. Las universidades,
centros de investigacidén y organizaciones productivas contribuyen a ampliar las capacidades
cientificas y tecnoldégicas disponibles, aunque los beneficios de estas actividades no siempre son
inmediatos ni pueden ser capturados por quienes las financian.

La investigacidn basica, en particular, amplia las fronteras del conocimiento y genera fundamentos
para desarrollos futuros. Sus resultados pueden materializarse en horizontes prolongados,
distribuirse entre multiples actores y producir beneficios sociales que no se traducen directamente
en ingresos para una organizacion determinada. Por ello, no toda investigacion debe producir un
retorno comercial ni corresponde evaluarla exclusivamente mediante indicadores econdmicos de
corto plazo.

Una explicacion econdmica de esta situacion se encuentra en las externalidades positivas del
conocimiento. Los resultados de la investigacion pueden beneficiar a empresasy personas que no
participaron directamente en su financiamiento, mediante publicaciones, formacion de talento,
movilidad de trabajadores y difusién de soluciones técnicas. Como una parte de estos beneficios no
puede ser apropiada exclusivamente por quien realiza la inversion, el retorno privado puede ser
inferior al retorno social, lo que contribuye a explicar la importancia de la inversion publica en
investigaciony desarrollo.

En Chile, el gasto en investigacidony desarrollo representa una proporcion del PIB inferior al promedio
de laOCDE. Adema3s, las instituciones de educacion superior tienen una participacion relativamente
elevada en la ejecucidon de I+D, mientras que la participacidn empresarial es menor que en
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economias mas intensivas en investigaciéon y desarrollo. Esta composicidon no constituye por si sola
unaevaluacion de la calidad o relevancia de la investigacion universitaria, pero evidencia diferencias
en la estructura del esfuerzo cientifico y tecnoldgico.

La circulacion de conocimiento hacia las actividades productivas depende de mecanismos que
faciliten su difusidn y aplicacion. La transferencia tecnoldgica, la investigacion colaborativa, los
centros tecnoldgicos y los espacios de validacidn permiten conectar desarrollos cientificos y
tecnologicos con necesidades empresariales. Su funcidén no es reemplazar la investigacion bésica
ni exigir que todo conocimiento tenga una aplicacién comercial, sino facilitar que aquellos
desarrollos susceptibles de aplicacion puedan ser probados, adaptadosy utilizados.

Esta circulacion tampoco ocurre exclusivamente desde las universidades hacia las empresas. Los
proveedores tecnolégicos, las empresas emergentes y las propias organizaciones productivas
generan conocimiento mediante la experimentacion y la resolucion de problemas. La interaccion
entre conocimiento cientifico, técnico y sectorial amplia las posibilidades de desarrollar soluciones
adaptadas a las necesidades de distintas actividades econdmicas.

El financiamiento de la innovacién y el escalamiento

El financiamiento cumple una funcién esencial dentro del ecosistema porque permite movilizar
recursos hacia actividades de investigacion, desarrollo tecnoldgico, innovacién y escalamiento.
Estas iniciativas pueden enfrentar restricciones de acceso al capital debido a la incertidumbre de
sus resultados, los plazos de recuperacion o las dificultades para ofrecer garantias sobre activos
intangibles.

En Chile existen distintas fuentes de financiamiento, entre ellas el crédito bancario, los fondos de
inversion, el capital de riesgo, la inversidn corporativa y los instrumentos publicos administrados
principalmente por CORFO y ANID. Estos mecanismos responden a necesidades diferentes:
algunos apoyan lainvestigacion y el desarrollo tecnolégico, mientras que otros permiten financiar la
validacion comercial, el crecimiento de empresas emergentes o la expansion de actividades
productivas.

La intervencién publica puede justificarse econdmicamente cuando existen externalidades del
conocimiento, dificultades para apropiarse de los beneficios de una innovacién o restricciones de
financiamiento que limitan inversiones potencialmente valiosas. En estas circunstancias, los
instrumentos publicos pueden contribuir a reducir la distancia entre la rentabilidad privada y el
beneficio social de determinadas actividades. Sin embargo, su efectividad depende de que
respondan a restricciones identificables y generen resultados adicionales a los que se habrian
producido sin la intervencién.

El capital de riesgo desempena una funcion diferente. Permite financiar empresas emergentes con
alto potencial de crecimiento, pero también con elevada incertidumbre y dificultades para acceder
alcrédito convencional. Su disponibilidad puede facilitar el desarrollo de nuevas soluciones, aunque
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suele concentrarse en determinadas etapasy sectores, lo que puede generar discontinuidades entre
la validacién inicialy el escalamiento comercial.

Las empresas establecidas también pueden contribuir a financiar y facilitar el desarrollo de nuevas
tecnologias, mediante inversidn corporativa, relaciones comerciales y acceso a oportunidades de
validacion. Estas relaciones pueden complementar las fuentes tradicionales de capital y facilitar
que soluciones desarrolladas por empresas emergentes alcancen mercados de mayor escala.

Laexistenciade instrumentos de financiamiento no garantiza, sin embargo, que los recursos lleguen
a todas las iniciativas con potencial econémico. Los requisitos de elegibilidad, la informacién
disponible, los costos de postulacion y las diferencias entre etapas de desarrollo pueden restringir
elacceso. Por ello, la capacidad financiera del ecosistema no depende Unicamente del volumen de
recursos disponibles, sino también de su adecuacion a las necesidades de las empresas y de los
proyectos que buscan financiar.

La articulacion de las condiciones del ecosistema

Regulacién, conocimiento y financiamiento constituyen componentes complementarios del
ecosistema digital. Las instituciones establecen las condiciones para desarrollar actividades
econdmicas; la generacion y circulacién de conocimiento amplia las posibilidades tecnoldgicas; y
los mecanismos financieros facilitan la movilizacién de recursos hacia su desarrollo y aplicacion.

Para Chile, el desafio no consiste solamente en fortalecer cada componente de manera aislada, sino
en mejorar las conexiones que permiten vincular capacidades institucionales, cientificas y
financieras con las necesidades productivas. Su disponibilidad amplia las oportunidades de
innovacion y creacién de valor, pero los resultados econdémicos dependen de cémo estas
condiciones interactian con las capacidades y decisiones de las empresas.

6.5 La orquestacion del ecosistemay la captura de valor empresarial

La participacion en el ecosistema digital plantea una cuestion econédmica fundamental para las
empresas: no basta con acceder a capacidades externasy generar beneficios; también importa qué
proporcién de ese valor consiguen retener. La capacidad de captura depende de las condiciones de
competencia, lasrelaciones contractuales, el poder de negociacidony los recursos complementarios
que aporta cada organizacion.

La participacion en el ecosistema de la Economia Digital permite a las empresas acceder a
capacidades que dificilmente podrian desarrollar en su totalidad de manera interna. Sin embargo,
plantea una cuestidon econémica adicional: cémo se distribuye el valor generado entre los distintos
actores que contribuyen a producirlo.

La creacidén de valor y su captura son conceptos relacionados, pero diferentes. La creacién de valor
se refiere a los beneficios econdmicos que surgen de una actividad, como una mayor productividad,
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menores costos, mejores productos o nuevas oportunidades comerciales. La captura de valor, en
cambio, se refiere a la proporcién de esos beneficios que cada participante consigue retener
mediante precios, margenes, ingresos, derechos contractuales u otras formas de apropiacién
economica.

Esta distincion resulta especialmente relevante cuando las empresas dependen de recursos
proporcionados por terceros. Una organizacion puede aumentar su productividad mediante
servicios digitales externos y, simultaneamente, enfrentar mayores pagos a proveedores, costos de
cambio o restricciones contractuales que condicionen la proporcion del beneficio que finalmente
retiene. Esto no significa que la contratacidon de tecnologia destruya valor: una relacion comercial
puede generar beneficios para ambas partes. La pregunta econdmica es como se distribuyen esos
beneficios y qué factores determinan esa distribucion.

La distribucion del valor y el poder de negociacién

En el ecosistema de la Economia Digital, los distintos participantes no necesariamente tienen la
misma capacidad para negociar las condiciones bajo las cuales intercambian recursos y servicios.
La distribucion del valor depende, entre otros factores, de la disponibilidad de alternativas, la
diferenciacién de los recursos aportados, los costos de sustitucion y la capacidad de cada actor
para negociar precios y condiciones contractuales.

Los proveedores de recursos escasos o dificiles de sustituir pueden encontrarse en una posicion
favorable para capturar una mayor proporciéon del valor generado. En determinados mercados
tecnologicos, las economias de escala, los efectos de red y los costos de cambio pueden reforzar
esta posicién. Sin embargo, estos mecanismos no operan con la misma intensidad en todos los
segmentos: la infraestructura digital, los servicios de nube, el software empresarial, las plataformas
y las aplicaciones especializadas presentan estructuras competitivas diferentes.

Los efectos de red pueden aumentar el atractivo de una plataforma a medida que crece su base de
usuarios o participantes. Las economias de escala permiten distribuir costos fijos elevados entre un
mayor volumen de operaciones, mientras que los costos de cambio pueden dificultar la sustitucién
de un proveedor cuando una empresa ha integrado sus sistemas, datos o procesos a una solucién
determinada. Cuando estos factores se combinan, pueden generar ventajas persistentes para
algunos participantes del mercado.

Desde la perspectiva de las empresas usuarias, estas condiciones influyen en los precios, las
posibilidades de negociacién y las alternativas disponibles. La adopcion de tecnologias
ampliamente utilizadas puede generar importantes eficiencias, pero también situar a las
organizaciones dentro de relaciones comerciales donde una parte de las condiciones econdémicas
es definida por actores con mayor escala o poder de mercado.
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Dependencia tecnolégica y apropiacion de rentas

La contratacion de capacidades externas puede ser econdmicamente eficiente cuando permite
acceder atecnologias especializadas, aprovechar economias de escalay evitar inversiones que una
empresa no necesita realizar internamente. No obstante, la dependencia de determinados
proveedores puede modificar la distribucién futura de los beneficios.

Unaempresa queincorpora una plataforma a sus operaciones puede enfrentar costos crecientes de
sustitucién a medida que aumenta su integracion tecnoldgica y organizacional. La migracion de
datos, la adaptacién de aplicaciones, la capacitacion de trabajadores o la reconstruccion de
integraciones pueden dificultar el cambio de proveedor, incluso cuando aparecen alternativas con
mejores condiciones comerciales.

Esta situaciéon puede generar oportunidades para la apropiacion de rentas por parte de proveedores
que controlan recursos dificiles de sustituir. La existencia de costos de cambio no implica
necesariamente conductas anticompetitivas ni demuestra que un proveedor esté obteniendo rentas
extraordinarias. Sin embargo, puede alterar el poder de negociaciény permitir que una parte de los
beneficios futuros de la relaciéon comercial sea capturada mediante cambios de precios o
condiciones contractuales.

El problema econdémico no consiste, por tanto, en evitar toda dependencia tecnolégica. La
especializacion y la division del trabajo hacen que las relaciones de interdependencia sean una
caracteristica normal de los sistemas productivos. Lo relevante es distinguir entre dependencias
que permiten aprovechar capacidades externas de manera eficientey aquellas que pueden restringir
significativamente las alternativas econdmicas de la empresa.

La posibilidad de sustituir proveedores, trasladar datos, integrar soluciones alternativas o
renegociar condiciones puede influir en esta relacién. Por ello, caracteristicas como la
interoperabilidad y la portabilidad no representan Unicamente atributos técnicos: también pueden
afectar las condiciones de competencia y la distribucion del valor entre los participantes del
ecosistema.

La complementariedad de recursos y la diferenciacién empresarial

El acceso generalizado a determinadas tecnologias plantea otra cuestién: cuando multiples
empresas pueden utilizar recursos digitales similares, la disponibilidad de esos recursos no
constituye necesariamente una fuente de ventaja competitiva sostenible.

Una tecnologia puede elevar la productividad de todas las empresas que la adoptan sin modificar de
manera significativa sus posiciones relativas. Incluso cuando genera eficiencias importantes, la
competencia puede trasladar parte de esos beneficios a los consumidores mediante menores
precios o mejores productos. En ese escenario, el valor econdmico creado no se transforma
integramente en mayores margenes para las empresas adoptantes.
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La capacidad de capturar valor depende también de los recursos complementarios que cada
organizacion aporta. El conocimiento especifico de una industria, las relaciones comerciales, los
activos de marca, el acceso legitimo a datos relevantes y las capacidades organizacionales pueden
permitir aplicaciones diferenciadas de tecnologias que estan disponibles para numerosos
competidores.

Esta complementariedad no garantiza por si sola una ventaja competitiva. Su contribucién depende
de que la combinacién de recursos permita generar beneficios valorados por el mercado y de que
existan condiciones para retener una parte de ellos. Una empresa puede desarrollar una solucion
diferenciaday, aun asi, enfrentar presiones competitivas que limiten su rentabilidad.

Desde esta perspectiva, la captura de valor no depende exclusivamente de la propiedad de la
tecnologia utilizada. También puede surgir de la posiciéon que ocupa una empresa dentro de su
mercado, de los recursos complementarios que controla y de las condiciones bajo las cuales
participa en las relaciones econédmicas del ecosistema.

La distribucién del valor entre los actores del ecosistema

La captura de valor no se limita a la relacién entre una empresa y sus proveedores tecnoldgicos.
También esta presente en las interacciones con empresas emergentes, centros de investigacion,
inversionistas y otros participantes que aportan recursos complementarios.

Una innovacion desarrollada mediante colaboracién puede producir beneficios conjuntos, pero su
distribucidon dependera de factores como los derechos de propiedad intelectual, las condiciones de
acceso a los resultados, los compromisos de financiamiento, los acuerdos comerciales y el poder
de negociacién de los participantes.

En las relaciones entre empresas establecidas y empresas emergentes, por ejemplo, una parte
puede aportar una solucidn tecnolégica especializada y la otra, acceso a clientes, conocimiento
sectorial o capacidad de comercializacion. Ambas contribuciones pueden ser necesarias para
generar valor, sin que exista una regla general que determine como deben distribuirse los beneficios.
Esa distribucion dependerd de las alternativas disponibles para cada participante y de las
condiciones especificas de larelacion.

Enelcasode lainvestigacidony la transferencia tecnoldgica, la apropiacién privada de determinados
resultados debe distinguirse de los beneficios sociales derivados de la difusidon del conocimiento.
No todo el valor generado por la investigacion puede o debe ser capturado comercialmente. La
existencia de externalidades positivas implica precisamente que una parte de sus beneficios puede
extenderse hacia actores que no participaron directamente en su desarrollo.

Estas diferencias muestran que el ecosistema de la Economia Digital no constituye un espacio
donde los beneficios se distribuyen automaticamente entre quienes participan. Es un sistema de
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relaciones econdmicas en el que la complementariedad de recursos coexiste con intereses
distintos, asimetrias de negociacion y mecanismos de apropiacién del valor.

Implicancias para la competitividad empresarial en Chile

Para las empresas chilenas, la distincion entre creaciony captura de valor adquiere relevancia en un
contexto donde numerosas tecnologias, plataformas e infraestructuras digitales utilizadas son
proporcionadas por empresas que operan a escala internacional.

Elacceso a estas capacidades puede reducir barreras tecnolégicasy permitir que empresas locales
incorporen soluciones avanzadas sin desarrollar toda la infraestructura necesaria. Sin embargo, las
condiciones econdmicas de esa participacion también dependen de estructuras de mercado,
modelos de precios y relaciones contractuales que pueden estar determinadas fuera del ambito
nacional.

De ello no se desprende que el uso de proveedores internacionales reduzca necesariamente la
competitividad de las empresas chilenas. Por el contrario, puede ampliar sus posibilidades
productivas y comerciales. La cuestion relevante es si los beneficios derivados de ese acceso se
traducen en mejoras econdmicas sostenibles para las empresas usuarias y bajo qué condiciones
una parte de esos beneficios permanece en ellas.

Esta pregunta no puede responderse Unicamente mediante indicadores de adopcidn tecnolégica o
gasto digital. Requiere distinguir los beneficios econdmicos generados, los costos asociados al
accesoy utilizacidon de capacidades externas, y la distribucidon de esos beneficios entre proveedores,
empresas adoptantes, clientes y otros participantes.

La capacidad de orquestacion del ecosistema adquiere asi una dimension econdémica adicional. No
consiste solamente en acceder a recursos externos e integrarlos con capacidades internas, sino
también en comprender las condiciones bajo las cuales esa combinacién genera beneficios y como
estos se distribuyen. Una empresa puede desarrollar relaciones tecnolégicas eficientes sin alcanzar
una posicion competitiva sostenible si carece de alternativas de negociacion, diferenciacion o
mecanismos para retener parte del valor creado.

En consecuencia, la participacion en la Economia Digital debe examinarse tanto desde la
perspectiva de la creacion de valor como de su captura. La primera permite identificar los beneficios
econdémicos de la transformacion digital; la segunda ayuda a comprender como esos beneficios se
distribuyen y en qué condiciones contribuyen de manera sostenible a la competitividad de las
empresas.

Capitulo 7. Medir la creacion de valor en la Economia Digital

A lo largo de este estudio se ha planteado que las tecnologias digitales pueden ampliar las
posibilidades de las empresas para mejorar su productividad, transformar procesos, desarrollar
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nuevos productos y servicios y competir de nuevas maneras. Sin embargo, adoptar tecnologia no
equivale necesariamente a crear valor. La pregunta decisiva es si las capacidades digitales
desarrolladas por las organizaciones se traducen en resultados operacionales y econémicos, y en
qué medida estos pueden atribuirse a la digitalizacion.

Para responder esta pregunta, es necesario distinguir entre la incorporacién de tecnologias, su
utilizacioén efectiva, su integracion al negocio y los resultados que las empresas obtienen. También
es fundamental considerar las capacidades humanas, informacionales y organizacionales que
permiten aprovecharlas, asi como los factores que influyen en el desempeno empresarial mas alla
de la tecnologia.

Este capitulo desplaza el foco desde la adopcién hacia la creacidon y captura de valor. Primero
examina la relacidon entre gasto tecnolégico y resultados empresariales; luego revisa los
instrumentos de medicion disponibles en Chile y los vacios de informacidon que persisten. A
continuacion, establece principios metodolégicos para avanzar hacia una medicién mas rigurosa
del impacto econémico de la digitalizacién y presenta los fundamentos del indice de Economia
Digital Empresarial que desarrolla la Universidad Técnica Federico Santa Maria.

El propdsito es contribuir a una comprensién mas precisa de como las empresas participan en la
Economia Digital, qué capacidades desarrollan para aprovecharla y cémo estas se relacionan con
su desempefo econémico.

7.1 Del gasto tecnolégico a la creacion de valor

Durante la ultima década, las empresas chilenas han ampliado la incorporacién de software,
infraestructura en la nube y proyectos de automatizacion e inteligencia artificial. Sin embargo, la
informacién disponible no permite determinar si este avance en adopcién se ha traducido
proporcionalmente en mayor productividad y mejores resultados empresariales.

Elindice de Transformacién Digital de la Cdmara de Comercio de Santiago alcanzé un 55% en 2023,
12 puntos porcentuales mas que en 2018, ubicando alas empresas evaluadas en un nivel de “Digital
Intermedio” (CCS, 2023). Este resultado muestra avances en las dimensiones consideradas por el
instrumento, pero no permite establecer si se han traducido en mejoras de productividad,
rentabilidad u otros resultados econémicos empresariales.

Esta brecha entre gasto y valor tiene una explicacion adicional, mas estructural. Buena parte de lo
que hoy invierten las empresas en su transformacion digital —software propio, datos, procesos
redisefados, nuevas formas de organizacion— constituye lo que la literatura econdmica denomina
capitalintangible. A diferencia de una maquina o una planta, este tipo de capital puede ser dificil de
observar y medir con los instrumentos contables tradicionales (Corrado et al., 2009). Como
resultado, una parte del esfuerzo de digitalizacion, especialmente el asociado con capacidades

88



desarrolladas internamente, no se reconoce separadamente como activo ni resulta plenamente
visible en los balancesy las estadisticas convencionales.

En un contexto de rapida adopcién de inteligencia artificial, la distincidén entre adopciény resultados
adquiere especial importancia. Las empresas pueden conocer cuanto invierten en tecnologia,
cuantas soluciones han implementado o cuantas personas utilizan determinadas herramientas.
Estos indicadores permiten observar la inversién y ciertos aspectos de la adopcion y el uso digital,
pero dicen poco, por si solos, sobre su contribucién a la productividad, los ingresos, los costos, la
innovacion, la experiencia de clientes o la calidad de las decisiones.

En el caso de la inteligencia artificial, una dificultad adicional es distinguir entre los beneficios
individuales derivados de su utilizacién y los resultados econémicos que obtiene la empresa. Una
herramienta puede reducir el tiempo necesario para realizar determinadas tareas sin que ese ahorro
se traduzca automaticamente en mayor productividad, menores costos o mayores ingresos. Para
que estos beneficios se reflejen en los resultados empresariales, es necesario observar cémo se
utiliza el tiempo liberado y si se producen cambios efectivos en la cantidad, calidad o valor de los
bienes y servicios generados. Por tanto, medir la frecuencia de uso de la inteligencia artificial o el
tiempo ahorrado no equivale, por si solo, a medir su contribucién econémica a la organizacion.

En conjunto, estos fendmenos confluyen en una dificultad central: los sistemas de medicion
contables, estadisticos y empresariales capturan solo parcialmente algunas de las formas en que la
Economia Digital crea valor. Parte de las capacidades intangibles desarrolladas internamente no se
observa de manera separada, mientras que algunos beneficios de la tecnologia aparecen
inicialmente como ahorros de tiempo, aprendizaje o mejores decisiones antes de reflejarse en los
resultados econdmicos de la organizacion.

La Figura 7.1 presenta un marco para distinguir las dimensiones que deben considerarse al medir el
valor econémico de la Economia Digital para las empresas. La primera columna relne indicadores
habitualmente utilizados para evaluar la digitalizacién empresarial, como la inversion tecnolégica,
la adopcion digital, el uso y la madurez digitales. Estos indicadores permiten caracterizar distintos
aspectos del desarrollo digital de una organizacién, pero no constituyen, por si solos, evidencia de
creacion de valor econdmico.

La segunda columna identifica dimensiones que requieren una medicién mas profunda: la amplitud
y laintensidad de uso digital, la integracion de las tecnologias al negocio y las capacidades digitales
desarrolladas por la empresa. Estas variables permiten comprender no solo qué tecnologias se han
incorporado, sino también codmo se utilizan, qué alcance tienen dentro de la organizaciéony con qué
recursosy capacidades se combinan.

La tercera columna recoge los resultados econdmicos que interesa observar, incluyendo
productividad, eficiencia y costos, ingresos y crecimiento, margenes y rentabilidad. Estos
indicadores permiten examinar los beneficios econdmicos asociados con la digitalizacion y

distinguir los resultados operacionales de la capacidad de la empresa para capturar valor.
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El marco considera distintas unidades de analisis —empresa, unidad de negocio, proceso y
trabajador— y principios de medicién como adicionalidad, trazabilidad, comparabilidad y
temporalidad. Cuando el objetivo es estimar el impacto econdmico atribuible a la digitalizacién, se
requieren ademas meétodos apropiados de identificacidon causal. Las dimensiones representadas
estan relacionadas, pero no constituyen una secuencia automatica: una mayor adopciéon o
intensidad de uso no garantiza, por si sola, mejores resultados econdémicos.

Figura 7.1 Del gasto tecnoldgico al valor econémico generado para las empresas

Marco de medicién delimpacto empresarial de la Economia Digital.

Idea central
O() Medir el valor econdmico de la Economia Digital requiere observar no solo la inversion

y la adopcién tecnoldgica, sino también su uso efectivo, las capacidades desarrolladas
y los resultados obtenidos.

Lo que habitualmente se mide Lo que necesitamos medir mejor Resultados econémicos
Indicadores utilizados para evaluar Indicadores que capturan la utilizacién para las empresas
la digitalizacién empresarial. efectiva y las capacidades. ;ng;cpatﬂ?arszque reflejan el valor generado
8 Inversién tecnoldgica ﬂl]l] Amplitud de uso digital l]l][l Productividad
Q Adopcién digital ) @ Intensidad de uso digital } g Eficiencia y costos
c‘?&% Uso digital L,’—g-b Integracién al negocio /s]l Ingresos y crecimiento
S 000 . s @ , i
DI]I] Madurez digital oo Capacidades digitales Margenes y rentabilidad

Unidades de analisis

EEE Empresa 6%&! Unidad de negocio @ Proceso C% Trabajador
Principios de medicién

uﬂu Adicionalidad p Trazabilidad GF Comparabilidad @ Temporalidad A Identificacién causal

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco de medicidn y revision de literatura del capitulo 7.

Nota: El gasto y la adopcidn son indicadores de actividad; el impacto requiere observar resultados y adicionalidad.

7.2 La medicion de la Economia Digital en Chile: aproximaciones y
limitaciones

Medir la Economia Digital puede significar cosas distintas. A nivel agregado, es posible distinguir al
menos tres preguntas: cuanto valor agregado produce directamente las actividades digitales; con
qué intensidad las tecnologias digitales son utilizadas por el tejido productivo; y qué resultados
econdémicos se asocian con esa digitalizacion. Aunque estas dimensiones estan relacionadas,
requieren indicadores y metodologias diferentes.

Este estudio se concentra principalmente en la tercera pregunta desde la perspectiva de la empresa:
como las capacidades digitales de una organizacion se relacionan con lacreacidony captura de valor.
Para responderla, sin embargo, también es necesario observar qué tecnologias ha adoptado la
empresa, cOmo las utiliza y hasta qué punto estan integradas en sus procesos y decisiones.

90



Una primera dificultad es que no existe una unica definicion operacional de la Economia Digital
adoptada internacionalmente. Distintos estudios delimitan de manera diferente las actividades,
tecnologias y efectos econdmicos que consideran parte de este fendmeno. En consecuencia, sus
estimaciones no siempre son directamente comparables.

En Chile, esta dificultad se refleja en las distintas aproximaciones utilizadas para dimensionar
econdmicamente la digitalizacion. Fundacion Pais Digitaly la Universidad del Desarrollo reportaron
en 2015 una contribucion cercana al 3% del PIB para las actividades comprendidas en la economia
de la informacién. Accenture Research y Oxford Economics estimaron que la Economia Digital
representaba el 22,2% del PIB chileno en 2016, mediante una metodologia que considera el uso
transversal de recursos digitales en la produccion (Accenture, 2018). Mas recientemente, Katz, Jung
y Callorda (2026) estimaron que el impacto econémico de las plataformas, los servicios digitales y
su infraestructura asociada en Chile equivalia al 12,6% del PIB, considerando informacién hasta
2025. Esta estimacion no corresponde a una medicién integral del valor agregado de la Economia
Digital, sino a una aproximacién especifica que incorpora distintos componentes de su contribucién
economica.

Estas diferencias no deben interpretarse como discrepancias entre mediciones de una misma
magnitud. Las estimaciones corresponden a periodos, delimitaciones y metodologias distintas, y
algunas incluyen beneficios que no forman parte del valor agregado registrado en las cuentas
nacionales. Sin embargo, ilustran una dificultad fundamental: la magnitud econémica atribuida a la
digitalizacién depende de qué actividades y efectos se consideran, asi como de los métodos
utilizados para cuantificarlos. La Figura 7.2 ilustra las diferencias de alcance entre las estimaciones
revisadas.

Figura 7.2 Tres aproximaciones al peso econémico de la Economia Digital en Chile

Estimaciones publicadas con diferencias de alcance y metodologia.

Estimacion Alcance y metodologia
(% del PIB)
Fundacién Pais Digital / Eoonomia cle \a Nfurracion e
= = Estimacion del valor agregado de industrias
U“W?rs'dad del Desarrollo . 3,0% productoras de bienes y servicios de informacion
(2015) y comunicaciones.

Contribucién econémica ampliada.
Katz, Jung y Callorda _ 12,6% Estimacion de la contribucién total de diversas
(2026) 2 plataformas, servicios digitales e infraestructura

asociada, incluyendo efectos indirectos e inducidos.

Valor econémico digital transversal.

Accenture / Oxford Economics — 22,2% Estimacidn del valor econémico generado por el uso
(2018)

de tecnologias digitales en el conjunto de la
economia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fundacién Pais Digital y UDD (2015), Katz, Jung y Callorda (2026), y Accenture/Oxford
Economics Nota: Las estimaciones no son directamente comparables, ya que corresponden a periodos, definiciones y metodologias distintas.La cifra de
3,0% se refiere al valor agregado de industrias de la economia de la informacién. La cifra de 12,6% incluye beneficios econdmicos que exceden el valor
agregado convencional. La cifra de 22,2% corresponde a una estimacién que considera el uso transversal de tecnologias digitales; se debe confirmar el
documento originaly afio de la publicacion de Accenture y Oxford Economics.
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La disparidad entre estas estimaciones pone de manifiesto la importancia de distinguir entre la
produccién de las industrias digitales y el valor econdmico asociado al uso de tecnologias digitales
en el conjunto de la economia. Una empresa minera, financiera o comercial puede incorporar
tecnologias digitales para mejorar sus operaciones o desarrollar nuevas fuentes de ingresos sin que
esos beneficios se registren como produccion de una industria digital. Al mismo tiempo, una
estimacion que incorpora efectos indirectos o beneficios para los consumidores no puede
interpretarse como una participacion sectorial del PIB.

Los instrumentos de medicion disponibles en Chile

Chile dispone de un conjunto diverso de instrumentos estadisticos, indices y estudios que permiten
observar distintas dimensiones de la Economia Digital. Algunos se concentran en la adopcién y
madurez digital de las empresas; otros caracterizan las condiciones del ecosistema, como
infraestructura, inversion y capital humano. Mas recientemente, se han desarrollado
investigaciones especificas sobre inteligencia artificial, su integracidon en las organizaciones y los
beneficios asociados a su utilizacién.

La Tabla 7.1 presenta una seleccién de instrumentos y estudios disponibles en Chile, organizados
en tres categorias: instrumentos de mediciéon empresarial; instrumentos del ecosistema y contexto
econdémico; y estudios e informes privados sobre Chile. Para cada fuente se identifica su edicién,
qué mide, como obtiene sus resultados, su coberturay sus principales limitaciones para analizar la
creacion de valor econdmico empresarial.

Tabla 7.1 Instrumentos y estudios de medicién de la Economia Digital en Chile: alcance y limitaciones

A. Instrumentos de medicion empresarial

No establece

. Di jsti
Indice de Madurez, 1agnos I?O por si solo
» Corfo, L . o empresarial e 740
Transformacid 1.2 edicién, integraciony | | efectos
L CCSyPMG . indice empresas .
n Digital en IA Chile 2026 escalamient compuesto de  chilenas economicos
(ITD-IA) odelA P atribuibles a la
madurez
IA.
La madurez no
6.2 edicion Encuesta equivale a
indice de Corfo, convocada Madurez emoresarial e No (rqoductividad
Transformaci6 CCSyPMG en  2025; digital emp _ P '€
. . indice confirmado , rentabilidad
n Digital (ITD) Chile resultados general . L,
compuesto ni creacion de

por verificar
valor.
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Chequeo
Digital
Encuesta de
Acceso y Uso
de TIC en
Empresas

Corfo

INE /
Ministerio
de
Economia

Herramient
a continua;
referencia
2024
Edicion y
ano de
resultados

por verificar

Capacidades
y  madurez
digital

Adopcion y
usodeTIC

Autodiagndstic
mediante

cuestionario

empresarial

Encuesta
estadistica a
empresas

B. Instrumentos del ecosistema y contexto econémico

Empresas
participantes
; himero por
verificar

No
confirmado

No
resultados
econémicos
atribuibles 'y
puede
presentar
autoseleccion

estima

No identifica
por si sola el
impacto
econdémico de
las
tecnologias.

indice
Latinoamerican
o de Inteligencia
Artificial (ILIA)

Formacion
Bruta de Capital
Fijo en
Productos de
Propiedad
Intelectual

Estadisticas de
conectividad

CENIA /

CEPAL

Banco
Central de
Chile

SUBTEL

3.2 edicion,
2025

Serie de
cuentas
nacionales;
referencia

2024

Series
estadisticas
; referencia
2024

Desarrollo de
ecosistemas
nacionales de
1A

Inversién  en
productos de
propiedad
intelectual

Infraestructur
a, conexiones
y cobertura

indice
compuesto
con

indicadores de

capacidades,
investigacion,
adopcion
gobernanza

Estimacion

estadistica de

cuentas
nacionales

Registros

administrativo

s
estadisticas
sectoriales

19 paises,
incluido
Chile

Economia
nacional vy
sectores;
no aplica
una
muestra
Unica

Conexiones
, Servicios y
territorios

Su unidad de
andlisis es el
pais; no mide
retornos
econdémicos
de empresas
individuales.

Incluye activos
no
exclusivament
e digitales y no
identifica sus
retornos
empresariales.

No
integracion al
negocio ni
resultados
econdmicos
empresariales.

mide



PIAAC, Ciclo 2,
resultados de
Chile

2.2 ciclo; Competencias
OCDE publicacién dea;:uos
2024

C. Estudios e informes privados sobre Chile

Evaluacion
estandarizada

y encuesta de

antecedentes

No
confirmado

No
directamente
las
competencias

vincula

con el
desempeno de
empresas
especificas.

Radar Digital

Convergencl
A

Encuesta
Global
CEO,
capitulo
Chile

de

IA sostenible
en empresas
que operan
en Chile

94

Fundacién
Pais Digital
2026
Transbank
.a
Deloitte edicién
hil
Chile , 2025
29.@
PwC Chile edicién
, 2026
PwC Chile
/ ESE
. 2025
Business
School

Madurez digital,
IA, datos vy
barreras de
transformacién

Implementacié
n y beneficios
empresariales
delA

Estrategia, uso
de IA, ingresos,
costos y

perspectivas

Adopcion, uso y
gobernanza de
1A

Levantamiento
empresarial y

andlisis de
dimensiones
digitales;
metodologia
detallada

verificar

por

Estudio
empresarial
mediante
encuestas;
disefo especifico
por verificar

Encuesta a
maximos
ejecutivos

Encuesta
empresarial;
disefno especifico
por verificar

Medianas vy
grandes
empresas
chilenas;
numero por
verificar

145
encuestas
reportadas;
cifra
pendiente de
confirmacioé
n primaria

44
chilenos

CEO

Empresas

No
por  si
resultados
econdémicos
atribuibles.

identifica
solo

Los beneficios
declarados no
necesariament
e equivalen a
impactos
econdémicos
causales.

Incluye
resultados
financieros
declarados,
pero
establece
causalidad y su
muestra local
es acotada.

No identifica
directamente
efectos
financieros

no

atribuibles.



Entel Mas de 526 No identifica

Adopciéon de . Adopcion, Encuesta a
Digital, . » . . respuestas causalmente
IA- en las integracion y propietarios,
con 2025 . . reportadas; los resultados
empresas capacidades directores y L ..
chilenas analisis de habilitantes erentes diseno por econdmicos de
CENIA g verificar la IA.
La
autoseleccion
Inteligencia PwC Chile Practicas, Encuesta online li;ita ! la
Artificial / ESE riesgos y autoadministrada 642 L,
. 2024 generalizaciony
Responsable  Business gobernanza de ; muestreo por encuestas .
. . . no permite
en Chile School 1A conveniencia o
atribuir impacto
econdémico.
Describe
rados de
2.2 Adopcioén Encuesta a Empresas ;gm lementacio
SONDA Tech o . P organizaciones; chilenas; P .
SONDA edicion  integracion y L , n y estrategia,
Trends . diseho muestral ndmero por
, 2026 estrategia de IA . . no resultados
por verificar verificar .
econdémicos
atribuibles.
105 Mide practicas
Instituto Estrategia . iaep . ! v
. . participante percepciones
Madurez de U8 digital, A 'y Encuesta online a
.. . L . S que de gobernanza,
Digital de los Directores edicion gobernanza directores y .
. . ] . ) representan  no impacto
Directorios de Chile / ,2025 desde el ejecutivos .
. . . 127 econdémico
Brinca directorio . . o
directorios atribuible.
Sin resultados
Usos y empresariales
ercepciones Uso Poblacién desagregados
P P Fundacién . y Metodologia por Y greg .
de la L 2026 percepciones . muestra por no permite
. . Pais Digital verificar . . L.
Inteligencia sobre |IA verificar medir creacion
Artificial de wvalor en
empresas.
. Estudio de Su unidad de
L, Conectividad, o
Fundacién 2.2 . hogares; Hogares y analisisnoes la
Hogares L L, habilidades i
Conectados Pais Digital edicién disitales Uso metodologia personas en empresa y nho
/ Entel , 2026 deA ’ especifica por Chile mide resultados
verificar empresariales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de publicaciones de las instituciones indicadas.

Nota: Los instrumentos presentan unidades de anédlisis y coberturas distintas; las cifras pendientes de verificacion deben
comprobarse antes de la publicacion.
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Alcances y limitaciones de las mediciones existentes

Los instrumentos de medicién empresarial disponibles en Chile permiten caracterizar distintas
dimensiones del desarrollo digital de las organizaciones. El indice de Transformacién Digital (ITD),
desarrollado por CORFO, la Camara de Comercio de Santiago (CCS)y PMG Chile, evalia la madurez
digital a partir de capacidades y practicas tecnolégicas y organizacionales. Por su parte, Chequeo
Digital ofrece un autodiagnéstico de las capacidades y practicas digitales de las empresas
participantes, mientras que las encuestas empresariales sobre tecnologias de informacion permiten
examinar la adopcidny utilizacién de determinadas tecnologias digitales.

La aparicion de instrumentos especializados en inteligencia artificial ha ampliado estas
posibilidades de medicién. El indice de Transformacion Digital en Inteligencia Artificial (ITD-1A) 2026,
desarrollado por CORFO, la CCS y PMG Chile a partir de una muestra de 740 empresas, registré una
puntuacién promedio de madurez de 34 sobre 100. El instrumento evalla cuatro dimensiones:
estrategia, tecnologia, cultura y gobernanza. Sin embargo, al igual que las demas mediciones
descritas, sus resultados permiten caracterizar capacidades y practicas digitales, pero no
establecen por si solos cuanto valor econdémico generan las tecnologias ni qué cambios en los
resultados empresariales pueden atribuirse a su utilizacién o integracion al negocio.

Otras fuentes permiten comprender las condiciones en que se desarrolla la Economia Digital,
aunque su unidad de analisis no sea necesariamente la empresa. El indice Latinoamericano de
Inteligencia Artificial (ILIA), elaborado por CENIAy CEPAL, compara el desarrollo de los ecosistemas
nacionales de IA mediante indicadores de capacidades, investigacion, adopciény gobernanza. Sus
resultados permiten situar a Chile en el contexto regional, pero no estiman directamente el valor
economico generado por la A en las empresas.

De manera complementaria, las Cuentas Nacionales del Banco Central de Chile, analizadas en el
capitulo 5, permiten examinar la composiciény evolucion de la inversion sectorial. Las estadisticas
de la Subsecretaria de Telecomunicaciones (SUBTEL) aportan informacidn sobre conectividad e
infraestructura, mientras que el Programa para la Evaluacién Internacional de las Competencias de
la Poblacién Adulta (PIAAC), de la OCDE, permite caracterizar competencias de la poblacién adulta.
Estas fuentes contribuyen a describir condiciones econdmicas, infraestructura y capital humano
relevantes para la Economia Digital, pero no permiten determinar directamente la creacién de valor
empresarial ni elimpacto econémico atribuible a la digitalizacién.
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Referencia internacional para fortalecer la medicion

La evolucion de los marcos estadisticos internacionales ofrece oportunidades para complementar
los indicadores de adopcion, uso y madurez digital con mediciones de la actividad econémica
asociada a la Economia Digital. En este ambito, las tablas digitales de ofertay utilizacién (DSUT, por
sus siglas eninglés) constituyen unareferencia metodolégica paraidentificar actividades, productos
y modalidades de transaccién digital dentro del sistema de cuentas nacionales. La experiencia
espafiola y los desarrollos metodolégicos internacionales ofrecen antecedentes para examinar
como Chile podria avanzar hacia una medicion mas detallada de la Economia Digital y su
contribucion a la actividad econdmica.

La Tabla 7.2 presenta cinco dimensiones relevantes para este analisis: consistencia metodoldgica,
medicién delvalor agregado, tratamiento de activos digitales, intermediacién mediante plataformas
e implementacion estadistica. Las implicancias propuestas para Chile hacia 2030 corresponden a
recomendaciones de este estudio, cuya eventual implementacidon requeriria evaluacién técnicay
coordinacién institucional. Estas herramientas permitirian fortalecer la medicién macroeconémica
de la Economia Digital, complementando, pero sin reemplazar, los indicadores necesarios para
evaluar la creacion de valor y elimpacto econédmico de la digitalizacion a nivel empresarial.

Tabla 7.2 Lecciones de referencia para avanzar hacia una medicion integrada de la Economia Digital

Estandarizacion de las . .
consistencia

Metodologia
(DSUT)

Medicion del PIB

Activos digitales

Intermediacion
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Adopcion estricta del Manual
de la OCDE para asegurar
coherencia con las tablas

tradicionales.

Paso de indicadores aislados
(TIC/conectividad) a una
medicidn integrada dentro de
las cuentas nacionales.

Reconocimiento explicito de
datos y software como activos
producidos (SCN 2025, cap.
22).

Identificacion del rol de las
plataformas dentro de las
actividades de
intermediacién.

DSUT bajo estandares
internacionales para
garantizar
comparabilidad.

Visibilizaciéon del peso
real del valor agregado
digital en el PIB
nacional.

Avanzar en la medicion
y capitalizacion de los
activos digitales que
cumplan los criterios
establecidos por el SCN
2025

Mejor comprensién de
como las plataformas

digitales median la
oferta 'y demanda
interna.

Asegurar
entre las nuevas tablas
digitales y el COU actual
(CR2018).

Captacién precisa de
transacciones digitales
que hoy se diluyen en
agregados tradicionales.

Complejidad  en la
valoracién econdmica
de activos inmateriales y
conocimiento tacito.

Trazabilidad del servicio
de intermediacion frente
al producto
intermediado.




Implementacién
Uso de proyectos piloto para gradual que permita
Implementacién | validar resultados antes de la  ajustar la

Necesidad de mejorar la
granularidad de la
captacion de datos

integracioén plena. infraestructura .
empresariales.

estadistica existente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla de trabajo «<Adopcion SCN Espafia».

Nota: Las implicancias para Chile hacia 2030 son prospectivas y requieren validacién técnica con las fuentes oficiales.

La principal contribucién de estos desarrollos metodolégicos es avanzar hacia una representacion
mas consistente de las actividades y activos digitales en las estadisticas econédmicas. Una mayor
visibilidad del valor agregado asociado a la produccién y la intermediacion digital permitiria
dimensionar su participacidon en la actividad econdmica, seguir su evolucion y fortalecer la
comparabilidad internacional. Sin embargo, el valor agregado registrado en las cuentas nacionales
no equivale al beneficio econdmico total generado por la digitalizacidon en las empresas ni permite
establecer suimpacto causal sobre la productividad.

Complementariamente, diversas organizaciones privadas han desarrollado estudios que amplian la
evidencia disponible sobre digitalizacion e inteligencia artificial en Chile. Entre ellos se encuentran
Radar Digital, de Fundacidon Pais Digital; ConvergenclA, de Deloitte Chile; las investigaciones de
Entel Digital sobre inteligencia artificial; las encuestas de PwC y los estudios de SONDA. A estas
iniciativas se suma el Estudio de Madurez Digital de los Directorios, elaborado por el Instituto de
Directores de Chile y Brinca, que incorpora la perspectiva del gobierno corporativo.

Estas investigaciones permiten examinar aspectos que no siempre estan presentes en las
estadisticas oficiales, como las prioridades de inversion, el desarrollo de capacidades
organizacionales, la integracion de tecnologias al negocio y la participacién de la alta direccién en
las decisiones digitales. Algunas también recogen informacién sobre resultados econdmicos
asociados a la utilizacion de estas tecnologias.

Un ejemplo es el capitulo chileno de la 29.2 Encuesta Global de CEO de PwC, publicado en 2026.
Entre los ejecutivos que respondieron las preguntas sobre resultados financieros asociados a la
inteligencia artificial, el 21% declaré aumentos de ingresos y el 31% reducciones de costos durante
los ultimos doce meses. Estas cifras, obtenidas a partir de 42 respuestas validas de un total de 44
CEO chilenos participantes, aportan antecedentes sobre resultados econdmicos reportados por los
ejecutivos. Sin embargo, no constituyen una medicion directa de los resultados financieros ni
permiten establecer cuanto de esos cambios es atribuible a la utilizacién de inteligencia artificial.

La interpretacion de estas investigaciones exige considerar sus diferencias metodoldgicas. Algunas
recogen informacion directamente de empresas, mientras otras se basan en declaraciones de
ejecutivos, directores o trabajadores. También difieren en las caracteristicas de sus muestras, los
sectores representadosy los indicadores utilizados. Por ello, sus resultados pueden complementar
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el diagnodstico de la Economia Digital Empresarial, pero no deben tratarse como mediciones
equivalentes ni como evidencia causal de creacién de valor.

Larevision de los instrumentos disponibles muestra que la medicidon de la Economia Digital en Chile
ha avanzado y se ha diversificado. Actualmente es posible observar distintas dimensiones de
infraestructura, inversidon, competencias, adopcién, uso y madurez digital, asi como aspectos
especificos de integracion de inteligencia artificial y gobernanza empresarial.

Sin embargo, disponer de mas indicadores no significa necesariamente contar con una medicién
integrada de la creacién de valor econdmico. Los instrumentos examinados responden a objetivos
diferentes y sus unidades de analisis no siempre pueden relacionarse entre si. Las estadisticas
nacionales describen condiciones agregadas; los indices de madurez caracterizan capacidades y
practicas organizacionales; y los estudios empresariales permiten conocer experiencias,
percepcionesy, en algunos casos, resultados econémicos declarados por las organizaciones.

Para interpretar estas mediciones resulta necesario distinguir entre adopcién digital, uso digital,
resultados empresariales e impacto econdmico. La adopcidén identifica la incorporacion de
tecnologias; el uso, su utilizacién efectiva en las actividades empresariales; los resultados, los
cambios observables en el desempefo; y el impacto econdmico, los cambios atribuibles a la
digitalizacion una vez considerados otros factores explicativos. Esta distincion evita interpretar los
indicadores de adopcién o madurez como evidencia directa de creacion de valor.

La dificultad tampoco se resuelve comparando indicadores nacionales de digitalizacién con
estadisticas agregadas de productividad. Aunque ambas mediciones pueden mostrar tendencias
relevantes, operan con unidades de analisis y metodologias diferentes. Una evolucion simultanea
de la adopcién tecnolégica y la productividad agregada no permite determinar cuanto de esa
variacién corresponde a la digitalizacién de las empresas.

La principal limitacién, por tanto, no es la ausencia de informaciéon sobre la Economia Digital en
Chile, sino la dificultad de vincular sistematicamente las caracteristicas digitales de las empresas
con resultados econdmicos comparables. Para avanzar en esa direccion, se requiere informacion
que permita relacionar adopcion, uso, integracién al negocio y capacidades digitales con
productividad, ingresos, costos y rentabilidad, considerando la evolucion de las empresas en el
tiempo y otros factores que también influyen en su desempenio.

7.3 Lo que aun no podemos medir de manera sistematica

Como mostré la seccidn anterior, los instrumentos disponibles en Chile permiten observar distintas
dimensiones de la digitalizacién, pero presentan limitaciones para relacionarlas sistematicamente
con resultados econémicos comparables a nivel de empresa. Incluso cuando se dispone de
indicadores de adopciéon, uso o madurez digital, persisten vacios de informacién y dificultades
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metodolégicas que impiden determinar con suficiente precision coOmo esas caracteristicas se
relacionan con la creacion de valor empresarial.

El problema no es Uunicamente la disponibilidad de indicadores. Medir el impacto econdmico de la
digitalizacién exige establecer una relacion entre las capacidades digitales de una empresa y sus
resultados, distinguiendo los efectos atribuibles a la tecnologia de otros factores que también
influyen en su desempeno. Ademas, algunos beneficios pueden manifestarse indirectamente, en
procesos, areas o periodos diferentes de aquellos en que se realizé la inversion.

El primer vacio es de naturaleza causal. Que una empresa con mayor adopcién digital obtenga
mejores resultados que otra con menor adopcion no demuestra que la tecnologia sea la causa de
esa diferencia. Las empresas mejor gestionadas, con equipos mas capacitados o mayor acceso a
financiamiento pueden adoptar tecnologias con mayor facilidad y, al mismo tiempo, alcanzar
mejores resultados por razones que no dependen exclusivamente de su digitalizacion. Sin métodos
que permitan considerar estos factores, las diferencias observadas pueden interpretarse como
asociaciones, pero no como efectos econdmicos atribuibles a la tecnologia.

El segundo vacio corresponde al uso digital. Saber que una empresa ha incorporado inteligencia
artificial u otra tecnologia digital no permite conocer necesariamente como la utiliza. Para
caracterizar su utilizacion efectiva es necesario observar la amplitud de uso digital, es decir, su
extensién entre funciones, procesos o unidades de negocio; la intensidad de uso digital, entendida
como la magnitud o frecuencia de utilizacién; y su integracion al negocio, que refleja hasta qué punto
la tecnologia forma parte del funcionamiento habitual de la organizacion.

Una empresa que utiliza inteligencia artificial en un piloto acotado y otra que laincorpora de manera
habitual en procesos criticos pueden presentar elmismo indicador binario de adopcién, pese atener
practicas digitales muy diferentes. Aunque algunos instrumentos recientes incorporan dimensiones
de madurez e integracion, lainformacion disponible no siempre permite medir estas diferencias con
suficiente granularidad ni relacionarlas con resultados econémicos comparables.

El tercer vacio es de disponibilidad, integracién y comparabilidad de datos. Gran parte de la
informacién financiera y operacional necesaria para relacionar la digitalizaciéon con los resultados
del negocio —ingresos, costos, productividad, margenes o rentabilidad— no esta disponible de
manera publica, homogéneay vinculable con indicadores digitales para el conjunto de las empresas
chilenas. Las grandes compafias que reportan informacién a la Comisiéon para el Mercado
Financiero (CMF) ofrecen una fuente relevante de datos financieros, pero esta informacidon no
siempre permite identificar sus inversiones, capacidades y practicas digitales con el detalle
necesario.

La dificultad es mayor en empresas que no publican informacién financiera estandarizada. Ademas,
disponer de datos tecnoldgicos y econdmicos por separado no garantiza que puedan combinarse:
es necesario que correspondan a unidades de observacién compatibles, periodos comparables y
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definiciones consistentes. Cuando se busca analizar la evolucién de una misma empresa, también
se requiere mantener esa comparabilidad en el tiempo.

El cuarto vacio corresponde a las capacidades humanas. La incorporacion de tecnologia no
permite conocer, por si sola, silas personas cuentan con las competencias necesarias para utilizarla
de manera efectiva. Los instrumentos que caracterizan adopcién tecnoldgicay aquellos que evaliian
habilidades de las personas suelen emplear unidades de analisis diferentes, lo que dificulta
examinar conjuntamente ambas dimensiones dentro de una misma organizacion.

Esta separacion limita la posibilidad de comprender coémo las competencias de los trabajadores se
relacionan con la utilizacidon de tecnologias digitales y con los resultados obtenidos. Para ello, no
basta con identificar la disponibilidad de personal especializado o las horas de capacitacion;
también es necesario observar la correspondencia entre las competencias disponibles, las
funciones desempefiadasy las tecnologias efectivamente utilizadas.

El quinto vacio corresponde al desarrollo y actualizacion de las capacidades organizacionales.
Mas allé de las competencias individuales, la utilizacion efectiva de tecnologias digitales depende
también de recursosy practicas organizacionales, como elliderazgo, la coordinacion entre areas, la
gestion del cambio, elrediseno de procesos y los mecanismos de decisién e incentivos.

Algunos indices de madurez digital ya incorporan estas dimensiones. Sin embargo, observar su
presencia en un momento determinado no equivale a conocer como evolucionan, como se
combinan con las capacidades tecnolégicas y humanas, o en qué medida contribuyen a explicar
diferencias en los resultados empresariales. Esta limitacidon es especialmente relevante cuando la
incorporacion de nuevas tecnologias exige modificar procesos, responsabilidades y formas de
trabajo.

Distinguir las capacidades humanas de las organizacionales permite identificar dos dimensiones
complementarias: las competencias que poseen y utilizan las personas, y las condiciones que
establece la empresa para que esas competencias puedan aplicarse eficazmente. Su medicidon
conjunta resulta necesaria para comprender por qué organizaciones con niveles similares de
adopcidn tecnolégica pueden obtener resultados econémicos diferentes.

7.4 Como medir el impacto empresarial de la Economia Digital

Las limitaciones descritas en las secciones anteriores tienen consecuencias para las empresas 'y
para el pais. Para una organizacién, no poder identificar el valor generado por sus capacidades
digitales dificulta decidir qué inversiones priorizar, qué iniciativas escalar y cuales reconsiderar. A
nivel agregado, limita la comprension de cémo la digitalizacion se relaciona con el desempefioy la
competitividad del tejido empresarial.

Los vacios identificados no significan que medir el impacto econdmico de la digitalizaciéon sea
imposible, sino que se requieren enfoques capaces de relacionar las caracteristicas digitales de las
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empresas con sus resultados. A partir de la literatura y las experiencias de medicion examinadas, es
posible identificar un conjunto de principios metodoldgicos para avanzar en esa direccion.

Definir qué se quiere observar. La tecnologia, por si sola, dificilmente constituye una unidad
suficiente de analisis: una misma herramienta puede utilizarse en procesos, productosy decisiones
muy diferentes y producir resultados distintos. Para evaluar su contribucion resulta dtil identificar el
caso de negocio en el que se integra, es decir, el cambio observable en un proceso, producto,
relacion con clientes o modelo de ingresos, junto con los resultados asociados.

Este enfoque desplaza la pregunta desde «;qué tecnologia utiliza la empresa?» hacia «;dénde la
utiliza?, ;qué cambid a partir de su incorporacién? y ;qué resultado se observa?». La tecnologia
continua siendo una variable relevante, pero la medicién se organiza alrededor de las actividades
empresariales y los resultados que se busca explicar.

Medir a nivel de empresa, no solo a nivel agregado. Los indices nacionales o sectoriales son Utiles
para describir tendencias generales, pero pueden ocultar diferencias relevantes entre
organizaciones. Una medicidn construida a nivel de empresa permite relacionar sus caracteristicas
digitales con indicadores concretos de desempefo, comparar organizaciones con caracteristicas
semejantes y analizar su evolucién en el tiempo.

La granularidad es importante porque permite pasar de una descripcion general de la digitalizacion
del pais a una evaluacién de cdmo esta se relaciona con los resultados de empresas especificas.
Las compafias que reportan informacioén financiera estandarizada a la Comisién para el Mercado
Financiero (CMF) pueden constituir una base inicial para este analisis, aunque representan solo una
parte del universo empresarial chileno. Ademas, la disponibilidad de informacién financiera no
garantiza que existan indicadores digitales comparables para esas mismas empresas.

Medir resultados, ademas de actividad. En lugar de preguntar Unicamente cuanto invierte una
empresa en tecnologia, es necesario examinar qué cambios se observan en su desempefio y como
se relacionan con las capacidades digitales desarrolladas por la organizacion.

Distinguir asociacién de causalidad. Las empresas que adoptan tecnologias digitales pueden
presentar mejores resultados por factores distintos de la propia digitalizacion, como su tamafo,
calidad de gestidén o acceso a financiamiento. Para estimar efectos atribuibles a la tecnologia, es
necesario contar con informacién comparable en el tiempo y utilizar métodos que permitan
controlar otros factores explicativos. Los datos de panely los disefios cuasiexperimentales pueden
contribuir a este objetivo, siempre que se cumplan sus respectivos supuestos metodolégicos.
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7.5 Hacia un indice de Economia Digital Empresarial

Las limitaciones de medicién identificadas en este capitulo plantean la necesidad de desarrollar
instrumentos que permitan comprender la Economia Digital desde la perspectiva de las empresas.
Si bien las mediciones existentes aportan informacién relevante sobre adopcion digital, madurez
digitaly condiciones del entorno, todavia existen dificultades para relacionar sistematicamente las
capacidades digitales con los resultados econémicos de las organizaciones.

En respuesta a este desafio, la Universidad Técnica Federico Santa Maria esta desarrollando el
indice de Economia Digital Empresarial, una iniciativa orientada a generar evidencia sistematica y
comparable sobre la adopcién digital, su utilizacién efectiva, las capacidades digitales de las
empresas chilenasy su relacion con la creaciény captura de valor empresarial.

Elindice se fundamenta en un conjunto de principios conceptuales y metodoldgicos que orientan su
desarrollo.

La empresa como unidad de analisis. La Economia Digital se manifiesta en decisiones, procesos,
capacidades y resultados de organizaciones concretas. Por ello, el indice considera a la empresa
como unidad principal de observacién, permitiendo reconocer diferencias entre organizaciones que
pueden quedar ocultas en los indicadores agregados. Esta aproximacion busca facilitar
comparaciones entre empresas y sectores econémicos y, progresivamente, observar su evolucién
en eltiempo.

La distincion entre adopcion y utilizacion efectiva. Incorporar una tecnologia no equivale
necesariamente a utilizarla de manera sistematica ni a integrarla al negocio. El indice busca
distinguir la adopcién digital de la amplitud de uso digital, entendida como su extensién entre
funciones, procesos o unidades de negocio; la intensidad de uso digital, referida a la magnitud o
frecuencia de su utilizacion efectiva; y la integracion al negocio, que refleja hasta qué punto las
tecnologias forman parte del funcionamiento habitual de la organizacion. Esta diferenciaciéon es
fundamental paracomprender por qué empresas que han incorporado tecnologias similares pueden
presentar practicas y resultados diferentes.

Las capacidades digitales como condicion para aprovechar la tecnologia. La utilizacién efectiva
de tecnologias digitales depende de recursos que van mas alla de su disponibilidad. Las
competencias de las personas, la gestion de datos, los procesos organizacionales, el liderazgo y los
mecanismos de gobernanza forman parte de las capacidades digitales que permiten adoptar, utilizar
e integrar tecnologias al funcionamiento de la empresa. Elindice contempla estas dimensiones para
caracterizar las condiciones tecnoldgicas, humanas, informacionales y organizacionales que
acompanan la adopciony el uso digital.

Los resultados empresariales y la creacion de valor como dimensiones de analisis. La medicion
de la Economia Digital Empresarial no puede limitarse a identificar tecnologias o capacidades.

También requiere observar resultados operacionales, como eficiencia, calidad, tiempos de proceso
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y utilizacion de recursos, y resultados econdmicos, como ingresos, productividad, costos y
rentabilidad.

Elindice de Economia Digital Empresarial busca avanzar hacia una medicién que permita relacionar
las capacidades digitales con los resultados econémicos de las empresas. En su desarrollo inicial,
permitira caracterizary comparar estas dimensiones, identificando diferencias entre organizaciones
y sectores. La estimacion de impactos econdmicos atribuibles a la digitalizacion requerira etapas
posteriores de seguimiento y analisis, con informacion longitudinal y metodologias apropiadas para
establecer relaciones causales.
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Capitulo 8. De la tecnologia al valor: una agenda para las
empresas chilena

La Economia Digital esta transformando la manera en que las empresas crean valor, organizan sus
actividades y compiten. A lo largo de este estudio se ha mostrado que su impacto econémico no
depende exclusivamente de la disponibilidad o adopcion de tecnologias, sino de la capacidad de las
organizaciones para utilizarlas, integrarlas a sus procesos y combinarlas con datos, talento y
capacidades organizacionales.

La evidencia revisada muestra avances en la digitalizacién empresarial, pero también importantes
limitaciones para determinar cuanto valor econédmico estan generando esas transformaciones.
Aunque existen instrumentos que miden adopcién, uso y madurez digital, todavia resulta dificil
relacionar sistematicamente estas dimensiones con resultados de productividad, ingresos, costos
y rentabilidad. Esta brecha de medicién limita tanto las decisiones empresariales como la
comprension del aporte de la Economia Digital al crecimiento econémico.

Las conclusiones del estudio apuntan a una agenda de accién para las empresas chilenas. El desafio
ya no consiste solamente en incorporar nuevas tecnologias, sino en tomar decisiones estratégicas,
desarrollar capacidades complementarias y evaluar los resultados econdmicos de su utilizacion.
Este capitulo presenta cinco prioridades para la alta direccién y los directorios, y examina sus
implicancias para la productividad y competitividad de Chile.

8.1 Cinco prioridades para la alta direccion y directorios

A partir del analisis desarrollado en este estudio, se identifican cinco prioridades para orientar las
decisiones de la alta direccién y los directorios. Estas constituyen una agenda de accién para
fortalecer las capacidades empresariales, orientar las inversiones digitales y transformar su
potencial en resultados econémicos sostenibles.

1. Partir del valor y no de la tecnologia

Las decisiones de inversion digital deberian comenzar por identificar el problema empresarial que
se buscaresolver, la oportunidad que se pretende aprovechar o el resultado que se espera alcanzar.
La seleccién de tecnologias debe responder a estos objetivos y no constituir un fin en si misma.

Esto no significa exigir retornos financieros inmediatos a toda iniciativa. La experimentaciéon con
tecnologias emergentes puede generar aprendizaje y desarrollar capacidades relevantes para el
futuro. Sin embargo, experimentar y escalar requieren criterios diferentes: mientras una iniciativa
exploratoria puede justificarse por el conocimiento que genera, su implementacién a mayor escala
exige evaluar los beneficios esperados, los costos y las capacidades necesarias para sostenerla.
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La evaluacion debe considerar tanto la creacion como la captura de valor. Una mejora en tiempos
de respuesta, calidad o experiencia de clientes puede generar beneficios relevantes, pero su
contribucién econémica dependera también de los recursos utilizados y de la capacidad de la
empresa para traducir esos beneficios en resultados sostenibles.

Parala administracién, esto implica establecer prioridades de inversion vinculadas con los objetivos
delnegocio. Para el directorio, supone evaluar si las iniciativas digitales mas relevantes cuentan con
una justificacion estratégicay criterios adecuados para determinar su continuidad o escalamiento.

2. Construir capacidades organizacionales y no solamente tecnolégicas

La disponibilidad de tecnologias digitales no garantiza su utilizacién efectiva. Las empresas
necesitan desarrollar capacidades humanas, informacionales y organizacionales que permitan
incorporar nuevas herramientas en sus procesos, decisiones y modelos de negocio.

Esto exige abordar conjuntamente las competencias de las personas, la gestion de datos, el
liderazgo, los procesos organizacionales y la capacidad de aprendizaje. La inversidon tecnolégica
debe acompafnarse de decisiones sobre formacidn, organizacién del trabajo y desarrollo de
capacidades complementarias.

A medida que las tecnologias se vuelven mas accesibles, estas capacidades adquieren mayor
importancia para la diferenciacion competitiva. Dos empresas pueden incorporar herramientas
similares y obtener resultados distintos debido a diferencias en sus procesos, conocimiento del
negocio, calidad de datos o capacidad de ejecucién.

La administracién debe identificar las capacidades criticas para su estrategia y determinar cuales
desarrollar internamente y cuéales obtener mediante proveedores, alianzas u otros actores del
ecosistema. El directorio, por su parte, debe supervisar que la organizaciéon cuente con las
capacidades necesarias para ejecutar las iniciativas que puedan afectar de manera significativa su
competitividad y sus resultados.

3. Redisenar antes de escalar

La incorporacién de tecnologia en procesos existentes puede generar mejoras, pero también
mantener actividades, controlesy formas de organizacion que limitan sus beneficios. Por ello, antes
de ampliar una solucion digital, las empresas deberian evaluar si el proceso en el que se utiliza
requiere modificaciones para aprovechar sus posibilidades.

Este desafio es especialmente relevante en inteligencia artificial. Automatizar o acelerar una tarea
no equivale necesariamente a mejorar la productividad de la empresa. El resultado dependera de
como esa mejora se integra al proceso completo, de la existencia de otros cuellos de botellay de la
utilizacion de los recursos liberados.

106



Escalar una tecnologia no deberia entenderse Unicamente como extender su disponibilidad a mas
usuarios o unidades de negocio. Implica incorporar una nueva capacidad de manera efectiva y
sostenible en las operaciones, con responsabilidades, procesos e indicadores adecuados.

La prioridad empresarial consiste en evaluar el funcionamiento del proceso completo y no
solamente el desempefo de la herramienta. Esto permite distinguir entre mejoras localizadas y
cambios capaces de producir resultados relevantes para la organizacion.

4. Gobernar para poder escalar

La utilizacion de tecnologias digitales en procesos relevantes requiere condiciones que permitan
operar de manera confiable y sostenible. La calidad y gestion de los datos, la ciberseguridad, la
privacidad, el cumplimiento regulatorio y la gobernanza de la inteligencia artificial forman parte de
las capacidades necesarias para ampliar su utilizacion.

Estas dimensiones no deberian abordarse exclusivamente como restricciones o exigencias de
cumplimiento. También determinan la capacidad de una empresa para integrar tecnologias en
actividades criticas, administrar sus riesgos y sostener sus resultados.

Una gobernanza efectiva requiere responsabilidades claras, mecanismos de supervision y criterios
proporcionales a los riesgos de cada aplicacidn. En inteligencia artificial, por ejemplo, es necesario
distinguir entre sistemas que generan informacion para apoyar decisiones y aquellos cuyos
resultados pueden desencadenar acciones con consecuencias operacionales, econdmicas o
regulatorias.

La administracidon debe establecer las condiciones para utilizar y escalar estas tecnologias de
manera responsable. El directorio debe supervisar los riesgos materiales y verificar que los
mecanismos de gobernanza sean consistentes con la estrategiay la exposicién de la empresa.

5. Medir resultados y aprender

Las empresas necesitan complementar los indicadores de inversién, adopcién y actividad
tecnoldgica con informacion sobre la utilizacion efectiva de las tecnologias y los resultados que se
observan en sus operaciones 'y desempefo econémico.

La selecciéon de indicadores debe responder a los objetivos de cada iniciativa. Segun el caso, puede
ser relevante observar tiempos de proceso, calidad, productividad, utilizacidon de recursos, ingresos,
costos, margenes u otras variables relacionadas con el negocio.

Establecer una linea base, definir resultados esperados y observar su evolucidon permite contar con
mejores antecedentes para evaluar las iniciativas. Sin embargo, una mejora posterior a la
incorporacion de tecnologia no demuestra, por si sola, que esta haya causado el resultado. Cuando
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las decisiones de inversion lorequierany lainformacién disponible lo permita, sera necesario utilizar
métodos de evaluacién mas rigurosos.

La medicién debe integrarse a la gestion empresarial como un mecanismo de aprendizaje y
asignacion de recursos. Su utilidad no radica unicamente en demostrar resultados, sino también en
identificar iniciativas que requieren ajustes, distinguir aquellas que justifican su escalamiento y
reconocer las que deberian reconsiderarse.

Para la administracidn, esto implica incorporar la evaluacion de resultados en el seguimiento de las
iniciativas digitales. Para el directorio, supone disponer de informacion que permita supervisar las
inversiones mas relevantes desde la perspectiva de su contribucion aldesempefioy a la creacién de
valor empresarial.

8.2 La competitividad de las empresas chilenas en la Economia Digital

Chile enfrenta el desafio de fortalecer su productividad y competitividad en una economia
internacional cada vez mas digitalizada. Para sus empresas, esto implica aprovechar las
oportunidades que ofrecen las tecnologias digitales no solo para mejorar la eficiencia de sus
operaciones, sino también para desarrollar nuevas capacidades, fortalecer su posicion en los
mercados y generar mayor valor econdémico.

La estructura productiva chilena ofrece un escenario particular para esta transformacién. En
sectores como la mineria, la energia, laindustria forestal, la agroindustria, elcomercioy los servicios
financieros, las tecnologias digitales pueden contribuir a mejorar procesos, optimizar recursos,
fortalecer la coordinacién con proveedores y clientes y desarrollar nuevas formas de operar. Sin
embargo, las oportunidadesy los resultados potenciales son diferentes segun las caracteristicas de
cada industria, sus procesos productivos y las capacidades de sus empresas.

En actividades intensivas en capital, como la mineria y la energia, la digitalizaciéon puede contribuir
a mejorar la continuidad operacional, el mantenimiento de activos y la utilizacién de recursos. En
sectores exportadores, como la agroindustriay la industria forestal, puede fortalecer la trazabilidad,
la planificaciény la coordinacion de las cadenas productivas. En el comercio y los servicios, puede
transformar la relacién con los clientes, la gestion de informacion y la prestacion de servicios. Estas
aplicaciones ilustran distintas oportunidades de creacion de valor, pero sus beneficios econédmicos
deben evaluarse en funciéon de los costos, las condiciones de implementacion y los resultados
efectivamente obtenidos.

La transformacion tampoco ocurre de manera aislada dentro de las grandes empresas. Su
capacidad de integrar tecnologias digitales puede influir en las exigencias, oportunidades y formas
de colaboracion con proveedores, contratistasy otras organizaciones de sus cadenas de valor. Para
Chile, esto plantea la importancia de observar no solamente las capacidades digitales de las
empresas individuales, sino también como estas se relacionan con su entorno productivo.
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Al mismo tiempo, la creciente disponibilidad de tecnologias avanzadas, incluida la inteligencia
artificial, modifica las fuentes de diferenciacion competitiva. El acceso a herramientas digitales
puede ampliarse, pero ello no elimina las diferencias en conocimiento del negocio, calidad de los
datos, competencias de las personas, procesos y capacidad de ejecucién. Para las empresas
chilenas, la oportunidad no consiste Unicamente en incorporar tecnologias desarrolladas en otros
mercados, sino en combinarlas con su conocimiento productivo y sus capacidades
organizacionales para resolver problemas relevantes de sus industrias.

Para las empresas chilenas, estas oportunidades requieren decisiones estratégicas sobre dénde
invertir, qué capacidades desarrollar y cdmo evaluar los resultados obtenidos. Su contribucién a la
competitividad dependera de la capacidad de transformar las mejoras operacionales en beneficios
econdmicos sostenibles, considerando las particularidades de cada industriay las condiciones de
competencia en sus mercados.

Para Chile, avanzar en la Economia Digital no significa necesariamente desarrollar las mismas
tecnologias que las principales potencias digitales. Significa fortalecer la capacidad de sus
empresas para aprovechar las tecnologias disponibles, combinarlas con su conocimiento
productivo y transformarlas en nuevas fuentes de productividad, innovacion y competitividad.

Este desafio también exige avanzar en la medicion. Mientras no sea posible relacionar
sistematicamente las capacidades digitales con los resultados econdémicos de las empresas,
seguira existiendo una distancia entre el avance tecnoldgico observado y el valor que efectivamente
genera. Superar esa brecha es fundamental para orientar mejores decisiones empresariales y
comprender la contribucién de la digitalizacién al crecimiento del pais.

La proxima etapa de la Economia Digital chilena debe evaluarse menos por la cantidad de
tecnologias incorporadas y mas por los resultados que las empresas consiguen generar y capturar.
Ese es el cambio de perspectiva que propone este estudio: pasar de medir la transformacion
tecnolégica a comprender su creacion de valor econémico.
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Anexo 1. Vocabulario Conceptual de Economia Digital
Empresarial

Propésito y alcance

El presente anexo establece las definiciones conceptuales utilizadas en el estudio Crear Valor en la
Economia Digital: La empresa chilena ante la aceleracion de la Inteligencia Artificial. Su objetivo es
proporcionar un marco terminolégico consistente para analizar co6mo las empresas incorporan,
utilizan e integran tecnologias digitales, desarrollan capacidades organizacionales y crean y
capturan valor empresarial.

La literatura sobre Economia Digital utiliza conceptos que, aunque relacionados, no son
equivalentes. Términos como digitalizacion empresarial, transformacion digital, adopcién digital,
uso digitaly madurez digital suelen emplearse con significados diferentes o de manera indistinta, lo
que dificulta la comparacién de estudios, la interpretacién de indicadores y la evaluacion de
resultados empresariales.

Las definiciones presentadas se elaboraron a partir de una revisidony sistematizacion de la literatura
académica y de marcos conceptuales y estadisticos internacionales, particularmente los
desarrollados por la Organizacion para la Cooperaciony el Desarrollo Econémicos (OCDE), el Banco
Mundialy la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD). Entre las
referencias se consideran los trabajos de la OCDE sobre medicién de la transformacion digitaly uso
efectivo de tecnologias, los analisis del Banco Mundial sobre digitalizacién y desarrollo econémico,
y los estudios de UNCTAD sobre creacidony captura de valor en la Economia Digital. A partir de estos
antecedentes, el estudio adopta y, cuando corresponde, adapta los conceptos a una perspectiva
empresarial centrada en las capacidades digitales y su relacién con los resultados econémicos.

Este vocabulario distingue entre el contexto econdémico, los procesos de cambio estratégico y
organizacional, la adopcién y utilizacion efectiva de tecnologias, las capacidades y practicas
digitales, y los resultados operacionales y econdmicos. Las definiciones constituyen un marco
conceptual de referencia para el estudio y no deben interpretarse como transcripciones literales de
una uUnica fuente ni, por si mismas, como indicadores operacionales del futuro indice de Economia
Digital Empresarial.

A. Conceptos fundamentales
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Tabla A1.1 Conceptos fundamentales de la Economia Digital Empresarial

Dimensién de la economia en la que las organizaciones utilizan tecnologias y

Economia .

Digital datos digitales para transformar l? forma en que crean y capturan valor,
desarrollan sus actividades y compiten.

Economia Perspectiva empresarial de la Economia Digital que examina cémo las

Digital empresas utilizan tecnologias, datos y capacidades digitales para

transformar sus actividades, modelos de negocioy formas de creary capturar

Empresarial .
valory competir.

Digitalizacion Incorporacion y utilizacién de tecnologias digitales en las actividades,
empresarial procesos, productosy servicios de una empresa.

Proceso de cambio estratégico y organizacional mediante el cual una
Transformacion empresa integra tecnologias digitales, datos y nuevas capacidades para
digital modificar sustancialmente su forma de operar, tomar decisiones, crear valor
y competir.

Proceso de evolucion de los valores, comportamientos, practicas de
liderazgo y formas de trabajo de una organizacion que facilita la adopcion,
integraciony aprovechamiento efectivo de tecnologias digitales.

Transformacion
cultural

Fuente: Elaboracion propia a partir del vocabulario conceptual adoptado para el estudio.
Nota: Definiciones operativas utilizadas en este informe; no constituyen categorias estadisticas

oficiales.

Estas definiciones distinguen tres niveles de analisis. La digitalizacién empresarial se concentra en
la incorporacién tecnolégica a actividades y procesos; la transformacién digital examina cambios
estratégicos y organizacionales; y la Economia Digital constituye el contexto econémico en el que
las organizaciones desarrollan sus actividades y compiten.

Como se presenta en la Figura 1.3 del capitulo 1, estos conceptos estan relacionados, pero no
representan etapas sucesivas de madurez ni deben utilizarse como sinénimos.

B. Adopcidn, uso e integracion de tecnologias digitales

Tabla A1.2 Adopcion, uso e integracion de tecnologias digitales

Adopcioén o . )
digital Incorporacién de una tecnologia digital determinada en la empresa.

. Utilizacion efectiva de tecnologias digitales en procesos, actividades,
Uso digital

decisiones, productos o servicios empresariales.
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Amplitud . e . ] . .
de o Extension de la utilizacion efectiva de tecnologias digitales entre funciones,
u . . . .
L. procesos, unidades de negocio o actividades empresariales.
digital
Intensidad . . L . -
de o Magnitud, frecuencia o proporcidon con que las tecnologias digitales se
u
L. utilizan efectivamente en las actividades empresariales.
digital
L. Grado en que las tecnologias digitales se incorporan al funcionamiento
Integracion . - .
. habitual de los procesos, decisiones, productos y operaciones
al negocio

empresariales.

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual adoptado para el estudio.

Nota: Se distinguen adopcion, amplitud, intensidad y uso efectivo para evitar equivalencias
improcedentes.

La distincién entre estos conceptos es relevante para la medicién empresarial. La adopcion
identifica laincorporacion de unatecnologia, mientras que el uso permite establecer si esta se utiliza
efectivamente. La amplitud describe su extensidon dentro de la organizacidn; la intensidad, la
magnitud de su utilizacién; y la integracién al negocio, su incorporacioén al funcionamiento habitual
de la empresa.

Estas dimensiones son complementarias, pero no necesariamente evolucionan de manera
secuencial. Una empresa puede presentar un uso intensivo de determinadas tecnologias en
funciones especificas sin haber extendido su utilizacion al conjunto de la organizacién. Asimismo,
una tecnologia puede estar ampliamente disponible sin encontrarse integrada a los procesos de
negocio.

C. Capacidades y gobernanza empresarial

Tabla A1.3 Capacidades y gobernanza empresarial

Capacidades Recursos tecnolégicos, humanos, informacionales y organizacionales que
digitales permiten adoptar, utilizar e integrar tecnologias digitales.

Gobernanza  Estructuras, responsabilidades, politicas y mecanismos de direccion,

digital supervision, controly gestion de riesgos asociados a la digitalizacion.
Madurez Nivel de desarrollo y consolidacion de las capacidades y practicas digitales
digital respecto de un modelo de madurez explicito.

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptualy literatura citada en el estudio.
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Nota: Las capacidades son condiciones habilitantes; no deben confundirse con resultados
econdémicos.

Las capacidades digitales representan condiciones habilitantes para el aprovechamiento de la
tecnologia. Su desarrollo comprende tanto recursos tecnolégicos como competencias humanas,
gestion de datos y capacidades organizacionales.

La gobernanza digital establece los mecanismos mediante los cuales las empresas orientan,
supervisany controlan sus decisiones relacionadas con tecnologias digitales. Incluye la asignacion
de responsabilidades, la gestidon de riesgos y la alineacidn con los objetivos empresariales.

La madurez digital, por su parte, expresa el nivel alcanzado respecto de un modelo de referencia
determinado. En consecuencia, no constituye una medida directa de productividad, rentabilidad ni
creacion de valor econémico. Una organizaciéon puede alcanzar niveles elevados de madurez digital
sin demostrar resultados econdmicos proporcionales.

D. Resultados y creacion de valor

Tabla A1.4 Resultados y creacion de valor

Cambios observables en el desempefo de actividades y procesos
empresariales, tales como eficiencia, tiempos de respuesta, calidad,
capacidad operativa o utilizacion de recursos.

Resultados
operacionales

Generacidon de beneficios econdmicos derivados de las actividades y
decisiones de la empresa, considerando los recursos y costos necesarios
para obtenerlos. Puede manifestarse en mayor productividad, rentabilidad,
crecimiento rentable o fortalecimiento de su posicién competitiva.

Creacion de
valor
empresarial

Capacidad de la empresa para retener una parte de los beneficios

Captura de o . . . )
econdmicos generados, reflejada, por ejemplo, en ingresos, margenes,

valor . . .
flujos de caja o rentabilidad.
Impacto . o o
.. Cambio en los resultados econdmicos de una empresa atribuible a la
econémico de L, L . L, i .
la incorporacion, utilizacion o integracion de tecnologias digitales,

L, distinguiéndolo de los efectos de otros factores.
digitalizacion

Fuente: Elaboracion propia a partir del marco conceptual del capitulo 7 y del anexo 1.

Nota: Se diferencian resultados observados e impacto atribuible para una interpretacion rigurosa.

Esta ultima categoria establece una distincion central para el estudio: la adopcion tecnolégica no
equivale a la creacion de valor.
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Las tecnologias digitales pueden generar mejoras operacionales sin que estas se traduzcan
necesariamente en mayores resultados econémicos. Del mismo modo, una empresa puede crear
valor mediante nuevas propuestas comerciales, mejores decisiones o modelos de negocio, sin que
todos sus efectos sean inmediatamente observables en los indicadores tradicionales de
productividad.

La evaluacion del impacto econémico requiere, por tanto, distinguir entre la disponibilidad de
tecnologias, su utilizacién efectiva, los cambios organizacionales asociados y los resultados
obtenidos. Ademas, cuando se busca atribuir resultados a la digitalizacién, es necesario considerar
otros factores que pueden explicar el desempeno empresarial.

E. Criterios para la utilizacion de los conceptos en el estudio
Para asegurar consistencia conceptualy metodoldgica, el estudio adopta los siguientes criterios:

1. Distinguir contexto econémico y transformacion empresarial. La Economia Digital no se
considera una etapa posterior de la transformacion digital, sino el contexto econémico en el
que esta ocurre.

2. Diferenciar adopcidén y utilizacion efectiva. La disponibilidad o incorporacién de una
tecnologia no demuestra, por si sola, su utilizacién en las actividades empresariales.

3. Distinguir amplitud, intensidad e integracion. La extensiéon del uso de tecnologias, su
frecuencia o magnitud y su incorporacién al funcionamiento habitual del negocio
representan dimensiones analiticas diferentes.

4. Considerar conjuntamente tecnologia y capacidades organizacionales. El
aprovechamiento econdmico de las tecnologias depende también de las personas, los
datos, los procesos, el liderazgo y los mecanismos de gobernanza.

5. No equiparar madurez digital con desempeino econdmico. Los modelos de madurez
permiten caracterizar capacidadesy practicas, pero no sustituyen la medicién de resultados
empresariales.

6. Distinguir resultados observados e impacto atribuible. Una mejora de productividad,
ingresos o rentabilidad no puede atribuirse automaticamente a la digitalizaciéon sin
considerar otros factores explicativos.

7. Mantener la creacion de valor como objetivo del analisis empresarial. La evaluacion de
la Economia Digital debe avanzar mas alla de la adopcion tecnolégica para comprender su
contribucién a los resultados y a la competitividad de las empresas.

Consideracion final

El vocabulario presentado constituye una base conceptual para interpretar de manera consistente
los fendmenos examinados en el estudio y orientar el desarrollo de futuras herramientas de
medicién empresarial.
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Su principal contribucion es establecer una separacion explicita entre incorporar tecnologia,
utilizarla efectivamente, integrarla al negocio y generar resultados econémicos. Aunque estas
dimensiones estan relacionadas, ninguna garantiza automaticamente la siguiente.

Desde esta perspectiva, comprender la Economia Digital Empresarial exige observar no solo la
presencia de tecnologias digitales, sino también las capacidades que permiten aprovecharlasy los
resultados que las empresas consiguen mediante su utilizacion.

Nota metodoldgica: las definiciones corresponden a formulaciones de trabajo adoptadas por el
estudio para asegurar consistencia conceptual. Su eventual utilizacién en instrumentos de medicion
requerira especificar variables, indicadores, unidades de observacion y criterios de
operacionalizacidn.
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Anexo 2: Lectura Fundacional Sugerida

Autores Fundacionales

Tapscott, Don. The Digital Economy: Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence.
McGraw-Hill, 1995. Uno de los primeros trabajos que popularizé el concepto de Economia Digital
fue el libro de Don Tapscott, publicado en 1995. Su enfoque no ofrece una definicidén estadistica ni
delimita formalmente qué actividades forman parte de ella. En cambio, describe la emergencia de
una economia basada en la digitalizacién de la informacién y en la conexion de personas,
organizacionesy conocimiento mediante redes. Desde esta perspectiva, el cambio digital no afecta
Unicamente los instrumentos utilizados por las empresas, sino también sus procesos, productos,
estructuras organizacionales, relaciones con clientes y proveedores y reglas de competencia. El
aporte de Tapscott es, por lo tanto, principalmente empresarial y transformacional: la Economia
Digital aparece como un nuevo contexto en el cual la inteligencia conectada y el conocimiento
adquieren un papel creciente en la creacién de valor.

Negroponte, Nicholas. Being Digital. Alfred A. Knopf, 1995. Publicado también en 1995, Being
Digital, de Nicholas Negroponte, constituye otra de las obras fundacionales para comprender el
origen del concepto de Economia Digital. A diferencia de una definicion formal o de una delimitacion
de las actividades que la integran, Negroponte explica la profunda transformacién que supone el
paso desde una economia basada en bienes fisicos ("atomos") hacia otra sustentada
crecientemente en informacién digital ("bits"). Desde esta perspectiva, la digitalizacién no
representa Unicamente un cambio tecnolégico, sino una nueva forma de crear, almacenar, distribuir
y consumir valor econdmico. Su principal aporte consiste en mostrar que la informacion digital
adquiere autonomia como activo econédmico, anticipando un escenario en el que los bienes,
servicios y procesos empresariales dependen cada vez mas de contenidos digitales, conocimiento
y conectividad. La contribucion de Negroponte es, por tanto, principalmente conceptual:
proporciona el fundamento para comprender como la digitalizacion transforma la naturaleza de los
activosy las bases sobre las cuales las empresas generan valor.

Castells, Manuel. The Information Age: Economy, Society, and Culture. Volumen I: The Rise of
the Network Society (1996). Volumen IlI: The Power of Identity (1997). Volumen llI: End of Millennium
(1998). Un tercer referente fundamental es Manuel Castells, cuya obra The Rise of the Network
Society (1996) introduce el concepto de "economia informacional" para explicar cémo las
tecnologias digitales transforman la estructura econémicay las fuentes de competitividad. Aunque
Castells no utiliza la Economia Digital como concepto central ni propone una definicion formal de
ella, sostiene que la informacion y el conocimiento pasan a convertirse en los principales recursos
estratégicos de la produccion, la innovacién y el crecimiento. Su principal aporte consiste en
demostrar que la digitalizacion no modifica Unicamente las tecnologias utilizadas por las empresas,
sino también la forma en que estas se organizan, colaboran y compiten. A través del concepto de
"empresa red", explica que las organizaciones generan cada vez mas valor mediante redes de
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colaboracioén, intercambio de conocimiento y capacidades distribuidas, anticipando muchos de los
principios que caracterizan a la Economia Digital contemporanea.

Bukht, R. & Heeks, R. (2017). Defining, Conceptualising and Measuring the Digital Economy.Un
punto de inflexién en la evolucidon conceptualde la Economia Digital corresponde al trabajo de Bukht
y Heeks (2017), quienes desarrollan una de las taxonomias mas influyentes de la literatura reciente.
A diferencia de los autores anteriores, su objetivo no es describir la transformacion provocada por
las tecnologias digitales, sino ordenar conceptualmente un término que hasta entonces era utilizado
con significados muy diversos. Los autores distinguen entre el "sector digital", conformado por las
industrias productoras de tecnologias digitales; la "Economia Digital", que incorpora ademas
plataformas, servicios y modelos de negocio basados principalmente en tecnologias digitales; y la
"economia digitalizada", que comprende la adopcién transversal de tecnologias digitales por parte
de empresas de todos los sectores econémicos. Esta clasificacién ha servido de base para
numerosos trabajos posteriores de organismos internacionales. Sin embargo, su enfoque continda
orientado principalmente a delimitar y medir el fendmeno, ofreciendo menos elementos para
comprender cdmo las empresas generan ventajas competitivasy crean valor en la Economia Digital.

Organismos internacionales

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OECD). A diferencia de los
autores fundacionales, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OECD)
aborda la Economia Digital desde una perspectiva institucional y de medicion. A lo largo de més de
dos décadas, sus publicaciones muestran una evolucién conceptual que refleja la propia
transformacién de la economia mundial. Mientras los primeros trabajos se concentraban en las
tecnologias de informacion, Internet y el comercio electrénico, los documentos mas recientes
reconocen que la Economia Digital constituye un fendmeno transversal que abarca actividades
econdmicas dependientes o significativamente potenciadas por tecnologias, infraestructura,
serviciosy datos digitales. Su principal aporte ha sido desarrollar un marco conceptualy estadistico
que permita delimitar y medir este fendmeno de manera comparable entre paises. Sin embargo, su
enfoque se orienta principalmente a la mediciény al disefio de politicas publicas, por lo que ofrece
menos elementos para comprender como las empresas crean y capturan valor en este nuevo
contexto competitivo.

World Bank (2016). World Development Report 2016: Digital Dividends. El Banco Mundialincorpora
una perspectiva distinta al debate sobre la Economia Digital al centrar su analisis en los efectos
econdmicos de las tecnologias digitales sobre el desarrollo y la productividad. En el World
Development Report 2016: Digital Dividends, el organismo no propone una definicidon formal de
Economia Digital, sino que sostiene que las tecnologias digitales solo generan beneficios
sostenibles cuando se complementan con instituciones sélidas, capital humano y marcos
regulatorios adecuados, denominados "complementos analégicos". Desde esta perspectiva, el
verdadero desafio no radica unicamente en adoptar tecnologias digitales, sino en desarrollar las
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capacidades organizacionales y del entorno que permitan transformar esa adopcién en
productividad, innovacién y crecimiento. Su principal aporte consiste en demostrar que la
tecnologia, por si sola, no garantiza mejores resultados econdémicos, una idea que posteriormente
influira en numerosos estudios sobre transformacion digital y competitividad empresarial.

UNCTAD (2019). Digital Economy Report 2019 - Value Creation and Capture: Implications for
Developing Countries. Elinforme Digital Economy Report 2019 de la UNCTAD representa un cambio
significativo en la evolucién del concepto de Economia Digital al desplazar el foco desde las
tecnologias hacia los datos y la creacion de valor. A diferencia de otros organismos internacionales,
la UNCTAD reconoce explicitamente que no existe una definicidon universalmente aceptada de
Economia Digitaly, en lugar de proponer una nueva, analiza las distintas aproximaciones existentes.
Su principal contribucién consiste en destacar que los datos se han convertido en un activo
estratégicoy que las plataformas digitales desempefan un papel central en la generacidn y captura
del valor econédmico. El informe introduce ademas una distincién especialmente relevante entre
crear valor y capturar valor, mostrando que ambos procesos no necesariamente ocurren en los
mismos actores ni en los mismos paises. Aunque su analisis se desarrolla principalmente desde una
perspectiva macroecondmicay de desarrollo, sus aportes permiten comprender cémo los datos y
las plataformas se han transformado en elementos centrales de la Economia Digital
contemporanea.

International Monetary Fund (2018). Measuring the Digital Economy. El Fondo Monetario
Internacional aborda la Economia Digital desde una perspectiva eminentemente estadistica,
centrandose en los desafios que plantea su medicion para las cuentas nacionalesy las estadisticas
econdmicas tradicionales. En su documento Measuring the Digital Economy (2018), el FMI reconoce
explicitamente que no existe una definicidén internacionalmente aceptada de Economia Digital y
revisa las principales aproximaciones desarrolladas por distintos organismos. Su principal aporte
consiste en demostrar que las fronteras entre actividades digitales y no digitales se han vuelto cada
vez mas difusas, dificultando la medicidon de fendmenos como los servicios digitales gratuitos, los
activos intangibles, los datos y el comercio transfronterizo. Aunque su analisis se desarrolla
principalmente desde una perspectiva macroeconémica, el documento evidencia la necesidad de
desarrollar nuevos marcos conceptuales e indicadores capaces de reflejar adecuadamente el
impacto econdmico de la digitalizacion.

Bureau of Economic Analysis (BEA). Barefoot, Curtis, Jolliff, Nicholson y Omohundro (2018).
Defining and Measuring the Digital Economy. El Bureau of Economic Analysis (BEA) de Estados
Unidos representa uno de los mayores avances en la medicion oficial de la Economia Digital al
desarrollar la primera Cuenta Satélite destinada a estimar su contribucién al producto interno bruto.
A diferencia de otros organismos internacionales, el BEA adopta una definicion eminentemente
operativa, delimitando la Economia Digital a partir de tres grandes componentes: la infraestructura
digital, el comercio electrénico y los bienes y servicios digitales. Su principal aporte consiste en
demostrar que es posible construir estadisticas especificas para cuantificar la actividad econdmica
asociada a la digitalizacion. Sin embargo, este enfoque responde principalmente a necesidades de
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contabilidad nacional y clasificacion industrial, por lo que ofrece menos herramientas para
comprender cOmo empresas pertenecientes a sectores tradicionales utilizan tecnologias digitales
para mejorar su productividad, transformar sus modelos de negocio y crear valor.

OECD (2020). ARoadmap Toward a Common Framework for Measuring the Digital Economy. Informe
preparado para el G20 Digital Economy Task Force.Un avance relevante hacia una definicién
internacional compartida corresponde al informe elaborado por la OECD para el G20 en 2020, que
propone entender la Economia Digital como el conjunto de actividades econdmicas que dependen
o0 son significativamente potenciadas por insumos digitales, entre ellos las tecnologias, la
infraestructura, los servicios y los datos. Esta aproximacion amplia las definiciones centradas
exclusivamente en el sector tecnolégico, al incorporar tanto a los productores como a los usuarios
de estos insumos, incluyendo empresas de todos los sectores econémicos. Su principal aporte
consiste en reconocer el caracter transversal y multidimensional de la Economia Digital y en
establecer distintos perimetros que faciliten su medicion comparada. Sin embargo, la nocién de
actividad "significativamente potenciada" presenta dificultades operativas y no permite determinar
por si sola si el uso de insumos digitales se traduce en productividad, competitividad o creacion de
valor empresarial.

Centros académicos y autores contemporaneos

Erik Brynjolfsson

The Second Machine Age (2014)

The Al Productivity Paradox (2023)

Stanford Digital Economy Lab

Stanford Digital Economy Takeoff Tracker (2025-2026)

A diferencia de los autores e instituciones que buscan definir o delimitar la Economia Digital, Erik
Brynjolfsson orienta su investigacion hacia el analisis de sus efectos econdmicos sobre la
productividad, la organizacién deltrabajoy la creacion de valor. Sus trabajos parten del supuesto de
que la Economia Digital constituye el nuevo contexto competitivo en el que operan las empresas y
centran la atencién en comprender por qué algunas organizaciones logran transformar las
tecnologias digitales en mejoras sostenidas de productividad mientras otras no. Entre sus
principales contribuciones destaca la denominada "curvaJ de la productividad", que explica que los
beneficios econdmicos de las nuevas tecnologias suelen manifestarse solo después de importantes
cambios organizacionales, inversiones complementarias y procesos de aprendizaje. Su obra
desplaza asi el debate desde la definicion del fendmeno hacia el analisis de las capacidades
necesarias para capturar su valor econémico, convirtiéndose en uno de los principales referentes
para comprender la relacion entre Economia Digital, inteligencia artificial y competitividad
empresarial.
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World Economic Forum (WEF)

)

Digital Transformation Initiative (DTI) (2015-2017)

Shaping the Future of Digital Economy and New Value Creation
Future of Jobs Report (ediciones 2016-2025)

Global Competitiveness Reports (componentes de digitalizacion)

Digital Trust Frameworks
Global Lighthouse Network

=)

El World Economic Forum aborda la Economia Digital desde una perspectiva estratégica y de
competitividad, centrando su atencion en como las tecnologias digitales transforman industrias,
modelos de negocio y capacidades empresariales. A diferencia de los organismos dedicados a la
medicion econdmica, el WEF no propone una definicién formal de Economia Digital, sino que la
considera el contexto en el que empresas, gobiernos y sociedades deben adaptarse para capturar
nuevas oportunidades de crecimiento e innovacioén. Iniciativas como la Digital Transformation
Initiative muestran cémo la digitalizacion modifica las cadenas de valor, la productividad y las
fuentes de ventaja competitiva en distintos sectores econdmicos. Su principal aporte consiste en
trasladar el debate desde la adopcidn tecnoldgica hacia la transformacion estratégica de las
organizacionesy la creacién de valor, aportando una vision especialmente relevante para empresas
y directorios.

Stanford Digital Economy Lab

Stanford Digital Economy Lab (sitio oficial)
Stanford Digital Economy Takeoff Tracker (2025-2026)

El Stanford Digital Economy Lab representa una nueva etapa en la evolucién de la literatura sobre
Economia Digital al desplazar el foco desde la definicion del concepto hacia la medicion de sus
efectos econdmicos. Sus investigaciones se concentran en comprender como las tecnologias
digitales, y mas recientemente la inteligencia artificial, transforman la productividad, la innovacion,
la organizacion del trabajo y el crecimiento econdmico. A diferencia de los organismos
internacionales, el laboratorio no propone una definicion formal de Economia Digital, sino que la
considera el contexto en el que deben analizarse fendmenos como la adopcidon tecnoldgica, la
creacion de valor y los cambios en la competitividad empresarial. Iniciativas como el Digital
Economy Takeoff Tracker reflejan este cambio de enfoque al buscar evidencia sobre elimpacto real
de lainteligencia artificialen la productividad, contribuyendo a trasladar eldebate desde la adopcion
tecnoldgica hacia la medicion de resultados econdmicos.

APEC (Asia-Pacific Economic Cooperation)

)

APEC Internet and Digital Economy Roadmap (AIDER) (2017)
APEC Digital Economy Steering Group (DESG) (2018-actualidad)
2019 APEC Economic Policy Report

APEC Action Agenda for the Digital Economy
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La Cooperacidon Econdmica Asia-Pacifico (APEC) aborda la Economia Digital desde una perspectiva
orientada a la competitividad, la integracion regionaly el crecimiento econdmico. A través del APEC
Internet and Digital Economy Roadmap (AIDER), reconoce que no existe una unica definicidon del
concepto y distingue entre una vision restringida, centrada en plataformas y actividades nativas
digitales, y una vision amplia, que considera parte de la Economia Digital a todas las actividades
econdmicas que utilizan datos digitalizados. Mas que desarrollar una definiciéon conceptual o una
metodologia de medicion, APEC propone un marco de accién basado en infraestructura digital,
interoperabilidad, innovacién, libre flujo de datos, inclusion, confianza digital y comercio
electrénico. Su principal aporte consiste en comprender la Economia Digital como un habilitador de
productividad, integracion econdémica y competitividad empresarial, ofreciendo una perspectiva
especialmente relevante para economias abiertas y orientadas al comercio internacional como las
de la regién Asia-Pacifico.

MIT Initiative on the Digital Economy (IDE). EL MIT Initiative on the Digital Economy (IDE) representa
unade las principales referencias académicas internacionales para el estudio de la Economia Digital
desde la perspectiva de la empresa y la innovacion. A diferencia de los organismos dedicados a la
construccion de definiciones o metodologias estadisticas, el MIT IDE no propone una definicién
formal de Economia Digital, sino que la asume como el nuevo contexto en el que personas,
empresas y organizaciones desarrollan sus actividades. Su investigacion se concentra en
comprender como la transformacién digital modifica los modelos de negocio, la productividad, la
organizacion del trabajo, los mercados y la creacién de valor, con especial énfasis en inteligencia
artificial, plataformas digitales y nuevas formas de competencia. Este enfoque confirma una
evolucion de la literatura reciente: una vez consolidado el concepto de Economia Digital, el interés
de los principales centros académicos se desplaza desde su definicion hacia el andlisis de sus
efectos econdmicos y organizacionales.

Asian Development Bank (2021). Capturing the Digital Economy: A Proposed Measurement
Framework for the Future Development of the Digital Economy Satellite Account. El Asian
Development Bank (ADB) realiza uno de los aportes metodoldégicos més relevantes para la medicion
de la Economia Digital al proponer un marco conceptual que trasciende el analisis del sector
tecnoldégico e incorpora explicitamente la transformacion digital del resto de la economia. En su
propuesta de 2021, el ADB reconoce que no existe una definicidon universalmente aceptada de
Economia Digital y plantea un enfoque basado en tres dimensiones complementarias: los sectores
habilitadores digitales, las transacciones digitales y la transformacion digital de empresas e
industrias tradicionales. Esta ultima constituye una de sus principales contribuciones, al reconocer
que el impacto econdmico de la digitalizacion no se limita a las empresas tecnolégicas, sino que
depende crecientemente de la capacidad de todos los sectores para incorporar tecnologias digitales
en sus procesos y modelos de negocio. Aunque su propdsito continda siendo el desarrollo de
marcos estadisticos nacionales, elADB se aproxima de manera significativa a unavision empresarial
de la Economia Digital, abriendo espacio para futuras metodologias orientadas a medir su impacto
sobre la productividad y la creacién de valor.
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Fuentes regionales/nacionales

CEPAL

CEPAL (2018). Datos, algoritmos y politicas: la redefinicion del mundo digital.

CEPAL (2020). Universalizar el acceso a las tecnologias digitales para enfrentar los efectos del
COVID-19.

CEPAL (2022). Un camino digital para el desarrollo sostenible de América Latinay el Caribe.

CEPAL (2024-2025). Documentos sobre transformacion digital e inteligencia artificial.

La Comision Econdmica para América Latinay el Caribe (CEPAL) aborda la Economia Digital desde
una perspectiva de desarrollo productivo, entendiendo la digitalizacion como un factor capaz de
transformar la estructura econémica y mejorar la productividad de la region. A diferencia de otros
organismos internacionales, CEPAL no propone una definicidn propia de Economia Digital, sino que
adoptay adapta los principales marcos conceptuales desarrollados por la OECD, la UNCTAD y otros
organismos multilaterales al contexto latinoamericano. Su principal contribucién consiste en
destacar que la digitalizacién debe entenderse como un proceso de transformacioén productiva que
requiere capacidades empresariales, capital humano, infraestructura, innovacion y politicas
publicas coherentes para traducirse en crecimiento econdmico. Desde esta perspectiva, la
Economia Digital constituye una oportunidad para reducir brechas estructurales y fortalecer la
competitividad regional, aunque el andlisis continla desarrollandose principalmente a nivel
macroecondmico y de politicas publicas, sin profundizar en la mediciéon del impacto sobre la
creacion de valor en las empresas.

Centro de Estudios Publicos (CEP) (2024). Sobre la Medicion de la Economia Digital en Chile El
estudio del Centro de Estudios Publicos (CEP) constituye una de las revisiones mas completas
realizadas en Chile sobre el concepto de Economia Digital y sus alternativas de medicién. En lugar
de proponer una definiciéon propia, el documento analiza criticamente los principales marcos
desarrollados por organismos internacionales como la OECD, la UNCTAD, el FMI, el BEA y Bukht &
Heeks, concluyendo que no existe una definicidon universalmente aceptada y que las distintas
aproximaciones responden a objetivos diversos. Su principal aporte consiste en sistematizar el
debate internacional y evaluar su aplicabilidad al contexto chileno, mostrando que la creciente
digitalizacién de todas las actividades econémicas dificulta establecer fronteras claras entre lo
digital y lo no digital. No obstante, el analisis mantiene un enfoque predominantemente
macroecondmico y de medicién nacional, sin desarrollar un marco orientado a comprender cémo
las empresas generan valor, fortalecen su competitividad o transforman sus modelos de negocio
mediante la Economia Digital.
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