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RESUMEN 

El artículo tiene como objetivo analizar el impacto de la digitalización del comercio 
minorista en economías emergentes, considerando dimensiones como competitividad, 
empleo y capital humano, sostenibilidad/inclusión y estrategias de omnicanalidad. La 
metodología se basó en una revisión documental comparativa de estudios académicos, 
institucionales y sectoriales, con un proceso de síntesis iterativa y triangulación de 
fuentes para garantizar validez. Los resultados muestran que la digitalización impulsa la 
productividad, abre acceso a mercados globales y fomenta la inclusión financiera, aunque 
también incrementa desigualdades y riesgos regulatorios. El capital humano se reconoce 
como un factor crítico por la necesidad de nuevas competencias digitales, mientras que 
la omnicanalidad se consolida como estrategia decisiva para fortalecer la percepción de 
marca y fidelización. La digitalización del comercio minorista es un catalizador de 
transformación económica y social, pero su sostenibilidad depende de políticas 
inclusivas, reducción de brechas digitales y resiliencia empresarial. 
 
Descriptores: Competitividad empresarial; comercio minorista; e-commerce; economías 
emergentes; transformación digital. (Tesauro UNESCO).   
 
 
 

ABSTRACT 

The article aims to analyze the impact of retail digitalization in emerging economies, 
considering dimensions such as competitiveness, employment and human capital, 
sustainability/inclusion, and omnichannel strategies. The methodology was based on a 
comparative documentary review of academic, institutional, and sectoral studies, with an 
iterative synthesis process and source triangulation to ensure validity. The results show 
that digitalization boosts productivity, opens access to global markets, and fosters financial 
inclusion, although it also increases inequalities and regulatory risks. Human capital is 
recognized as a critical factor due to the need for new digital skills, while omnichannel 
strategies have consolidated as decisive for strengthening brand perception and customer 
loyalty. Retail digitalization is a catalyst for economic and social transformation, but its 
sustainability depends on inclusive policies, reducing digital divides, and strengthening 
business resilience. 
 
Descriptors: Business competitiveness; e-commerce; emerging economies; retail trade; 
digital transformation (UNESCO Thesaurus). 
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INTRODUCCIÓN 

Uno de los fenómenos considerados como más disruptivos en la economía 

contemporánea lo constituye la digitalización del comercio minorista, el cual ha tributado 

a la transformación de las dinámicas de consumo por parte de los clientes y de producción 

por las empresas. Reinartz et al. (2019) y Sagar (2024) son del criterio de que la 

incorporación de plataformas de e-commerce, soluciones de omnicanalidad y tecnologías 

de análisis de datos ha generado nuevos modelos de negocio y sacado a flote una nueva 

manera de desarrollar las relaciones empresa–consumidor, lo que se ha reflejado en una 

modificación de la estructura competitiva del sector. 

Actualmente el comercio minorista se puede catalogar como un verdadero laboratorio de 

innovación tecnológica. Esto se confirma con el auge que han experimentado los 

marketplaces globales y la integración de herramientas de tecnología digital (inteligencia 

artificial y analítica avanzada) en el sector. Según Kaggwa et al. (2023) y Malekpour et al. 

(2025), el entorno digital no solo tributa a la ampliación del alcance de los mercados, sino 

que provoca modificaciones en las preferencias de los consumidores, y hace que las 

empresas se vean en la necesidad de potenciar su eficiencia operativa y su capacidad 

de adaptación. 

Las economías y sociedades de los países se ven favorecidas como resultado de las 

oportunidades que genera la transformación digital, reflejadas en incrementos en la 

competitividad e inclusión (Organización para la Cooperación y el Desarrollo [OCDE], 

2018). Sin embargo, también trae asociado un grupo de riesgos (concentración del 

mercado en grandes plataformas, necesidad de marcos regulatorios que tributen al logro 

de un desarrollo equilibrado y vulnerabilidad de las pequeñas y medianas empresas) que 

deben ser gestionados con precisión. En este contexto, según Shylaja et al. (2025) y 

Wang (2025), el e-commerce se ha convertido en un espacio donde coexisten dos fuerzas 

contradictorias, la innovación y la desigualdad. La sostenibilidad y el impacto social y 

económico de la digitalización se verán condicionados por la capacidad que muestren los 

diferentes actores económicos para adaptarse a estas condiciones. 
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En las economías emergentes, la digitalización del comercio minorista se comporta como 

un catalizador de transformación económica y social, lo que resalta su relevancia 

estratégica. Estudios sectoriales desarrollados por Crăciun & Gheorghiu (2025) en 

Europa del Este reflejan el mejoramiento sustantivo en el desempeño empresarial y el 

empleo (en cantidad y calidad) como resultado de la adopción de tecnologías digitales en 

el comercio minorista. Mientras, Malekpour et al. (2025) evidencian que en Asia y África 

la asimilación de este proceso no es homogénea debido a la existencia de barreras 

estructurales como la brecha digital y la falta de infraestructura. 

Mediante la digitalización se logra la inclusión y accesibilidad de pequeñas y medianas 

empresas a plataformas globales, a la vez que fomenta que se creen nuevos empleos en 

sectores relacionados, tales como los tecnológicos y los logísticos; también, facilita la 

expansión de posibilidades de pago de manera digital, lo que se refleja en un 

fortalecimiento de la inclusión financiera. Gadafi et al. (2025) muestran que en China el 

comercio digital se ha visto impulsado por la inversión extranjera directa y el mayor gasto 

en I+D por parte del Estado. Según Santamaría Mendoza et al. (2024), en Ecuador 

internet y las redes sociales han tributado al crecimiento del comercio digital, aunque aún 

existen retos referentes a la tributación y la confianza del consumidor. A decir de Vallejo 

Dueñas et al. (2025), a nivel de las Pymes minoristas de productos esenciales se 

identifica un potencial para el mejoramiento de los canales tradicionales y el 

fortalecimiento de relaciones sostenibles dado que presentan una alta disposición a la 

capacitación y a asumir la digitalización, aunque aún presentan una escasa fidelización 

y baja adopción tecnológica. 

Wang (2025), mediante una comparación referente al crecimiento experimentado entre 

empresas de países desarrollados y emergentes como resultado de la digitalización, 

muestra que en las economías emergentes este proceso se apoya en las políticas 

públicas y en la inversión en infraestructura, mientras que en las desarrolladas las 

empresas ven consolidada su ventaja competitiva a través de la innovación tecnológica 

y el arraigo de ecosistemas digitales maduros. Además, refuerza la idea de que los 
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mercados emergentes pueden alcanzar un crecimiento inclusivo a través de la 

transformación digital, siempre que se desarrollen políticas dirigidas a reducir la brecha 

digital y a fortalecer la capacidad de las pequeñas y medianas empresas. 

De manera complementaria, Kaggwa et al. (2023) plantean que la digitalización se 

presenta como un fenómeno catalizador de la innovación, la productividad y la 

sostenibilidad empresarial, que impacta en múltiples sectores y economías. De igual 

manera, Shylaja et al. (2025) resaltan los factores determinantes y los obstáculos 

relevantes que tributan a vincular la digitalización y el crecimiento económico. Dentro de 

los elementos cruciales detallan a los sistemas financieros digitales, el apoyo regulatorio 

y a la gobernanza digital (e-gobernanza); mientras que identifican a las brechas en 

infraestructura y la falta de capital humano especializado como las principales limitantes. 

Crăciun & Gheorghiu (2025) también demuestran que la digitalización del comercio 

minorista está determinada por la capacidad estructural (número de empresas motivadas 

a su implementación, empleo, facturación e intensidad digital) y por las habilidades de 

comunicación y resolución de problemas que presente el capital humano. Mientras que 

Malekpour et al. (2025), en un estudio realizado en Irán, identifican que no siempre 

coinciden con la intención de compra de manera digital y el comportamiento real de 

consumo en los mercados emergentes, debido a que estos se ven influenciados por las 

actitudes de los minoristas y consumidores hacia estas nuevas tecnologías. 

La omnicanalidad se presenta como una estrategia clave que integra canales (físicos y 

digitales) y mejora la experiencia del consumidor. En este sentido, Botha et al. (2023), 

Roldán Sepúlveda et al. (2022) y Sagar (2024) coinciden al resaltar el papel de la 

digitalización como catalizador en la redefinición de la gestión del comercio minorista y 

del comportamiento de los clientes. Sin embargo, en los mercados emergentes su 

implementación se ve limitada por la presencia de barreras tecnológicas, empresariales 

y culturales, lo que precisa el desarrollo de modelos propios y graduales. Araque Jaramillo 

et al. (2025) evidencian que en América Latina no se logran replicar esquemas de 

mercados desarrollados que tributen a la sostenibilidad de la omnicanalidad debido a la 
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falta de coherencia entre tecnología, procesos y cultura. De manera complementaria, en 

el estudio desarrollado por Reinartz et al. (2019) se llama a repensar la creación de valor 

mediante la automatización, la transparencia y la individualización debido a que el 

fenómeno de la digitalización ha provocado transformaciones en la cadena de valor del 

comercio minorista, así como el traslado del rol tradicional de las empresas minoristas 

hacia plataformas y fabricantes de marcas. 

En Tailandia, según Inmora et al. (2026), se ha evidenciado un impulso del desempeño 

económico local debido a la digitalización llevada a cabo en las microempresas o 

empresas muy pequeñas (VSEs, por sus siglas en inglés); además, exponen que este 

potencial digital solo se transformará en un valor sostenible en el tiempo si estas VSEs 

son capaces de desarrollar la resiliencia empresarial. Incluso en el plano internacional, la 

digitalización y la reconfiguración económica global se vinculan con dinámicas 

geopolíticas. En este sentido, Quesada Chambilla (2024) identifican un grupo de pilares 

que ayudarían a las economías emergentes a hacerle frente a los desafíos del siglo XXI, 

enfocando estos pilares hacia la innovación, la digitalización, la cooperación multilateral, 

la integración en cadenas de valor globales y la promoción de un desarrollo paulatino, 

inclusivo y sostenible. 

Aunque el proceso de digitalización del comercio minorista presenta ventajas 

reveladoras, también plantea riesgos significativos, dígase: la participación limitada de 

amplios segmentos de la población debido al acceso desigual a internet y a tecnologías, 

los minoristas locales no siempre logran ser competitivos debido a la concentración de 

grandes cuotas de mercado en manos de grandes plataformas internacionales, y el 

incremento de las brechas existentes como resultado de la ausencia de políticas públicas 

sólidas. 

Así, esta digitalización del comercio minorista en economías emergentes se puede ver 

como una paradoja: mientras que se esgrime como una fuente de generación de 

empleos, de acceso a mercados globales y una vía hacia la inclusión financiera, también 

tributa a incrementar las desigualdades dado que favorece a actores dominantes y 



Revista Arbitrada Interdisciplinaria KOINONIA 
Año XI. Vol XI. N°21. Enero-Junio. 2026 
Hecho el depósito de Ley: FA2016000010 

ISSN: 2542-3088 
FUNDACIÓN KOINONIA (F.K). Santa Ana de Coro. Venezuela. 

 
 

José Miguel Omaña-Silvestre; Juan Manuel Quintero-Ramírez; Julio César Ayllon-Benítez; René García-Martínez 
 
 

105 
 

margina a poblaciones vulnerables. Esta disyuntiva la demuestran Santamaría Mendoza 

et al. (2024) y Vallejo Dueñas et al. (2025), quienes exponen cómo en Ecuador se observa 

un crecimiento del e-commerce, pero a la vez enfrenta retos de confianza y logística. Por 

su parte, Irawan et al. (2025) muestran que en Indonesia existe una competencia entre 

el comercio minorista tradicional y el moderno, lo que se refleja en un conflicto comercial 

que amenaza la sostenibilidad de las pequeñas empresas. En Asia, según Latif et al. 

(2025) se ha logrado recuperar ingresos y fidelización a las marcas mediante la 

implementación de estrategias omnicanal, aunque el comercio digital ha ocasionado la 

disminución del tráfico y los márgenes de ganancia de las tiendas físicas.  

En este marco, el presente artículo tiene como objetivo analizar el impacto de la 

digitalización del comercio minorista en la competitividad, el empleo y la sostenibilidad de 

los mercados emergentes. 

 

MÉTODO 

El estudio corresponde a una investigación de tipo documental, comparativa y descriptiva, 

basada en la revisión de artículos académicos, institucionales y técnicos especializados 

en la transformación digital del comercio minorista y el e-commerce. Estas fuentes 

bibliográficas fueron seleccionadas a partir de un grupo de criterios de inclusión, dentro 

de los que se destacan su relevancia temática, actualidad y diversidad geográfica. Se 

abarcaron investigaciones de regiones como América Latina, Asia, Europa y de países 

del Medio Oriente y Norte de África (MENA, por sus siglas en inglés). 

Se estudiaron cuatro dimensiones fundamentales referidas al comercio minorista en la 

era digital y su impacto en economías emergentes, dígase: competitividad, empleo/capital 

humano, omnicanalidad e inclusión/sostenibilidad. La estrategia metodológica para 

abordar estas dimensiones en la literatura seleccionada se basó en un proceso de 

síntesis iterativa, orientada a la identificación de los aportes de cada investigación y la 

integración comparativa de sus resultados, contrastando las similitudes (patrones 

comunes) y diferencias por regiones. 
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Con el objetivo de potenciar la validez del análisis, fue aplicado un enfoque de 

triangulación de la información recopilada a partir de las diferentes fuentes bibliográficas 

(académicas, institucionales y estudios sectoriales), lo que garantizó que las 

interpretaciones realizadas estuviesen enriquecidas no solo con perspectivas 

empresariales sino también desde el punto de vista regulatorio y social. Así mismo, se 

clasificaron los hallazgos en diferentes categorías recurrentes como políticas públicas, 

resiliencia empresarial y brechas digitales, utilizando un esquema de codificación 

temática, lo cual se refleja a partir de tablas y gráficos comparativos. 

Mediante este diseño metodológico se garantiza la integración del análisis de las 

diferentes investigaciones estudiadas con una comparación coherente y estructurada 

entre regiones. 

 

RESULTADOS 

En este apartado se realiza un análisis de los principales ámbitos o dimensiones en los 

que la digitalización se encuentra impactando la dinámica del comercio minorista en las 

economías emergentes, detallando los avances y limitaciones de este proceso en 

distintos contextos regionales y sectoriales. Las dimensiones clave analizadas son la 

competitividad empresarial, el empleo y capital humano, la sostenibilidad e inclusión y las 

estrategias de omnicanalidad. 

 

Competitividad y desempeño empresarial 

El proceso de digitalización ha impactado profundamente en el desarrollo del comercio 

minorista, mejorando la productividad de las empresas y el acceso a nuevos mercados. 

Tecnologías como la inteligencia artificial (IA) y el big data se han erigido como motores 

de competitividad (Chen, 2024; Kameswari et al., 2024), superando en precisión a los 

métodos utilizados tradicionalmente por las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas 

(MSMEs) (Hikmah et al., 2025). 
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Un elemento a trabajar detalladamente para lograr un mejoramiento significativo de la 

gestión de los comercios minoristas lo constituye la cadena de suministro; en este 

sentido, Judijanto (2025) plantea que se deben vincular los fundamentos utilizados 

tradicionalmente con la resiliencia empresarial. Hai et al. (2022) demuestran que cada 

revolución (desde el Retail 1.0 hasta el 4.0) ha realizado aportes a la transformación del 

sector. Mientras que Otarinia (2024) y Wenyang et al. (2024) plantean que, en países en 

desarrollo, la integración de una fuerte infraestructura en las Tecnologías de la 

Información y las Comunicaciones (TIC) con una oportuna Inversión Extranjera Directa 

(FDI, por sus siglas en inglés) contribuye eficazmente al crecimiento económico. 

La digitalización del comercio minorista ha redefinido las reglas del negocio, provocando 

que el poder no lo posean las empresas como proveedores, sino que ha pasado a manos 

de los consumidores, lo que las ha obligado a replantearse nuevos modelos estratégicos 

(Kumari & Ahmed, 2022). Arabia Saudita y Emiratos Árabes Unidos se han posicionado 

como hubs competitivos dentro del crecimiento regional que ha provocado la aplicación 

de las nuevas TIC al comercio minorista en el Medio Oriente y Norte de África (MENA, 

por sus siglas en inglés), gracias a políticas como Visión 2030 (Ghandour, 2024). 

Empleo y capital humano 

El capital humano es considerado como un factor crítico dentro del proceso de transición 

digital (Thien, 2024). Vallejo Dueñas et al. (2025) plantean que en América Latina la 

competitividad en el sector minorista se ve limitada por la baja capacitación del personal. 

Otros estudios, como los de Kameswari et al. (2024), Hikmah et al. (2025), Judijanto 

(2025) y Gurrola Pérez et al. (2022) exponen la importancia de este factor destacando: la 

escasez de personal capacitado en tareas de análisis de datos, la necesidad de 

Explainable AI (XAI) como una vía para que los gestores con baja formación técnica 

ganen en confianza, la crisis de mano de obra con alta flexibilidad, y la vinculación de la 

educación financiera en el personal con la participación en los mercados minoristas, 

respectivamente. 
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Hai et al. (2022) resaltan la necesidad de desarrollar nuevas competencias digitales en 

el personal debido a la adopción de la Industria 4.0 en el sector minorista (Retail 4.0), 

donde la automatización ha absorbido las tareas rutinarias. Otarinia (2024) y Wenyang et 

al. (2024) destacan la generación de nuevos empleos en sectores como la logística, el 

marketing digital y los servicios financieros como resultado de la digitalización del 

comercio. Por su parte, Kumari & Ahmed (2022) refuerzan el papel de la educación y la 

capacitación del personal como factores clave para aprovechar a plenitud los beneficios 

del e-commerce; mientras que Ghandour (2024) destaca la esencialidad de la calidad 

laboral y la alfabetización digital en la transformación hacia la digitalización del comercio 

minorista en las economías regionales. 

Sostenibilidad e inclusión 

La digitalización del mercado facilita el acceso a mercados globales y abre oportunidades 

de inclusión financiera; sin embargo, acrecienta las desigualdades. Chen (2024) y Wang 

& Chang (2021) advierten sobre riesgos de privacidad y la necesidad de su protección en 

entornos del New Retail. Mientras Khairurrahman et al. (2023) destacan que en Indonesia 

la concentración del mercado ha provocado barreras a la inclusión de nuevos actores, 

Kameswari et al. (2024) insisten en la importancia de la seguridad de datos. 

Ramazanov et al. (2021) exponen que mediante la globalización se logra homogenizar 

patrones de consumo. Judijanto (2025) plantea que la sostenibilidad de los mercados 

minoristas pasa por la adopción de modelos donde se fusionen la experiencia física y la 

digital (“phygital”), buscando un equilibrio entre la eficiencia y la responsabilidad social. 

Otarinia (2024) y Wenyang et al. (2024) son del criterio de que la adopción de plataformas 

de pago digital promueve la inclusión financiera. En este sentido, Gurrola Pérez et al. 

(2023) y Martineau & Zoican (2023) plantean que se hace necesaria la definición de 

políticas de protección y educación para garantizar una adecuada participación minorista 

en mercados financieros.  

Hai et al. (2022) resaltan la facilidad del Retail 4.0 respecto a garantizar experiencias sin 

contacto y resiliencia, a la vez que Kumari & Ahmed (2022) subrayan los beneficios del 
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e-commerce para millones de personas en mercados emergentes al facilitar la conexión 

de regiones remotas y fomentar el desarrollo social. Sin embargo, Ghandour (2024) 

plantea que aún la inclusión digital es limitada en áreas rurales de MENA debido a la 

ausencia de políticas encaminadas a cerrar brechas y garantizar sostenibilidad social. 

 

Estrategias de omnicanalidad y percepción de marca 

Araque Jaramillo et al. (2025), Botha et al. (2023) y Latif et al. (2025) coinciden en que la 

omnicanalidad se ha consolidado como una estrategia decisiva. En este sentido, Khan et 

al. (2024) resaltan su papel en la innovación de los modelos de negocio; mientras que 

Roldan Sepúlveda et al. (2022) plantean que esta, mediante la integración de canales 

físicos y digitales de manera fluida, fortalece la percepción de marca e incrementa la 

fidelización y la ventaja competitiva en el sector del comercio minorista, a la vez que 

genera experiencias de compra más coherentes, confiables y transparentes. 

Krisprimandoyo et al. (2024) demuestran que esta fidelización se ve reforzada por el 

marketing y gestión de marca (engagement) realizado en redes sociales y reseña de 

clientes. 

Judijanto (2025) destaca que la omnicanalidad es un sistema complejo que integra 

plataformas digitales con fundamentos tradicionales y que como tal debe gestionarse. 

Por su parte, Ramazanov et al. (2021) muestran que este fenómeno se ve potenciado 

mediante la globalización dado que esta impulsa la correlación de hábitos de consumo; 

a la vez que Hai et al. (2022) lo definen como sinónimo del Retail 4.0 al buscar la 

integración de las nuevas tecnologías (IoT, AI, cloud y AR) para garantizar experiencias 

uniformes.  

La pandemia de Covid-19 contribuyó fuertemente a la adopción del e-commerce a nivel 

mundial, Kumari & Ahmed (2022) destacan que esta tendencia se mantendrá y resaltan 

el afianzamiento de la omnicanalidad como norma. En MENA, según Gandour (2024), las 

políticas nacionales establecidas y las mejoras en infraestructura digital han favorecido 

el crecimiento del mercado a través de estrategias omnicanal y el comercio digital. 
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DISCUSIÓN 

El nivel de asimilación de las nuevas tecnologías facilitadas por la infraestructura TIC, las 

políticas públicas establecidas, la formación del capital humano y los hábitos de consumo 

difieren por regiones, lo que se refleja en la transformación digital del comercio minorista 

y el e-commerce. 

En Asia, al igual que en el resto del mundo, la pandemia aceleró la adopción de nuevas 

tecnologías (Ar, chatbots y pagos móviles) asociadas al comercio minorista en mercados 

emergentes (Kumari & Ahmed, 2022). Según Hai et al. (2022) y Wang & Chang (2021), 

China ha logrado redefinir la competitividad y la experiencia del cliente mediante la 

integración de nuevas tecnologías al comercio minorista (AI, cloud, IoT y AR), liderando 

con el modelo de New Retail y Retail 4.0; mientras que en Indonesia la fuerte 

concentración mediante un mercado oligopólico ha obligado a las empresas a utilizar 

estrategias de diferenciación en producto y precio (Khairurrahman et al., 2023). En la 

India y el Sudeste Asiático el uso de estrategias omnicanal orientadas a incrementar los 

ingresos y la fidelización del cliente han compensado la caída del tráfico físico y de los 

márgenes de mercado (Latif et al., 2025).  

En Europa del Este se han generado mejoras en el desempeño de las empresas e 

incremento del empleo asociados al e-commerce (Crăciun & Gheorghiu, 2025). En Rusia, 

se ha observado una fuerte penetración de cadenas globales que han homogenizado los 

patrones de consumo hacia modelos euroasiáticos, potenciado mediante la globalización 

y la digitalización (Ramazanov et al., 2021). Todo esto refleja una convergencia cultural y 

económica hacia estándares occidentales. 

América Latina muestra un alto potencial para el desarrollo de la digitalización del 

comercio minorista, pero esto está condicionado por brechas de capital humano y 

confianza (Sánchez Padilla et al., 2025). En Ecuador y la región andina, aunque se ha 

generado un crecimiento del e-commerce en los últimos años impulsado por internet y 

redes sociales, aún persiste la baja formación digital y la falta de confianza en las 
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plataformas de pago (Santamaría Mendoza et al., 2024; Vallejo Dueñas et al., 2025). A 

decir de Araque Jaramillo et al. (2025), en Colombia el desarrollo de la omnicanalidad se 

ve limitada por barreras culturales y organizacionales.  

En MENA se observa un contraste entre centros urbanos con un alto desarrollo en la 

digitalización del comercio y áreas rurales con un acceso muy limitado. Según Ghandour 

(2024), la inversión en infraestructura TIC, el desarrollo de políticas nacionales como 

Visión 2030 y el incremento de la internet han consolidado a países como Arabia Saudita 

y Emiratos Árabes Unidos como hubs competitivos; sin embargo, en otros, como Egipto 

y Turquía, existen limitaciones regulatorias e infraestructurales que limitan el desarrollo 

de la digitalización del comercio. En África Subsahariana, existen países como Senegal, 

Ghana y Nigeria que poseen un alto potencial de Retail digital; sin embargo, no se logran 

avances considerables debido a limitaciones en logística e infraestructura (Kumari & 

Ahmed, 2022). 

Finalmente, en América del Norte y Europa Occidental los mercados muestran mayor 

nivel de madurez. América tiene una menor participación minorista en mercados 

financieros comparado con los países europeos. Los países de Asia y Medio Oriente 

presentan mejor comportamiento en esta participación de los consumidores (Gurrola 

Pérez et al., 2023; Martineau & Zoican, 2023). En ambas regiones, según Judijanto 

(2025), aún se deben superar los retos referentes a cadenas de suministro resilientes y 

a la competitividad frente a la aceleración digital. 

En la Tabla 1 se presenta una comparación entre regiones en las cuatro dimensiones 

clave evaluadas. 

 
Tabla 1.  
Comparación regional del nivel relativo de avance en las dimensiones evaluadas.  
 

Región Competitividad 
Empleo / Capital 

humano 
Inclusión / 

Sostenibilidad 
Omnicanalidad 

Asia 
Liderazgo 
tecnológico (China), 

Necesidad de 
nuevas 

Inclusión vía 
mobile-first 

Motor de 
recuperación post-
Covid 
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oligopolios en 
Indonesia 

competencias 
digitales 

Europa del 
Este 

Mejora de 
desempeño con 
digitalización 

Impacto positivo 
en empleo 

Convergencia 
hacia patrones 
occidentales 

Avances 
moderados 

América 
Latina 

Potencial alto pero 
limitado por 
confianza y logística 

Baja formación 
digital, alta 
disposición a 
capacitarse 

Inclusión 
condicionada por 
brechas educativas 

Barreras culturales 
y organizacionales 

MENA 
Arabia Saudita y 
EAU como hubs 
competitivos 

Brechas rurales 
vs. urbanas 

Inclusión digital 
desigual 

Comercio móvil y 
omnicanalidad 
como pilares 

África 
Subsahariana 

Potencial 
emergente, limitado 
por infraestructura 

Escasez de 
formación digital 

Mobile-first, pero 
falta de opciones 
de pago 

Omnicanalidad 
incipiente 

Norteamérica 
y Europa 
Occidental 

Mercados maduros, 
supply chain 
resiliente 

Mano de obra 
tradicional en 
transición 

Alta participación 
minorista en 
mercados 
financieros 

Experiencias 
integradas, retos en 
resiliencia 

 
Elaboración: Los autores. 
 
A partir de la caracterización realizada de cada región para las dimensiones estudiadas, 

los hallazgos cualitativos se han llevado a una escala cuantitativa de 1 a 5, donde 1 es el 

nivel más bajo y 5 el más alto. En la Tabla 2 se resume el comportamiento de cada 

dimensión por región, basado en lo encontrado en el análisis de la literatura; y en la Figura 

1 se realiza la representación gráfica de este comportamiento. 

 
Tabla 2. 
Propuesta de puntajes por región para las dimensiones evaluadas. 
 

Región Competitividad 
Empleo / Capital 

humano 
Inclusión / 

Sostenibilidad 
Omnicanalidad 

Asia 5 – China lidera con 
Retail 4.0 y New 
Retail; India y 
Sudeste Asiático 
muestran 
recuperación vía 
omnicanalidad. 

3 – Brechas de 
capacitación, 
aunque con 
rápida adaptación 
en mercados 
emergentes. 

4 – Inclusión vía 
mobile-first y 
fuerte penetración 
digital. 

5 – Omnicanalidad 
consolidada como 
motor de 
recuperación post-
Covid. 

MENA 4 – Arabia Saudita y 
EAU como hubs 
competitivos; Egipto 

3 – Brechas 
urbano-rurales en 
talento digital. 

3 – Inclusión 
desigual, aunque 
con políticas 

4 – Comercio móvil 
y omnicanalidad 
como pilares 
estratégicos. 
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y Turquía más 
rezagados. 

públicas activas 
(Vision 2030). 

América 
Latina 

3 – Potencial alto, 
pero limitado por 
confianza y logística. 

2 – Baja 
formación digital, 
aunque alta 
disposición a 
capacitarse. 

2 – Inclusión 
condicionada por 
brechas 
educativas y 
desigual acceso a 
TIC. 

3 – Omnicanalidad 
enfrenta barreras 
culturales y 
organizacionales. 

África 
Subsahariana 

2 – Potencial 
emergente, pero 
limitado por 
infraestructura y 
logística. 

2 – Escasez de 
formación digital, 
aunque 
smartphones 
abren 
oportunidades. 

3 – Inclusión vía 
mobile-first, pero 
restringida por 
falta de pagos y 
sistemas 
financieros. 

2 – Omnicanalidad 
incipiente, centrada 
en plataformas 
móviles. 

Europa del 
Este y Rusia 

3 – Digitalización 
mejora desempeño, 
convergencia hacia 
patrones 
occidentales. 

4 – Impacto 
positivo en 
empleo y nuevas 
posiciones 
digitales. 

3 – Inclusión 
moderada, con 
tensiones 
regulatorias. 

3 – Avances 
moderados en 
integración de 
canales. 

Norteamérica 
y Europa 
Occidental 

5 – Mercados 
maduros, supply 
chains resilientes. 

4 – Mano de obra 
en transición 
hacia perfiles 
digitales. 

5 – Alta 
participación 
minorista en 
mercados 
financieros. 

5 – Experiencias 
integradas y 
sofisticadas, 
aunque con retos 
en resiliencia. 

 
Elaboración: Los autores. 
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Figura 1. Representación gráfica del nivel relativo de avance por región en las 
dimensiones evaluadas. 
Elaboración: Los autores. 
 

La paradoja de la digitalización se reafirma a través de los resultados obtenidos. Mientras 

que, por un lado, es presentada como una vía de apertura y acceso a mercados, servicios 

y experiencias para los consumidores, al mismo tiempo trae asociado un conjunto de 

riesgos debido a brechas de infraestructura, capital humano y confianza en plataformas 

que generan desigualdades en la participación de ciertos segmentos y regiones.  

En todas las regiones se destaca el papel de la omnicanalidad como una estrategia útil 

para desarrollar la resiliencia empresarial, además de la capacidad para adoptar nuevas 

tecnologías (IA, cloud, IoT y AR) y de rediseñar cadenas de suministro. La convivencia 

simultánea de canales físicos y digitales tributa a la sostenibilidad de los ingresos e 

incrementa la fidelidad de los consumidores. En paralelo, las políticas públicas y 

regulaciones emitidas, así como las iniciativas estatales marcan diferencia en el nivel de 

asimilación e implementación de la transformación digital. 

Las diferencias regionales se explican por factores estructurales. El tamaño de la 

empresa condiciona la capacidad de inversión: grandes cadenas globales lideran la 

adopción tecnológica, mientras las pymes enfrentan barreras de costo y conocimiento. El 

sector también influye: retail de moda y electrónica avanza más rápido en experiencias 

phygital y omnicanales, mientras agro y manufactura muestran procesos más lentos. 

Finalmente, la ubicación geográfica determina el acceso a infraestructura TIC y 

mercados: Asia y Norteamérica/Europa Occidental exhiben liderazgo, MENA avanza con 

políticas nacionales, y América Latina y África subsahariana muestran potencial limitado 

por brechas educativas y logísticas. 

 

CONCLUSIONES 

La era digital (e-commerce) constituye un fenómeno global que ha impactado en todas 

las empresas a nivel global, aunque esto varía en función de su tamaño, sector y región. 
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Al analizar la situación actual, se puede comprobar la paradoja de la digitalización. Por 

un lado, es vista como motor impulsor del desarrollo y como un medio de inclusión, dado 

que permite la apertura a diferentes mercados, servicios y experiencias. Por otro lado, 

resalta la desigualdad existente motivo de las diferencias en cuanto a capital humano, 

presupuesto, infraestructura y confianza en plataformas. 

La centralidad de la omnicanalidad es vista como una estrategia eficaz para la resiliencia 

empresarial. Lograr un desempeño integrado de los canales físicos y los digitales tributa 

a la sostenibilidad empresarial al garantizar los ingresos, la fidelidad de los clientes y 

hacer frente a crisis. Igualmente, la resiliencia de las organizaciones se asocia a su 

capacidad de integrar en su accionar las nuevas tecnologías y realizar modificaciones a 

las cadenas de suministro. En paralelo, las políticas públicas son elementos que pueden 

determinar la velocidad y profundidad con que se adopten estas tendencias, incentivando 

estrategias asociadas a programas de capacitación digital (como las desarrolladas en 

América Latina) o a iniciativas nacionales (como Visión 2030 en Arabia Saudita). 

El comportamiento de la digitalización del comercio minorista no se ha desarrollado de 

igual manera en todas las regiones. Asia y Norteamérica/Europa Occidental marcan el 

ritmo en cuanto a la competitividad y asimilación de nuevas tecnologías, mientras que en 

el Medio Oriente y Norte de África se reafirman las políticas nacionales y la presencia de 

hubs competitivos. América Latina y África Subsahariana son las regiones menos 

avanzadas en este aspecto al enfrentar limitaciones estructurales y de formación digital. 

En el caso de Europa del Este y Rusia, aunque se enfrenta a rigideces regulatorias y 

convergencia cultural hacia patrones occidentales, se ha reflejado en un mejoramiento 

en el desempeño empresarial y en el incremento del número de empleos.  

La digitalización del comercio minorista confirma su carácter ambivalente: mientras que 

por un lado energiza la competitividad y la inclusión, por otra evidencia las desigualdades. 

En la capacidad de las empresas, gobiernos nacionales y asociaciones regionales se 

encuentra el desarrollo futuro del sector, que contribuya a fortalecer el capital humano, 

cerrar las brechas existentes y garantizar políticas y regulaciones inclusivas; solo así, es 
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posible garantizar que las transformaciones tecnológicas se traduzcan en beneficios más 

equitativos y sostenibles.  
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