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RESUMEN EJECUTIVO



El pequefio comercio y la hosteleria de Madrid constituyen una infraestructura econémica de proximidad cuya
relevancia desborda la suma de empresas, establecimientos y puestos de trabajo. Su implantacion capilar
distribuye actividad por calles, barrios, mercados y ejes urbanos, sostiene servicios cotidianos, genera empleo y
autoempleo y participa en la configuracién de la experiencia urbana de residentes, trabajadores y visitantes. Esta
importancia colectiva convive, sin embargo, con una estructura empresarial dominada por auténomos,
microempresas, negocios familiares y establecimientos con plantillas reducidas. La pequeia dimension aporta
flexibilidad, cercania, especializacién y conocimiento directo del cliente, pero limita al mismo tiempo la
disponibilidad de tiempo, financiacion, personal especializado y capacidad inversora. La cuestion central del
estudio no es, por ello, si la pequefia empresa debe dejar de ser pequeiia, sino qué capacidades necesita para
convertir sus ventajas de proximidad en una posicion competitiva sostenible.

Ese interrogante adquiere especial relevancia en un entorno sometido a transformaciones simultaneas. El
consumidor compara mas, combina canales fisicos y digitales y concede mayor importancia a la conveniencia, la
reputacion, la personalizacion y la experiencia; el comercio electrénico, los marketplaces, las plataformas y los
grandes operadores amplian el perimetro competitivo; y la digitalizacién deja de ser sinénimo de mera presencia
en internet para penetrar en ventas, reservas, compras, inventarios, facturacién, relaciéon con clientes,
marketing, organizacion del trabajo y andlisis de informacidon. CRM, analitica, automatizacion e inteligencia
artificial abren posibilidades antes dificiles de asumir por una microempresa, pero su valor depende de que
resuelvan problemas concretos, reduzcan costes o tiempo, mejoren la relacion con el cliente o produzcan
informacién util para decidir.

La demanda urbana tampoco puede entenderse como una magnitud estable ni homogénea. Madrid combina
poblacidn residente con flujos cotidianos de trabajadores, estudiantes, visitantes, turistas y usuarios vinculados
al ocio, la cultura, los eventos y los servicios. Esos publicos se distribuyen de forma desigual por el territorio y
varian segun el dia, la franja horaria, la temporada y el motivo del desplazamiento. Por ello, la afluencia
constituye una condicidn de oportunidad, pero no un resultado comercial: entre la presencia de personas y la
generacion de ingresos median la visibilidad del establecimiento, la adecuacion de la oferta, la capacidad de
captacion, la entrada, la conversidn, el valor de la transaccion, la experiencia, la recurrencia y la fidelizacién.
Comprender esa cadena constituye uno de los ejes transversales de Madrid Comercio Futuro.

La empresa, ademds, no compite de manera aislada. Localizacidn, accesibilidad, movilidad, afluencia,
concentracion y continuidad comercial, actividad hostelera, turismo, poblacion flotante, espacio publico y
complementariedad entre establecimientos condicionan las oportunidades de cada negocio. De ahi que el
Informe adopte una perspectiva integrada de empresa, territorio y demanda: determinadas capacidades
deben desarrollarse dentro del establecimiento; otras dependen del ecosistema urbano; y otras exigen
comprender quiénes son los publicos presentes, cudando aparecen, qué buscan y en qué punto se pierde o
consolida la relacion comercial. Sobre estas tres escalas, Madrid Comercio Futuro concibe el diagnéstico como
una herramienta aplicada: conocer, segmentar e interpretar para orientar posteriormente la campanfa, la
formacion, la modernizacion y la evaluacion.




0.1. UNA FOTOGRAFIA DEL COMERCIO Y LA HOSTELERIA DE MADRID

La fotografia de partida es la de un tejido extenso, diverso y profundamente territorializado. Madrid
no constituye un Unico mercado comercial, sino un mosaico de mercados locales superpuestos en el
que conviven centralidades de elevada afluencia, areas turistico-comerciales, zonas residenciales
sustentadas por clientela recurrente, espacios vinculados a grandes flujos de trabajadores, mercados
municipales, calles especializadas y territorios de actividad mds dispersa. Esta heterogeneidad
territorial tiene su equivalente empresarial y también su equivalente en la demanda: bajo la
denominacién comun de pyme comercial u hostelera conviven negocios con diferencias sustanciales
de tamanio, antigliedad, profesionalizacidn, capacidad inversora, tipo de clientela, dependencia del
territorio y madurez digital, mientras que los publicos presentes cambian por zona, momento y motivo
de desplazamiento. El promedio, por tanto, resulta insuficiente para explicar una realidad cuya
caracteristica estructural es precisamente la diversidad.

La digitalizacidn ilustra especialmente bien esa desigualdad. Las herramientas accesibles y operativas
—redes sociales, fichas de negocio, mensajeria, TPV, reservas o plataformas— presentan una
extensién considerablemente mayor que los usos avanzados relacionados con CRM, integracion de
canales, analitica, automatizacién o inteligencia artificial. La cuestion relevante ya no consiste en
clasificar a las empresas como digitalizadas o no digitalizadas, sino en conocer qué herramientas
utilizan, con qué finalidad, con qué grado de integracion y qué resultados obtienen. Del mismo modo,
una elevada afluencia no garantiza ventas: entre el transito y el resultado econdmico median
visibilidad, interés, entrada, conversion, ticket, satisfaccién, recurrencia y fidelizacién. El andlisis debe
identificar no solo cuanto flujo existe, sino qué publico lo compone, cudndo se produce, qué capacidad
comercial representa y en qué punto de la cadena se transforma —o deja de transformarse— en
relacién econémica.

En este contexto, la pequena empresa dificilmente puede reproducir a menor escala las estrategias de
grandes operadores. Sus ventajas potenciales se concentran en atributos menos estandarizables —
especializacion, proximidad, confianza, flexibilidad, identidad, atencién personalizada, conocimiento
del producto y experiencia—, pero esos atributos solo generan valor cuando son reconocibles y
comunicables para los publicos relevantes. La modernizacién debe reforzar esa diferenciacién, no
eliminarla; y alli donde la escala individual resulte insuficiente, cooperacién y asociacionismo pueden
aportar capacidades compartidas de promocion, formacién, analisis, tecnologia, inteligencia de
afluencia o fidelizacién.



0.2. DIEZ DATOS PARA COMPRENDER EL TEJIDO COMERCIAL Y HOSTELERO

N.2 ‘ DIMENSION ‘ LECTURA PRINCIPAL
Mas del 99,7 % del tejido empresarial de referencia estd integrado por pymesy
1 ESTRUCTURA EMPRESARIAL .
microempresas.
Madrid combina mas de 3,5 millones de residentes con una intensa poblacidn
2 DEMANDA URBANA ] i ) i i
flotante vinculada a trabajo, turismo, estudios, ocio y eventos.
3 TURISMO La base preliminar utilizada sitiia en mas de 11 millones anuales los visitantes con
pernoctacioén, con efectos territorialmente muy desiguales.
4 ESCALA Predominan auténomos, microempresas, negocios familiares y establecimientos
con plantillas reducidas.
. Los usos digitales basicos estan mas extendidos que CRM, analitica,
5 DIGITALIZACION oo i - )
automatizacion, IA e integracion efectiva de canales.
Los flujos varian intensamente entre territorios, dias y franjas; su valor comercial
6 AFLUENCIA Y DEMANDA o ) ) ) -
depende de composicién, motivo, permanencia y capacidad de conversion.
2 COMPORTAMIENTO La relacion con el cliente debe analizarse como recorrido: descubrimiento, visita,
COMERCIAL compra, experiencia, recurrencia, fidelizacion y recomendacion.
Marketing digital, captacidn y fidelizacién, ecommerce, CRM, |A, experiencia y
8 CAPACIDADES o ] ) )
analitica concentran buena parte de las necesidades formativas previstas.
9 GENERO El proyecto incorpora la dimension de género y la linea Comercio en Femenino
para identificar y visibilizar negocios liderados o gestionados por mujeres.
. Diagnéstico, afluencia, comportamiento comercial, campafia, formacion y
10 INTERVENCION B o ) ) -
evaluacién forman una Unica secuencia de intervencion.

0.3. DIEZ CONCLUSIONES PRINCIPALES

1. LA PEQUENA DIMENSION CONSTITUYE LA CARACTERISTICA ESTRUCTURAL MAS IMPORTANTE. Condiciona
tiempo, inversion, profesionalizacion, tecnologia y acceso a capacidades especializadas, pero también
favorece proximidad, rapidez, flexibilidad y conocimiento directo del cliente. La politica de
modernizacion debe compensar limitaciones de escala sin destruir las ventajas asociadas a la pequefia
dimension.

2. NO EXISTE UNA UNICA REALIDAD COMERCIAL MADRILENA. Madrid funciona como un mosaico de
mercados locales en los que residentes, trabajadores, turistas, estudiantes, visitantes, ocio y
acontecimientos se combinan de forma distinta segln territorio, dia y franja horaria. Las actuaciones
deben reconocer esa diversidad en lugar de operar sobre un supuesto establecimiento o consumidor
medio.

3. COMPRENDER LA DEMANDA EXIGE ESTUDIAR FLUJOS Y COMPORTAMIENTOS CONJUNTAMENTE. Saber
cuantas personas estan presentes constituye solo el primer nivel del andlisis. Es necesario conocer
quiénes son, cuando estan, por qué se desplazan, qué buscan y qué factores convierten su presencia
en visita, compra, recurrencia o recomendacion.

4. LA COMPETENCIA HA DEJADO DE SER EXCLUSIVAMENTE TERRITORIAL. El consumidor compara ofertas,
precios, horarios, opiniones y alternativas antes de desplazarse. Plataformas, cadenas, marketplacesy
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venta online amplian la competencia, pero la misma infraestructura digital permite a pequenas
empresas acceder a publicos que antes quedaban fuera de su radio de visibilidad.

5. LA DIGITALIZACION ENTRA EN UNA SEGUNDA FASE. El reto se desplaza desde estar presente en internet
hacia utilizar tecnologia para gestionar mejor. CRM, integracién de canales, analitica, automatizacion
e inteligencia artificial adquieren sentido cuando mejoran procesos, reducen tareas, organizan
informacion o refuerzan la relaciéon comercial.

6. LA AFLUENCIA GENERA OPORTUNIDAD, NO VENTAS AUTOMATICAS. El transito debe conectarse
analiticamente con composicion del publico, temporalidad, visibilidad, entrada, conversidn, ticket,
experiencia, recurrencia y fidelizacion. Esta distincidon es esencial para disefiar campafias que no
confundan exposicion con resultado comercial.

7. LA INFORMACION SE CONVIERTE EN CAPACIDAD COMPETITIVA. Ventas, reservas, horarios, campafias,
resefias, perfiles de clientela y recurrencia generan informacién potencialmente util. La brecha se
encuentra menos en la inexistencia absoluta de datos que en la dificultad para organizarlos,
interpretarlos y convertirlos en decisiones sencillas y recurrentes.

8. LA VENTAJA DIFERENCIAL RESIDE EN AQUELLO QUE RESULTA DIFICIL ESTANDARIZAR. Proximidad, atencién
personalizada, confianza, especializacidn, historia, identidad, conocimiento del producto y experiencia
son activos potenciales. Para competir, deben convertirse en una propuesta visible, comprensible y
econdmicamente reconocible por el cliente.

9. PARTE DE LOS PROBLEMAS REQUIEREN SOLUCIONES COLECTIVAS Y TERRITORIALES. Promocidn territorial,
analisis de flujos, fidelizacion conjunta, programacion, sefializacién, datos compartidos, formacién y
determinados servicios especializados pueden superar la escala eficiente de una empresa individual.
Cooperacidn y asociacionismo actuan, asi como instrumentos de competitividad.

10. DIAGNOSTICAR SOLO TIENE SENTIDO S| MODIFICA LA INTERVENCION. El valor del estudio se medira por
su capacidad para relacionar empresas, territorios y publicos y producir campafias mas segmentadas,
formacién mas util, herramientas mejor adaptadas y un sistema de indicadores que permita aprender
de la ejecucion.

0.4. TRANSFORMACIONES ESTRUCTURALES DEL ENTORNO COMERCIAL

Las transformaciones que afectan al comercio y la hosteleria madrilefios no forman una secuencia
independiente, sino un sistema de cambios que se refuerzan mutuamente. El consumidor dispone de
mas informacion y llega al establecimiento con expectativas mas definidas; el recorrido de compra se
vuelve hibrido y puede comenzar en una red social o una busqueda, continuar en el espacio fisico y
terminar en una resefia, una comunicacién posterior o una nueva transaccion digital; y la tecnologia
empresarial penetra en procesos internos que hasta hace poco se gestionaban casi exclusivamente
mediante experiencia y rutinas. A ello se afladen cambios en movilidad —teletrabajo, desplazamientos
laborales, turismo, ocio, cultura, eventos y nuevas centralidades— que redistribuyen la demanda por
zonas, dias y horarios, mientras que grandes operadores, plataformas y comercio electrénico amplian
el espacio competitivo mas alla de la proximidad fisica.

Estas transformaciones aumentan simultdneamente la importancia de la experiencia, del territorio y
del conocimiento de la demanda. Cuando productos y alternativas pueden compararse con facilidad,
el establecimiento fisico necesita ofrecer razones adicionales para la visita: asesoramiento, ambiente,
autenticidad, hospitalidad, especializaciéon o personalizacién. Y cuando los publicos se desplazan de

8



manera desigual por la ciudad, la politica comercial deja de poder concentrarse exclusivamente en la
empresa individual: calles, ejes, barrios, mercados, momentos de consumo y perfiles de demanda se
convierten también en unidades de observacion e intervencidén. La modernizacién empresarial, la
dinamizacién territorial y la inteligencia comercial son, por tanto, dimensiones complementarias de
una misma estrategia.

0.5. BRECHAS DE COMPETITIVIDAD, DEMANDA Y MODERNIZACION

El diagndstico no permite dividir el tejido en empresas modernas y empresas rezagadas. Lo que
aparece es una combinacion de brechas que pueden acumularse. La brecha digital surge cuando las
herramientas son escasas, aisladas o poco integradas; la de gestidn, cuando la concentracion de
funciones en la persona propietaria desplaza planificacion y analisis; la de informacidn, cuando existen
datos pero no se convierten en conocimiento operativo; y la brecha de demanda y conversion, cuando
existe una distancia entre el mercado potencial disponible y la capacidad del establecimiento para ser
descubierto, atraer al publico relevante, convertir la visita y sostener después la relacion. A ella se
vinculan las brechas de captacion y fidelizacion. Se afiaden la brecha formativa, la de cooperacion
derivada de la atomizacidon empresarial y la de visibilidad, especialmente relevante para determinados
perfiles y para la linea de identificacion y promocién de negocios liderados por mujeres.

BRECHA ‘ MANIFESTACION CARACTERISTICA ‘ RESPUESTA PRIORITARIA

DIGITAL Uso bdsico o herramientas aisladas Adopcion gradual e integracién
GESTION Concentracion excesiva de funciones Organizacion, profesionalizacién y automatizacién
INFORMACION Datos disponibles, pero poco utilizados Analitica sencilla y cuadros de decision
DEMANDA / Afluencia potencial que no se transforma Lectura de publicos, temporalidad y cadena de
CONVERSION suficientemente en relacién comercial conversion

" R . . Segmentacion, comunicacién y aprovechamiento de
CAPTACION Baja visibilidad o dificultad para generar visita )

afluencia

FIDELIZACION Relacién poco sistematizada tras la compra CRM y mecanismos de recurrencia
FORMACION Capacidades desiguales Formacidn practica seguin nivel de partida
COOPERACION Escala individual insuficiente Servicios, campafias y herramientas compartidas
VISIBILIDAD Propuestas o referentes poco reconocibles Promocidn y comunicacion especifica

0.6. HETEROGENEIDAD Y SEGMENTACION: DE LA EMPRESA MEDIA A LOS PERFILES

Una de las conclusiones metodoldgicas mas importantes consiste en evitar que el promedio sustituya
a la realidad. Dos establecimientos de la misma actividad pueden presentar situaciones radicalmente
distintas por tamafio, antigliedad, ubicacién, clientela, especializacién, capacidad financiera,
dependencia de residentes o visitantes, madurez digital y modelo de gestidén. A estas variables debe
afiadirse su posicién dentro de la cadena de demanda: algunos negocios necesitan generar mas
afluencia o visibilidad; otros reciben publico suficiente, pero convierten poco; otros convierten
adecuadamente, pero presentan baja recurrencia; y otros operan sobre clientelas estables cuya
principal fortaleza es precisamente la fidelidad. El Informe propone, por ello, pasar de una légica



exclusivamente sectorial a otra que combine actividad, dimensidn, territorio, clientela, madurez
empresarial y relaciéon con la demanda.

PERFIL EMPRESARIAL ACTIVO PRINCIPAL RIESGO O LIMITACION PALANCA PRIORITARIA
Tradicional de Fidelidad, confianza y Dependencia personal y Digitalizacion util y
proximidad arraigo modernizacion limitada recurrencia

- . - . . Integracion y orientacién a
En transicion Disposicidon al cambio Herramientas fragmentadas
resultados
o . Canales y tecnologia . = . . Analitica, automatizacion e
Digitalmente activo ) Uso insuficiente de informacion
incorporados 1A
Dificultad para convertir Comunicacion, relato
Orientado a experiencia Identidad y diferenciacion . . P o . y
singularidad en visibilidad captacion
Alta afluencia / baja Exposicién y mercado Pérdida entre transito, entrada | Visibilidad, propuestay
conversion potencial y compra conversiéon
L . Baja captacion de nuevos Fidelizacidn, recomendacion
Proximidad recurrente Base estable de clientela . ., .
publicos y captacion selectiva
. . Localizacion y afluencia Variabilidad temporal de Inteligencia de afluencia 'y
Dependiente de flujo . .,
potencial demanda adaptacion temporal

0.7. CINCO TIPOS DE TERRITORIO COMERCIAL

La segmentacidon empresarial debe combinarse con una segmentacion territorial y de demanda. La
misma empresa puede afrontar oportunidades y restricciones diferentes segln el ecosistema en el que
se integra y los publicos que lo utilizan; por ello, la tipologia territorial se plantea como una
herramienta funcional y no como una jerarquia entre zonas. Su utilidad consiste en relacionar
estructura comercial, intensidad y composicién de los flujos, temporalidad y légica de consumo con
respuestas de intervencién diferenciadas.

TIPO DE TERRITORIO LOGICA DOMINANTE DE DEMANDA ‘ RETO PRINCIPAL
X i Convergencia de residentes, visitantes, Convertir volumen potencial en consumo
Centralidades de elevada afluencia K . i . L,
trabajo, ocio y compras mediante diferenciacion
. L . Visitantes, patrimonio, gastronomia, Conectar mejor los flujos turisticos con la
Areas turistico-comerciales . .
cultura y comercio pequefia empresa

. . . . Reforzar proximidad, conveniencia y
Zonas consolidadas de barrio Demanda residente y recurrencia fidelizacis
idelizacion

Adaptar estrategia a publicos y picos

Areas mixtas Residencia, trabajo, servicios y ocio K .
horarios diferentes

Territorios con menor continuidad Dispersion, menor concentracion o locales | Recuperar vitalidad, cooperaciéon y
comercial inactivos capacidad colectiva de atraccion
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0.8. OPORTUNIDADES DE TRANSFORMACION

Las transformaciones descritas no deben interpretarse Unicamente como amenazas. El analisis
identifica un conjunto de oportunidades que comparten una condicién: deben ser proporcionadas ala
escala de la empresa y traducirse en utilidad verificable. Entre ellas destacan la digitalizacién orientada
a resolver problemas concretos; una inteligencia artificial accesible para reducir tareas repetitivas,
apoyar comunicacién y analizar informacién; la gestion basada en datos sencillos; la fidelizacion como
explotacién sistematica de una ventaja histérica de la proximidad; la conversion de especializacién,
historia, servicio y autenticidad en experiencia y valor visible; una mejor conexién entre turismo,
gastronomia, mercados y comercio independiente; la cooperacion territorial para compartir
promocidn, servicios e informacion; la formacidn aplicada; la visibilidad del liderazgo femenino; vy, de
manera transversal, la inteligencia de afluencia y comportamiento comercial para identificar publicos,
momentos y recorridos de consumo, ajustar horarios y campanas y detectar dénde se pierde o puede
reforzarse la conversién.

0.9. PRIORIDADES DE INTERVENCION

La intervencion debe ordenar esas oportunidades segun utilidad empresarial inmediata, capacidad real
de aplicacidén y posibilidad de medicién. La primera prioridad es diagnosticar y segmentar antes de
prescribir soluciones; la segunda, comprender mejor la demanda real —afluencia, publicos,
temporalidad y comportamiento— y su relacién con los distintos territorios; la tercera, avanzar hacia
una digitalizaciéon gradual que ahorre tiempo, reduzca costes, mejore visibilidad o produzca
informacion util; la cuarta, reforzar conjuntamente captacion, conversion y fidelizacién, evitando
concentrar toda la estrategia en la adquisicién de nuevos publicos; la quinta, desarrollar capacidades
de gestidén que permitan aprovechar tecnologia e informacidn; la sexta, utilizar mejor territorio y
afluencias mediante campafias adaptadas a zonas, publicos y momentos; la séptima, reforzar la
cooperacion alli donde la escala individual resulte insuficiente; y la octava, incorporar desde el inicio
indicadores que permitan distinguir ejecucion, alcance, utilidad y resultados.

Prioridad Instrumento orientativo Resultado esperado

Diagndstico y segmentacion Ficha empresarial, perfiles y tipologias Intervenciones ajustadas al punto de partida

. Observacion de flujos y comportamiento . .
Afluencia y demanda ol Conocer publicos, momentos y oportunidades
comercia

Digitalizacion util Itinerarios graduales Eficiencia y mejor gestion

Captacidén, conversion y

o, Marketing, experiencia, afluencia y CRM Mas visitas Utiles, conversion y recurrencia
fidelizacion

Capacidades Formacidn practica y acompafiamiento Mayor autonomia empresarial
Territorio Campafias segmentadas Mejor aprovechamiento de flujos
Cooperacion Servicios y herramientas compartidas Escala funcional

Evaluacion Sistema de indicadores Aprendizaje y mejora continua
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0.10. DEL CONOCIMIENTO A LA ACCION: EL CICLO MADRID COMERCIO FUTURO

La caracteristica diferencial del estudio reside en que el diagndstico no constituye el final del proceso,
sino su linea de base. La informacién recopilada debe modificar las decisiones posteriores: la
segmentacién diferencia empresas, territorios y publicos; la observacion de afluencia vy
comportamiento permite interpretar como se forma vy se desplaza la demanda; el andlisis de la cadena
comercial identifica si el principal cuello de botella se encuentra en visibilidad, captacion, conversion,
experiencia o recurrencia; la campafia convierte hallazgos en mensajes y acciones de dinamizacién; la
formacion responde a capacidades efectivamente detectadas; la modernizacién incorpora
herramientas adecuadas a distintos niveles de madurez; y la evaluaciéon permite conocer qué se
ejecutd, qué resultd util y qué debe corregirse. Esta trazabilidad evita tanto el estudio técnicamente
correcto pero desconectado de la intervencién como la campania o la jornada formativa genérica que
podria haberse disefiado sin diagndstico alguno.

El resultado esperado es un sistema de inteligencia econdmica aplicada a la pequefia empresa y al
territorio: conocimiento suficientemente riguroso para explicar diferencias entre negocios, zonas,
publicos y momentos de demanda, pero suficientemente operativo para orientar decisiones. El
Informe, por tanto, no se justifica por el volumen de informaciéon acumulada, sino por su capacidad
para convertir esa informacidn en actuaciones diferenciadas, medibles y susceptibles de mejora. Ese
principio —conocer mejor la empresa, el territorio y la demanda para intervenir mejor— articula el
conjunto de Madrid Comercio Futuro y constituye el criterio con el que deben interpretarse los
capitulos posteriores.
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El comercio de proximidad y la hosteleria forman parte de la estructura econdmica cotidiana de Madrid y desempefian
una funcién que desborda la mera prestacién de servicios comerciales o de restauracidon. Su presencia distribuye
actividad empresarial por calles, barrios, mercados y ejes urbanos; genera empleo y autoempleo; sostiene redes de
proveedores y servicios auxiliares; facilita el acceso proximo a bienes y servicios; y contribuye a configurar la experiencia
urbana tanto de la poblacion residente como de quienes trabajan, estudian, visitan o desarrollan actividades de ocio en
la ciudad. Desde la perspectiva de COPYME, esta combinacién de funciones econémicas, territoriales y relacionales
exige analizar a las pymes comerciales y hosteleras no solo como unidades productivas individuales, sino como parte
de una infraestructura empresarial distribuida cuyo funcionamiento incide directamente sobre la vitalidad urbana, la
continuidad de los servicios de proximidad y la capacidad de atraccion de los distintos entornos comerciales de Madrid.

Esta consideracidn resulta especialmente relevante en un contexto de transformacion estructural. Las pequefias
empresas operan hoy en mercados caracterizados por consumidores con mayor capacidad de informacion vy
comparacién, una utilizacién creciente y combinada de canales fisicos y digitales, nuevas formas de movilidad, mayor
importancia de la reputacién y la experiencia de cliente, expansidn de plataformas y marketplaces y una incorporacién
progresiva de herramientas de automatizacion, analitica e inteligencia artificial. A ello se afiaden presiones de costes,
mayores exigencias de profesionalizacion y una demanda urbana cada vez mas movil, heterogénea y temporalmente
variable. La adaptacion se convierte asi en una condicion estructural de continuidad, aunque no deba confundirse con
una homogeneizacion de los modelos de negocio.

Precisamente una parte sustancial del valor econdmico de la pequefia empresa procede de atributos dificiles de
reproducir mediante economias de escala: proximidad, conocimiento directo del cliente, especializacidn, confianza,
flexibilidad, atencidon personalizada, identidad y vinculacidn territorial. El reto no consiste, por tanto, en sustituir estos
activos por modelos estandarizados, sino en reforzarlos mediante mejores capacidades de gestidn, tecnologia,
informacion, formacion y cooperacion. El enfoque del presente estudio parte de esa premisa: la modernizacion solo
resulta util cuando mejora la viabilidad y la competitividad de la empresa sin erosionar aquello que constituye su
principal fuente de diferenciacion.

En este marco, el estudio se concibe como una herramienta de conocimiento aplicado promovida por COPYME para
contribuir a una intervencion publica y asociativa mejor ajustada a la realidad del tejido comercial y hostelero madrilefio.
Su finalidad no es producir una descripcién general de la ciudad, sino identificar de manera estructurada cémo son
las empresas analizadas, cudles son sus principales condicionantes, qué transformaciones modifican su entorno,
como se distribuye y comporta la demanda, qué diferencias existen entre perfiles empresariales y territorios, qué
brechas limitan su capacidad de modernizacién y qué actuaciones pueden derivarse razonablemente del diagndstico.
Esta orientacidn conecta de forma directa con Madrid Comercio Futuro y con la necesidad de que el conocimiento
generado sea util para la planificacién, segmentacion, ejecucidn y evaluacién de actuaciones dirigidas al comercio y la
hosteleria de proximidad.

La introduccidn se articula, por tanto, alrededor de una idea transversal: la pequefia empresa compite simultdneamente
desde el establecimiento, desde el territorio en el que desarrolla su actividad y desde su capacidad para relacionarse
con una demanda concreta. La competitividad depende de producto, precio, gestién, comunicaciéon, tecnologia,
servicio, productividad e innovacidn; también de accesibilidad, continuidad comercial, atractivo urbano, movilidad,
mezcla de usos y actividades complementarias; y, finalmente, de la composicion de los flujos, los habitos de consumo,
la capacidad de captacion, la conversion y la recurrencia. Empresa, territorio y demanda constituyen asi tres
dimensiones inseparables de un mismo problema y requieren instrumentos de analisis e intervencién capaces de
relacionarlas.
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1.1. COMERCIO Y HOSTELERIA EN LA ECONOMIA URBANA MADRILENA

Comercio y hosteleria ocupan una posicion singular dentro de la economia urbana madrilefa porque
mantienen una relacién inmediata con el territorio, los flujos de poblacién y la vida cotidiana. Su
funcionamiento depende de la accesibilidad, la composicion social y econdmica del entorno, los motivos de
desplazamiento y estancia y, de forma creciente, de la capacidad de cada area para transformar presencia y
movilidad en demanda comercial efectiva. Esta vinculacion territorial produce efectos econdmicos directos
—actividad, empleo, compras a proveedores, consumo y recaudacion—, pero también externalidades
urbanas relacionadas con iluminacién, transito, continuidad de uso, presencia de escaparates, relaciones de
proximidad y ocupacion cotidiana del espacio.

La suma de miles de establecimientos configura asi una infraestructura empresarial distribuida que
contribuye a la funcionalidad de calles y barrios. En el caso de la hosteleria, esta funcidon se amplia mediante
su participacion en la experiencia urbana, la gastronomia, el ocio y la capacidad de prolongar la permanencia
en determinadas zonas. Comercio y hosteleria comparten, ademas, clientes, calles y flujos, por lo que su
complementariedad puede reforzar el atractivo conjunto de un territorio. Para COPYME, esta lectura resulta
esencial porque permite situar la politica comercial y hostelera dentro de una légica mds amplia de economia
urbana y no Unicamente como una suma de apoyos a establecimientos individuales. El andlisis debe
preguntarse, por tanto, no solo donde estdn las empresas, sino quiénes pasan o permanecen en sus entornos,
en qué momentos, con qué motivaciones y en qué condiciones esa presencia puede convertirse en visita,
consumo y relacién comercial.

1.2. LA PEQUENA EMPRESA COMO INFRAESTRUCTURA ECONOMICA DE PROXIMIDAD

Una parte muy significativa del tejido objeto del estudio estd formada por personas trabajadoras auténomas,
microempresas, empresas familiares y pequefas sociedades. Su dimensién individual es reducida, pero su
presencia agregada genera una red extensa y capilar que permite resolver una parte importante de las
necesidades de consumo, restauracion y servicios en el entorno proximo. Esta red constituye una verdadera
infraestructura econdmica de proximidad: distribuida, flexible y estrechamente vinculada a las caracteristicas
de cada barrio, calle o eje comercial.

La pequeia dimensién presenta, sin embargo, una doble lectura. Puede limitar la capacidad para invertir,
contratar perfiles especializados, incorporar tecnologia compleja o dedicar tiempo a planificacién
estratégica, pero al mismo tiempo favorece rapidez de decisidn, conocimiento del cliente, especializacién,
flexibilidad y relaciones de confianza. El problema no es, por tanto, la pequefia escala en si misma, sino la
ausencia de herramientas que permitan convertir sus ventajas en una propuesta competitiva sostenible. De
ahi la importancia de politicas y servicios de apoyo proporcionados a la dimensién real de las empresas:
formacion aplicada, asesoramiento, tecnologia accesible, servicios compartidos, cooperacién, informacion y
campafnas conjuntas. La proximidad aporta diferenciacion; la cooperacion puede aportar escala; y el
conocimiento de la demanda permite utilizar ambas con mayor precision.

1.3. MAS ALLA DEL ESTABLECIMIENTO: EMPRESA, TERRITORIO Y DEMANDA

Analizar cada establecimiento como una unidad aislada conduce a una interpretacién incompleta de la
competitividad. La decisidn de compra o consumo también depende de la facilidad de acceso, la calidad del
entorno, la continuidad comercial, la presencia de actividades complementarias, la movilidad, la
programacion urbana, los mercados y equipamientos, la densidad hostelera y la capacidad general de una
zona para generar motivos de visita y permanencia. El establecimiento es una unidad empresarial, pero
simultdaneamente forma parte de una economia de lugar y opera frente a una demanda que se desplaza,
cambia de composicién y modifica sus comportamientos segun el momento y el territorio.
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El estudio incorpora por ello tres escalas analiticas estrechamente relacionadas. La primera es interna a la
empresa y abarca gestion, producto y servicio, precios y margenes, digitalizacidn, atencién, comunicacion,
fidelizacidon, innovacion y productividad. La segunda es territorial e incluye accesibilidad, mix comercial,
imagen y atractivo, continuidad de actividad, promocién, eventos, cooperacidén y conexidén con turismo,
cultura y ocio. La tercera corresponde a la demanda y permite observar movilidad, afluencia, composicién
de publicos, temporalidad, motivaciones, captacién, conversidn, recurrencia y fidelizacién. Ninguna de estas
dimensiones resulta suficiente por separado: un territorio puede generar elevados flujos sin que estos se
conviertan en ventas; una empresa competitiva puede estar condicionada por un entorno de escasa
afluencia; y una campafa puede aumentar visibilidad sin producir recurrencia. Madrid Comercio Futuro se
apoya precisamente en la interaccion entre las tres.

ESCALA EMPRESA ‘ ESCALA TERRITORIO ‘ ESCALA DEMANDA ‘

Gestion, producto y servicio

Accesibilidad y centralidad

Movilidad y afluencia

Precios, margenes y productividad

Mix y continuidad comercial

Composicion de publicos

Digitalizacion y datos

Imagen, atractivo y promocién

Temporalidad y motivaciones

Atencion y comunicacién

Eventos y cooperacidn

Captacion y conversion

Innovacion y diferenciacion

Turismo, cultura y ocio

Recurrencia y fidelizacion

1.4. TRANSFORMACION ESTRUCTURAL Y NUEVO PERIMETRO COMPETITIVO

Las transformaciones que afectan al comercio y la hosteleria no pueden interpretarse como una alteracién
coyuntural. Cambian los habitos de consumo, los canales de relacidon con el cliente, la competencia, los
costes, la organizacion del trabajo y la manera en que la ciudad genera y distribuye demanda. La relacion
comercial puede comenzar antes de la visita fisica, continuar mediante distintos canales y prolongarse
después de la compra a través de resefias, mensajeria, programas de fidelizacidn o nuevas transacciones. La
modernizacién deja, por tanto, de ser un acontecimiento puntual y pasa a constituir una capacidad
permanente de adaptacion.

Al mismo tiempo, la competencia ya no se define exclusivamente por proximidad geografica. El consumidor
puede comparar productos, precios, horarios, valoraciones, servicios y disponibilidad antes de desplazarse,
mientras que plataformas, marketplaces, grandes operadores y comercio electronico amplian el nimero de
alternativas. Esta ampliacion del perimetro competitivo introduce presién, pero también nuevas
posibilidades de visibilidad para pequefios negocios. La respuesta sostenible de la pequeiia empresa rara vez
consiste en competir solo en precio, volumen o logistica; su oportunidad reside con mayor frecuencia en
especializacién, autenticidad, asesoramiento, confianza, flexibilidad, producto singular, conocimiento del
cliente y experiencia. Comprender cdmo descubre, compara, visita, compra, valora y vuelve el consumidor
se convierte asi en una dimension central de la competitividad.

1.5. DIGITALIZACION, MOVILIDAD Y COMPORTAMIENTO DE LA DEMANDA

La digitalizaciéon debe entenderse como un proceso que afecta simultdneamente a visibilidad, transaccién,
gestién y relacidn con clientes. Tener una web o perfiles en redes sociales no equivale necesariamente a
disponer de una estrategia digital. El interés analitico reside en conocer qué herramientas se utilizan, con
qué grado de integracidn y para qué finalidades empresariales: ahorrar tiempo, mejorar la gestion, reducir
errores, conocer mejor al cliente, aumentar recurrencia, reforzar visibilidad o apoyar decisiones. Esta logica
serd especialmente relevante en el analisis posterior de CRM, analitica, automatizacion e inteligencia
artificial.

La demanda urbana, ademds, no permanece estdtica. Residentes, trabajadores, estudiantes, turistas y
visitantes producen patrones distintos segun territorio, dia, horario y temporada. Por ello, Madrid Comercio
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Futuro no trata la afluencia como una cifra aislada de transito, sino como el primer eslabén de una cadena
comercial que debe interpretarse en relacién con la composicion del flujo, el motivo de presencia, la
temporalidad, la visibilidad del establecimiento y la adecuacidn entre oferta y publico. La cuestion relevante
no es Unicamente cuantas personas pasan, sino quiénes son, cuando estan presentes, qué buscan y qué
proporcidn de esa presencia potencial puede convertirse en interaccién econémica.

Esta perspectiva obliga a distinguir entre afluencia potencial y demanda efectiva. Entre ambas se situan
procesos de exposicidn, reconocimiento, interés, entrada, conversién, experiencia, recurrencia y fidelizacion.
Un area de elevada afluencia puede presentar una baja capacidad de conversion, mientras que un entorno
de menor transito puede sostener negocios viables gracias a una clientela recurrente y altamente vinculada.
Los datos de movilidad y afluencia deben funcionar, por tanto, como una capa de contexto conectada con el
comportamiento del consumidor y con las capacidades empresariales, evitando equiparar mecanicamente
transito, intencién de compra y ventas.

1.6. TURISMO, POBLACION FLOTANTE Y HETEROGENEIDAD TERRITORIAL

Madrid funciona como mercado para su poblacién residente y para una poblacién diaria mucho mas amplia
formada por trabajadores desplazados, estudiantes, visitantes, participantes en congresos y eventos y
turistas nacionales e internacionales. Esta poblacién flotante amplia el mercado potencial, aunque sus
efectos se distribuyen de manera muy desigual. La capacidad para transformar visitantes en clientes depende
de localizacién, producto, visibilidad, horarios, idiomas, reputacion, comunicacién digital, sefalizacién,
experiencia y conexién con otros atractivos del territorio.

Esta realidad obliga a evitar cualquier interpretacion homogénea de Madrid como mercado comercial.
Dentro del mismo municipio conviven centralidades de elevada afluencia, areas turistico-comerciales, zonas
residenciales de fuerte recurrencia, entornos mixtos y territorios con menor densidad o continuidad
comercial. Pero la diferencia no reside solo en el volumen de personas presentes: importa también su
composicion y comportamiento. Un flujo laboral, un publico turistico, una demanda residencial recurrente y
una concentracién vinculada a ocio o eventos pueden presentar magnitudes similares y, sin embargo,
generar oportunidades comerciales muy distintas. El distrito constituye una escala util, pero insuficiente
cuando oculta diferencias importantes entre barrios, ejes y dreas funcionales. El objetivo del estudio no sera
establecer jerarquias territoriales, sino identificar patrones distintos de funcionamiento y asociar a cada uno
de ellos necesidades y oportunidades especificas.

TIPO DE ENTORNO ‘ FACTOR DOMINANTE

Elevada afluencia

Volumen y diversidad

COMPORTAMIENTO DE
DEMANDA
Alta exposicion; conversion
variable

RETO PRINCIPAL

Conversidn y diferenciacion

Turistico-comercial

Visitantes

Baja recurrencia; fuerte

Visibilidad, acceso y

diferentes

componente experiencial experiencia
Residencial Clientela préxima Frecuencia y recurrencia Fidelizacidn y conveniencia
. . . Publicos y picos horarios Segmentacién temporal y de
Mixto Flujos diversos

publicos

Menor continuidad

Menor densidad

Demanda mas dispersa

Dinamizacion y cooperacion

1.7. POR QUE ES NECESARIO UN DIAGNOSTICO APLICADO

La heterogeneidad sectorial, empresarial, digital, territorial y de demanda limita la utilidad de las politicas
excesivamente generalistas. Empresas con distinto tamafio, actividad, nivel de digitalizacién, localizacion,
tipo de clientela o relacidn con la afluencia no necesitan los mismos instrumentos ni responden del mismo
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modo a una actuacién idéntica. Un diagndstico aplicado debe, por ello, cumplir cuatro funciones
encadenadas: describir, segmentar, priorizar y conectar conocimiento con intervencion.

Desde esta perspectiva, el estudio no pretende producir una fotografia estdtica, sino una linea de base
operativa. Describir permite conocer estructura, herramientas, comportamientos, publicos y necesidades;
segmentar transforma la informacién agregada en perfiles empresariales, territoriales y de demanda;
priorizar ayuda a distinguir problemas de distinta intensidad y actuaciones de diferente retorno; y conectar
conocimiento con accion permite adaptar campafas, contenidos formativos, servicios de apoyo,
herramientas de modernizacién y sistemas de evaluacidn. Este enfoque ofrece al Ayuntamiento de Madrid y
a COPYME una base comun para orientar actuaciones de forma mas precisa y verificable.

1.8. ENCAJE EN MADRID COMERCIO FUTURO Y RELACION CON EL AYUNTAMIENTO DE MADRID
El presente estudio forma parte de Madrid Comercio Futuro, promovido por COPYME como una actuacion
orientada a la dinamizacién, modernizacién e innovacion de las pymes comerciales y hosteleras del municipio
de Madrid. Su posicién dentro del proyecto es estratégica: no constituye un producto final aislado, sino el
punto de partida de una secuencia que conecta estudio y diagndstico, analisis de afluencia y comportamiento
comercial, promocién y dinamizacidn, formacién y evaluacion.

El estudio debe, por tanto, cumplir una doble funcién. Por una parte, generar conocimiento técnicamente
sélido sobre el tejido empresarial, sus capacidades, brechas, necesidades, publicos y diferencias territoriales.
Por otra, producir informacion directamente utilizable en el disefio de actuaciones posteriores y en la
interlocucidn con el Ayuntamiento de Madrid. En este sentido, COPYME actlda como entidad que transforma
el conocimiento del tejido empresarial y de su relaciéon con la demanda en propuestas, prioridades e
instrumentos susceptibles de complementar y mejorar las politicas municipales dirigidas al comercio y la
hosteleria de proximidad, evitando enfoques indiscriminados y favoreciendo intervenciones mas
segmentadas, proporcionadas y evaluables.

1.9. DEL DIAGNOSTICO A LA INTERVENCION

La légica final del capitulo puede sintetizarse en una secuencia acumulativa: conocer, segmentar, interpretar,
actuar, medir y aprender. El diagndstico permite comprender estructura empresarial, territorio, afluencia,
composicion de publicos, clientela, capacidades tecnoldgicas, formas de promocidn, necesidades formativas
y dificultades; la segmentacion diferencia situaciones que requieren respuestas distintas; la interpretacion
transforma datos en relaciones comprensibles; y la intervencién convierte esa evidencia en campanas,
formacion, modernizacidn, cooperacién y otros instrumentos ajustados a cada realidad.

La evaluacidn cierra y reinicia el proceso. Medir participacidn, utilidad, alcance, adopcién de herramientas,
comportamiento comercial y otros resultados permite corregir actuaciones y generar aprendizaje
institucional y asociativo. El conocimiento adquiere asi una funcidn instrumental: el estudio no demuestra su
valor cuando se publica, sino cuando contribuye a que COPYME y el Ayuntamiento de Madrid dispongan de
mejores criterios para decidir donde intervenir, con qué intensidad, para qué publicos, mediante qué
instrumentos y sobre qué perfiles empresariales y territoriales.
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2. OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE
INVESTIGACION
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El presente estudio se configura como una investigacién aplicada promovida por COPYME para conocer con mayor
precision la situacién de las pymes comerciales y hosteleras del municipio de Madrid y transformar ese conocimiento
en una base util para la interlocucidn y la intervencion. Su propdsito no es acumular informacién descriptiva, sino
relacionar estructura empresarial, territorio y demanda con comportamiento comercial, digitalizacion, gestién,
captacion, conversion, recurrencia, fidelizacion y capacidades de modernizacion. El diagndstico se construye, por
tanto, sobre tres planos inseparables —empresa, territorio y demanda— cuya interaccién permite explicar por qué
establecimientos aparentemente semejantes afrontan oportunidades, restricciones y necesidades diferentes.

Esta orientacidn responde a la légica del propio proyecto: el diagndstico empresarial, territorial y de demanda
constituye el punto de partida de una secuencia que debe conducir desde la evidencia hasta la accion. Para COPYME, y
en su relacion con el Ayuntamiento de Madrid, el valor del estudio reside precisamente en ofrecer una lectura
estructurada del tejido de proximidad que permita distinguir necesidades diferentes, comprender cémo se generan
y distribuyen los flujos comerciales, identificar en qué puntos se pierde o consolida la relacion con el cliente, justificar
prioridades y disponer de una linea de base desde la que disefiar y evaluar actuaciones. Los objetivos, preguntas e
hipdtesis se formulan, por ello, con una doble exigencia: rigor analitico y utilidad operativa.
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2.1. OBJETIVO GENERAL

Analizar de manera integral la estructura, caracteristicas, comportamiento comercial, grado de digitalizacién,
necesidades de modernizacion y condiciones de competitividad de las pymes comerciales y hosteleras de la
ciudad de Madrid, incorporando de forma expresa la dimensién territorial y el andlisis de la afluencia, la
composicion y temporalidad de la demanda, los habitos de consumo y los procesos de captacion, conversion,
recurrencia y fidelizacidn, con el fin de identificar brechas, oportunidades y prioridades de actuacién que
permitan orientar las acciones de dinamizacidén, promocién, formacién e innovacién desarrolladas por
COPYME en el marco del proyecto Madrid Comercio Futuro.

El objetivo combina seis criterios. Primero, sitla al establecimiento y a la pyme como referencias principales,
evitando que las estadisticas agregadas oculten la diversidad empresarial. Segundo, adopta una perspectiva
multidimensional, porque la competitividad depende de la interaccién entre tamafio, actividad, gestion,
localizacién, clientela, tecnologia y recursos. Tercero, incorpora el territorio como condicién efectiva de
mercado, no como simple variable de localizacién. Cuarto, incorpora la demanda como dimension analitica
propia: no basta con conocer cudntas personas estan presentes, sino quiénes son, cudando y por qué se
desplazan, cdmo identifican la oferta y qué factores transforman la afluencia potencial en visita, consumo y
recurrencia. Quinto, introduce una lectura dinamica de los cambios en consumo, canales, movilidad, datos e
inteligencia artificial. Y sexto, mantiene una orientacidon aplicada: los hallazgos deben traducirse en
recomendaciones, contenidos formativos, criterios de campanfa e indicadores de seguimiento.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS: DEL CONOCIMIENTO A LA ACTUACION

Los objetivos especificos se ordenan mediante una secuencia que resume la légica completa del estudio:
CONOCER - ANALIZAR - COMPRENDER - EVALUAR - DETECTAR - IDENTIFICAR > ACTUAR. No son fases aisladas,
sino operaciones sucesivas que permiten pasar de la caracterizacion del tejido a una agenda de intervencién
ajustada a empresas, territorios, publicos y momentos de demanda.

FUNCION CONTENIDO ANALITICO ‘ RESULTADO ESPERADO ‘
Caracterizar empresas y establecimientos por actividad, . . . .
. , . . ) Construir perfiles empresariales y evitar el uso
CONOCER dimensiodn, antigliedad, empleo, gestion, clientelay o .
L, indiscriminado del promedio.

localizacion.
ANALIZAR Estudiar movilidad, afluencia, accesibilidad, franjas, Comprender cdmo el territorio genera

estacionalidad y composicion de los flujos. oportunidades comerciales diferentes.

Examinar habitos, motivaciones, frecuencia, captacion, visita, Explicar cémo la presencia potencial se
COMPRENDER o . . . .

conversion, recurrencia y fidelizacion. transforma —o no— en relacién comercial.
EVALUAR Medir la transformacidn digital atendiendo a presencia, Diferenciar presencia, uso y madurez digital y su

integracidn, utilidad, datos, CRM, automatizacion e IA. contribucién a la relacién con clientes.

Identificar brechas de gestidn, digitalizacion, informacion, . . . .

., o, O . Construir una matriz de necesidades y localizar
DETECTAR demanda/conversion, formacion, cooperacion, territorio y L X
. limitaciones acumulativas.
visibilidad.
. L Distinguir oportunidades generales de las

Reconocer oportunidades en datos, experiencia, fidelizacion, o . . L
IDENTIFICAR . . o, ., o especificas de determinados perfiles, publicos y

turismo, afluencia, cooperacion, formacion, IA y visibilidad.

zonas.
Convertir la evidencia en recomendaciones para campania, . . . i
L, R e e . Vincular el estudio con Madrid Comercio Futuroy

ACTUAR formacion, digitalizacion, captacion, fidelizacidn y servicios de i o

COPYME futuras lineas de colaboracion institucional.
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2.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Las preguntas de investigacién concretan los objetivos y actiian como criterio de seleccidon de informacidn:
cada variable incorporada debe ayudar a responder una cuestion relevante para el diagndstico o para la
intervencion posterior. La bateria se organiza en bloques que permiten seguir el recorrido desde la estructura
empresarial y territorial hasta la generacidn, captacion y consolidacion de la demanda.

BLOQUE ‘ PREGUNTA RECTORA

¢Cémo son las pymes comerciales y hosteleras, qué perfiles pueden distinguirse y cdmo
ESTRUCTURA EMPRESARIAL . . . . L .. o L,
condicionan dimension, actividad, antigliedad y gestidn sus posibilidades de modernizacién?

. ¢Cémo modifican accesibilidad, densidad y continuidad comercial, centralidad y tipo de entorno
TERRITORIO Y LOCALIZACION i i o
las oportunidades y riesgos de los establecimientos?

. ¢Cudntas personas estdn presentes, quiénes son, cuando y por qué se desplazan, y codmo varian
AFLUENCIA Y COMPOSICION i R )
esos flujos entre territorios, dias y franjas?

COMPORTAMIENTO Y ¢Como se transforma la afluencia potencial en atencidn, visita, compra o consumo; donde se
CONVERSION producen pérdidas; y qué factores explican frecuencia, recurrencia y fidelizacion?

. ¢Qué herramientas se utilizan, para qué, con qué grado de integracién y utilidad, y qué
DIGITALIZACION . . . i .
diferencias de madurez existen por sector, tamario y perfil?

. . ¢Como se atraen clientes, qué canales funcionan, cdmo se sostiene la relacién y qué papel
CAPTACION Y FIDELIZACION . . , o,
desempefian datos, promociones, reputacién y recomendacién?

¢Qué obstaculos econdmicos, tecnoldgicos, organizativos, temporales o formativos dificultan la
BARRERAS Y CAPACIDADES L, B . o .
modernizacién y qué capacidades deben reforzarse individual o colectivamente?

¢Qué caracteristicas y posibles necesidades diferenciales presentan los negocios liderados o
GENERO Y LIDERAZGO gestionados por mujeres y cdmo puede reforzarse su visibilidad sin tratarlos como un grupo
homogéneo?

INTERVENCIGN ¢Qué necesidades deben priorizarse, qué perfiles y territorios requieren respuestas diferentes,
qué debe trasladarse a campana y formacion y con qué indicadores debe evaluarse?

Esta formulacidon condensada mantiene el alcance sustantivo de las preguntas de partida sin convertir el
capitulo en un cuestionario anticipado. El desarrollo operativo de variables e instrumentos corresponde a la
metodologia y a los anexos; aqui interesa hacer explicita la l6gica de conocimiento que guia el estudio y,
especialmente, asegurar que afluencia y comportamiento comercial puedan seguirse desde la pregunta
inicial hasta los productos y recomendaciones finales.

2.4. HIPOTESIS DE TRABAJO

Dado el caracter aplicado de la investigacion, las hipdtesis se entienden como proposiciones de partida
susceptibles de contraste y no como conclusiones predeterminadas. Su funcién es ordenar relaciones que
posteriormente deberan verificarse, matizarse o descartarse a partir de la evidencia disponible. En materia
de afluencia y demanda se adopta una cautela especifica: volumen de transito, intencién de compra y
resultado comercial son fendmenos relacionados, pero no equivalentes.
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HIPOTESIS AGRUPADAS

H1. ESCALA Y MODERNIZACION

PROPOSICION DE CONTRASTE ‘

La pequefia dimension puede limitar tiempo, inversidn y especializacidn, aunque también
aporta flexibilidad, proximidad y conocimiento del cliente.

H2-H3. MADUREZ Y UTILIDAD
DIGITAL

La digitalizacién forma un continuo y genera mas valor cuando las herramientas responden
a necesidades concretas y se integran en procesos.

H4. TERRITORIO Y FLUJOS

Localizacién, accesibilidad y tipo de entorno condicionan la intensidad, composicién y
temporalidad de la oportunidad comercial.

H5. AFLUENCIA Y CONVERSION

Una mayor afluencia amplia la oportunidad potencial, pero no se convierte
automaticamente en entrada, consumo, ticket o recurrencia; la distancia depende de la
adecuacion entre flujo, oferta y capacidades de captacion.

H6-H7. RELACION CON CLIENTE Y
DATOS

La fidelizacion constituye un activo potencial de la pequefia empresa, mientras que el uso
sistematico de datos previsiblemente permanece por debajo de su disponibilidad.

H8-H9. CAPACIDADES Y
COOPERACION

Las necesidades formativas son heterogéneas y determinadas capacidades pueden resultar
mas accesibles mediante cooperacidn y servicios compartidos.

H10. GENERO

Los negocios liderados por mujeres presentan diversidad interna; la perspectiva de género
debe identificar diferencias comprobables sin presuponer homogeneidad.

H11-H12. ECOSISTEMA E
INTERVENCION

La competitividad empresarial estd relacionada con el entorno territorial y las actuaciones
segmentadas deberian ajustarse mejor que las respuestas generalistas.

2.5. DIMENSIONES DE ANALISIS
El sistema analitico combina dimensiones complementarias. Su funcién no es fragmentar artificialmente la

empresa,

sino asegurar que el

diagndstico integre condiciones internas, entorno de mercado,

comportamiento de la demanda y capacidad de intervencidn. La lectura final deberd construirse mediante

cruces entre dimensiones, puesto que ninguna de ellas explica por si sola la competitividad.

FINALIDAD ‘

DIMENSION VARIABLES PRINCIPALES
ESTRUCTURA EMPRESARIAL Tamaiio, actividad, antigliedad, empleo y gestidon CARACTERIZAR
TERRITORIO Distrito, barrio, entorno, centralidad, accesibilidad y densidad CONTEXTUALIZAR

AFLUENCIA'Y MOVILIDAD

Volumen, flujos, franjas, dias, estacionalidad y motivos de
desplazamiento

MEDIR OPORTUNIDAD
POTENCIAL

COMPOSICION Y
COMPORTAMIENTO

Publicos, habitos, motivaciones, frecuencia y recurrencia

COMPRENDER DEMANDA

COMERCIALIZACION Y
CONVERSION

Visibilidad, captacidn, visita, conversion, ticket cuando exista evidencia
y fidelizacién

EVALUAR RELACION
COMERCIAL

DIGITALIZACION

Presencia, canales, ecommerce, CRM, analitica, automatizacién e 1A

MEDIR MADUREZ

GESTION Y COMPETITIVIDAD

Costes, organizacion, productividad, inversion y diferenciacion

ANALIZAR VIABILIDAD

FORMACION Y CAPACIDADES

Competencias, necesidades y disposicién al aprendizaje

DISENAR CONTENIDOS

COOPERACION

Asociacionismo, servicios compartidos y accién colectiva

DETECTAR ESCALA COLECTIVA

GENERO Y VISIBILIDAD

Liderazgo femenino, participacion, visibilidad y diferencias

IDENTIFICAR NECESIDADES
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OPORTUNIDADES E

. jori icabili i i6 ORIENTAR ACCIONES
INTERVENCION Prioridad, aplicabilidad, impacto y evaluacién

2.6. UNIDAD DE ANALISIS Y ALCANCES

La unidad principal de analisis sera el establecimiento comercial u hostelero ubicado en el municipio de
Madrid. Esta eleccidn responde al cardcter aplicado del estudio: aunque determinadas fuentes trabajan a
escala de empresa, rama o territorio, la actividad comercial se materializa en establecimientos concretos
sometidos a condiciones especificas de localizacién y demanda. Se distinguira, cuando sea necesario, entre
empresa y establecimiento, especialmente en negocios con varios locales, y se utilizardan como unidades
secundarias la actividad o subsector, distrito, barrio, eje o zona comercial, perfil empresarial, tipologia
territorial y, cuando la informacién lo permita, tipo de publico o patrén de demanda.

El ambito territorial queda circunscrito a Madrid capital. El andlisis combinara escala ciudad, distrito, barrio,
eje o zona comercial y establecimiento, evitando tanto la falsa homogeneidad de tratar el municipio como
un unico mercado como una fragmentacidon que impida extraer patrones generales. Sectorialmente, el
nucleo esta constituido por comercio minorista y hosteleria de proximidad. La referencia temporal principal
es 2026, complementada, cuando las fuentes lo permitan, por evolucién reciente suficiente para
contextualizar cambios empresariales, turisticos, tecnolégicos, de movilidad o consumo. En el andlisis de
afluencia se evitara extrapolar mediciones puntuales a unidades territoriales o periodos mas amplios sin
evidencia suficiente.

2.7. RESULTADOS ESPERADOS Y UTILIDAD INSTITUCIONAL

El resultado principal debe ser un conocimiento estructurado y utilizable sobre las pymes comerciales y
hosteleras de Madrid. Para COPYME, la utilidad del estudio se concreta en productos que permiten pasar del
diagndstico a la intervencion y ofrecer al Ayuntamiento de Madrid una base técnica legible, trazable y
susceptible de orientar actuaciones de apoyo al tejido de proximidad. La relevancia adquirida por la
dimensién de demanda aconseja hacer explicito que los productos no solo describen empresas y territorios:
también deben ayudar a interpretar donde existe oportunidad comercial, qué publicos la generan y en qué
puntos de la cadena se produce o se pierde la conversion.

PRODUCTO UTILIDAD ‘
1. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL Y DE DEMANDA Estructura, actividad, territorio, digitalizacion, afluencia y comportamiento comercial.
2. MATRIZ DE NECESIDADES Gestidn, digitalizacion, promocién, demanda/conversion, formacién, captacién, fidelizacién y cooperacién.
3. TIPOLOGIA DE ESTABLECIMIENTOS Perfiles empresariales que incorporen relacién con clientela, flujos, conversion y recurrencia.
4. TIPOLOGIA TERRITORIAL Entornos diferenciados segiin demanda, localizacion, afluencia, temporalidad y estructura comercial.
5. INDICE COPYME DE MADUREZ DIGITAL Situar establecimientos segun utilizacion e integracion tecnoldgica.

Identificar déficits, incluyendo brechas de afluencia, visibilidad, captacion, conversién, recurrencia'y
fidelizacion cuando la evidencia lo permita.

a

. MAPA DE BRECHAS

~

. MAPA DE OPORTUNIDADES Detectar potencial empresarial, territorial, temporal y de publicos.

8. BASE TECNICA PARA CAMPARNA Y FORMACION Convertir hallazgos en publicos, momentos, mensajes, contenidos y prioridades.

Establecer linea de base para medir ejecucion, afluencia/comportamiento cuando proceda, utilidad y

9. SISTEMA DE INDICADORES L .
evolucién posterior.

10. AGENDA DE RECOMENDACIONES Ordenar intervenciones segun necesidad, perfil, territorio, publico, aplicabilidad, escala e impacto esperado.
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La coherencia del capitulo puede resumirse en una cadena de trazabilidad sencilla: las preguntas determinan
qué informacidn resulta relevante; las dimensiones ordenan su analisis; las hipotesis orientan los contrastes;
los cruces entre empresa, territorio y demanda permiten interpretar las diferencias; y los productos
transforman los resultados en instrumentos de decisiéon. De este modo, el estudio no se agota en la
descripcidn del tejido empresarial, sino que proporciona a COPYME una base para formular propuestas,
adaptar sus actuaciones y reforzar una interlocucién con el Ayuntamiento de Madrid sustentada en evidencia
sobre empresas, territorios, publicos, flujos y necesidades concretas.
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3. METODOLOGIA Y FUENTES
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La metodologia del estudio se disefia como un sistema de produccién de evidencia aplicada al conocimiento del
comercio y la hosteleria de proximidad en Madrid. Para COPYME, su funcién no consiste tnicamente en describir
establecimientos, sino en disponer de una base suficientemente robusta para distinguir perfiles empresariales y
territoriales, identificar necesidades, interpretar comportamientos y trasladar los resultados a actuaciones de
promocion, formacion, digitalizacidon y dinamizacién susceptibles de ser compartidas y desarrolladas en el marco de
la interlocucién con el Ayuntamiento de Madrid. Esta orientacion obliga a combinar rigor analitico y utilidad operativa:
la informacion debe ser trazable, comparable y prudente en sus inferencias, pero también capaz de orientar decisiones
concretas.

Ninguna fuente aislada permite explicar una realidad tan heterogénea. Los registros y estadisticas aportan estructuray
contexto; la encuesta permite comparar caracteristicas, practicas y percepciones; la ficha de diagndstico aproxima la
situacion particular de cada establecimiento; las entrevistas aportan profundidad; la observacidn contrasta condiciones
visibles del negocio y del entorno; y la informacion de afluencia y movilidad introduce la dimensién temporal y territorial
de la demanda. La metodologia se apoya, por tanto, en la triangulacidon de evidencias cuantitativas, cualitativas y
territoriales, buscando convergencias y diferencias antes que una fuente supuestamente definitiva. Sobre esa base
se incorpora de forma explicita un cuarto plano de lectura: la demanda urbana. Empresa, territorio y demanda no se
tratan como compartimentos independientes, sino como dimensiones relacionadas mediante una pregunta central: en
qué condiciones los flujos de personas y la presencia de publicos potenciales se transforman en visibilidad, visita,
consumo, recurrencia y fidelizacién. Esta formulacién permite estudiar la afluencia sin atribuirle mecanicamente
resultados econémicos y, al mismo tiempo, evita analizar el comportamiento comercial al margen del contexto urbano
en el que se produce.
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3.1. DISENO GENERAL Y LOGICA DE INVESTIGACION

El disefio es simultaneamente descriptivo, exploratorio, comparativo y aplicado. Describe la estructura y las
capacidades de las empresas; explora dimensiones cuya implantacidn es todavia desigual, como el uso de
datos, CRM, automatizacidn o inteligencia artificial; compara sectores, tamafios, perfiles y entornos; y orienta
los resultados hacia la intervencidén. La légica metodoldgica puede resumirse en seis operaciones
encadenadas: delimitar y preparar; recoger informacién; depurar y sistematizar; analizar y comparar;
construir el diagndstico; y transferir sus resultados a campafa, formacidn, digitalizacidn, captacion,
fidelizacion y evaluacién. La secuencia evita tanto la acumulacién de datos sin pregunta analitica como la
formulacién de recomendaciones sin soporte empirico.

FASE ‘ OPERACION PRINCIPAL ‘ RESULTADO ’

. Universo, variables, instrumentos, L . L
1. DELIMITACION . . Lo Disefio de investigacion.
criterios territoriales e indicadores.

Encuesta, ficha, entrevistas,
2. RECOGIDA observacién, fuentes secundarias y Base integrada de informacion.
afluencia.

Depuracidn, codificacion, clasificacién y

3. SISTEMATIZACION .
control de coherencia.

Informacién comparable.

Descripcion, cruces, comparacion y

4. ANALISIS ., Patrones y diferencias.
segmentacion.
. Necesidades, brechas, oportunidades y . L
5. DIAGNOSTICO . Lectura empresarial y territorial.
perfiles.
Traduccidn de hallazgos a acciones e . » »
6. TRANSFERENCIA Base para intervencién y evaluacién.

indicadores.

RECOGER - CONTRASTAR - SEGMENTAR —> INTERPRETAR - RECOMENDAR -> EVALUAR constituye, en
consecuencia, la légica transversal del capitulo. La evaluacién no se incorpora al final como una
comprobacion externa, sino que condiciona desde el inicio la seleccién de variables y la construccién de
indicadores.

3.2. ENFOQUE MIXTO Y TRIANGULACION DE EVIDENCIAS

La dimensién cuantitativa permitira estimar frecuencias, distribuciones y diferencias entre grupos en
cuestiones como herramientas digitales, tipos de clientela, canales de captacidn, fidelizacién, necesidades
formativas o percepciéon de barreras. La dimensién cualitativa permitird comprender el significado
empresarial de esos resultados: disponer de una herramienta no informa por si mismo de para qué se utiliza,
quién la gestiona, qué recursos consume, qué utilidad se le atribuye o qué obstaculos limitan su
aprovechamiento. Esta complementariedad es especialmente relevante en un tejido dominado por
microempresas, donde experiencia acumulada, conocimiento tacito, disponibilidad de tiempo y percepcion
del riesgo pueden condicionar decisiones que una pregunta cerrada recoge solo parcialmente.

La interpretacién se organizard asi en cuatro planos conectados: cuanto ocurre, mediante evidencia
cuantitativa; como y por qué se manifiesta, mediante evidencia cualitativa; en qué contexto ocurre, mediante
informacion territorial y observacién; y qué dindmica de demanda lo acompafia, mediante informacion de
movilidad, afluencia, temporalidad, composicidn de publicos, frecuencia y recurrencia cuando las fuentes
permitan aproximarlas. La triangulacién no implica que todas las fuentes tengan el mismo alcance: una
percepcion empresarial, una medicién de movilidad y una estadistica oficial describen objetos distintos y
deberdn mantenerse diferenciados.
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3.3. SISTEMA DE FUENTES E INSTRUMENTOS

Las fuentes primarias se generan especificamente para el estudio y se articulan mediante encuesta, ficha de
diagndstico, entrevistas o reuniones de contraste, observacién comercial y recogida de informacion sobre
practicas digitales, clientela, captacidon, fidelizacién, necesidades formativas y liderazgo femenino. Las
fuentes secundarias cumplen una funcién de contextualizacidn y contraste e incluyen estadisticas oficiales,
registros empresariales, informacién municipal, fuentes de comercio, hosteleria, turismo, demografia y
movilidad, documentacion sectorial, estudios técnicos y académicos y bases territoriales o cartograficas. El
Libro Blanco de COPYME actua como referencia conceptual y estratégica, pero no sustituye a las fuentes
estadisticas especificas ni debe utilizarse para atribuir a Madrid capital datos correspondientes a ambitos
territoriales mas amplios.

INSTRUMENTO / FUENTE ‘ FUNCION ‘ APORTACION PRINCIPAL ‘
Encuesta Comparabilidad EstrL.Jf:tura, cIien.tleIa, captacic’)In', digitlalizacién,
gestion, formacion, cooperacion y género.
Sintesis del perfil, madurez, barreras,
Ficha de diagndstico Lectura operativa individual necesidades y oportunidades del

establecimiento.

Motivaciones, experiencias, barreras de
Entrevistas / contraste Profundidad explicativa tiempo y gestion, cambios percibidos y
expectativas.

Visibilidad, accesibilidad, continuidad,
Observacion comercial Contraste contextual densidad, locales vacios, promociény
espacio publico.

Volumen, horarios, dias, estacionalidad,
Afluencia y movilidad Contexto de demanda recurrencia y naturaleza aproximada de los
flujos.

. L, Estructura empresarial, poblacion, turismo,
Fuentes secundarias Contextualizacion . o .
actividad urbana, movilidad y tendencias.

3.4. ENCUESTA Y FICHA DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

La encuesta constituye el principal instrumento estandarizado. Se organizara en bloques de identificacién y
estructura; clientela y comportamiento; captacion y fidelizacidn; digitalizacién; gestion y competitividad;
formacion; cooperacién; y género. Combinard preguntas cerradas y escalas con un numero limitado de
preguntas abiertas, buscando comparabilidad sin eliminar informacion interpretativa. Su disefio debera
responder a las preguntas de investigacion y evitar variables cuya utilidad posterior no pueda justificarse.

La ficha de diagndstico tendra una funcion distinta y complementaria: reunir de forma sintética el perfil
estructural del establecimiento, su clientela, dependencia territorial, nivel de digitalizacién, canales de
captacién y fidelizacién, herramientas de gestion, necesidades formativas, barreras y oportunidades. Podra
situar a cada negocio en niveles de desarrollo -consolidado, intermedio o incipiente- siempre que esas
categorias se utilicen como instrumento de orientacién y no como juicio de valor. Su utilidad reside en
conectar el diagndstico agregado con necesidades de acompainamiento diferenciadas.

3.5. ENTREVISTAS, OBSERVACION, AFLUENCIA Y TERRITORIO

Las entrevistas profundizaran en cambios del consumidor, evolucién del entorno, costes y margenes,
plataformas, experiencias de digitalizacién, utilizacion de datos, necesidades formativas, limitaciones de
tiempo, turismo, afluencias, cooperacién y expectativas. No produciran estimaciones estadisticas: serviran
para explicar patrones y contrastar si una brecha observada responde a falta de conocimiento, recursos,
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utilidad percibida o condicionantes organizativos. La selecciéon buscara diversidad sectorial, territorial,
dimensional y digital.

La observacion comercial incorporara evidencia sobre visibilidad exterior, sefializacién, escaparate,
accesibilidad, promocidn, continuidad de actividad, densidad, locales vacios, flujos peatonales y utilizacién
del espacio publico. No sustituira un analisis urbanistico especializado; permitirad contextualizar declaraciones
empresariales y detectar divergencias entre percepcién y condiciones observables. De forma paralela, los
datos de afluencia y movilidad se interpretaran como contexto de demanda, distinguiendo volumen de paso,
franjas, dias, estacionalidad, recurrencia y, cuando sea posible, naturaleza de los flujos. Se evitara identificar
transito con ventas: MOVILIDAD - AFLUENCIA - VISIBILIDAD = INTERES = ENTRADA/VISITA - CONVERSION -
EXPERIENCIA - RECURRENCIA - FIDELIZACION describe una cadena en la que cada transicion depende de
factores diferentes.

La dimensién territorial combinarda escalas administrativas y funcionales. Distrito y barrio se
complementaran, cuando la informacién lo permita, con ejes, centralidades y tipos de entorno definidos por
densidad comercial y hostelera, accesibilidad, presencia turistica, proximidad a equipamientos, continuidad
y mezcla de usos. El objetivo no es clasificar jerarquicamente los 21 distritos, sino reconocer contextos
comerciales distintos dentro de una ciudad cuya heterogeneidad puede quedar oculta por unidades
administrativas demasiado amplias.

A efectos metodolégicos se distinguirdn cinco conceptos que no deben utilizarse como equivalentes:
afluencia potencial, entendida como presencia o transito susceptible de generar exposicion; afluencia
efectiva, referida al flujo que entra en contacto real con el entorno comercial analizado; demanda accesible,
formada por publicos para los que la oferta resulta visible, pertinente y alcanzable; comportamiento
declarado, obtenido mediante encuesta o entrevista; y comportamiento observado, aproximado mediante
observacién, registros o datos de actividad. La separacidén entre estos niveles es necesaria para evitar
inferencias excesivas y para localizar con mayor precision dénde se producen las pérdidas entre oportunidad
territorial y resultado comercial.

La cadena no presupone que todas sus etapas puedan medirse con la misma fuente ni con idéntico nivel de
precision. Su funcién es ordenar el andlisis, identificar qué transicion explica cada indicador y evitar que una
medicion situada al comienzo del recorrido —por ejemplo, volumen de paso— sea interpretada como
evidencia directa de una etapa posterior —por ejemplo, compra o fidelizacién—.

3.6. SISTEMA INTEGRADO DE VARIABLES

Para evitar una metodologia fragmentada, las variables se organizan en familias conectadas con las
dimensiones de andlisis del estudio. Las variables estructurales caracterizan el establecimiento; las
comerciales explican su relacién con el mercado; las digitales permiten medir niveles de incorporacién e
integracién tecnoldgica; las de demanda y comportamiento aproximan afluencia, composicion de publicos,
temporalidad, frecuencia, recurrencia y motivaciones; las formativas identifican capacidades y condiciones
de aprendizaje; y las de género permiten analizar liderazgo, participacion, visibilidad y posibles diferencias
sin presumirlas de antemano.
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FAMILIA

VARIABLES PRINCIPALES

Actividad, antigliedad, empleo, tamafio,

UTILIDAD ANALITICA

Caracterizar y realizar cruces entre

automatizacion e IA.

ESTRUCTURA caracter familiar, titularidad, horario, i
erfiles.
localizacion y clientela. P
Captacion, promocion, recomendacion, i .
N . o . Comprender cdmo se atrae, convierte y
COMERCIAL visibilidad, diferenciacion, recurrencia, .
o . . . retiene demanda.
fidelizacion, reputacién y estacionalidad.
Presencia, transaccion, gestion, L
. Construir niveles de madurez y detectar
DIGITAL CRM/bases de datos, analitica,

brechas.

DEMANDA Y COMPORTAMIENTO

Afluencia, publicos, frecuencia, origen,
motivo, precio, conveniencia, canales,
experiencia, horarios, estacionalidad y
recurrencia.

Relacionar flujos potenciales, demanda
declarada y contexto observado.

Area, nivel de partida, aplicabilidad,

Priorizar formacion practica y

FORMACION disponibilidad, formato y
. segmentada.
acompafiamiento.
Titularidad/gestion, actividad, empleo, . . . .
, o, o, Analizar posibles diferencias y sustentar
GENERO digitalizacién, formacion, barreras,

L . Comercio en Femenino.
asociacion y visibilidad.

3.7. MEDICION DE LA MADUREZ DIGITAL

Las variables digitales se ordenaran por niveles para diferenciar disponibilidad de herramientas y madurez
efectiva. Un primer nivel recogerd presencia -web, redes, fichas y mensajeria-; el segundo, transaccién -
ecommerce, reservas, delivery, plataformas y pagos-; el tercero, gestion -TPV, inventarios, facturacion,
compras y planificacién-; el cuarto, relaciéon con clientes -CRM, bases de datos, segmentacion vy
automatizacién de comunicaciones-; y el quinto, inteligencia -analitica, cuadros de mando, previsidn,
inteligencia artificial y automatizacién avanzada-. Esta arquitectura constituye la base del indice COPYME de
Madurez Digital y permitird medir no solo cudntas herramientas existen, sino hasta qué punto estan
integradas y generan utilidad empresarial.

3.8. INDICADORES Y SEGMENTACION EMPRESARIAL Y TERRITORIAL

Los indicadores se construirdn con una exigencia bdsica de inteligibilidad y trazabilidad. Se distinguiran
indicadores estructurales; de capacidad, relacionados con digitalizacién, formacién o cooperacién; de
demanda, vinculados con volumen y temporalidad de la afluencia, composicidon aproximada de publicos y
recurrencia; de comportamiento comercial, relacionados con captacion, visita, conversién y fidelizacion; y de
resultado, relativos a participacion, utilidad percibida, mejora de capacidades o alcance de las actuaciones.
Deberd mantenerse visible qué indicadores proceden de observacidon o registros y cudles expresan
percepcidn empresarial, evitando equiparar naturalezas de evidencia diferentes.
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TIPO ‘ EJEMPLOS ’ FUENTE PRINCIPAL ’

ESTRUCTURAL Tamafio, sector, antigliedad, empleo. Encuesta / fuentes secundarias

Madurez digital, formacién, .
CAPACIDAD Encuesta / ficha

cooperacion.

Canales de captacidn, fidelizacion, .
COMERCIAL i Encuesta / entrevista
recurrencia.

Tipo de entorno, accesibilidad,

TERRITORIAL o Fuentes / observacion
continuidad.
Franjas, intensidad, publicos y patrones .

DEMANDA / AFLUENCIA Datos / observacion
temporales.

. . Captacion, visita, recurrencia y . .

CONVERSION Y RELACION . Encuesta / ficha / entrevista
fidelizacion.

GENERO Liderazgo y participacion. Formulario / encuesta
Utilidad, participacidon y mejora .,

RESULTADO o Evaluacion
percibida.

La segmentacidon empresarial combinard tamafio, sector, antigliedad, clientela, localizacién, digitalizacién,
utilizacion de datos, captacion, fidelizacion y capacidad de inversién para construir perfiles Utiles para la
decisién. No se tratara de clasificaciones absolutas: los establecimientos pueden encontrarse en transicién y
compartir rasgos de distintos perfiles. De manera paralela, la segmentacion territorial distinguira
inicialmente centralidades de elevada afluencia, areas turistico-comerciales, zonas consolidadas de barrio,
areas mixtas y territorios con menor continuidad, ajustando la tipologia a la evidencia disponible. En ambos
casos, segmentar sirve para decidir mejor qué formacidn, campanfa, herramienta o acompanamiento puede
resultar pertinente.

3.9. TRATAMIENTO E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El andlisis avanzara desde la descripcidn hacia la interpretacidn integrada. En una primera fase se examinaran
frecuencias, distribuciones y medidas de tendencia cuando sean pertinentes. Posteriormente se realizaran
cruces entre sector, tamafio, territorio, clientela, digitalizacion, captacion, formacién, plataformasy liderazgo
femenino, siempre condicionados por la suficiencia de las bases disponibles. En una tercera fase se
construirdn segmentaciones empresariales y territoriales y, finalmente, un diagndstico integrado de
necesidades, brechas, oportunidades, perfiles y prioridades. La evidencia cualitativa se utilizara para explicar
patrones y evitar lecturas mecdnicas; cuando el disefio permita identificar asociacidn o coincidencia, no se
formularan conclusiones causales que excedan la evidencia.

3.10. PRINCIPIOS DE PRUDENCIA ANALITICA

El cardcter institucional del estudio exige explicitar los limites de interpretacidon. Los resultados de los
establecimientos participantes describen fundamentalmente a quienes integran la investigacion y solo
podran generalizarse al conjunto de Madrid cuando el disefio y la representatividad lo permitan. Del mismo
modo, deberd distinguirse de forma sistematica entre dato observado y percepcidon declarada; una
apreciacion empresarial sobre afluencia, ventas o competencia constituye informacién relevante, pero no

equivale a una medicidn objetiva de esas variables.
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El andlisis no confundird correlacion con causalidad, evitara rankings territoriales simplificadores,
contextualizara porcentajes mediante su base, universo y periodo, y no extrapolarda automaticamente al
municipio de Madrid informacién correspondiente a la Comunidad de Madrid o a Espafia. La heterogeneidad
interna del comercio y la hosteleria sera tratada como una condicion del analisis y no como ruido estadistico.
Finalmente, toda conclusidon debera mantener una relacién proporcional con la calidad, cobertura y nivel de
desagregacién de la evidencia que la sustenta. Estos principios no reducen la capacidad del estudio para
formular recomendaciones; delimitan con mayor precision qué recomendaciones pueden defenderse
técnicamente ante el Ayuntamiento de Madrid.

3.11. LIMITACIONES Y TRAZABILIDAD METODOLOGICA

Las principales limitaciones previsibles derivan de la posible autoseleccion de los establecimientos
participantes; de la heterogeneidad sectorial; del peso de informacidn declarada en variables como ventas,
afluencia o digitalizacién; de la desigual disponibilidad de datos a escala territorial; de la imposibilidad de
inferir consumo efectivo a partir del transito; de la estacionalidad del comercio y la hosteleria; y de las
dificultades para atribuir cambios estructurales de ventas o competitividad a actuaciones desarrolladas
durante un periodo limitado. Reconocer estas limitaciones no invalida el estudio: permite interpretar sus
resultados de manera proporcionada y separar con claridad evidencia, inferencia y recomendacién.

‘ FUENTE / TECNICA PRODUCTO

PREGUNTA ANALITICA

¢Cémo son las empresas?

Encuesta + fuentes secundarias

Perfil estructural y tipologias

¢Cémo captan y fidelizan?

Encuesta + entrevistas

Diagndstico comercial

¢Qué tecnologia utilizan y como?

Encuesta + ficha

indice COPYME de Madurez Digital

¢Qué barreras y necesidades existen?

Encuesta + entrevistas

Matriz de necesidades y brechas

¢Como influye el territorio?

Fuentes + observacién

Tipologia territorial

¢Qué ocurre con la afluencia?

Datos + observacion temporal

Patrones territoriales y temporales de
demanda

¢Como se transforma el flujo en relacidn
comercial?

Encuesta + ficha + entrevistas + contraste
territorial

Diagnostico de captacidn, conversion y
recurrencia

¢Qué formacion necesitan?

Encuesta + entrevistas

Programa formativo

¢Qué actuaciones se justifican?

Integracion del diagnéstico

Agenda de intervencién e indicadores

Esta trazabilidad constituye el cierre metodoldgico y, al mismo tiempo, el vinculo con el resto de Madrid
Comercio Futuro: cada pregunta debe remitir a una fuente identificable, cada fuente a una técnica de
tratamiento y cada resultado a un producto o decisién posterior. De este modo, COPYME puede presentar al
Ayuntamiento de Madrid no solo conclusiones, sino también el itinerario técnico que permite comprender
como se han construido y cudles son sus limites de validez.
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PARTE Il. LAS PYMES COMERCIALES Y HOSTELERAS DE MADRID

4. ESTRUCTURA Y CARACTERISTICAS DEL
TEJIDO EMPRESARIAL
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El tejido comercial y hostelero de Madrid se caracteriza por la combinacién de tres rasgos que deben leerse
conjuntamente: predominio de pequenas unidades empresariales, intensa implantacion territorial y elevada
heterogeneidad interna. Bajo categorias generales como comercio minorista, hosteleria, microempresa o trabajo
auténomo conviven negocios con trayectorias, tamafios, modelos de gestidn, estructuras de empleo, niveles de
profesionalizacidén y capacidades de inversion muy diferentes. El estudio técnico preliminar sitia en mas del 90% el
peso de pymes y microempresas dentro del tejido empresarial madrilefio de referencia y sefiala el predominio de
negocios familiares, personas trabajadoras autonomas y establecimientos con plantillas reducidas. La pequeia
dimension constituye, por tanto, una condicién estructural del diagndstico, pero no debe interpretarse de manera
automatica como una debilidad.

La escala reducida produce efectos ambivalentes. Puede limitar el acceso a financiacion, personal especializado, tiempo
para la planificacidn, tecnologia, datos o campaias propias de cierta complejidad; al mismo tiempo, puede reforzar
cercania, flexibilidad, conocimiento directo del cliente, especializacion y rapidez de decision. Para COPYME, esta doble
lectura resulta decisiva porque desplaza la pregunta desde si las empresas son demasiado pequeiias hacia qué
capacidades necesitan para que esa dimensién sea competitivamente sostenible. Para el Ayuntamiento de Madrid,
implica que las actuaciones de modernizacion, promocidén o capacitacion deben ser proporcionadas a estructuras
empresariales reales y no a una empresa media abstracta.
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4.1. PEQUENA EMPRESA Y CAPILARIDAD TERRITORIAL

Comercio y hosteleria forman parte de un universo empresarial amplio y diversificado, pero presentan una
visibilidad urbana singular por su contacto directo con la ciudadania y su distribucién por calles, barrios,
mercados y areas comerciales. Su peso colectivo supera ampliamente la dimensién individual de cada
establecimiento: miles de pequefias iniciativas generan actividad y empleo, sostienen servicios de
proximidad y contribuyen a la continuidad funcional de los entornos urbanos. Esta capilaridad obliga a
diferenciar entre escala empresarial y escala sistémica. Una unidad puede disponer de recursos limitados y,
sin embargo, formar parte de una infraestructura econdmica extensa cuya densidad, diversidad y
continuidad tienen efectos sobre la vitalidad comercial de la ciudad.

La preponderancia de microempresas tiene ademas consecuencias organizativas concretas. En estructuras
pequefias, una misma persona puede concentrar direcciéon, compras, administracion, ventas, marketing,
personal y atencidn al cliente. Esa concentracion facilita decisiones rapidas, pero reduce la capacidad para
separar gestion cotidiana y planificacién. Por ello, las soluciones de modernizacion deben responder a
criterios de simplicidad, escalabilidad, coste proporcionado, facilidad de uso, utilidad inmediata y
acompanamiento. La politica de apoyo no deberia exigir que una microempresa reproduzca estructuras de
una organizacién mayor, sino facilitar herramientas y servicios compatibles con sus recursos y tiempos.

4.2. TRABAJO AUTONOMO, EMPRESA FAMILIAR Y ORGANIZACION DEL NEGOCIO

El trabajo autdénomo y la empresa familiar constituyen configuraciones centrales del comercio y la hosteleria
de proximidad. En muchos establecimientos coinciden propiedad, direccién y trabajo cotidiano, de modo que
el capital empresarial se encuentra estrechamente ligado a la experiencia de la persona titular: relaciones
con proveedores, conocimiento del cliente, rutinas, reputacion y decisiones acumuladas durante afios. Esta
concentracién genera un activo de conocimiento tacito de gran valor, pero también una dependencia
personal que puede limitar la delegacion, la formacion, la experimentacién tecnolégica y la continuidad.
Modernizar estas empresas no significa Unicamente incorporar herramientas digitales; significa también
ordenar procesos, documentar informacién y convertir parte del conocimiento personal en capacidad
organizativa transferible.

En los negocios familiares se anaden elementos de confianza interna, identidad y transmisidon de
conocimientos, junto con posibles dificultades de profesionalizacion o sucesiéon. Recetas, técnicas, cartera de
clientes, reputacion, cultura de servicio, relaciones con proveedores e identidad del establecimiento son
activos intangibles que pueden explicar un valor empresarial superior al reflejado por los activos materiales.
Aunque el relevo generacional no sea el objeto principal de este estudio, la continuidad debe mantenerse
como variable estructural: cuando desaparece un negocio consolidado puede perderse simultdneamente una
unidad econdmica y una acumulacién de relaciones, conocimiento y reconocimiento territorial.

4.3. EMPLEO, TAMANO Y COMPLEJIDAD ORGANIZATIVA

La distincidn entre empresas con y sin personas asalariadas permite aproximarse mejor a la complejidad
organizativa que una media de tamano. Una empresa sin asalariados depende en mayor medida de la
persona titular y dispone de menor capacidad para distribuir funciones; cuando existe empleo asalariado
aparecen necesidades adicionales de coordinacion, horarios, formacién, reparto de responsabilidades y
gestién de equipos. El nUmero de personas ocupadas debe interpretarse, por tanto, junto con actividad y
modelo de negocio: un establecimiento hostelero puede requerir una intensidad laboral superior a la de un
comercio especializado de volumen econdmico semejante.

El empleo interesa desde tres perspectivas complementarias: cuantitativa, por el nimero de personas
ocupadas; organizativa, por la distribucidn de funciones; y competencial, por las capacidades necesarias para
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operar y modernizar el negocio. Esta ultima dimensién conecta directamente con las posteriores actuaciones
de formacion de Madrid Comercio Futuro. Del mismo modo, el tamafio debe analizarse mediante categorias
—auténomos sin asalariados, microempresas con pocos trabajadores, pequefias empresas con mayor
estructura y, cuando proceda, establecimientos integrados en organizaciones mayores— porque cada
configuracién dispone de margenes diferentes para invertir, adoptar tecnologia o liberar tiempo para tareas
no operativas.

4.4. TRAYECTORIA, DEMOGRAFIA Y CONTINUIDAD EMPRESARIAL

La antigliedad empresarial aproxima dimensiones de experiencia, consolidacién y capital relacional. Los
establecimientos de mayor trayectoria pueden haber acumulado reputacién, fidelidad, conocimiento del
mercado, relaciones con proveedores e identidad territorial; sin embargo, la antigliedad no garantiza
adaptacion. Un negocio consolidado puede disponer de importantes activos relacionales y presentar al
mismo tiempo dificultades de modernizacidon, mientras que un negocio reciente puede mostrar mayor
madurez digital sin haber construido todavia una clientela estable. Por ello, la trayectoria adquiere verdadero
valor analitico cuando se cruza con digitalizacion, fidelizacién, relevo y tipo de clientela.

La demografia empresarial debe leerse con la misma cautela. Aperturas y cierres forman parte del
funcionamiento normal del mercado y no constituyen por si solos indicadores suficientes de fortaleza o
deterioro. La cuestidén relevante aparece cuando los movimientos se acumulan territorialmente: cierres
continuados sin reposicion pueden reducir diversidad, continuidad y atractivo, mientras una elevada rotacion
puede transformar con rapidez la especializacién y la identidad comercial de una zona. La continuidad debe
observarse asi en dos escalas: empresarial, atendiendo a rentabilidad, adaptacién o relevo; y territorial,
considerando vacios, rotacion, reposicién y concentracidn de actividad.

4.5. FRAGMENTACION, ESCALA Y COOPERACION

La fragmentacion empresarial es inseparable de la estructura de proximidad. Miles de unidades
independientes generan diversidad, autonomia y flexibilidad, pero esa misma dispersion limita la capacidad
individual para comprar tecnologia, acceder a datos, negociar, formar equipos especializados, desarrollar
campanias, innovar o implantar sistemas complejos de fidelizacion. La cooperacidn aparece asi no como una
correccion de la identidad de la pequefia empresa, sino como un mecanismo para obtener escala funcional
sin perder autonomia. Asociaciones, campafias territoriales, servicios compartidos, herramientas comunes o
programas conjuntos de capacitacién pueden reducir costes de acceso y hacer viables capacidades que
resultan desproporcionadas para un Unico establecimiento.

Esta lectura resulta particularmente relevante para COPYME: el asociacionismo puede actuar como
infraestructura intermedia entre la escala reducida de cada negocio y la escala necesaria para determinadas
funciones de modernizacién. Desde la perspectiva municipal, refuerza ademads la posibilidad de articular
actuaciones colectivas adaptadas a territorios y perfiles empresariales concretos, evitando que toda politica
de apoyo dependa exclusivamente de la capacidad individual de cada establecimiento.

4.6. LA PEQUENA DIMENSION: FORTALEZAS Y VULNERABILIDADES

La pequefia dimensién debe interpretarse simultdneamente desde sus capacidades y sus restricciones.
Proximidad, flexibilidad, especializacién, personalizacién, identidad y confianza pueden convertirse en
ventajas competitivas precisamente porque son dificiles de estandarizar. Frente a ellas aparecen menor
capacidad financiera, escasez de tiempo, dependencia de la persona titular, menor acceso a perfiles
especializados, dificultades para asumir tecnologias complejas, menor capacidad negociadora y mayor
sensibilidad a determinados costes. La estrategia de modernizacidon no consiste, por tanto, en eliminar la
pequena dimensién, sino en reforzar aquello que produce diferenciaciéon y compensar aquello que genera
desventajas de escala.
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CARACTERISTICA ‘ POTENCIAL COMPETITIVO ‘ RIESGO ASOCIADO ‘

Propietario/a presente Conocimiento directo y rapidez Dependencia personal

Estructura reducida Flexibilidad y costes contenidos Falta de especializacion

Proximidad Confianza y conocimiento del cliente Mercado potencial limitado
Especializacion Diferenciacion Menor escala
Autonomia Identidad y capacidad de adaptacion Aislamiento

Menor capacidad inversora y de

Dimensién reducida e g
planificacién

Decisién rapida

4.7. HETEROGENEIDAD EMPRESARIAL Y CONSECUENCIAS PARA LA INTERVENCION

La principal conclusién estructural es que no existe una pyme comercial u hostelera tipo. Las necesidades
cambian segun sector, dimension, localizacién, antigliedad, clientela, madurez digital, capacidad inversora,
modelo de gestién y continuidad. Un negocio reciente con elevada presencia digital no afronta los mismos
problemas que un establecimiento tradicional con fuerte fidelizacidn y baja integracidn tecnoldgica; un local
orientado a visitantes depende de flujos distintos a los de un negocio esencialmente vecinal; y una persona
auténoma sin asalariados dispone de una capacidad organizativa diferente a la de una pequefia empresa con
equipo estable. El analisis debe superar, por ello, tres falsas homogeneidades: el comercio como categoria
uniforme, la hosteleria como categoria uniforme y la pyme como empresa estandar.

Esta heterogeneidad tiene una consecuencia operativa directa: si las empresas son distintas, las respuestas
también deben serlo. La segmentacidén empresarial que desarrolla el estudio no persigue etiquetar negocios,
sino proporcionar a COPYME y al Ayuntamiento de Madrid una base mas precisa para decidir qué formacion,
herramienta, campafia, acompafiamiento o actuacidn territorial resulta adecuada para cada perfil. La utilidad
del diagnéstico dependerad precisamente de su capacidad para transformar diversidad empresarial en
criterios de intervencién diferenciada.

DIMENSION ‘ VARIABLE DE REFERENCIA ‘ UTILIDAD ANALITICA ‘

ESCALA Tamafo y empleo Capacidad organizativa e inversora
PROPIEDAD Y GESTION Auténomo / sociedad / familiar gzgiir;‘:‘e”da personaly modelo de
TRAYECTORIA Antigliedad y continuidad Consolidacién, adaptacién y relevo
ACTIVIDAD Comercio / hosteleria / subsector Necesidades sectoriales

TERRITORIO Localizacién y tipo de entorno Condiciones de demanda y afluencia
DIGITALIZACION Nivel de uso e integracion Capacidad tecnolégica

CLIENTELA Residente / visitante / mixta Dependencia de flujos y recurrencia
COOPERACION Participacion y servicios compartidos Capacidad de obtener escala funcional
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4.8. SINTESIS ESTRUCTURAL

El tejido analizado puede resumirse mediante una cadena interpretativa: la pequefa dimensién favorece una
elevada capilaridad territorial y, con ella, proximidad, flexibilidad e identidad; pero introduce
simultaneamente limitaciones de escala que afectan a inversidn, especializacion, tecnologia, informacion y
promocién. La respuesta no pasa por homogeneizar el tejido, sino por combinar modernizacién
proporcionada, capacitacidén y cooperacién, preservando los atributos que constituyen su ventaja diferencial.

Esta lectura proporciona el marco para los capitulos siguientes. Las diferencias sectoriales, territoriales,
comerciales y digitales no se interpretardn como fendmenos aislados, sino sobre una estructura empresarial
caracterizada por pequeiia escala, diversidad y fuerte insercion territorial. Para COPYME, el reto consiste en
convertir ese conocimiento en servicios y actuaciones ajustados; para el Ayuntamiento de Madrid, en
disponer de una evidencia suficientemente segmentada para complementar y orientar politicas de apoyo
gue reconozcan la diversidad real del comercio y la hosteleria de proximidad.
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5. COMERCIO MINORISTA
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El comercio minorista constituye una de las expresiones mas visibles de la relacién entre empresa, territorio y
consumidor en Madrid. Su relevancia no se agota en actividad, empleo o autoempleo: la distribucion de
establecimientos por barrios, calles, mercados y ejes comerciales sostiene servicios de proximidad, genera
motivos de transito y permanencia y contribuye a la identidad econdmica de los entornos urbanos. Esa capilaridad
convierte al pequefio comercio en una infraestructura econdmica distribuida cuya dimension colectiva es muy
superior a la escala individual de cada establecimiento.

Su posicidon competitiva, sin embargo, se desarrolla en un mercado ampliado. Grandes cadenas, plataformas,
marketplaces, comercio electrénico y nuevos formatos de distribucién conviven con consumidores capaces de
comparar con rapidez productos, precios, valoraciones y alternativas. En ese contexto, el pequefio comercio
dificilmente puede construir una ventaja sostenible tnicamente sobre volumen o precio; sus activos diferenciales
se encuentran con mayor frecuencia en la especializacion, la proximidad, la confianza, la atencién personalizada,
la flexibilidad, la identidad y el conocimiento directo del cliente. La cuestion estratégica consiste en combinar esos
activos con capacidades de gestidén, comunicacion, tecnologia y productividad sin homogeneizar modelos de negocio
que son estructuralmente distintos.

El capitulo adopta, por ello, una lectura tipoldgica y aplicada. No existe un tinico comercio minorista ni una tnica
trayectoria de modernizacion. Las necesidades dependen de la frecuencia de compra, el grado de especializacion,
la trayectoria empresarial, la singularidad de la oferta, el tipo de clientela, la localizacion y la forma en que se
combinan establecimiento fisico y canales digitales. Para COPYME, esta heterogeneidad es decisiva porque obliga
a traducir el diagndstico en actuaciones segmentadas y proporciona al Ayuntamiento de Madrid una base mas
precisa para orientar medidas de dinamizacidon y modernizacion comercial.
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5.1. AMBITO Y FUNCION URBANA DEL COMERCIO DE PROXIMIDAD

El ambito del estudio se concentra en el comercio minorista de proximidad y en pequefias empresas
comerciales de atencién directa al consumidor: alimentacién y productos cotidianos, moda vy
complementos, equipamiento personal y del hogar, comercio especializado, librerias y establecimientos
culturales, ferreterias y actividades técnicas, puestos y establecimientos vinculados a mercados,
comercios tradicionales y negocios con propuestas singulares. Las grandes cadenas y superficies no
constituyen el objeto principal, aunque forman parte del entorno competitivo en el que operan estas
empresas.

El peso del comercio debe interpretarse simultdneamente en escala empresarial y territorial. Se inserta
en un tejido dominado por pymes y microempresas -el estudio preliminar sitda su peso por encima del
99,7 % del tejido empresarial madrilefio de referencia- y, al mismo tiempo, distribuye actividad por una
extensa red de puntos de venta. Esta implantacion conecta cada establecimiento con proveedores,
logistica, mantenimiento y servicios profesionales, pero también con la funcionalidad cotidiana del barrio.
Por ello, nimero de establecimientos, empleo y autoempleo son variables necesarias pero insuficientes:
densidad, diversidad sectorial, continuidad comercial, prestacién de servicios de proximidad y conexién
con cadenas de valor locales forman parte igualmente de su aportacién.

5.2. UNA ESTRUCTURA COMERCIAL DIVERSA: FRECUENCIA, ESPECIALIZACION E IDENTIDAD

La diversidad sectorial modifica de manera sustancial la |6gica competitiva. El comercio cotidiano depende
especialmente de frecuencia, accesibilidad, confianza y recurrencia; el especializado puede generar valor
mediante conocimiento técnico, seleccién, asesoramiento, personalizacién, reparacidon o servicio
posventa; y el comercio tradicional incorpora activos acumulados de reputacion, identidad, cultura
empresarial y relacion territorial. Estas diferencias impiden interpretar el sector mediante un promedio
Unico y aconsejan analizar qué atributo sostiene la relacidn con el cliente en cada modelo.

En el comercio cotidiano, la fidelizacién y la continuidad de la relacidon pueden resultar mas relevantes
gue una captacidn intensiva y permanente. La digitalizacion util puede concentrarse en informacion
correcta en buscadores, mensajeria, pedidos, comunicacion directa, promociones segmentadas, bases de
datos sencillas o herramientas de gestion. En el comercio especializado, por el contrario, la tecnologia
puede ampliar el mercado potencial: contenidos, posicionamiento, reputacion digital o ecommerce
permiten que un establecimiento mantenga una identidad local y alcance al mismo tiempo publicos
situados fuera de su entorno inmediato. La especializacion deja asi de ser Unicamente una caracteristica
del surtido y se convierte en una capacidad de diferenciacion y descubrimiento.

La trayectoria tampoco debe confundirse con inmovilismo. Un comercio con décadas de historia puede
incorporar herramientas avanzadas y un negocio reciente puede carecer todavia de reputacion,
recurrencia o arraigo. La modernizacion del comercio tradicional debe operar, por tanto, mediante una
l6gica de preservar transformando: conservar identidad, confianza, conocimiento y especializacion
mientras se actualizan gestidn, comunicacion, productividad y relacion con el cliente. Esta distincién es
importante para evitar politicas que identifiquen modernizacién con sustitucién indiscriminada de
practicas o tecnologias.

5.3. MERCADOS, ESTABLECIMIENTOS SINGULARES Y CAPACIDAD DE ATRACCION

Los mercados municipales y los establecimientos singulares poseen una capacidad especifica para
articular comercio, gastronomia, servicios, cultura, emprendimiento y turismo. Su valor no deriva
Unicamente de concentrar oferta, sino de las complementariedades que pueden generar: trafico cruzado,
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mayor permanencia, programacién, promocion conjunta, identidad y experiencia integrada. Cuando
existe conexion con las calles comerciales proximas, estos nodos pueden reforzar la capacidad de
atraccién de un entorno mas amplio.

Una ldgica semejante se aplica a comercios histéricos, negocios especializados, empresas artesanas o
establecimientos con una identidad especialmente reconocible. En ellos, la singularidad combina
dimensiones econdmicas, culturales y territoriales y puede alimentar rutas, turismo de compras,
campainas y contenidos promocionales. Pero la singularidad solo produce valor cuando resulta
identificable para el publico: relato, visibilidad y promocidon no son adornos comunicativos, sino
mecanismos que permiten transformar un activo existente en capacidad efectiva de descubrimiento y
captacion.

5.4. COMERCIO INDEPENDIENTE, COMPETENCIA Y DIFERENCIACION

La coexistencia con grandes operadores obliga a distinguir entre capacidades que la pequefia empresa no
puede reproducir en la misma escala y desventajas que si pueden reducirse. Economias de escala,
capacidad de compra, logistica, inversién publicitaria o sistemas avanzados de datos favorecen a
organizaciones mayores; intentar replicar ese modelo en pequefio conduce con frecuencia a competir en
variables desfavorables. El comercio independiente dispone, sin embargo, de rapidez de adaptacidn,
personalidad propia, conocimiento del entorno, especializacién, atencidn, flexibilidad y confianza. La
estrategia no consiste en negar la diferencia de escala, sino en utilizar tecnologia, gestidn y cooperacion
para corregir desventajas evitables sin destruir los atributos que sostienen la diferenciacion.

Esta lectura desplaza la modernizacién desde la imitacion hacia la complementariedad. Una mejor gestidn
de informacién, una presencia digital coherente, herramientas de productividad, comunicacion
segmentada o servicios compartidos pueden elevar capacidad competitiva sin convertir a cada pequeiio
establecimiento en una réplica incompleta de un gran operador. Para COPYME, este principio permite
disefiar acompanamientos proporcionales; para el Ayuntamiento, ayuda a orientar actuaciones que
fortalezcan diversidad y competitividad sin homogeneizar el tejido.

5.5. EL ESTABLECIMIENTO FiSICO DENTRO DE UN RECORRIDO OMNICANAL

La expansién digital no elimina el establecimiento fisico; modifica su funcidon dentro del recorrido de
compra. Un consumidor puede descubrir un negocio en redes, consultar informaciéon en buscadores,
comparar alternativas, visitar la tienda, comprar presencialmente y continuar después la relacion
mediante mensajeria, bases de datos o canales digitales. La omnicanalidad debe entenderse como
coherencia entre esos puntos de contacto y no como obligacién de desplegar una infraestructura
tecnoldgica compleja en todos los negocios.

El establecimiento fisico conserva ventajas dificiles de sustituir: contacto, prueba, asesoramiento,
interaccion humana, inmediatez, experiencia sensorial y capacidad para expresar identidad. Puede actuar
ademds como punto de recogida, espacio de demostracién, nodo relacional o escenario de actividades.
La cuestion estratégica es conectar esas capacidades con los canales que facilitan descubrimiento,
comparacion, relacidn posterior y recomendacion.

5.6. FORTALEZAS Y VULNERABILIDADES: UNA MISMA ESTRUCTURA COMPETITIVA

Las fortalezas y vulnerabilidades del pequefo comercio no forman dos inventarios independientes; suelen
ser las dos caras de una misma estructura. La presencia directa de la persona titular favorece
conocimiento y rapidez, pero concentra responsabilidades; la especializacién diferencia, pero puede
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reducir el mercado potencial; la proximidad facilita confianza y recurrencia, pero puede aumentar
dependencia de una clientela territorial; y la autonomia preserva identidad, aunque puede reforzar
fragmentacidn. Esta doble lectura permite evitar tanto una visidn idealizada del comercio de proximidad

como una interpretacion basada exclusivamente en déficits.

ACTIVO ESTRUCTURAL

POTENCIAL COMPETITIVO

RESPUESTA UTIL

Proximidad y conocimiento

Confianza, recurrencia y
adaptacion

‘ VULNERABILIDAD ASOCIADA

Mercado potencial limitado y
conocimiento poco
sistematizado

Fidelizacion, datos sencillos y
comunicacién

Especializacion

Asesoramiento y diferenciacién

Nicho reducido o baja
visibilidad

Posicionamiento, reputacion y
descubrimiento digital

Personalizacion

Experiencia menos
estandarizada

Dependencia de la persona
titular

Organizacién, documentacion y
automatizacion util

Flexibilidad

Rapidez de decisidon

Menor planificacién y recursos
especializados

Herramientas simples y
acompafiamiento

Identidad y trayectoria

Reputacidn, arraigo y
singularidad

Riesgo de inmovilismo o
dificultad de relevo

Modernizacién compatible con
identidad

Autonomia y pequeiia escala

Personalidad propia y costes
estructurales contenidos

Menor inversion, negociacion y
alcance promocional

Cooperacidn y servicios
compartidos

5.7. MODERNIZACION PROPORCIONAL Y PALANCAS POR TIPOLOGIA

La modernizacidon comercial debe entenderse como un proceso de mejora de gestidn, productividad,
relacion con clientes, comunicacién, organizacion, experiencia, datos, formacién y cooperacién. Su
principio rector es la proporcionalidad: no todos los establecimientos necesitan ecommerce, CRM
avanzado, plataformas o inteligencia artificial, pero prdcticamente todos pueden beneficiarse de
informacion correcta, procesos mejor organizados, una presencia digital coherente y un conocimiento
mas sistematico del cliente. La secuencia puede avanzar desde visibilidad y relacién hacia operacion,
integracidn e inteligencia, pero no constituye una escalera obligatoria ni idéntica para todos los negocios.

TIPOLOGIA ‘ ACTIVO PRINCIPAL ‘ RETO PREDOMINANTE ‘ PALANCA PRIORITARIA

Fidelizacion, comunicacion

Mantener relacion y frecuencia R L
directa y gestion

Comercio cotidiano Recurrencia y proximidad

Visibilidad, reputacién y canales
digitales

Ser descubierto fuera del entorno

Comercio especializado . .
inmediato

Conocimiento y prescripcion

Digitalizacion util y
productividad

Adaptar procesos sin perder

Comercio tradicional R .
singularidad

Identidad y trayectoria

Promocién conjunta, contenidos
y conexion territorial

Convertir singularidad en
atraccién

Concentracién, relato y

Mercado / singular X o
/sing diferenciacién

Datos, procesos y coherencia
entre canales

Integracién de puntos de

Complejidad de coordinaciéon
contacto

Comercio omnicanal

La dimensidn colectiva completa esta estrategia. Campafias compartidas, formacidn, servicios comunes,
programas de fidelizacién territorial, herramientas tecnolégicas y andlisis de informacion pueden
proporcionar capacidades que resultan dificiles de asumir individualmente. Desde esta perspectiva, el
futuro del pequefio comercio depende tanto de la modernizacidn dentro del establecimiento como de la
capacidad del ecosistema comercial para generar escala funcional. El diagndstico de COPYME debe servir
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precisamente para identificar qué palancas son pertinentes para cada perfil y qué actuaciones pueden
reforzarse mediante cooperacién y politica municipal.
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PARTE Il. LAS PYMES COMERCIALES Y HOSTELERAS DE MADRID

6. HOSTELERIA
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La hosteleria madrilefia constituye uno de los sectores donde con mayor claridad se cruzan actividad econdmica,
empleo, experiencia urbana e identidad territorial. Bares, cafeterias, restaurantes familiares, tabernas, casas de
comidas, pastelerias, panaderias artesanas y otros establecimientos forman una red empresarial diversa, integrada
en gran medida por personas trabajadoras auténomas, microempresas, negocios familiares y pequeias sociedades.
Su importancia trasciende el consumo realizado dentro de cada local: activa cadenas de proveedores, distribuye
empleo y autoempleo por la ciudad, prolonga la actividad de calles y barrios, complementa al comercio y participa
de forma directa en la imagen cotidiana y turistica de Madrid.

Esa doble condicidn -actividad empresarial e infraestructura urbana de experiencia- explica también su exposicion a
transformaciones especialmente intensas. La digitalizacion de reservas y pagos, la reputacién online, las plataformas
de reparto, la evoluciéon de los habitos de consumo, la presion sobre costes y margenes, las dificultades de captacion
y retencién de personal y la creciente importancia de la experiencia han modificado las condiciones de competencia.
El sector debe analizarse, por tanto, desde su heterogeneidad: conviven negocios de clientela local y recurrente
con establecimientos vinculados a turismo, ocio o poblacién flotante; empresas de fuerte componente tradicional
con modelos intensivos en canales digitales; y propuestas basadas en conveniencia con otras que compiten
mediante gastronomia, historia, especializacion o autenticidad.
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6.1. FUNCION ECONOMICA, URBANA Y TERRITORIAL DE LA HOSTELERIA

La hosteleria funciona como nodo de una cadena de valor extensa. Cada establecimiento mantiene
relaciones con distribuidores, productores agroalimentarios, mercados, empresas de bebidas, logistica,
equipamiento, mantenimiento, limpieza, energia, tecnologia, servicios profesionales, comunicacion,
transporte, turismo y cultura. A esta capacidad tractora se afiade una implantacion territorial que no se
limita a las grandes centralidades: en los barrios, bares, cafeterias y restaurantes actian como servicios
cotidianos, lugares de relacidn y generadores de actividad a distintas horas del dia.

Su relevancia aumenta por la complementariedad con otras funciones urbanas. La oferta comercial,
cultural o turistica puede generar demanda hostelera y, a la inversa, una oferta gastrondmica atractiva
puede aumentar la permanencia, ampliar horarios de actividad y reforzar la capacidad de atraccién de un
area. Esta relacion justifica que COPYME no interprete la hosteleria exclusivamente como suma de
establecimientos, sino como parte de ecosistemas territoriales en los que actividad econdémica, espacio
urbano, movilidad, ocio, comercio y turismo interactudan.

6.2. PEQUENA EMPRESA, ORGANIZACION Y CAPACIDAD DE MODERNIZACION

La estructura empresarial del sector reproduce muchas de las caracteristicas descritas para el conjunto
del tejido analizado, pero con una intensidad operativa particular. En numerosos establecimientos la
persona propietaria concentra direccién, compras, administracion, relacion con proveedores, gestién de
personal, atencién, comunicacién y planificacién econdmica. Esta concentracién facilita decisiones
rapidas y una relacion directa con el cliente, pero reduce el tiempo disponible para planificacion,
formacion, analisis de informacidn o incorporacion ordenada de nuevas herramientas.

La modernizacién hostelera debe partir de esta escala real. Un pequefio bar o restaurante familiar no
puede asumir sin adaptacion sistemas concebidos para grandes cadenas. La utilidad de tecnologia,
formacion o apoyo publico depende de que las soluciones sean comprensibles, proporcionadas,
escalables y capaces de mejorar procesos cotidianos. En hosteleria, ademas, modernizar no significa
Unicamente ganar visibilidad: significa gestionar mejor compras, inventarios, reservas, horarios, personal,
costes, reputacion y relacién con clientes. Esta dimensidon operativa serd decisiva para interpretar las
necesidades del sector.

6.3. TIPOLOGIAS HOSTELERAS Y LOGICAS COMPETITIVAS

La diversidad del sector aconseja distinguir tipologias funcionales, no como categorias rigidas, sino como
instrumentos para reconocer combinaciones diferentes de demanda, activos y necesidades. Bares y
cafeterias dependen especialmente de frecuencia, localizacién, rapidez, relacidn cotidiana y recurrencia;
los restaurantes familiares combinan producto, servicio, reputacion y un importante capital intangible;
tabernas y establecimientos tradicionales incorporan historia, autenticidad e identidad; pastelerias,
panaderias y negocios artesanos combinan elaboracién, venta directa, oficio y especializacion; y los
establecimientos con elevada exposicién turistica dependen en mayor medida de visibilidad, reputacion
y capacidad de convertir flujos de visitantes en consumo.
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TIPO DE ESTABLECIMIENTO

ACTIVO PRINCIPAL

RETO DOMINANTE

PALANCA PRIORITARIA

Bar / cafeteria

Recurrencia y conveniencia

Margen y fidelizacion

Relacién con cliente y eficiencia

Restaurante familiar

Producto, reputacion y
conocimiento

Costes, gestion y continuidad

Gestién y relacién directa

Taberna tradicional

Identidad y autenticidad

Visibilidad y adaptacion

Relato, promocién y
digitalizacion atil

Pasteleria / panaderia

Producto, oficio y elaboracién

Diferenciacion

Especializacién y visibilidad

Negocio turistico

Localizacién y experiencia

Competencia y estacionalidad

Reputacién y conversion

Negocio digitalizado

Canales y accesibilidad

Dependencia de intermediarios

Datos y canales propios

Estas diferencias impiden trasladar una misma receta de modernizacién a todo el sector. Para un bar de
clientela recurrente puede resultar mas atil mejorar fidelizacion, previsiéon de demanda o control de
inventario que desarrollar una arquitectura digital compleja; para un restaurante especializado,
reputacién, reservas y analisis de costes pueden ser prioritarios; para una taberna histédrica, la
oportunidad puede residir en hacer visible su singularidad sin alterar la experiencia que constituye
precisamente su ventaja competitiva.

6.4. EXPERIENCIA, IDENTIDAD, TURISMO Y REPUTACION

La hosteleria produce experiencia. El consumidor valora simultdneamente producto, servicio, atencidn,
ambiente, comodidad, autenticidad, relacion calidad-precio, historia, ubicacién y hospitalidad. Estos
atributos, dificiles de estandarizar completamente, permiten a pequefias empresas competir mediante
personalidad y diferenciacién. De ahi que modernizacidn no deba equivaler a homogeneizacion: preservar
diversidad, oficios, establecimientos histéricos y propuestas singulares puede tener valor econémico
ademads de cultural y territorial.

La relacién con el turismo intensifica esta légica, aunque de manera desigual. Existen negocios orientados
fundamentalmente a residentes, establecimientos mixtos y locales con fuerte dependencia de visitantes,
ocio, congresos o0 eventos. Para estos ultimos, la visibilidad digital y la reputacién adquieren una
importancia especial, porque una parte de la decisién se produce antes de que el cliente llegue
fisicamente al establecimiento. La reputacién online se convierte asi en prolongacién de la experiencia:
puntuaciones, resefias, fotografias, cartas, horarios y precios influyen en eleccién y confianza.

Esta informacidn no debe gestionarse solo como marketing defensivo. Las resefias pueden utilizarse como
fuente sistematica de aprendizaje para detectar problemas recurrentes, atributos valorados y cambios en
expectativas. La analitica y, cuando resulte proporcionado, herramientas de inteligencia artificial pueden
facilitar ese tratamiento, siempre subordinadas a una finalidad empresarial concreta: mejorar decisiones
y experiencia, no incorporar tecnologia como fin auténomo.

6.5. RESERVAS, PLATAFORMAS, DELIVERY Y CONTROL DE LA RELACION CON EL CLIENTE
Reservas online, plataformas y delivery han ampliado las posibilidades de descubrimiento, transaccién y
acceso a demanda, pero también introducen nuevas dependencias. Comisiones, presion comparativa,
exposicidon a algoritmos, menor control sobre datos y pérdida de relacion directa pueden afectar
especialmente a empresas de pequefo tamano. La cuestién analitica no es, por tanto, decidir entre utilizar
o abandonar plataformas, sino distinguir entre un canal que amplia mercado y una dependencia
estructural que reduce margen o autonomia comercial.
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Una estrategia equilibrada combina intermediacidn (til con activos propios: informacion actualizada, base
de clientes cuando sea posible, canales directos de reserva o comunicacién, reputacion gestionada y
conocimiento de patrones de demanda. Para COPYME, esta distincién es relevante porque permite
orientar apoyo y formacion hacia la recuperacion de capacidad empresarial: utilizar tecnologia para
acceder al mercado sin ceder innecesariamente el control de la relacién con el cliente.

6.6. COSTES, MARGENES, EMPLEO Y EFICIENCIA OPERATIVA

La presidn sobre costes constituye uno de los principales retos estructurales del sector. Energia, materias
primas, alquileres, costes laborales, suministros y servicios externos pueden tensionar simultdaneamente
negocios con margenes reducidos y escasa capacidad para generar economias de escala. La respuesta no
puede descansar Unicamente en trasladar incrementos al consumidor; exige mejorar productividad,
compras, desperdicios, planificacidn, organizacién de plantillas y conocimiento de la rentabilidad real de
productos y servicios.

Herramientas relativamente sencillas para trabajar escandallos, margenes, inventarios, compras,
desperdicios, horarios o rentabilidad por producto pueden generar mejoras relevantes. Esta capacidad de
gestién debe relacionarse con el empleo, porque la hosteleria es intensiva en trabajo y la calidad de la
experiencia depende directamente de disponibilidad, cualificacién y estabilidad de las personas. A las
competencias tradicionales de cocina, sala y atencién se afiaden progresivamente reservas, reputacion,
idiomas, herramientas digitales, gestidn de plataformas y analisis de informacién. La modernizacion exige,
por tanto, combinar tecnologia, organizacion y capital humano, evitando plantear la digitalizacién como
sustituto de las capacidades profesionales.

6.7. FORTALEZAS, VULNERABILIDADES Y COMPLEMENTARIEDAD CON EL COMERCIO

Las fortalezas de la hosteleria de proximidad -hospitalidad, autenticidad, experiencia, proximidad,
conocimiento del cliente, identidad territorial y capacidad tractora- tienen vulnerabilidades asociadas. La
hospitalidad depende de personas; la autenticidad puede ser dificil de escalar; la experiencia requiere
costes operativos; la reputacién implica exposicién publica; y la pequeiia dimensién limita capacidad
inversora y negociacion. El objetivo de modernizacién no consiste en eliminar estas caracteristicas, sino
en proteger los activos que generan diferenciacién y compensar las restricciones que reducen

sostenibilidad.

FORTALEZA VALOR COMPETITIVO VULNERABILIDAD ASOCIADA
Hospitalidad Relaciéon humana y servicio Dependencia del personal
Autenticidad Diferenciacién y singularidad Dificultad de escalabilidad
Proximidad Recurrencia y conocimiento Mercado local limitado
Experiencia Permanencia y recomendacién Costes operativos elevados
Identidad Vinculo territorial Riesgo de homogeneizacion
Reputacion Confianza y descubrimiento Exposicidn digital
Flexibilidad Adaptacion rapida Menor planificacion
Pequefia dimensidn Personalizacién Menor capacidad inversora
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Comercio y hosteleria comparten calles, consumidores, flujos, accesibilidad, espacio publico e identidad
territorial. Una zona comercial atractiva puede generar clientes para la restauracién y una oferta hostelera
diversa puede aumentar permanencia y recorridos comerciales. Esta complementariedad abre
posibilidades para campafias compartidas, rutas, eventos, fidelizacién territorial, turismo de compras,
promocién de establecimientos singulares y comunicacién conjunta. Para COPYME la unidad relevante de
intervencién no es siempre el establecimiento aislado: en muchos casos es el ecosistema comercial y
hostelero en el que ese establecimiento opera.
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7. DIFERENCIAS POR TAMANO, ACTIVIDAD Y
PERFIL EMPRESARIAL
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El analisis agregado resulta imprescindible para conocer la dimension general del tejido comercial y hostelero
madrilefio, pero pierde capacidad explicativa cuando se utiliza como Unica referencia. Bajo la denominacién de pyme
conviven personas auténomas sin asalariados, microempresas con estructuras minimas, negocios familiares,
establecimientos con varios trabajadores y empresas con mas de un local; del mismo modo, coexisten negocios recién
creados y empresas histéricas, modelos de gestion personalistas y profesionalizados, establecimientos orientados a
residentes y otros dependientes de turismo o poblacién flotante, asi como grados muy distintos de digitalizacidn,
capacidad inversora y utilizacién de datos. El resultado es una heterogeneidad que no puede tratarse como ruido
estadistico: constituye una de las variables centrales del diagndstico.

Para COPYME, esta constatacion tiene una consecuencia metodoldgica y otra operativa. Metodoldgicamente, obliga a
utilizar con cautela las medias generales y a cruzar variables para identificar patrones empresariales reales.
Operativamente, implica que las actuaciones de modernizacién, formacion, promocion o digitalizaciéon no deberian
disefiarse para una empresa media abstracta, sino adaptarse al punto de partida, al mercado y a la capacidad de cada
perfil. La segmentacién se entiende asi como un instrumento de interpretacion y de intervencién, no como una
clasificacion rigida de establecimientos.
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7.1. DE LOS PROMEDIOS A LA SEGMENTACION EMPRESARIAL

Los indicadores agregados permiten describir tendencias, pero pueden ocultar diferencias sustantivas. Saber
cudntas empresas utilizan redes sociales, por ejemplo, resulta insuficiente si no se distingue entre presencia
ocasional, comunicacidn regular, publicidad, atencién al cliente, captacién o venta; del mismo modo, la
antigliedad media aporta poco si no se relaciona con reputacion, fidelizacién, digitalizacién o continuidad.
El objetivo no consiste en abandonar los datos generales, sino en complementarlos con cruces capaces de
explicar por qué empresas formalmente similares presentan necesidades y respuestas diferentes.

La segmentaciéon debe ser multidimensional. Ninguna variable aislada —tamafio, actividad, antigliedad,
territorio o tecnologia— describe por si sola la situacion de una empresa. La unidad analitica relevante surge
de la combinacidén entre estructura interna, mercado, localizacién, trayectoria y capacidades. Este enfoque
permite pasar de una descripcidn estadistica a una lectura funcional del tejido, en la que los grupos se
construyen por la légica de sus necesidades y no Unicamente por su categoria administrativa.

7.2. DIMENSION, ACTIVIDAD Y MODELO DE GESTION

La dimensidon empresarial condiciona la capacidad para distribuir funciones, especializar tareas, absorber
procesos de cambio y dedicar recursos a inversién, formacién o planificaciéon. Una persona auténoma sin
asalariados concentra normalmente direccién, administraciéon, compras, comunicacién y atencién; una
microempresa con varios trabajadores puede repartir parte de esas funciones; y una organizacidn con varios
establecimientos dispone de posibilidades distintas de especializacién y sistematizacion. Esta relacion no
implica que mayor tamafio equivalga automaticamente a mejor gestion: significa que la escala modifica los
recursos disponibles y, por tanto, el tipo de solucidn razonable.

La actividad introduce una segunda diferenciacion. Comercio y hosteleria comparten retos de visibilidad,
gestidn, digitalizacién y relacién con clientes, pero sus prioridades no son idénticas: el comercio puede estar
especialmente condicionado por trafico, fidelizacidn, especializacion u omnicanalidad, mientras la hosteleria
incorpora con mayor intensidad reservas, reputacidon, costes operativos, personal y experiencia. Dentro de
cada sector vuelven a aparecer diferencias: comercio cotidiano y especializado, cafeteria y restaurante,
establecimiento artesanal o negocio turistico responden a légicas distintas. De ahi que el andlisis deba
trabajar con combinaciones —actividad + tamafio + clientela + territorio + digitalizacién— y no con etiquetas
sectoriales aisladas.

El modelo de gestién completa esta lectura estructural. La gestion personalista aporta rapidez y
conocimiento directo, pero puede generar dependencia de la persona titular; la gestion familiar facilita
confianza y transmisién de conocimiento, aunque puede requerir procesos de profesionalizacién; los
modelos mas sistematizados permiten distribuir funciones y utilizar informacion de forma regular; y la
externalizacién facilita acceso a capacidades especializadas, aunque exige coordinar proveedores vy
mantener control sobre decisiones clave. El grado de modernizacién debe interpretarse, por tanto, también
a partir de cdmo se organiza la empresa.

7.3. TRAYECTORIA, CAPACIDAD INVERSORA Y MADUREZ DIGITAL

La antigliedad modifica tanto los activos acumulados como las vulnerabilidades. Las empresas consolidadas
pueden disponer de reputacion, clientela estable, conocimiento del mercado, relaciones con proveedores e
identidad territorial, pero también sostener procesos muy dependientes de experiencia personal o
incorporar tecnologia de forma menos integrada. Las empresas recientes pueden partir con mayor
familiaridad digital y nuevos formatos de comunicacion, pero necesitan construir reconocimiento,
estabilidad y recurrencia. La antigliedad no debe utilizarse como indicador automatico de fortaleza o atraso,
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sino como una variable que ayuda a interpretar qué capital empresarial existe y qué capacidades necesitan
actualizacion.

La capacidad inversora introduce otra diferencia decisiva. La modernizacién no debe medirse por volumen
de gasto tecnoldgico, sino por la relacién entre inversién, utilidad y capacidad de uso. Una herramienta
sencilla que reduzca tareas administrativas o mejore la comunicacion puede generar mds valor para una
microempresa que una solucidn sofisticada dificil de mantener. Esta ldgica es especialmente relevante
cuando se analice la madurez digital: el estudio distingue entre niveles basicos, intermedios y avanzados,
pero el nivel superior no constituye un objetivo universal. La pregunta analitica relevante no es solo qué
tecnologia utiliza la empresa, sino qué problema empresarial resuelve con ella.

CATEGORIAS ORIENTATIVAS UTILIDAD ANALITICA
DIMENSION Auténomo / micro / pequefia Capacidad organizativa y absorcién del cambio
ACTIVIDAD Comercio / hosteleria / mixta Ldgica sectorial y necesidades especificas
ANTIGUEDAD Reciente / consolidada / histérica Activos acumulados y adaptacidn
TERRITORIO Residencial / mixto / turistico / alta afluencia Condiciones de demanda y exposicion
CLIENTELA Residente / flotante / turistica / mixta Recurrencia, captacion y horarios
INVERSION Baja / media / alta Capacidad para financiar transformacion
DIGITALIZACION Bésica / intermedia / avanzada Integracién y utilidad tecnoldgica
GESTION ::{:S::;Iiizs;;a{ familiar / profesionalizada / Sistematizacién y distribucién de funciones

7.4. TERRITORIO, CLIENTELA Y EXPOSICION A FLUJOS

La empresa no compite al margen del territorio. La intensidad y composicidn del transito, la accesibilidad, la
proximidad al transporte, la densidad comercial y hostelera, la presencia turistica, la actividad laboral, los
equipamientos y los eventos alteran las condiciones de demanda. Por ello, dos establecimientos de actividad
y tamano semejantes pueden requerir estrategias muy diferentes si uno opera en un barrio residencial y
otro en una centralidad turistica o en un drea de elevada poblacién flotante. La localizacién debe entenderse
como parte del modelo empresarial, no como un simple dato postal.

Esta dimension territorial se expresa de manera especialmente clara a través de la clientela. Los negocios
orientados a residentes dependen en mayor medida de proximidad, confianza, accesibilidad y recurrencia;
los expuestos a trabajadores, estudiantes o poblacion flotante presentan variaciones horarias y necesitan
interpretar mejor los flujos; y los vinculados a turismo y ocio dependen con mayor intensidad de visibilidad,
reputacién online, idiomas, recomendacidn, experiencia y singularidad. La clientela mixta obliga a combinar
estrategias. En consecuencia, la informacién sobre afluencia solo adquiere valor cuando se relaciona con el
tipo de publico, el momento y la capacidad del establecimiento para convertir transito en visita, compra y
recurrencia.

7.5. CINCO PERFILES OPERATIVOS PARA EL DIAGNOSTICO

A partir de los ejes anteriores, el estudio puede construir perfiles funcionales que permitan relacionar
diagnostico y actuacion. No se trata de encerrar cada empresa en una categoria exclusiva: un
establecimiento puede compartir rasgos de varios perfiles y evolucionar con el tiempo. La utilidad
reside en reconocer configuraciones recurrentes de activos, brechas y prioridades suficientemente
comprensibles como para orientar servicios, formacién, campafias y acompafiamiento.
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PERFIL

Proximidad tradicional

MERCADO PRINCIPAL

Residentes y clientela recurrente

ACTIVO DOMINANTE

Confianza, trayectoria e
identidad

PRIORIDAD

Fidelizacion, visibilidad basica, gestion
y continuidad

En transicién

Mercado local o mixto

Base empresarial consolidada

Organizacion, digitalizacién util y
capacitacion

Digitalmente activo

Mercado mixto y multicanal

Canales y capacidad tecnoldgica

Integracioén, datos, automatizaciény
retorno

Orientado a experiencia

Publico especifico, ocio o
visitante

Especializacion, producto, relato
y servicio

Reputacién, comunicacion y
diferenciacién

Dependiente de flujos

Poblacién flotante, turismo o

Localizacidon y exposicion

Horarios, captacion, conversion y

alta afluencia diversificacion

7.6. DE LA SEGMENTACION A LA INTERVENCION

La segmentacion solo tiene sentido si mejora la capacidad de actuacién. Para COPYME, los perfiles permiten
identificar qué empresas necesitan apoyo basico de visibilidad y organizacién, cudles requieren formacién o
acompafiamiento para integrar herramientas, cudles pueden avanzar hacia datos y automatizacion y cudles
necesitan estrategias especificas de captacién, fidelizacion o relacién con flujos turisticos y laborales.
También permiten evitar intervenciones sobredimensionadas: no todas las empresas requieren el mismo
nivel tecnoldgico, la misma formacién ni la misma intensidad de apoyo.

Para el Ayuntamiento de Madrid, esta lectura aporta una base para complementar las politicas generales
con actuaciones mds segmentadas por tipo de empresa y contexto territorial. El diagndstico puede asi
distinguir entre problemas ampliamente compartidos y brechas concentradas en determinados perfiles,
facilitando una asignacion mas precisa de instrumentos, contenidos y prioridades. La heterogeneidad deja
de ser una dificultad para el andlisis y se convierte en informacion atil para disefiar politicas y servicios
proporcionados a la realidad empresarial.
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8. GEOGRAFIA COMERCIAL DE MADRID
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La geografia comercial de Madrid no puede entenderse como una distribucion homogénea de establecimientos
sobre el territorio municipal. Comercio, hosteleria, residencia, trabajo, movilidad, turismo y ocio se superponen
con intensidades diferentes y generan mercados locales, areas de influencia y patrones de consumo muy
distintos. En consecuencia, la localizacidon de una pyme comercial u hostelera no es una simple referencia espacial:
forma parte de su modelo econdmico, condiciona la composicion de la demanda, la afluencia potencial, los
horarios, la competencia, los costes de acceso al mercado y las posibilidades de cooperacion.

Esta premisa obliga a superar una lectura exclusivamente administrativa. Los 21 distritos son una escala necesaria
para ordenar informacidn, pero insuficiente para explicar el funcionamiento comercial de la ciudad: dentro de
un mismo distrito pueden coexistir centralidades de alta afluencia, calles de consumo local, espacios turisticos,
ambitos residenciales, ejes consolidados y tramos con discontinuidad. COPYME adopta por ello una lectura
multinivel —ciudad, distrito, barrio, eje y tipo de entorno— orientada a identificar como densidad, diversidad,
accesibilidad, usos urbanos y composicién de la demanda modifican las oportunidades y vulnerabilidades
empresariales.
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8.1. UNA CIUDAD, MULTIPLES MERCADOS Y ESCALAS DE ANALISIS

Madrid funciona como un sistema de mercados superpuestos. Un comercio del centro histérico puede
depender de visitantes y turistas; un negocio de barrio, de residentes recurrentes; una cafeteria préxima
a oficinas, de franjas laborales; un restaurante de ocio, de tardes, noches y fines de semana; y una tienda
altamente especializada puede atraer demanda desde fuera de su entorno inmediato. La
heterogeneidad territorial no constituye una anomalia que deba corregirse mediante promedios, sino
una caracteristica estructural que debe incorporarse al diagndstico.

La lectura territorial requiere observar simultdneamente quién vive, trabaja y visita cada entorno; qué
actividades generan desplazamientos; qué accesibilidad existe; qué masa critica de establecimientos se
concentra; y hasta qué punto las actividades son complementarias. La utilidad de esta aproximacién
reside en conectar geografia y comportamiento empresarial: una misma herramienta de promocion,
fidelizacion o digitalizacion puede producir resultados distintos segin el mercado efectivo al que se
enfrenta el establecimiento.

ESCALA QUE PERMITE OBSERVAR UTILIDAD ANALITICA

Grandes patrones de distribucion,

CIUDAD movilidad y centralidad

Contextualizar el sistema comercial

Composicidn residencial, actividad y

DISTRITO / BARRIO . L
diferencias internas

Comparar entornos sin asumir homogeneidad

EJE / AREA Continuidad, mix, afluencia y experiencia Detectar competitividad colectiva y cooperacién
COMERCIAL conjunta P y coop
ENTORNO Accesibilidad, fachadas activas, vacios y Interpretar condiciones concretas del
INMEDIATO relacién con flujos establecimiento

8.2. DISTRIBUCION, DENSIDAD Y DIVERSIDAD EMPRESARIAL

La distribucién de comercio y hosteleria responde a una combinacion de densidad residencial,
centralidad, transporte publico, concentracion de oficinas, turismo, ocio, equipamientos, mercados,
tradicién comercial y capacidad de atraccion. Por ello, el nUmero absoluto de establecimientos resulta
insuficiente: dos areas con cifras semejantes pueden tener estructuras radicalmente distintas si difieren
en poblacion, superficie, actividad laboral, visitantes o usos urbanos. El andlisis debe combinar
indicadores absolutos y relativos y, sobre todo, interpretar la concentracion como propiedad de un
ecosistema, no como simple suma de locales.

La densidad presenta una relacién no lineal con la vitalidad. Una concentracion elevada puede favorecer
visibilidad, diversidad, trafico cruzado, permanencia y economias de aglomeracién, pero también
intensificar competencia, presién sobre alquileres o saturacién. Una densidad baja puede reducir
competencia directa y, al mismo tiempo, debilitar los motivos de desplazamiento y la continuidad del
recorrido. La variable relevante es, por tanto, la combinacion entre densidad, diversidad, demanda,
accesibilidad y complementariedad. Esta distincion serd esencial para separar concentraciones
competitivas saludables de situaciones de saturacidn o, en el extremo contrario, de pérdida de tejido.

8.3. COMPONENTES DEL ECOSISTEMA COMERCIAL TERRITORIAL

La geografia comercial se materializa en componentes con funciones distintas pero interdependientes.
El comercio de proximidad sostiene necesidades frecuentes y recurrencia residencial; la hosteleria
amplia franjas de actividad y permanencia; los mercados pueden actuar como nodos de concentracion,
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identidad, gastronomia y emprendimiento; y los ejes y dreas comerciales convierten la continuidad de
establecimientos en una experiencia territorial reconocible. Su valor no depende Unicamente de la
calidad individual de cada negocio, sino de las relaciones que se producen entre ellos.

COMPONENTE ‘ FUNCION TERRITORIAL | PALANCA PRINCIPAL |
Com.ercllo de Servicio cotidiano, recurrencia y capilaridad Fidelizacién, accesibilidad y continuidad
proximidad

Experiencia, recurrencia y conexion con

Hosteleria Permanencia, actividad horaria y complementariedad flujos
. - . . Conexion con calles proximas
Mercados Nodo comercial, gastrondémico y de identidad ., P v
programacion
. . L . Mix, fachadas activas, accesibilidad e
Ejes comerciales Continuidad de oferta y recorrido

identidad

Cooperacién, promocién y servicios

Areas de concentracion Masa critica y capacidad de atraccion R
colectivos

Esta perspectiva introduce una idea decisiva para COPYME: la competitividad puede ser colectiva. La
proximidad entre actividades complementarias puede producir mercado, aumentar la permanencia y
hacer mas eficiente la promocidén. En consecuencia, determinadas actuaciones municipales y asociativas
ganan sentido cuando se disefian sobre areas funcionales —ejes, mercados y concentraciones— y no
Unicamente sobre establecimientos aislados.

8.4. TIPOLOGIAS TERRITORIALES Y LOGICAS DE DEMANDA

Para convertir la diversidad espacial en una herramienta operativa, el Informe propone trabajar con
tipologias territoriales flexibles. No son categorias cerradas ni sustituyen el analisis de cada zona; sirven
para reconocer combinaciones recurrentes entre demanda, afluencia, estructura empresarial y riesgo.
Una misma area puede contener rasgos de mas de una tipologia y evolucionar con el tiempo como
consecuencia de cambios residenciales, nuevas infraestructuras, equipamientos o transformaciones de
movilidad.

TIPO DE ENTORNO DEMANDA DOMINANTE OPORTUNIDAD RIESGO / ATENCION PRIORITARIA
Alta centralidad Mixta y elevada Afluencia, cFJmpra cruzaday Séturacif')n .y‘dificultad de
permanencia diferenciacion
s - N - Dependencia, homogeneizacién y
Turistico Visitantes Gasto, experiencia y descubrimiento ,
presion sobre usos
Pérdida de densidad ici
Residencial Residentes Recurrencia y fidelizacion er. I. 2 de densidady servicios
cotidianos
. . Complementariedad horariay de Complejidad de gestion y
Mixto Diversa - L.
publicos segmentacion
Crecimiento desordenado o falta
Emergente Nueva demanda Aperturas y nuevos mercados de mix
Baja densidad Principalmente local Servicios de proximidad y recuperacién Discontinuidad y pérdida de tejido

En las zonas turisticas, la oportunidad consiste en transformar afluencia en consumo distribuido
mediante visibilidad, reputacion, sefializacion, idiomas y conexién entre comercio, hosteleria, cultura y
experiencia urbana, evitando una dependencia excesiva o la sustituciéon del comercio cotidiano. En las
areas residenciales, la légica se desplaza hacia proximidad, accesibilidad, diversidad y continuidad. Las

centralidades emergentes requieren una mirada prospectiva: nuevos desarrollos, infraestructuras y
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equipamientos pueden crear demanda, pero también producir estructuras comerciales desequilibradas
si no se observa tempranamente su evolucion.

8.5. BAJA DENSIDAD, LOCALES VACIOS Y CONTINUIDAD COMERCIAL

Una menor densidad no debe identificarse automaticamente con debilidad. Puede responder a la propia
estructura funcional o residencial de un territorio. El problema aparece cuando la baja densidad refleja
pérdida acumulada de actividad y afecta a la accesibilidad a servicios cotidianos, la vitalidad urbana o la
capacidad de atraccion. La distincion relevante es, por tanto, entre baja densidad funcional y pérdida de
tejido.

Los locales vacios constituyen uno de los indicadores mas visibles de esa posible discontinuidad. Su
impacto depende menos del nimero aislado que de su concentracion espacial: varios locales inactivos
consecutivos pueden romper recorridos, reducir fachadas activas, deteriorar la percepcion del entorno
y dificultar nuevas aperturas, generando una dinamica acumulativa de menor actividad, menor afluencia
y menor atractivo. Por ello, su seguimiento debe incorporarse al sistema de observacién comercial y
conectarse, cuando exista evidencia suficiente, con medidas de intermediacidn, activacién temporal,
apoyo a aperturas, transmision de negocios, promocidn o cooperacion.

8.6. GEOGRAFIA Y COMPETITIVIDAD: EMPRESA Y TERRITORIO

La principal conclusién analitica del capitulo es que los resultados empresariales no pueden atribuirse
exclusivamente a las capacidades internas del establecimiento. La competitividad surge de la interaccion
entre una dimensién interna —gestion, producto, servicio, digitalizacién, marketing y productividad— vy
una dimensién territorial —afluencia, accesibilidad, densidad, diversidad, continuidad, imagen,
cooperacion y programacion—. Dos negocios comparables pueden enfrentarse a oportunidades muy
diferentes por operar en entornos distintos.

SITUACION

LECTURA

IMPLICACION

Empresa competitiva + territorio activo

Capacidades internas y entorno se refuerzan

Mayor capacidad de atraccion y conversiéon

Empresa competitiva + territorio
debilitado

La empresa compensa parcialmente un
entorno adverso

Oportunidades limitadas; necesidad de
actuacion territorial

Empresa débil + territorio atractivo

Existe demanda potencial no aprovechada

Prioridad en capacidades empresariales y
conversion

Empresa débil + territorio debilitado

Se acumulan vulnerabilidades internas y

Intervencidn combinada y selectiva

externas

Esta lectura evita dos errores frecuentes: responsabilizar al establecimiento de todas sus dificultades o
atribuir al territorio problemas que pertenecen a la gestién empresarial. Para COPYME y el Ayuntamiento
de Madrid, la consecuencia es directa: el diagndstico debe identificar qué parte del problema requiere
capacidades empresariales y qué parte exige actuaciones sobre el ecosistema, la cooperacion, la
promociodn, la continuidad o la activacion territorial.

8.7. PRODUCTO CENTRAL: MAPA 8.1. GEOGRAFIA COMERCIAL DE MADRID

El producto central del capitulo serd el Mapa 8.1. Geografia Comercial de Madrid, elaborado cuando se
disponga de informacion territorial suficientemente consolidada. Su finalidad no serd establecer un
ranking de distritos ni producir una apariencia de precisién superior a la que permitan los datos, sino
representar de manera prudente y verificable la diversidad funcional de la ciudad y proporcionar una
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base comun para los andlisis posteriores de afluencia, centralidades, tipologia territorial y oportunidades

de intervencion.

CAPA / CONTENIDO REPRESENTACION PREVISTA

Tejido empresarial Distribucion e intensidad relativa de establecimientos

Actividad Comercio y hosteleria, con diferenciacion cuando los datos lo permitan

Nodos Mercados y otros puntos de concentracién relevantes

Estructura territorial Principales ejes y areas de concentracion

Logicas de demanda Areas turisticas, residenciales y otros entornos funcionales

Continuidad Territorios de menor densidad y discontinuidades solo con evidencia suficiente

El mapa debe entenderse como instrumento de interpretacién y no como ilustracion decorativa. Su valor
reside en permitir que COPYME relacione informacion empresarial con condiciones territoriales y que el
Ayuntamiento disponga de una lectura espacial util para orientar actuaciones diferenciadas. La
secuencia analitica que resume el capitulo es sencilla: localizacidon = afluencia, accesibilidad, densidad y
mix = oportunidad comercial = captacién, conversidén y recurrencia - viabilidad. Esa cadena territorial

acompanara el resto del Informe.
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9. DISTRITOS, BARRIOS, EJES Y
CENTRALIDADES
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La geografia comercial adquiere utilidad analitica cuando se desciende desde la escala general de la ciudad hacia
unidades capaces de explicar cémo funcionan realmente la demanda, la competencia y la complementariedad.
Distrito, barrio, calle, eje y centralidad no son denominaciones equivalentes: cada escala permite observar
fendmenos distintos. El distrito ofrece un marco estable para comparar grandes areas; el barrio aproxima la
relacion entre actividad econdmica y vida cotidiana; la calle y el eje muestran continuidad, rupturas vy
concentraciones; y la centralidad identifica espacios cuya capacidad de atraccidn supera su entorno inmediato.

Esta lectura multiescalar es especialmente necesaria en Madrid porque la unidad administrativa no coincide
necesariamente con la unidad econdmica. Dentro de un mismo distrito pueden coexistir barrios residenciales,
espacios turisticos, zonas de oficinas, calles de consumo local y ejes con capacidad de atraccion suprabarrial. El
objetivo no consiste, por tanto, en ordenar territorios de mayor a menor importancia, sino en reconocer formas
diferentes de centralidad y construir una geografia econémica util para la intervencion de COPYME vy del
Ayuntamiento de Madrid.
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9.1. ESCALAS TERRITORIALES: DEL DISTRITO AL EJE COMERCIAL

El distrito constituye la primera escala de contextualizacion porque dispone de informacion
administrativa relativamente estable sobre poblacién, actividad, comercio, hosteleria, mercados,
movilidad, turismo y estructura residencial. Su ventaja es comparativa; su limitacion, la amplitud. Los
promedios distritales pueden ocultar diferencias internas importantes y, por ello, deben utilizarse para
situar fendmenos, no para atribuir automaticamente a todo el distrito una Unica légica comercial.

El barrio acerca el analisis a la economia cotidiana. Permite observar mejor proximidad, consumo
recurrente, dependencia residencial, mercados, concentracién hostelera, transformaciones de usos y
discontinuidades. Ademas, incorpora una dimensién de identidad: la expresidon “comercio de barrio”
describe no solo una ubicacion, sino una relacidon basada en confianza, recurrencia, reconocimiento e
integracién con la comunidad préxima.

La calle y el eje comercial representan la escala donde la experiencia territorial se hace mas visible.
Fachadas activas, transito peatonal, escaparates, accesibilidad, terrazas, locales vacios y relacién entre
comercio y hosteleria configuran recorridos concretos. Cuando existe suficiente continuidad vy
diversidad, una calle deja de ser una simple localizacién y se convierte en eje: una estructura reconocible
capaz de generar identidad, permanencia, trafico cruzado y compra complementaria.

ESCALA ‘ QUE PERMITE OBSERVAR USO PRINCIPAL

Grandes patrones de poblacién, actividad,

DISTRITO
movilidad y oferta

Contextualizacién y comparacion

Proximidad, recurrencia, identidad y servicios

BARRIO L Comprender mercados locales y comunidad
cotidianos
CALLE / EJE Cc?ntinuidad, fachadas activas, transito, vacios y DetecFar recorridos y competitividad
mix colectiva
) . . L Identificar & funcionales d
CENTRALIDAD Capacidad de atraccion y diversidad de publicos entificar areas funcionaes de

intervencion

9.2. CENTRALIDADES: CAPACIDAD DE ATRACCION Y FUNCION URBANA

La centralidad comercial expresa la capacidad de un territorio para concentrar actividades y atraer
demanda. Las centralidades metropolitanas combinan comercio, hosteleria, empleo, cultura, transporte,
ocio y turismo, y relnen publicos muy diversos. Su gran afluencia constituye una oportunidad, pero no
garantiza ventas: exige visibilidad, diferenciacidn, reputacion, conversidon y adaptacion horaria. La
centralidad proporciona mercado potencial; la empresa debe ser capaz de transformarlo en consumo
efectivo.

Las centralidades de barrio responden a una légica distinta. Se apoyan principalmente en residentes,
frecuencia y combinacién de necesidades cotidianas, y pueden estructurarse alrededor de mercados,
plazas, calles principales, nodos de transporte o equipamientos. Su fortaleza reside en la recurrencia y
la posibilidad de combinar varias actividades dentro del mismo desplazamiento; su principal
vulnerabilidad aparece cuando la pérdida progresiva de establecimientos rompe la concentracién y

obliga a desplazamientos mayores.

Entre ambos extremos aparecen areas tradicionales, ejes consolidados, centralidades turistico-
comerciales, espacios emergentes y areas en reestructuracion. La antigiiedad o la intensidad de la
actividad no determinan por si solas su valor: lo relevante es la funcién que desempeiian, la demanda a
la que sirven y la capacidad de mantener o construir una masa critica suficiente.
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9.3. MERCADOS, EJES Y AREAS TRADICIONALES COMO NODOS

Los mercados municipales deben interpretarse como nodos territoriales y no Unicamente como
agrupaciones de puestos. Pueden concentrar alimentacion, gastronomia, servicios, emprendimiento y
comercio especializado, generar flujos hacia las calles préximas y actuar como anclas para rutas, eventos
y promocién. Su area de influencia resulta, por ello, tan relevante como el interior del edificio: un
mercado conectado con su entorno puede reforzar una centralidad de barrio o contribuir a una
centralidad mds amplia.

Los ejes consolidados y las dreas comerciales tradicionales incorporan un activo adicional: memoria
comercial. Trayectoria, establecimientos histéricos, mercados, mezcla de actividades y reconocimiento
colectivo generan habitos de visita dificiles de crear rapidamente. Esa ventaja convive con riesgos de
relevo, pérdida de locales, presién sobre costes o dificultad de adaptacidon. La modernizacion debe
reforzar capacidades sin destruir los elementos que hacen reconocible el territorio.

Las nuevas concentraciones de actividad plantean el problema inverso: disponen de demanda potencial
derivada de desarrollos residenciales, oficinas, transporte o equipamientos, pero necesitan consolidar
continuidad, diversidad y reconocimiento. La dimensidn comercial debe incorporarse desde fases
tempranas a la lectura de estas transformaciones para evitar que el crecimiento produzca espacios con
demanda, pero sin tejido suficiente o con una oferta excesivamente homogénea.

9.4. MIX, COMPLEMENTARIEDAD Y EFECTOS DE AGLOMERACION

La capacidad de atraccién territorial depende tanto de la cantidad de establecimientos como de su
combinacion. Un mix diverso de comercio cotidiano, compra ocasional, hosteleria, ocio y servicios puede
generar distintos motivos de visita, publicos y franjas horarias, prolongar la permanencia y reducir la
dependencia de una Unica demanda. No existe, sin embargo, una composicion ideal universal: el mix
adecuado depende de la poblacién, la funcién urbana, la movilidad, el turismo y la estructura
preexistente.

Comercio y hosteleria desempefian aqui funciones complementarias. El comercio puede atraer flujos en
determinadas franjas y la hosteleria prolongar estancia y actividad en otras; mercados, servicios y
equipamientos afiaden nuevos motivos de desplazamiento. La concentracion produce simultdneamente
competencia y mercado: negocios similares compiten por una parte de la demanda, pero una masa
critica suficiente puede convertir el drea en destino. El objetivo territorial no consiste en eliminar
competencia, sino en alcanzar combinaciones de especializacién, diversidad y cooperacién capaces de
aumentar el atractivo conjunto.

MECANISMO ‘ EFECTO TERRITORIAL RIESGO SI SE DESEQUILIBRA

|
Continuidad Facilita recorridos y percepcién de zona comercial Vacios y rupturas reducen atractivo
Diversidad / mix Amplia publicos, horarios y motivos de visita Homogeneizacidn o dispersion funcional
Aglomeracion Genera masa critica, reconocimiento y comparacion Saturacion o competencia excesiva
Complementariedad Favorece permanencia y consumo cruzado Actividades desconectadas entre si
Cooperacién Permite promocion y servicios colectivos Falta de coordinacion o baja participacion

9.5. TIPOLOGIA OPERATIVA DE CENTRALIDADES COMERCIALES
A efectos del diagndstico, COPYME propone una tipologia de seis centralidades que permite relacionar
funcién territorial, demanda dominante, ventaja y reto. Se trata de una clasificacidn operativa y flexible:
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una zona puede presentar rasgos hibridos o evolucionar de un tipo a otro. Su utilidad no reside en
etiquetar Madrid, sino en evitar que actuaciones idénticas se apliquen a entornos con ldgicas
econdémicas diferentes.

TIPO DEMANDA DOMINANTE PRINCIPAL VENTAJA PRINCIPAL RETO
Metropolitana Mixta Atraccion y diversidad de publicos Competencia y conversion
D denci ilibrio d
Turistico-comercial Visitantes y mixta Gasto potencial y experiencia ependenciay equilibrio de

usos

De barrio Residentes Recurrencia y proximidad Continuidad del tejido

Modernizacion sin pérdida de

Eje consolidado Mixta Identidad y masa critica . .
singularidad
- Consolidacion y construccion de
Emergente Nueva demanda Crecimiento y nuevos mercados mix y
. S ) - Pérdida de densidad y
En reestructuracion Principalmente local Potencial de recuperacién

discontinuidad

Esta tipologia convierte la geografia en criterio de intervencién. Una centralidad metropolitana puede
requerir herramientas de conversion, diferenciacién y gestién de flujos; una centralidad de barrio,
continuidad, fidelizacién y servicios cotidianos; un eje tradicional, modernizacién compatible con
identidad; una centralidad emergente, cooperacién y consolidacién; y un drea en reestructuracién,
medidas mas intensivas de activacion y recuperacion del tejido.

9.6. PRODUCTOS TERRITORIALES Y UTILIDAD INSTITUCIONAL

El capitulo debe traducirse en un conjunto limitado de productos territoriales que puedan actualizarse y
utilizarse. El objetivo no es multiplicar mapas por razones expositivas, sino construir una base
cartografica y analitica que permita a COPYME localizar dindmicas, comparar escalas y formular
propuestas proporcionadas, y al Ayuntamiento de Madrid disponer de una lectura complementaria a la
division administrativa convencional.

Producto Contenido y funcién

Mapa 9.1. Distritos, barrios y centralidades Localizar las principales unidades funcionales y relacionarlas con la estructura urbana

Representar continuidad, concentracion y recorridos relevantes cuando exista

Mapa 9.2. Principales ejes comerciales h R .
evidencia suficiente

Mapa 9.3. Mercados como nodos Mostrar mercados y su relacién potencial con el tejido de las dreas préximas
Matriz 9.1. Tipologias de centralidad Relacionar demanda, ventaja, reto y ldgica de intervencion
Cuadro 9.1. Escalas territoriales Establecer qué preguntas puede responder cada nivel de observacién

La conclusién es sencilla pero metodoldgicamente importante: la capacidad comercial de Madrid no se
distribuye Unicamente por distritos; se organiza mediante barrios, calles, mercados, ejes y centralidades
gue producen combinaciones distintas de afluencia, recurrencia, diversidad y capacidad de atraccion.
Pasar de la geografia administrativa a esta geografia econdmica permite segmentar mejor las
actuaciones, interpretar con mayor precisién los resultados empresariales y conectar los siguientes
analisis de movilidad, afluencia, turismo y comportamiento de la demanda.

67



10. AFLUENCIA, MOVILIDAD Y
GENERACION DE DEMANDA
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La afluencia constituye una variable central para comprender el funcionamiento territorial del comercio y la
hosteleria de Madrid, pero solo adquiere valor analitico cuando se interpreta como parte de un proceso mas amplio
de formacién de demanda. El paso de personas por una calle, un eje o una centralidad expresa una oportunidad
potencial, no un resultado econémico. Entre el movimiento urbano y la compra existe una secuencia de filtros y
decisiones en la que intervienen la composicién del flujo, el motivo del desplazamiento, la temporalidad, la
accesibilidad, la visibilidad del establecimiento, la adecuacidon de la oferta, la experiencia y la capacidad de
mantener posteriormente la relacién con el cliente.

Madrid Comercio Futuro sitla por ello la afluencia y el comportamiento comercial en el centro de la lectura
conjunta de empresa, territorio y demanda. Para COPYME, la finalidad no es producir cifras aisladas de transito,
sino comprender cuando, donde, para qué publicos y bajo qué condiciones los flujos urbanos se convierten en
oportunidades comerciales aprovechables. Una centralidad con alta afluencia puede presentar baja conversion;
un entorno residencial con menor volumen de paso puede sostener una elevada recurrencia; y un area turistica
puede registrar intensa presencia de visitantes sin que esa presencia se traduzca proporcionalmente en consumo
en la pequefia empresa. La variable decisiva no es el flujo en si mismo, sino la capacidad del ecosistema y del
establecimiento para transformar exposicion en relacion econémica.
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10.1. DE LA MOVILIDAD A LA DEMANDA: CONCEPTOS Y CADENA DE CONVERSION

La afluencia puede definirse como el volumen de personas que atraviesan o permanecen en un espacio
durante un periodo determinado. Desde una perspectiva comercial, sin embargo, el volumen representa
solo el primer nivel de analisis. Todo flujo debe caracterizarse, siempre que la fuente lo permita,
mediante cuatro preguntas basicas: cudntas personas estan presentes, quiénes son, cuando se produce
su presencia y cudl es el motivo del desplazamiento o permanencia. Dos flujos cuantitativamente
semejantes pueden tener valores comerciales muy diferentes si uno corresponde a transito laboral
rapido y otro a ocio, turismo, compras o restauracion con mayor tiempo de estancia.

Conviene diferenciar cuatro conceptos que no deben utilizarse como sinédnimos. La afluencia potencial
designa el conjunto de presencias que podrian entrar en relacién con la oferta; la afluencia efectiva
recoge las presencias que generan algun contacto observable o razonablemente identificable; la
demanda accesible representa aquella parte del publico cuya motivacion, localizacion, horario y perfil
resultan compatibles con la propuesta del establecimiento; y el resultado comercial aparece Unicamente
cuando esa oportunidad se transforma en visita, compra, consumo, recurrencia o recomendacion. Esta
distincién protege el anadlisis frente a una de sus simplificaciones mas frecuentes: asumir que mas

personas equivalen automaticamente a mas mercado.

PREGUNTA ANALITICA VARIABLE PRINCIPAL LECTURA PARA LA INTERVENCION
. i ¢Cuantas personas estan presentes y como . Dimensionar la oportunidad
Movilidad / afluencia Volumen y flujo .
se desplazan? territorial
Composicién ¢Quiénes son y por qué estan alli? Perfil y motivo Identificar publicos relevantes
Temporalidad ¢Cudndo se produce la oportunidad? Hora, dia, periodo Ajustar horarios y campafias
Exposicion / ¢Quién percibe el establecimiento y o ., o o
L, . , Visibilidad y atencion Reducir pérdida antes de la visita
captacion muestra interés?
Visita / entrada ¢Quién entra, consulta o interactua? Interaccion Detectar fricciones de acceso
Conversion ¢Quién compra, reserva o consume? Resultado transaccional Mejorar propuesta, precio o servicio
Experiencia ¢Como se valora la interaccion? Satisfaccion / percepcion | Reforzar calidad y diferenciacion
Recurrencia / ., . . ., )
L ¢Quién vuelve y recomienda? Repeticion y relacion Construir demanda estable
fidelizaciéon

10.2. MOVILIDAD URBANA, ACCESIBILIDAD Y GENERACION DE FLUJOS

La demanda urbana se alimenta de desplazamientos cotidianos por trabajo, estudios, compras, ocio,
cuidados, gestiones, turismo y eventos. Estos movimientos producen concentraciones espaciales y
temporales que generan diferentes tiempos comerciales dentro de la ciudad. Las zonas de oficinas
pueden concentrar demanda en dias laborables y franjas vinculadas al trabajo; los entornos residenciales
dependen en mayor medida de rutinas domésticas y consumo recurrente; los espacios de ocio y
restauracion intensifican actividad por la tarde, la noche o durante el fin de semana; y determinados
nodos turisticos o culturales pueden registrar picos estacionales y composiciones de publico muy
cambiantes. Para muchos establecimientos, conocer estos ritmos resulta mas util que observar
exclusivamente la poblacidn residente.

La accesibilidad determina, ademads, qué parte del flujo urbano puede convertirse realmente en
demanda accesible. El transporte publico amplia el area potencial de influencia, pero exige distinguir
entre nodos de paso y nodos de permanencia. Un intercambiador puede concentrar miles de
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desplazamientos sin generar proporcionalmente consumo en su entorno si los recorridos son rapidos,
cerrados o poco permeables comercialmente. La movilidad peatonal aumenta exposicidn,
descubrimiento y posibilidad de combinar comercio, hosteleria y servicios, mientras que el vehiculo
privado, el aparcamiento, la carga y descarga o la accesibilidad universal pueden resultar decisivos para
determinadas actividades. No existe una solucion modal unica: la utilidad comercial depende del
territorio, el publico y la naturaleza del negocio.

Componente ‘ Oportunidad comercial Riesgo de lectura simplista Condicion para aprovecharla

Movilidad laboral Recurrencia y conveniencia Confundir paso rapido con consumo | Horarios, rapidez y oferta adecuada

Conexidn entre nodo, calle y

Transporte publico Ampliacién del drea de influencia Equiparar nodo con permanencia negocios

» Exposicién, descubrimiento y i .
Movilidad peatonal . Suponer que todo peatdn es cliente | Continuidad, visibilidad y atractivo
permanencia

. . Acceso para determinados ) ) » o o
Vehiculo / aparcamiento L Generalizar su relevancia Adecuacioén a actividad y territorio
publicos y compras

. . Facilitar llegada de clientes y . » )
Accesibilidad integral | Reducirla a un solo modo Solucién proporcionada al entorno
persona

10.3. TEMPORALIDAD: HORAS, DiAS, ESTACIONALIDAD Y MOMENTOS DE DEMANDA

La afluencia no se distribuye uniformemente a lo largo del tiempo. Las franjas horarias reflejan ritmos
de trabajo, comidas, ocio, rutinas domésticas, turismo y programacion urbana, y pueden modificar tanto
el volumen como la composicién del publico. Un mismo establecimiento puede enfrentarse a
consumidores distintos por la mafiana, al mediodia y por la tarde; y una misma calle puede funcionar
como corredor laboral entre semana y como espacio de ocio o consumo durante el fin de semana. El dia
y la hora son, por tanto, variables comerciales capaces de modificar el valor de una misma localizacién.

La estacionalidad anade una escala temporal mas amplia asociada a campafias comerciales, vacaciones,
calendario escolar, turismo, climatologia, congresos, grandes eventos y ciclos propios de cada actividad.
Por ello, las mediciones breves deben tratarse como fotografias parciales y no como representacion
automatica del afio completo. Cuando resulte posible, la informacién directa debe contrastarse con
series, calendarios, observacidn repetida o conocimiento empresarial sobre ciclos anuales. El objetivo
no es solo medir cuando hay mas personas, sino identificar cudndo existe una mayor correspondencia
entre publico, motivacién y oferta.

PATRON TEMPORAL ‘ PUBLICO O LOGICA DOMINANTE ‘ IMPLICACION EMPRESARIAL
Laborable diurno Trabajo, gestiones, estudios Conveniencia, rapidez y previsibilidad
Tardes Compras, ocio, cuidados, retorno al hogar Captacion y combinacion de usos
Noches Restauracion, ocio y experiencia Permanencia, seguridad y reputacion
Fin de semana Familias, ocio, visitantes y compras Experiencia, recorridos y programacion
Estacional / eventos Turismo, campaiias, congresos, festividades Adaptacién temporal y captacion especifica
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10.4. COMERCIO Y HOSTELERIA ANTE LOS MISMOS FLUJOS

Comercio y hosteleria pueden responder de manera diferente a una misma afluencia. EI comercio suele
estar mas condicionado por horarios comerciales, franjas diurnas, compras planificadas o de
conveniencia y capacidad de comparacidn; la hosteleria puede prolongar la actividad hacia comidas,
tardes, noches y ocio, y depende con mayor intensidad de permanencia, experiencia y reputacion. Esta
diferencia produce complementariedad temporal y funcional: una zona puede atraer publico mediante
actividad comercial durante parte del dia y prolongar estancia y recorridos mediante la oferta hostelera
en otras franjas.

La calidad de un flujo no debe valorarse Unicamente por su volumen, sino por su capacidad para sostener
actividades diversas y producir recorridos complementarios. Un publico que entra en un mercado puede
continuar hacia comercio préximo; una zona gastrondmica puede aumentar permanencia y favorecer
compras; y un eje comercial puede alimentar consumo hostelero posterior. Desde la perspectiva de
COPYME y del Ayuntamiento de Madrid, este efecto de complementariedad aconseja observar no solo
establecimientos individuales, sino también secuencias de uso y ecosistemas territoriales.

10.5. DE LA AFLUENCIA A LA OPORTUNIDAD COMERCIAL: DIAGNOSTICO DE LA CONVERSION
El verdadero valor de la informacion de movilidad aparece cuando se traduce en decisiones
empresariales y territoriales. La empresa no controla por completo la cantidad de personas que circulan
por su entorno, pero si puede actuar sobre numerosas etapas posteriores: hacerse visible, mejorar
captacion, facilitar la entrada, adecuar la propuesta, aumentar conversidon, mejorar experiencia y
favorecer recurrencia. Esta légica permite localizar con mayor precisién dénde se pierde una
oportunidad y evita convertir cualquier problema comercial en un problema de falta de trafico.

SITUACION OBSERVADA LECTURA POSIBLE ‘ PRIORIDAD DE ACTUACION

Alta afluencia + baja exposicién El publico pasa pero apenas percibe la oferta Visibilidad, sefializacién y comunicacion

Existe atencidn pero no suficiente interés o

Alta exposicion + baja entrada o Escaparate, propuesta, acceso y confianza
accesibilidad

Entrada + baja conversion La visita no termina en compra o consumo Producto, precio, servicio y experiencia

Conversion + baja recurrencia Relacién puntual con escasa continuidad CRM, comunicacién y fidelizacién

Baja afluencia + alta recurrencia Base local sélida con mercado limitado Retencidn y captacion selectiva

. ) ) . ) , Horarios, personal y campafias
Afluencia muy variable Oportunidad desigual por franjas o dias

segmentadas
Alta afluencia turistica + baja compra Visitantes desconectados de la oferta de Descubrimiento, informacion, rutas y
local proximidad reputacién

MATRIZ COPYME DE AFLUENCIA Y CONVERSION
ALTA AFLUENCIA / ALTA CONVERSION - ALTA AFLUENCIA / BAJA CONVERSION - BAJA AFLUENCIA

/ ALTA RECURRENCIA - BAJA AFLUENCIA / BAJA CONVERSION

Esta matriz permite separar cuatro situaciones que exigen respuestas muy distintas. Alli donde existen
flujo y conversidn, el reto puede ser sostener experiencia y recurrencia; donde existe flujo pero baja
conversion, la prioridad se desplaza hacia visibilidad, propuesta y relacién comercial; donde la afluencia
es menor pero la recurrencia es elevada, conviene proteger la base local y ampliar selectivamente
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mercado; y donde coinciden baja afluencia y baja conversidn, la respuesta requiere combinar actuacion
territorial y fortalecimiento empresarial. El diagndstico gana asi precision y evita soluciones uniformes.

La misma légica debe aplicarse a las campafias. Una actuaciéon promocional no deberia evaluarse
Unicamente mediante impactos, alcance o transito adicional, sino mediante su capacidad para modificar
alguna etapa observable de |la cadena: notoriedad, visita, consulta, compra, repeticidn o recomendacién.

Cuando no sea posible medir todos los eslabones, debera explicitarse cual se observa y cual permanece

como inferencia.

10.6. LIMITES DE LOS DATOS DE AFLUENCIA Y CRITERIOS DE INTERPRETACION

Los datos de afluencia son utiles precisamente cuando se conocen sus limites. Afluencia no es venta ni
intencion de compra; una parte importante del transito responde a desplazamientos sin relacion directa
con el consumo. La composicion del publico puede importar tanto como el volumen; la distribucién
temporal modifica el significado de una misma cifra; la estacionalidad puede distorsionar observaciones
puntuales; y una medicién localizada en una calle no representa necesariamente un barrio, un distrito o
toda la ciudad. Determinadas fuentes trabajan ademds con informacién agregada por razones de
privacidad y resolucién espacial, lo que impone limites adicionales a la interpretacién.

Tampoco debe inferirse causalidad automatica. Que afluencia y ventas aumenten simultdaneamente no
demuestra por si solo que una haya provocado la otra. Por esta razén, COPYME debe triangular
informacion de movilidad con observacion, encuesta, entrevistas, percepcion empresarial, datos
disponibles de clientela y comportamiento comercial. La fortaleza de la afluencia reside en anadir
contexto territorial y temporal al diagndstico, no en sustituirlo. La prudencia metodolégica no reduce el
valor de la informacién: lo hace defendible y utilizable ante el Ayuntamiento de Madrid.

LIMITE IMPLICACION METODOLOGICA

Afluencia # venta ni intencién No inferir gasto, interés o rentabilidad a partir del transito
Composicién del flujo Segmentar publicos cuando la fuente lo permita
Temporalidad y estacionalidad Comparar franjas y evitar extrapolaciones de periodos breves
Resolucidn espacial No generalizar mediciones puntuales a unidades mayores
Privacidad y agregacion Explicitar el nivel real de precision de la fuente

Correlacion # causalidad Triangular antes de atribuir efectos

Percepcion # medicion objetiva Distinguir opinion empresarial y dato observado

Potencial # demanda accesible Relacionar flujo con perfil, motivacién, horario y oferta

10.7. PRODUCTOS DEL CAPITULO Y LECTURA OPERATIVA DE LA DEMANDA URBANA

El analisis de afluencia adquiere sentido cuando permite pasar de una vision estatica del territorio a una
lectura dindmica de la demanda. La localizacién determina una parte de la oportunidad; la movilidad
produce flujos; la temporalidad modifica su valor; la composicion del publico condiciona su
compatibilidad con la oferta; y las capacidades empresariales determinan en qué medida esa
oportunidad se transforma en visita, consumo, experiencia y relacién recurrente. Esta lectura conecta la
geografia comercial con los capitulos posteriores sobre habitos de consumo, motivaciones, captacion,
fidelizacion y experiencia.
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PRODUCTO

Producto 10.1. Cadena COPYME de
Conversion de la Afluencia

CONTENIDO

Secuencia movilidad—afluencia—exposicién—captacion—
visita—conversién—experiencia—recurrencia—fidelizacion

UTILIDAD

Localizar pérdidas y palancas de mejora

Producto 10.2. Matriz Afluencia x
Conversion

Cruce entre intensidad de flujo y capacidad de
transformacion comercial

Distinguir problemas territoriales y
empresariales

Producto 10.3. Tipologia temporal
de la demanda

Patrones laborales, residenciales, turisticos, de ocio,
eventos y fines de semana

Ajustar horarios, campafias y recursos

Producto 10.4. Matriz Publicos x
Momentos x Territorios

Relacidn entre composicion del flujo, temporalidad y
entorno

Segmentar actuaciones y mensajes

Producto 10.5. Mapa de Afluencia
Comerecial

Representacion territorial cuando exista evidencia
suficiente y comparable

Apoyar lectura espacial y priorizacién
sin crear rankings simplistas

La tesis del capitulo puede resumirse de forma sencilla: |la ciudad genera movimientos, pero el comercio

necesita relaciones. Medir cuantas personas pasan constituye solo el punto de partida. El valor
econdmico aparece cuando es posible comprender quiénes son, cuando estan presentes, qué buscan,

gué parte de esa presencia resulta accesible para la pequefia empresa y qué condiciones convierten el

flujo en una relacién comercial sostenible. Desde esta perspectiva, la afluencia deja de ser una cifra

aislada y se convierte en una herramienta para diagnosticar mejor, segmentar actuaciones y evaluar con

mayor precision la capacidad de Madrid Comercio Futuro para conectar territorio, consumidor y

empresa.
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11. TURISMO, POBLACION FLOTANTE,
EVENTOS Y CONSUMO URBANO
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Madrid constituye un mercado urbano cuya dimensién econdmica efectiva supera ampliamente a la poblacion
residente. A la demanda cotidiana de quienes viven en la ciudad se suma la generada por trabajadores no
residentes, estudiantes, visitantes de otros municipios, turistas nacionales e internacionales, viajeros
profesionales, asistentes a congresos y eventos y publicos vinculados a cultura, ocio, compras y restauracién. Esta
superposicion amplia el mercado potencial del comercio y la hosteleria, pero también hace que la demanda sea
mas movil, temporal, segmentada y territorialmente desigual.

La base preliminar utilizada por el proyecto combina una poblaciéon residente superior a 3,5 millones de personas
con una intensa poblacidn flotante y mdas de 11 millones de visitantes con pernoctacién anual. Estas magnitudes
deben interpretarse como referencias de contexto sujetas a consolidacion estadistica. Su relevancia no reside en
presentar cada visitante como consumidor automatico, sino en evidenciar que determinados territorios y
establecimientos operan sobre mercados funcionales mucho mas amplios que su poblacién préxima y que, por
tanto, el analisis comercial debe incorporar quién esta presente, cuando, por qué motivo y con qué posibilidades
reales de conexion con la oferta local.

Desde la perspectiva de COPYME, la cuestion aplicada consiste precisamente en reducir la distancia entre
mercado potencial, mercado accesible y demanda efectiva. La presencia de publicos externos solo se transforma
en oportunidad para la pequefia empresa cuando existen mecanismos de descubrimiento, informacién, confianza,
acceso, adecuacién de la oferta y conexidn con el territorio. Esta lectura permite trasladar al Ayuntamiento de
Madrid una visién mas util que el simple volumen turistico: qué publicos existen, dénde y cuando aparecen, qué
motivaciones presentan, qué comportamiento comercial cabe asociar prudentemente a cada uno y qué
instrumentos pueden distribuir mejor esa demanda entre establecimientos y territorios.
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11.1. MADRID COMO MERCADO AMPLIADO: PUBLICOS Y RADIOS DE DEMANDA

Madrid funciona simultdaneamente como lugar de residencia, centro de trabajo y estudio, destino
turistico, nodo de transporte, espacio cultural y escenario de acontecimientos. Cada funcién genera
publicos con distinta frecuencia, permanencia, motivacion y relacidon posible con el consumo. Los
residentes aportan recurrencia y conocimiento del entorno; trabajadores y estudiantes concentran
demanda en dias y franjas especificas; los turistas organizan parte de sus decisiones mediante itinerarios,
reputacion e informacion previa; los viajeros profesionales priorizan tiempo y conveniencia; y los
eventos producen incrementos puntuales que pueden ser intensos pero espacial y temporalmente
acotados. Por ello, el tamafio del mercado urbano no puede estimarse Unicamente mediante poblacién
empadronada ni mediante cifras agregadas de visitantes.

Esta distincion conduce a separar tres conceptos. El mercado potencial esta formado por el conjunto de
personas cuya presencia podria generar una oportunidad comercial; el mercado accesible comprende
aquella parte que puede razonablemente descubrir, alcanzar, comprender y considerar una oferta; y la
demanda efectiva aparece cuando esa accesibilidad se transforma en interaccién comercial. Un
establecimiento puede localizarse en una ciudad con millones de consumidores y depender de un radio
reducido; otro puede ampliar su drea de influencia mediante especializacion, reputacidn, singularidad,
presencia digital o capacidad de convertirse en destino. La variable decisiva no es solo cuantas personas
existen en Madrid, sino qué parte de ellas puede llegar a relacionarse realmente con cada negocio.

PUBLICO ‘ TEMPORALIDAD MOTIVACION DOMINANTE FACTOR COMERCIAL CLAVE
. . - Fidelizacion, confianza'y
Residentes Altay recurrente Vida cotidiana o
proximidad
Trabajadores / estudiantes Recurrente y concentrada Trabajo / estudio Conveniencia, rapidez y horarios
. . . i Ocio, cultura, gastronomia, L . .
Turista nacional Ocasional / repetible Experiencia y singularidad
compras
. . . . Visibilidad, informacién y
Turista internacional Ocasional Experiencia urbana ~,
reputacion
Viajero profesional Puntual / laborable Actividad profesional Rapidez, acceso y reserva
Complementariedad
Publico cultural y ocio Variable Cultura / ocio P . y
permanencia
Asistente a eventos Puntual y concentrada Acontecimiento Captacién y conexion territorial

11.2. RESIDENTES, POBLACION FLOTANTE Y DIVERSIFICACION DE LA DEMANDA

La primera segmentacion relevante diferencia entre demanda residente y demanda flotante, pero el
analisis debe ir un paso mas allad. La poblacién residente presenta mayor conocimiento del entorno,
posibilidad de fidelizacion y utilizacion cotidiana de servicios; la poblacidon flotante incorpora
trabajadores, estudiantes, visitantes y usuarios temporales cuya presencia depende de horarios,
desplazamientos y motivos concretos. Un territorio con escasa poblacién residencial puede sostener una
demanda diaria elevada si concentra oficinas, universidades, hospitales, administraciones, estaciones,
equipamientos o atracciones, del mismo modo que una zona densamente residencial puede depender
mucho mads de consumo recurrente que de flujos externos.

Para la pequefia empresa, la estructura mas robusta no es necesariamente la que maximiza un Unico
tipo de publico, sino la que combina de manera compatible diferentes fuentes de demanda. CLIENTELA
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LOCAL + POBLACION FLOTANTE + VISITANTES puede reducir la dependencia de un solo ciclo, estabilizar
actividad entre franjas y temporadas y ampliar oportunidades de captacion. Esa diversificacién no serd
posible ni deseable en todos los modelos de negocio, pero constituye una variable atil para diagnosticar
vulnerabilidad, dependencia y margen de crecimiento comercial.

11.3. TURISMO, ACTIVIDAD PROFESIONAL, CULTURA Y EVENTOS: DISTINTAS LOGICAS DE
CONSUMO

La demanda externa no constituye una categoria homogénea. El turismo nacional puede presentar
mayor familiaridad con la ciudad y posibilidades de repeticidon, mientras que el internacional depende
en mayor medida de buscadores, mapas, resefias, plataformas, idiomas, medios de pago e informacién
clara. Los viajeros profesionales suelen disponer de menos tiempo y concentrarse alrededor de oficinas,
hoteles, recintos congresuales y nodos de transporte. Los publicos culturales y de ocio presentan mayor
predisposicion a combinar actividades, y los eventos generan picos de demanda cuya traduccién en
consumo local depende de la preparacién del entorno.

Estas diferencias tienen consecuencias practicas. La demanda profesional valora especialmente
conveniencia, rapidez, horarios y reservas; la turistica, descubrimiento, reputacion, autenticidad y
facilidad de orientacidn; la cultural puede favorecer permanencia y consumo complementario; y la
asociada a eventos requiere anticipacion mediante informacién, sefalizaciéon, promociones, rutas,
horarios y colaboracién. Un gran acontecimiento puede atraer miles de personas y producir un impacto
limitado en las pequefias empresas préximas si el flujo permanece desconectado del tejido econdmico.
La presencia de publico, por tanto, debe analizarse conjuntamente con su motivacion, tiempo disponible,
recorrido y capacidad de eleccién.

CONDICION DE
APROVECHAMIENTO

TIPO DE DEMANDA PATRON DOMINANTE OPORTUNIDAD PARA PYMES

) . ) Gastronomia, mercados, . - L
Turismo nacional Ocio y escapadas o Identidad visible y experiencia
comercio singular

Descubrimiento digital, idiomas

Turismo internacional Itinerarios e informacion previa | Oferta auténticay especializada §
y confianza
. Tiempo limitado y Restauracidn, servicios y Conveniencia, reservas y
Negocios / congresos ., . L. .
concentracion espacial compras rapidas horarios

Conexion entre programacion y

Culturay ocio Permanencia y combinacién Consumo complementario .
tejido local

. . » o Preparacién, comunicacion y
Eventos Picos temporales de afluencia Captacién extraordinaria o .
distribucion del flujo

11.4. TURISMO DE COMPRAS Y GASTRONOMIA: CONVERTIR SINGULARIDAD EN VALOR

El turismo de compras no debe identificarse exclusivamente con grandes marcas o zonas de alta gama.
Madrid dispone también de comercio histérico, mercados, artesania, disefio, establecimientos
especializados y negocios singulares capaces de formar parte de una experiencia de ciudad. Del mismo
modo, bares, tabernas, restaurantes familiares, pastelerias y mercados pueden incorporar gastronomia,
oficio, historia y formas de atencién dificiles de reproducir mediante modelos estandarizados. La
oportunidad para la pequefia empresa reside precisamente en transformar esa singularidad en una
oferta descubrible, comprensible y conectada con los motivos de visita de distintos publicos.
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Esta transformacion requiere conexidon. Mapas, rutas, directorios, campafias, contenidos digitales y
vinculos con cultura y gastronomia pueden ampliar el radio comercial de establecimientos que, aun
siendo valiosos, quedan fuera de los itinerarios habituales. Para COPYME, la intervencidn colectiva
resulta especialmente relevante porque una microempresa aislada dispone de capacidad limitada para
incorporarse por si sola a circuitos turisticos o culturales; la cooperacidon empresarial y municipal puede
reducir ese coste de acceso y construir relatos territoriales compartidos sin homogeneizar la oferta.

11.5. DEL VISITANTE AL CONSUMIDOR: BARRERAS Y MECANISMOS DE CONEXION

La existencia de demanda externa solo adquiere valor econdmico cuando puede conectarse con
establecimientos concretos. Entre visitante y consumo aparecen barreras sucesivas: puede no conocer
el negocio, desconocer su oferta u horarios, no saber cémo llegar, carecer de referencias suficientes para
confiar, no comprender qué hace singular al establecimiento o encontrar una propuesta poco adaptada
al momento de consumo. También puede existir una barrera de integracién cuando el negocio
permanece desconectado de otras experiencias, rutas o actividades del territorio.

BARRERA PROBLEMA RESPUESTA OPERATIVA
L . L Visibilidad digital, mapas, directorios y
Descubrimiento El publico no conoce el establecimiento =,
promocion
Informacién No conoce oferta, horarios o condiciones Informacidn clara, actualizada y multicanal
Acceso No identifica localizacién o recorrido Sefializacion y geolocalizacién
Confianza Carece de referencias Reputacidn, resefias y prescripcion

Interpretacion

No comprende la singularidad

Relato, historia, producto y comunicacion

Adecuacion

La propuesta no encaja con momento o

Oferta, horarios y servicio adaptados

necesidad

L . . . Rutas comerciales, gastronémicas y
Integracién El negocio queda fuera del itinerario
culturales

La cadena de conversidn puede expresarse como VISITANTE - DESCUBRIMIENTO - INFORMACION ->
CONFIANZA - VISITA = CONSUMO -> EXPERIENCIA - RECOMENDACION. Cuando el publico posee capacidad
de repeticion —residentes, trabajadores, estudiantes o visitantes recurrentes— puede afiadirse un
eslabén decisivo: la recurrencia. Cada transicién plantea una capacidad distinta y permite localizar mejor
dénde se pierde demanda. Esta légica enlaza directamente con el analisis de afluencia del capitulo
anterior: no basta con producir o recibir flujo; es necesario crear condiciones para que una parte
relevante del mismo encuentre una oferta adecuada y pueda transformarse en relacién econédmica.

11.6. OPORTUNIDAD, DEPENDENCIA Y EQUILIBRIO TERRITORIAL

La demanda externa amplia mercado, gasto potencial y visibilidad, pero también puede introducir
estacionalidad, volatilidad, concentracion territorial, dependencia de plataformas y cambios en la
composicion de la oferta. Una orientacidn excesiva hacia visitantes puede favorecer procesos de
homogeneizacion o desplazar servicios dirigidos a residentes; asimismo, los establecimientos situados
fuera de los circuitos principales pueden participar poco del crecimiento global de visitantes. Por ello, el
objetivo no debe formularse como maximizacion indiscriminada del turismo, sino como mejor conexion
y distribucién de oportunidades manteniendo diversidad econdmica y funcional.
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OPORTUNIDAD ‘ RIESGO ASOCIADO ‘ CRITERIO DE INTERVENCION

Ampliacién del mercado Dependencia de demanda externa Diversificar publicos

Mayor gasto potencial Estacionalidad y volatilidad Combinar ciclos y monitorizar temporalidad
Visibilidad exterior Dependencia digital / intermediacion Reforzar canales y datos propios

Turismo gastrondmico y de compras Homogeneizacion Proteger singularidad y diversidad

Eventos y acontecimientos Concentracién espacial y temporal Conectar y distribuir flujos

Reputacion global Exposicion competitiva Gestionar experiencia y reputaciéon

Para COPYME esta lectura permite orientar las actuaciones hacia una finalidad mas precisa: conseguir
que la escala turistica, cultural, laboral y econémica de Madrid amplie las oportunidades de la pequefia
empresa sin sustituir la base residente que sostiene buena parte del comercio y la hosteleria de
proximidad. La politica util es, por tanto, aquella que conecta publicos y negocios, distribuye mejor los
flujos, facilita descubrimiento y confianza, favorece la conversion y reduce dependencias evitables.

11.7. PUBLICOS, MOMENTOS Y MECANISMOS DE CONVERSION

El capitulo permite sustituir una visién agregada de la demanda por una lectura funcional. No existe un
Unico “consumidor urbano”, sino publicos con distinta frecuencia, motivacidon, permanencia,
conocimiento del territorio y posibilidad de recurrencia. Tampoco existe un valor comercial fijo asociado
a cada publico: su capacidad para generar oportunidad depende del territorio, del momento y de la
conexién entre necesidades y oferta. Esta perspectiva convierte la segmentaciéon de publicos en un
instrumento para disefiar campanias, ajustar informacion, priorizar canales, organizar horarios, construir
rutas y evaluar de forma mds precisa qué mecanismos acercan la demanda potencial al pequefo
comercio y la hosteleria.

PUBLICO / FLUJO TERRITORIO TiPICO MOMENTO DOMINANTE OBIJETIVO COMERCIAL
Residente Barrio / centralidad local Cotidiano Recurrencia y fidelizacion
Trabajador / estudiante Areas mixtas, oficinas, campus Laborable Captacion recurrente y conveniencia

X Centralidades y areas turistico- i X Descubrimiento, conversion y
Turista R Variable / estacional L,
comerciales recomendacién
Permanencia y consumo
Cultura / ocio Ejes culturales y de ocio Tarde, noche, fin de semana y.
complementario
. . Captacion temporal y distribucion
Eventos Entornos de recintos y centralidades Puntual del flui
el flujo
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PARTE IV - ELCONSUMIDOR Y EL COMPORTAMIENTO COMERCIAL

12. TRANSFORMACION DE LOS HABITOS
DE CONSUMO
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La transformacién de los habitos de consumo constituye uno de los factores que mas ha modificado las condiciones
competitivas del pequefio comercio y la hosteleria madrilefios. El consumidor dispone de mas informacion, mas
canales y mas alternativas; puede comparar precios, productos, horarios, localizaciones, opiniones y experiencias
antes de entrar en un establecimiento y, al mismo tiempo, concede creciente importancia a dimensiones que
desbordan la transaccidn: conveniencia, rapidez, personalizacidn, reputacion, facilidad de relacion, autenticidad y
coherencia entre canales. Para COPYME, esta evolucion obliga a interpretar la competitividad no solo desde lo
que la empresa ofrece, sino también desde la forma en que el consumidor descubre, compara, evalua, visita,
compra o consume, experimenta, recomienda y recuerda esa oferta.

El cambio fundamental no consiste en la sustitucion del consumo presencial por el digital, sino en la hibridacién
del recorrido comercial. Una persona puede descubrir un negocio en redes, mapas o recomendaciones, comparar
alternativas desde el teléfono, visitar fisicamente el establecimiento, pagar presencialmente, valorar después la
experiencia y mantener una relacidon posterior mediante mensajeria, bases de datos o canales digitales. El
establecimiento fisico continda siendo central, especialmente en actividades donde asesoramiento, confianza,
producto, ambiente o servicio forman parte del valor, pero deja de ser el Unico punto de contacto. El
comportamiento comercial debe analizarse, por tanto, como un recorrido compuesto por decisiones sucesivas y
no como un unico acto de compra.

Esta perspectiva conecta directamente con los capitulos anteriores. La movilidad genera afluencia; la afluencia
reune publicos diferentes; pero solo una parte de esos publicos entra en contacto con una oferta concreta y avanza
a través del recorrido comercial. Comprender los habitos de consumo significa identificar qué ocurre entre la
presencia de una persona en un territorio y su transformacion eventual en cliente, consumidor recurrente o
prescriptor. La cuestidon no es Unicamente qué compra el consumidor, sino como descubre, qué compara, qué
valora, qué fricciones encuentra, qué le hace entrar, qué determina la conversion y qué elementos explican que
vuelva o recomiende.
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12.1. INFORMACION, COMPARACION Y AMPLIACION DEL PERIMETRO COMPETITIVO

La disponibilidad de informacion ha desplazado una parte de la decisién de compra hacia momentos
anteriores a la visita. Horarios, precios, fotografias, cartas, localizacion, disponibilidad, resefias y
alternativas permiten al cliente formarse una expectativa antes de entrar, de modo que la calidad y
actualizaciéon de la informacién pasan a formar parte del propio proceso comercial. Una oportunidad
puede perderse no porque el producto sea inadecuado, sino porque el horario publicado sea incorrecto,
la oferta resulte dificil de interpretar, la localizacién no sea clara o la reputacién digital genere
incertidumbre. Informacion y visibilidad no son funciones accesorias de comunicacién: constituyen
condiciones de acceso a la demanda.

La mayor informacién incrementa también la capacidad de comparacion y amplia el perimetro
competitivo. Un establecimiento puede competir simultdneamente con negocios proximos, cadenas,
marketplaces, tiendas online y empresas situadas en otros territorios. Esta presiéon dificulta competir
exclusivamente mediante precio, pero también permite que un pequefio negocio especializado o
singular sea descubierto por publicos que antes no habrian conocido su existencia. La empresa necesita
hacer explicita su propuesta de valor y facilitar que el consumidor comprenda por qué deberia elegirla
entre alternativas crecientemente visibles.

En términos del recorrido de decision, DESCUBRIR y COMPARAR constituyen ya fases comerciales. Si el
establecimiento no aparece, aparece con informacién incompleta o no permite comprender con rapidez
su propuesta, puede quedar excluido antes de que exista una visita. La captacién comienza, por tanto,
antes de la puerta del local.

12.2. CONVENIENCIA E INMEDIATEZ: REDUCIR FRICCIONES SIN PROMETER DISPONIBILIDAD
PERMANENTE

La conveniencia puede definirse como la facilidad con la que el cliente obtiene informacién, contacta,
reserva, compra, paga, recoge, devuelve o resuelve una necesidad. No equivale necesariamente a
velocidad absoluta; consiste, sobre todo, en reducir fricciones evitables. Para una pequena empresa,
mejorar la conveniencia puede depender de decisiones relativamente sencillas —horarios claros, canales
de contacto definidos, informacién actualizada, medios de pago adecuados, sistemas de reserva o
recogida cuando sean pertinentes— y no de grandes inversiones tecnoldgicas.

La expectativa de inmediatez debe interpretarse con el mismo criterio de proporcionalidad. La
digitalizacion ha acostumbrado al consumidor a confirmaciones rapidas y datos disponibles, pero una
microempresa no puede ni necesita mantener una disponibilidad permanente en todos los canales. El
objetivo razonable es gestionar expectativas: indicar cuando se responde, automatizar confirmaciones
sencillas, evitar informaciéon contradictoria y concentrar los canales que realmente pueden atenderse.

Desde la perspectiva del comportamiento, las fricciones importan porque pueden interrumpir el
recorrido en cualquiera de sus fases. Un consumidor interesado puede abandonar antes de visitar por
falta de informacion, durante la visita por dificultades de acceso o espera, o después de la compra si la
relacion posterior resulta compleja. Analizar fricciones permite localizar pérdidas de demanda que no
dependen de generar mas afluencia, sino de aprovechar mejor la ya existente.

12.3. PRECIO, VALOR PERCIBIDO Y DIFERENCIACION

El precio continua siendo una variable central y su visibilidad aumenta con la capacidad de comparacién,
pero la sensibilidad no es uniforme: depende de frecuencia de compra, necesidad, renta, diferenciacion,
experiencia y disponibilidad de alternativas. Para buena parte de las pequefias empresas comerciales y
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hosteleras resulta dificil sostener una estrategia basada exclusivamente en precio frente a operadores
con mayores economias de escala. Su margen competitivo se encuentra con mayor frecuencia en la
construccion de valor percibido mediante especializacidn, calidad, confianza, asesoramiento, producto
singular, comodidad o experiencia.

Esto no implica ignorar el precio ni presuponer que el consumidor pagara cualquier diferencial por
proximidad o autenticidad. Significa analizar qué atributos justifican una eleccidn y si esos atributos son
visibles y reconocibles. En |la fase VALORA del recorrido, el consumidor combina precio con otros criterios
y decide si la propuesta merece desplazamiento, entrada, compra o consumo. La politica de
modernizacién que COPYME pueda trasladar al Ayuntamiento debe ayudar a hacer comprensible esa
diferenciacién y a reducir costes improductivos, no trasladar mecanicamente a la pequefia empresa una
competencia puramente tarifaria.

12.4. PERSONALIZACION, EXPERIENCIA Y ATRIBUTOS DIFICILES DE ESTANDARIZAR

La personalizacidn constituye una ventaja potencial de la pequefia empresa porque el conocimiento
directo del cliente permite adaptar recomendaciones, producto, servicio, comunicacién o promociones.
Esta capacidad ha formado histéricamente parte del comercio de proximidad y puede reforzarse
mediante herramientas que sistematicen, cuando tenga sentido, informacién que antes permanecia
Unicamente en la memoria del titular. El salto relevante no consiste en sustituir la relacién personal por
un CRM, sino en pasar de un conocimiento exclusivamente informal a una capacidad organizada que
facilite continuidad, segmentacién y seguimiento sin perder cercania.

La experiencia amplia esta logica. Cuando un producto o servicio puede encontrarse por multiples
canales, el establecimiento fisico necesita aportar razones adicionales para ser elegido: trato,
asesoramiento, ambiente, autenticidad, demostracién, aprendizaje, historia, servicio posventa o
interaccion. En hosteleria, producto, atenciéon, ambiente e identidad forman parte de una misma
propuesta; en comercio, la capacidad de explicar, seleccionar, recomendar o generar confianza puede
transformar una compra en una experiencia dificil de reproducir de manera estandarizada. La
experiencia no es decoracién: puede producir permanencia, recomendacién y recurrencia.

Proximidad y autenticidad deben entenderse en este mismo marco. La proximidad no es solo distancia
fisica, sino conocimiento, relacién, adaptacion y pertenencia; la autenticidad tampoco equivale a
antigiedad. En un mercado mds comparable y estandarizable, estos atributos pueden ganar valor
precisamente porque son dificiles de copiar. El reto consiste en hacerlos visibles sin convertirlos en un
artificio promocional que termine homogeneizando aquello que pretendia diferenciar.

Transformacion del Fase del recorrido

Implicacién empresarial Respuesta proporcional

consumidor mas afectada




Mas informacién y L i . Informacion correcta, visibilidad y
., Descubre / compara La decision comienza antes de la visita
comparacion propuesta de valor clara
Conveniencia e - . L. . Canales claros, organizacion y
i . Valora / visita Menor tolerancia a fricciones evitables X i o
inmediatez confirmaciones utiles
Mayor presion sobre el ., 3 X Productividad + diferenciacién + valor
. Compara / valora Comparaciéon mas sencilla .
precio percibido
L Compra / . . Conocimiento del cliente y segmentacion
Personalizacién o Expectativa de relevancia .
experiencia proporcionada
£ . Experiencia / El local debe aportar razones para ser Servicio, asesoramiento, ambiente e
xperiencia . . . .
recomienda elegido identidad
o, i . Coherencia entre presencia digital y
Hibridacion Todo el recorrido El recorrido cruza canales .
experiencia fisica

12.5. CONSUMO HIBRIDO, REDES Y REPUTACION

La distincidn rigida entre consumo fisico y digital describe cada vez peor el comportamiento real. El
consumidor combina canales segun la fase del recorrido: puede descubrir digitalmente, comparar desde
el movil, visitar fisicamente, comprar o consumir, mantener relacién online y volver después. No todas
las empresas necesitan comercio electrénico ni presencia intensiva en todas las plataformas, pero
practicamente todas pueden beneficiarse de una minima coherencia entre la informacién que el cliente
encuentra antes de la visita y la experiencia que recibe después. La omnicanalidad, entendida de forma
proporcionada, no exige multiplicar canales sino evitar rupturas innecesarias entre ellos.

Las redes sociales y la reputacidon online forman parte de este recorrido porque influyen en
descubrimiento, confianza y recomendacion. Las redes pueden mostrar producto, explicar historias,
comunicar novedades, generar comunidad o dirigir trafico, pero su mera existencia no acredita madurez
comercial: importa para quién se comunica, con qué objetivo, con qué regularidad y cdmo se evalua el
resultado. Del mismo modo, las opiniones y resefias no son solo un escaparate reputacional. Analizadas
con prudencia, pueden revelar atributos valorados, problemas recurrentes y oportunidades de mejora.

La reputacién introduce ademas una circularidad en el recorrido: la experiencia de un cliente puede
convertirse en informacién para el siguiente. OPINA y RECOMIENDA no son, por ello, fases posteriores
sin efecto comercial, sino mecanismos que retroalimentan DESCUBRE y COMPARA para otros
consumidores. Esta conexion resulta especialmente importante para pequeios establecimientos cuya
capacidad de inversidn publicitaria es limitada y cuyo crecimiento puede depender en mayor medida de
confianza, prescripcién y recomendacion.

12.6. SOSTENIBILIDAD, VALORES Y COHERENCIA

La sostenibilidad aparece con mayor frecuencia dentro de las expectativas de consumo mediante
cuestiones como eficiencia, reduccion de residuos, proximidad, circularidad o producto local. Sin
embargo, el andlisis debe evitar convertirla en una motivacidon universal o dominante sin evidencia
especifica. Su importancia varia por publico, actividad y producto, y puede coexistir con criterios de
precio, comodidad, calidad o disponibilidad.

Para la pequefia empresa, la oportunidad mas sdlida consiste en conectar sostenibilidad con
dimensiones econdmicas y competitivas concretas —ahorro, eficiencia, autenticidad, diferenciacién o
reduccién de desperdicios— y comunicar practicas reales de manera comprensible. Desde la perspectiva
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del comportamiento, los valores solo influyen en la eleccién cuando son relevantes para el publico,
resultan creibles y pueden reconocerse dentro de la propuesta de valor; por ello, deben analizarse como
una motivacion posible y segmentada, no como una explicacion general del consumo.

12.7. DEL ESTABLECIMIENTO TRANSACCIONAL AL NODO DE RELACION

La acumulacién de estas transformaciones modifica lo que determinados consumidores esperan del
establecimiento. Disponer de producto sigue siendo condicién necesaria, pero puede no resultar
suficiente cuando el cliente valora simultdneamente informacién, atencidn, conveniencia, transparencia,
reputacion, facilidad de contacto y coherencia entre canales. El espacio fisico evoluciona asi desde una
funcién exclusivamente transaccional hacia otra mds amplia: punto de asesoramiento, lugar de
experiencia, espacio de relacién, nodo de comunidad y extensidn de una presencia que comienza o
continua fuera del local.

Esta evolucidon no debe convertirse en una receta uniforme. Una tienda de compra cotidiana, un
comercio especializado, una cafeteria de oficinas o un restaurante orientado a visitantes no necesitan
responder del mismo modo a cada expectativa. La utilidad del diagndstico consiste precisamente en
identificar qué transformaciones son relevantes para cada perfil empresarial y cada tipo de clientela.
Para COPYME, esta lectura permite trasladar al Ayuntamiento una légica de apoyo segmentada:
modernizar no significa exigir a todos los establecimientos mas canales, mas tecnologia o mas
experiencia, sino reducir las fricciones que importan y reforzar los atributos que realmente sostienen su
eleccion por parte del consumidor.

El recorrido del consumidor proporciona, en este sentido, una herramienta de diagndstico. Cada
establecimiento puede presentar fortalezas y pérdidas en fases diferentes: ser poco visible pero
convertir bien a quien entra; atraer visitas pero generar poca compra; convertir adecuadamente pero
no conseguir recurrencia; o disponer de clientela fiel y tener dificultades para captar nuevos publicos. La
intervencién debe responder al punto concreto en el que se produce la brecha, evitando aplicar la misma

solucion a problemas comerciales distintos.

PUNTO DEL )
BRECHA OBSERVABLE PREGUNTA DE DIAGNOSTICO RESPUESTA POSIBLE
RECORRIDO
L ¢El  publico objetivo encuentra el | Presencia, mapas, sefalizacion,
Descubre Baja visibilidad . L,
negocio? comunicacién
Propuesta poco

Compara / valora ¢Entiende por qué deberia elegirlo? Informacion, diferenciacidn, reputacion

comprensible

Escaparate, acceso, horarios, llamada a

Visita Interés sin entrada ¢Qué frena el acceso o la captacion?

la accién

¢Qué impide transformar interés en

Compra / consume Visita sin conversion Oferta, precio, servicio, disponibilidad

transaccion?

L o, é¢la experiencia genera satisfaccion y | Atencidn, ambiente, posventa,
Experiencia Compra sin vinculo .
recuerdo? coherencia

. X X L . » X Datos, fidelizacién, = comunicacion,
Vuelve / recomienda | Baja recurrencia ¢Existe mecanismo de relacién posterior? idad
comunida
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PARTE IV - EL CONSUMIDOR Y EL COMPORTAMIENTO COMERCIAL

13. FRANJAS, FRECUENCIA, RECURRENCIA
Y MOTIVACIONES
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El comportamiento comercial no puede comprenderse Unicamente a partir de la presencia de consumidores, la
afluencia territorial o los canales utilizados. Para COPYME, el diagndstico debe incorporar una lectura temporal y
motivacional capaz de explicar cuando se produce el consumo, con qué frecuencia se repite, qué motivos
desencadenan la eleccion y qué condiciones permiten transformar una visita ocasional en una relacién mas
estable. Esta perspectiva completa los capitulos anteriores porque desplaza el analisis desde la disponibilidad
abstracta de demanda hacia la forma concreta en que esa demanda se relaciona con cada establecimiento.

La intensidad de esa relacion no puede medirse mediante un Unico indicador. Una persona puede pasar a diario
frente a un negocio sin entrar, realizar una compra puntual de elevado valor, volver periddicamente por una
necesidad especifica o convertirse en cliente habitual. Frecuencia, recurrencia, temporalidad, motivacion, valor
de la compra, tipo de publico y naturaleza de la actividad deben interpretarse conjuntamente. La pregunta
relevante deja de ser solo quién consume y pasa a incluir cuando lo hace, cuanto vuelve, por qué elige, qué valor
tiene cada contacto y qué aumenta la probabilidad de una nueva eleccién. Esta combinacion permite construir
patrones de consumo mas Utiles que una lectura basada exclusivamente en volimenes agregados y conecta
directamente el comportamiento de la demanda con decisiones empresariales concretas.
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13.1. EL TIEMPO COMERCIAL: HORA, DiA, TERRITORIO Y ACTIVIDAD

El consumo urbano presenta ritmos diarios, semanales y anuales que responden a horarios laborales,
escolares, comerciales, culturales, turisticos y de ocio, asi como a rutinas familiares y personales. Sin
embargo, una franja horaria carece de significado comercial si se interpreta de forma aislada: la misma
hora puede generar comportamientos muy distintos en un area de oficinas, un barrio residencial, una
zona turistica o un entorno de ocio. Por ello, la informacion temporal debe cruzarse sistematicamente
con territorio, actividad y tipo de cliente. La utilidad del dato no reside en saber que existe mas transito
a una determinada hora, sino en comprender qué demanda aparece entonces y si el establecimiento
dispone de oferta, horario, personal y visibilidad adecuados para aprovecharla.

Comercio y hosteleria presentan ademds temporalidades parcialmente distintas. EI comercio suele
concentrarse en horarios comerciales, desplazamientos cotidianos, tardes, campafas y determinados
fines de semana, mientras que la hosteleria distribuye su actividad entre desayuno, media mafiana,
comida, tarde, cena y ocio nocturno. Esta diferencia explica parte de su complementariedad territorial:
distintas actividades pueden mantener activo un entorno durante momentos sucesivos del dia y ampliar
la permanencia del consumidor. Desde la perspectiva de COPYME, analizar estas secuencias permite
conectar los datos de afluencia con decisiones empresariales sobre horarios, personal, inventario,
promociones y comunicacion.

13.2. CICLOS SEMANALES, CAMPANAS Y ESTACIONALIDAD

El dia de la semana y el calendario anual modifican tanto la intensidad como la composicién de la
demanda. Las areas de oficinas pueden concentrar actividad de lunes a viernes; los territorios de ocio o
turismo pueden reforzarse durante fines de semana; y los barrios residenciales pueden pasar de compras
rapidas vinculadas a rutinas laborales a consumos familiares o de mayor disponibilidad temporal. A
escala anual, Navidad, rebajas, vuelta al colegio, vacaciones, puentes, festividades, eventos, temporadas
turisticas y climatologia alteran los patrones ordinarios y generan picos que exigen anticipacion.

Para la pequefia empresa, una campafia no representa Unicamente una oportunidad de venta:
intensifica simultdneamente competencia, necesidades de stock, organizacién, comunicacién y, en
algunos casos, personal. De ahi que el valor del andlisis temporal sea esencialmente operativo. Un
calendario de demanda comercial y hostelera que combine campafias, acontecimientos, turismo vy
patrones territoriales permitiria a COPYME y al Ayuntamiento de Madrid orientar acciones de
dinamizacién con mayor precision, evitando intervenciones homogéneas en momentos y espacios cuya
l6gica de consumo es diferente.

13.3. FRECUENCIA, RECURRENCIA Y VALOR DE LA RELACION

La frecuencia expresa cudntas veces utiliza un consumidor un establecimiento durante un periodo, pero
solo adquiere significado cuando se relaciona con la naturaleza de la actividad. No puede esperarse la
misma frecuencia en alimentacién cotidiana, cafeteria, restauracién, moda, equipamiento o comercio
especializado. Por ello, una frecuencia baja no implica necesariamente una relacidon comercial débil: en
actividades de compra ocasional, el objetivo puede ser aumentar el valor por visita, la recomendacion o
la probabilidad de repeticién futura; en negocios cotidianos, en cambio, la recurrencia constituye una
parte central del modelo econdmico.

Conviene mantener una distincién terminolégica durante todo el Informe. La frecuencia indica cuanto
vuelve el cliente; la recurrencia constata que existe repeticion; y la fidelizacidon implica que esa repeticion
comienza a consolidarse como una relacién comercial relativamente estable. La fidelizacién, por tanto,
no debe reducirse a descuentos o programas de puntos. Puede construirse mediante reconocimiento,
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utilidad, experiencia, confianza y consistencia. La ventaja histérica de muchas pequefias empresas —
conocer y reconocer al cliente— puede reforzarse mediante herramientas que sistematicen la relacidn
sin sustituir su componente humano.

CONCEPTO ‘ QUE MIDE LECTURA EMPRESARIAL
. i . . Debe compararse con la frecuencia
Frecuencia Numero o ritmo de visitas/compras . .
potencial de la actividad.
i X X L Indica capacidad para generar nuevas
Recurrencia Existencia de repeticion ]
elecciones.
Combina repeticion, confianza, satisfaccion
Fidelizacion Estabilidad relativa de la relacién p
y preferencia.

13.4. COMPRA OCASIONAL Y COMPRA RECURRENTE

La compra ocasional puede responder a turismo, eventos, regalos, ocio o necesidades especializadas. Su
menor repeticién directa no la convierte en irrelevante: puede concentrar un valor elevado, generar
recomendacidn, producir reputacion o abrir una relacién futura. La estrategia consiste en aprovechar el
contacto vy facilitar que la experiencia permanezca mas alld de la transaccion mediante informacioén,
comunicacion posterior o canales de relacion proporcionados al tipo de negocio.

La compra recurrente, por el contrario, reduce la necesidad de captacién permanente y aporta mayor
estabilidad. Se sostiene en satisfaccion, confianza, conveniencia, reconocimiento, calidad consistente,
atencién y conocimiento del cliente. Entre ambos extremos existe una amplia variedad de patrones:
compras periddicas, visitas laborales, consumos asociados a ocio o actividades de baja frecuencia y alto
valor. El diagnédstico debe identificar qué patrén es razonable para cada empresa antes de fijar como
objetivo genérico “aumentar la frecuencia”.

13.5. MOTIVACIONES: DE LA UTILIDAD A LA EXPERIENCIA

Las motivaciones funcionales aparecen cuando el consumidor pretende resolver eficazmente una
necesidad y valora proximidad, rapidez, disponibilidad, precio, calidad, horario o conveniencia. Incluso
en estas compras, sin embargo, la relacién puede influir: un establecimiento cercano puede ser elegido
repetidamente porque el cliente conoce la oferta, confia en quien le atiende y reduce el coste temporal
y cognitivo de decidir. La proximidad, por ello, no es solo distancia fisica; puede convertirse en
familiaridad, certidumbre y proximidad relacional.

Las motivaciones experienciales incorporan descubrimiento, disfrute, socializacidn, aprendizaje,
identidad, entretenimiento o autenticidad. Son especialmente relevantes en hosteleria, comercio
especializado, mercados, establecimientos histdricos y actividades artesanales, donde el servicio, el
relato, el ambiente o la singularidad permiten diferenciarse de modelos basados exclusivamente en
precio o conveniencia. Turismo y ocio refuerzan esta ldgica: el visitante puede tener baja recurrencia
directa, pero aportar gasto, recomendacién, reputacién y visibilidad. Por ello, su valor no debe medirse
exclusivamente mediante repeticion.

90



MOTIVACION QUE BUSCA EL CLIENTE ‘ RESPUESTA EMPRESARIAL

Proximidad Facilidad, certidumbre y familiaridad Accesibilidad y relaciéon

Rapidez / conveniencia Reducir tiempo y fricciones Organizacién y facilidad de compra
Precio Ahorro o control del gasto Valor percibido y transparencia
Confianza Seguridad en la eleccién Consistencia y relacién
Especializacion Conocimiento y solucidn especifica Asesoramiento

Experiencia Disfrute y participacién Servicio y diferenciaciéon
Autenticidad Singularidad e identidad Relato y coherencia

Turismo / ocio Descubrimiento Visibilidad y conversion

13.6. TIPOLOGIA COPYME DE PATRONES DE CONSUMO Y PRIORIDAD EMPRESARIAL

Cruzar tiempo, frecuencia, recurrencia, motivacién y tipo de publico permite abandonar respuestas
comerciales indiferenciadas y construir una Tipologia COPYME de Patrones de Consumo. Su finalidad no
es encasillar consumidores de manera rigida, sino reconocer légicas dominantes de relacién con los
establecimientos y asociarlas a prioridades empresariales distintas. Una empresa orientada a
necesidades funcionales debe priorizar disponibilidad, rapidez, conveniencia y fiabilidad; una orientada
a motivaciones experienciales necesita reforzar diferenciacién, ambiente, relato y servicio; una basada
en recurrencia debe invertir especialmente en relacién y conocimiento; y una expuesta a visitantes
necesita facilitar descubrimiento, reputacién, informacidn y conversidn. La estrategia comienza, por
tanto, identificando qué patron domina, qué combinacién de publicos lo sostiene y en qué fase se
encuentra el principal cuello de botella.

PATRON COPYME LOGICA DOMINANTE TEMPORALIDAD / FRECUENCIA PRIORIDAD EMPRESARIAL
o . . . . Consistencia, conveniencia y
Cotidiano Necesidad préxima y repetida Alta frecuencia o
fidelizacion
- - . . Recordatorio, recurrencia 'y
Periddico Compra planificada o recurrente | Frecuencia media »
relacién
. Necesidad especifica y alto valor . . Asesoramiento, valor por visita y
Especializado ., Baja frecuencia .,
de eleccion recomendacion
. Necesidad puntual, regalo o Conversion, recuerdo y
Ocasional L Irregular .,
acontecimiento reputacion

Rutina vinculada a
Laboral / estudio . Franjas y dias definidos Rapidez, horario y conveniencia
desplazamientos

L - Descubrimiento y consumo no Concentrada y de baja Visibilidad, confianza,
Turistico / visitante ) o o, o,
habitual repeticion directa conversion y recomendacion
L . Disfrute, socializacién o Variable, con mayor Diferenciacion, experienciay
Experiencial / ocio o . L,
descubrimiento permanencia prescripcion

13.7. IMPLICACIONES PARA LA CAPTACION Y LA FIDELIZACION
La principal implicacién para COPYME es que no existe una Unica secuencia prioritaria para todas las
empresas. Algunos establecimientos necesitan captar mas publico; otros reciben suficiente afluencia
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pero convierten poco; otros convierten adecuadamente y necesitan aumentar recurrencia; y otros
operan en actividades donde la repeticidon serd necesariamente baja y deben maximizar valor,
recomendacidn o reputacion. La tipologia anterior permite, ademds, vincular cada patrén de consumo
con el punto de intervencion dominante: CAPTAR cuando falta descubrimiento o alcance; CONVERTIR
cuando existe presencia o visita sin resultado suficiente; REPETIR cuando la primera compra no se
transforma en nueva eleccion; y FIDELIZAR cuando existe recurrencia susceptible de consolidarse como
preferencia. Esta lectura permite que las actuaciones de apoyo se disefien sobre problemas concretos y
no sobre categorias empresariales demasiado generales.

Para el Ayuntamiento de Madrid, esta diferenciacién refuerza la utilidad de combinar informacién
temporal, territorial y empresarial. Campafias, dinamizacién, formacién y herramientas de fidelizacién
pueden ser mas eficaces cuando se adaptan a los ritmos de demanda y al tipo de relacidon comercial que
caracteriza a cada actividad y entorno. El paso siguiente consiste precisamente en analizar las fases sobre
las que la empresa puede intervenir de manera directa: atraer atencion, conseguir la visita, facilitar la
compra y construir una relacion posterior.

13.8. SINTESIS OPERATIVA: DEL PATRON DE DEMANDA AL CUELLO DE BOTELLA COMERCIAL
El valor aplicado del capitulo reside en combinar dos lecturas que no deben confundirse. La primera
identifica el patrén de consumo dominante —cotidiano, periddico, especializado, ocasional, laboral,
turistico o experiencial— y permite comprender qué temporalidad, frecuencia y motivacidn caracterizan
la relacidn. La segunda localiza el punto de pérdida dentro de la cadena comercial. Dos establecimientos
con un patrén de consumo semejante pueden requerir actuaciones completamente distintas si uno
presenta un problema de captacién y otro una baja recurrencia. Por ello, el diagnéstico debe cruzar
PATRON DE CONSUMO x FASE DE RELACION x TERRITORIO x TIPO DE PUBLICO.

CUELLO DE BOTELLA

SENAL DIAGNOSTICA

Existe demanda potencial pero

PREGUNTA OPERATIVA

¢El publico objetivo conoce y

RESPUESTA PRIORITARIA

Visibilidad, comunicacion,

poco consolidada

preferencia y confianza?

Captacién o . L o,
poco descubrimiento reconoce el negocio? geolocalizacion y promocion
. . ¢éLa oferta, precio, informacién Propuesta de valor, servicio,
., Hay afluencia o visita, pero poco o . X ~, L,
Conversion y experiencia facilitan la informacion y reduccién de
consumo s -
decisiéon? fricciones
Repeticis Existe primera compra pero é¢Hay razones y mecanismos Seguimiento, recordatorio,
epeticion ) . . L
poca nueva eleccion para volver? consistencia y relaciéon
. ., . L . Conocimiento del cliente,
. Hay recurrencia pero relaciéon éLa repeticion se convierte en L, L
Fidelizacion personalizacion y beneficios

relacionales

Recomendacion

La experiencia es positiva pero
apenas se amplifica

¢éEl cliente prescribe o deja
sefiales de confianza para
otros?

Reputacidn, resefias,
recomendacion y comunidad

Para COPYME esta doble matriz convierte el andlisis del comportamiento en un criterio directamente
utilizable para segmentar campafias, contenidos formativos, acompanamiento y evaluacién. El objetivo
no es conseguir que todos los consumidores compren mas veces, sino identificar qué relacién resulta
razonable para cada actividad y qué intervencidon puede mejorarla sin ignorar la temporalidad, la
motivacién y el contexto territorial que la producen.
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PARTE IV - EL CONSUMIDOR Y EL COMPORTAMIENTO COMERCIAL

14. CAPTACION, CONVERSION Y
FIDELIZACION
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La relacion entre una pequefia empresa y sus clientes no puede reducirse al momento de la compra. Entre la
existencia de un publico potencial y la consolidacion de una relacion estable se suceden fases distintas —ser
descubierto, generar visita, convertir la interaccion en compra o consumo, favorecer la repeticion, construir
preferencia y estimular la recomendacion— que exigen capacidades diferentes. Para el comercio y la hosteleria de
proximidad esta secuencia resulta especialmente relevante porque una parte sustancial de su ventaja competitiva
se construye precisamente en la continuidad de la relacién y en la capacidad de transformar conocimiento,
confianza y experiencia en recurrencia.

Desde la perspectiva de COPYME, la utilidad del diagndstico no consiste en prescribir una herramienta genérica
de marketing, sino en localizar en qué punto del recorrido comercial se pierde la oportunidad. Una empresa con
escasa visibilidad necesita una respuesta distinta de otra que recibe visitas, pero convierte poco; del mismo modo,
una compra Unica plantea un problema diferente de una recurrencia irregular o de una base de clientes satisfechos
gue apenas genera recomendacion. Esta lectura vincula el diagndstico empresarial con actuaciones segmentadas
y proporcionadas, tanto desde el acompafiamiento asociativo como desde las politicas municipales de apoyo al
tejido comercial y hostelero.

El capitulo completa ademds la secuencia construida en los capitulos anteriores. La movilidad genera afluencia; la
afluencia redne publicos; los publicos presentan patrones temporales y motivaciones diferentes; y la empresa
dispone de una capacidad parcial —pero decisiva— para transformar esa oportunidad en relacién comercial. Por
ello, el andlisis debe seguir la cadena completa y evitar que indicadores de una fase se utilicen como sustitutos de
otra: notoriedad no equivale a visita, visita no equivale a compra, compra no equivale a recurrencia y recurrencia
no equivale automaticamente a fidelizacion.
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14.1. LA RELACION COMERCIAL COMO PROCESO ACUMULATIVO

A efectos analiticos conviene distinguir tres grandes momentos —captacion, conversién y fidelizacién—
, aunque cada uno contiene fases intermedias. La captacién busca que una persona potencialmente
interesada conozca el establecimiento y considere interactuar con él; la conversién transforma esa visita,
consulta o contacto en una compra, reserva o consumo efectivo; y la fidelizacion aumenta la
probabilidad de repeticion hasta construir una preferencia relativamente estable. Ninguna fase garantiza
por si sola la siguiente: una campana puede aumentar notoriedad sin generar visitas; una elevada
afluencia puede convivir con una baja conversion; y una experiencia satisfactoria puede no traducirse en
recurrencia si el negocio carece de mecanismos para mantener la relacién.

Esta secuencia permite interpretar el rendimiento comercial como un sistema de transiciones. Cada paso
contiene una oportunidad y una posible pérdida: del flujo a la atencién, de la atencién a la visita, de la
visita a la compra, de la compra a la repeticién y de la repeticién a la preferencia y la recomendacion. El
objetivo del diagndstico no es atribuir un porcentaje universal a cada transicion, sino identificar, con la
evidencia disponible, cudl constituye el principal cuello de botella para cada perfil de establecimiento,
actividad y territorio.

FASE ‘ PREGUNTA DE DIAGNOSTICO OBJETIVO EMPRESARIAL ‘ PALANCA PRINCIPAL

Atencion éNos conoce el publico relevante? Ser descubierto Visibilidad y relevancia
L . . , . . ., L Informacién, acceso y llamada a la
Captacion / visita ¢éElinterés se convierte en interaccién? | Reducir fricciones .,
accion

., ¢éLa visita termina en compra o o = .

Conversion Generar transaccion Oferta, servicio y experiencia
reserva?
Repeticién / . - - ) I -
i ¢Existe una nueva eleccién? Favorecer continuidad Consistencia y relacion

recurrencia
Fidelizacion ¢Se construye preferencia? Estabilizar la relacién Confianza y personalizacién
Recomendacién ¢El cliente amplifica la reputacion? Alimentar nueva captacion Satisfaccion y prescripcion

14.2. CAPTACION: DE LA ATENCION A LA VISITA

La captacion comienza por la atencidn, pero no consiste simplemente en emitir mds mensajes. En un
entorno saturado de estimulos, el objetivo es resultar visible y relevante para el publico adecuado. La
pequeiia empresa suele disponer de menor capacidad publicitaria que operadores de mayor escala, pero
puede movilizar activos menos estandarizados —historia, especializacién, producto singular,
autenticidad, relacién local, recomendacion o reputacion— y combinar captacién fisica y digital.
Escaparates, fachadas, sefalizacidn, localizacidn, eventos y actividad del eje comercial conviven con
buscadores, mapas, redes, resefias, contenido y plataformas; la cuestion no es estar en todos los canales,
sino seleccionar aquellos que conectan con el cliente objetivo y medirlos por su capacidad para generar
consultas, visitas, reservas o ventas, no Unicamente por seguidores o impresiones.

Entre atencidn y visita aparecen fricciones que pueden anular el interés: horarios desactualizados,
localizacién confusa, ausencia de informacidn sobre producto o servicio, dificultades de acceso, canales
de contacto poco claros o falta de confianza. Por ello, la captacién incorpora una dimensiéon informativa
y territorial. La visibilidad despierta interés; la informacién permite actuar; y el entorno —una calle
caminable, un eje reconocible, una campafia conjunta o una sefalizacidon adecuada— puede amplificar
la capacidad individual del establecimiento. Esta combinacion es especialmente relevante para COPYME
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y el Ayuntamiento de Madrid porque muestra que parte de la captacion depende de decisiones
empresariales y parte de condiciones colectivas del area comercial.

La conexion con la afluencia resulta aqui especialmente importante. Un territorio puede disponer de un
flujo abundante y, sin embargo, presentar una baja captacidn comercial si los establecimientos
permanecen poco visibles, la oferta no resulta legible para el publico presente o existen barreras entre
el recorrido urbano y la entrada. En sentido contrario, un negocio de destino puede captar clientes con
una afluencia espontdnea limitada gracias a especializacidn, reputacién o descubrimiento digital.
AFLUENCIA y CAPTACION deben, por tanto, analizarse conjuntamente pero nunca confundirse.

14.3. CONVERSION: TRANSFORMAR INTERACCION EN RESULTADO COMERCIAL

La conversién se produce cuando una visita, consulta o interaccion genera una compra, reserva o
consumo efectivo. Su nivel depende de la adecuacidn entre publico y oferta, pero también de precio,
disponibilidad, presentacién, asesoramiento, confianza, facilidad de pago, ambiente y tiempos de
espera. En comercio, la conversiéon puede verse condicionada por la capacidad para presentar
alternativas, resolver dudas o disponer del producto; en hosteleria, por la acogida, la carta, el servicio,
los tiempos y el ambiente. Por ello, una zona con elevada afluencia o un establecimiento con muchas
visitas no puede considerarse automaticamente exitoso: si la conversién es baja, el principal cuello de
botella puede encontrarse dentro del propio proceso de compra.

Esta distincion tiene una consecuencia practica importante para la evaluacion de campafias y
actuaciones de dinamizacién. Generar impactos o trafico solo constituye una primera condicidn; el
resultado econdmico depende de la capacidad de los negocios para transformar ese flujo en relacion
comercial. La lectura conjunta de afluencia, captacién, visita y conversiéon permite evitar dos errores
frecuentes: atribuir a la falta de demanda problemas que proceden de la oferta o la experiencia, y exigir
al establecimiento resultados que dependen de condiciones territoriales o de visibilidad que no controla
completamente.

Cuando existan datos suficientes, la conversién debe aproximarse mediante indicadores coherentes con
la actividad y la fuente disponible —consultas que generan reserva, visitas que terminan en compra,
promociones que producen interaccidn o campafias que generan trafico cualificado—, sin presentar
como tasa objetiva aquello que solo procede de percepcidon empresarial. Esta cautela mantiene la
trazabilidad metodoldgica establecida en el Capitulo 3 y evita fabricar precisién alli donde la evidencia
no la permite.

14.4. RECURRENCIA Y FIDELIZACION: CONSTRUIR RAZONES PARA VOLVER

La recurrencia aparece cuando la relacidn se repite; la fidelizacidn supone un estadio mas avanzado, en
el que el establecimiento comienza a ocupar una posicién preferente entre las alternativas del
consumidor. Ambas se apoyan en satisfaccidn, conveniencia, calidad consistente, confianza,
reconocimiento, atencién y conocimiento del cliente, pero no deben confundirse con una politica
permanente de descuentos. En los negocios de proximidad, la repeticién puede constituir uno de los
principales activos econdmicos porque reduce la necesidad de captar continuamente desde cero y
aporta mayor previsibilidad. Fidelizar significa, por tanto, aumentar el valory la estabilidad de la relacién,
no retener artificialmente al cliente.

Las herramientas deben adaptarse al modelo empresarial. Bases de datos y sistemas CRM pueden
ayudar a transformar relaciones ocasionales en contacto continuado y reducir dependencia de
plataformas externas; programas de fidelizacién pueden utilizar puntos, ventajas, acceso anticipado,
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experiencias o reconocimiento; y las promociones pueden servir para captar una primera visita, activar
demanda, introducir producto o reactivar clientes. Sin embargo, su utilidad depende de simplicidad,
objetivo y capacidad de gestidn. En microempresas, un sistema excesivamente complejo puede generar
mas carga que beneficio, y una promocion reiterada puede erosionar margen y acostumbrar al cliente al
descuento. El criterio no es utilizar mas herramientas, sino emplear la minima combinacion que resuelva
el problema identificado.

La recurrencia debe interpretarse, ademas, en relacidon con el patron de consumo identificado en el
capitulo anterior. No cabe exigir la misma repeticién a una compra cotidiana, una compra especializada
de baja frecuencia, una visita turistica o una experiencia hostelera ocasional. En determinados modelos,
elindicador de valor puede desplazarse desde la repeticidn directa hacia la recomendacion, la reputacion
o el valor por visita. La fidelizacion util es, por tanto, especifica de la actividad y del tipo de relacién
posible con el cliente.

14.5. CONOCIMIENTO, PERSONALIZACION Y CONTACTO DIRECTO

La personalizacion constituye una de las dreas donde la pequeiia empresa puede convertir una ventaja
tradicional —el conocimiento directo del cliente— en una capacidad mas sistematica. Recomendaciones,
comunicaciones especificas, ofertas relevantes o reconocimiento pueden apoyarse en datos e historial
sin sustituir el componente humano de la relacion. La combinacion entre conocimiento personal y
herramientas de gestién permite pasar de una memoria informal del cliente a una capacidad organizada
de relacién, siempre que se respete el consentimiento, la proteccién de datos, la relevancia y la
moderacién. Una base de datos sin estrategia aporta poco valor; una personalizaciéon invasiva puede
destruir precisamente la confianza que pretende reforzar.

El contacto directo tiene ademas una dimensién estratégica: permite a la empresa conservar una
relacion propia con personas que ya han mostrado interés y disminuir su dependencia de intermediarios
digitales. Desde esta perspectiva, CRM, correo, mensajeria o registros de preferencias no deben
considerarse fines tecnoldgicos, sino infraestructuras de relacién. Su grado de sofisticaciéon debe ser
proporcional al tamafio y necesidades del negocio, cuestion que se desarrollard posteriormente al
analizar madurez digital y gestién de datos.

14.6. SATISFACCION, RECOMENDACION Y CICLO DE CAPTACION

La recomendacién constituye una consecuencia especialmente valiosa de una experiencia satisfactoria
porque transforma al cliente en un mecanismo de captacion basado en confianza previa. Puede
materializarse mediante conversacion, resefias, valoraciones, redes sociales o recomendaciones
personales. Para la pequefia empresa este efecto resulta particularmente relevante: una persona que
llega recomendada dispone ya de informacion y reduce parte de la incertidumbre asociada a la primera
visita. De este modo, el recorrido comercial deja de ser lineal y se convierte en un ciclo en el que la
fidelizacion y la recomendacién alimentan nueva captacion.

Esta circularidad conecta comportamiento y reputacidon. Una experiencia positiva no solo incrementa la
probabilidad de regreso del mismo cliente; puede aumentar la probabilidad de descubrimiento y
confianza de terceros. De manera inversa, una experiencia deficiente puede afectar a futuras decisiones
de consumidores que nunca han visitado todavia el establecimiento. La experiencia individual adquiere
asi una dimension colectiva, especialmente en mercados donde resefias, mapas, redes y prescripcion
personal forman parte del proceso de comparacion.
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14.7. DEL DIAGNOSTICO A UNA RESPUESTA SEGMENTADA

La principal aportacion operativa del capitulo consiste en relacionar sefiales observables con problemas
distintos y, por tanto, con respuestas diferentes. Esta ldgica evita aplicar la misma solucién a empresas
cuya pérdida de oportunidad se produce en fases distintas. Para COPYME, permite orientar diagndstico,
formacion y acompafiamiento hacia necesidades concretas; para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece un
criterio para complementar campafias generales con actuaciones segmentadas por tipo de empresa,
territorio, publico y momento del recorrido comercial.

PROBLEMA OBSERVADO SENAL PRINCIPAL INTERPRETACION ‘ RESPUESTA PRIORITARIA

Pérdida de exposicién / Visibilidad, sefializacién, escaparate,

relevancia

Flujo elevado con escaso

Afluencia sin atencion .
descubrimiento

comunicacion

Poco conocimiento del Presencia, reputacién, campafias y

Baja visibilidad . Déficit de captacion
negocio mapas

Interés sin visita

Consultas o atencidn sin
interaccion

Friccién de acceso /
informacion

Horarios, localizacién, contactoy
llamada a la accién

Muchas visitas, pocas
compras

Baja conversién

Desajuste en oferta o
experiencia

Producto, servicio, precio,
disponibilidad y proceso

Contacto directo, utilidad, consistencia

Compra Unica Escasa repeticion Déficit de recurrencia

y recuerdo

. L . e . Reconocimiento, personalizaciéon y
Recurrencia irregular Relacién poco estable Déficit de fidelizaciéon

confianza

Clientes satisfechos pero

Poca recomendacién Prescripcién desaprovechada Resefias, reputacion y recomendacién

invisibles

La matriz debe utilizarse como herramienta de diagndstico y no como mecanismo automatico de
atribucién causal. Una misma sefial puede responder a factores diferentes y requiere contraste con
informacion empresarial, territorial y de comportamiento. Su valor reside en ordenar preguntas y
orientar la investigacion hacia el punto concreto en el que parece producirse la pérdida, antes de
seleccionar la herramienta de intervencidn.

14.8. MATRIZ COPYME DE PERDIDAS DE OPORTUNIDAD COMERCIAL

La secuencia anterior puede sintetizarse en una Matriz COPYME de Pérdidas de Oportunidad Comercial
destinada a conectar diagndstico, intervencién y evaluacién. Su légica parte de una idea sencilla: no toda
empresa necesita mas demanda y no toda pérdida de resultado se resuelve mediante promocién.
Algunos establecimientos necesitan aumentar exposicion; otros mejorar la capacidad de transformar
exposicidn en visita; otros convertir mejor; otros construir repeticidn; y otros activar la recomendacion
de una clientela ya satisfecha. Identificar correctamente la fase evita dedicar recursos a generar mas
flujo cuando el problema real se encuentra en el aprovechamiento del flujo existente.
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FASE CRITICA QUE CONVIENE OBSERVAR PRODUCTO DIAGNOSTICO \ INTERVENCION ASOCIADA

. L Volumen, composicidn, franjas, Lectura territorial de Dinamizacidn, sefializacién, conexion
Afluencia / exposicidn o . X
visibilidad oportunidad de flujos
., . Descubrimiento, consultas, ., Campainia, presencia, informacion,
Captacion / visita o Brecha de captacion
accesibilidad, entrada escaparate

Compra, reserva o consumo tras la L, Oferta, proceso, servicio, precio,
Brecha de conversion

interaccion experiencia

Conversion

Repeticion compatible con el tipo de Contacto, consistencia, utilidad, CRM

Recurrencia Brecha de recurrencia

actividad proporcionado
o Preferencia y estabilidad de la o, Personalizacién, reconocimiento,
Fidelizacidn ., Brecha de fidelizacién L
relacién relacion directa

L, o L, L, L, Experiencia, reputacion y activacion
Recomendacién Resefias, prescripcion y reputacion Brecha de recomendacion )
de prescriptores

Esta matriz ofrece una base especialmente Util para las fases posteriores de Madrid Comercio Futuro: el
mapa de brechas puede incorporar una dimensiéon especifica de demanda y conversidn; las tipologias
empresariales pueden diferenciar establecimientos segun su principal cuello de botella; las
recomendaciones pueden vincularse a la fase critica; y el cuadro de mando puede seleccionar
indicadores coherentes con el objetivo perseguido. De esta forma, la secuencia de comportamiento deja
de ser Unicamente explicativa y se convierte en arquitectura de intervencion.

La fidelizacién debe entenderse finalmente como un activo competitivo y no como una técnica aislada
de marketing. Una base estable de clientes aporta previsibilidad, conocimiento del mercado, menor
dependencia de captacidn continua y capacidad de recomendacidn. En el caso de la pequefia empresa,
permite competir en una dimension donde la escala no garantiza una ventaja automatica: la calidad de
la relacion. El objetivo institucional no deberia ser que todos los establecimientos implanten idénticas
herramientas, sino que cada uno pueda identificar su principal pérdida de oportunidad y disponer de
una respuesta proporcionada para mejorarla.
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PARTE IV - EL CONSUMIDOR Y EL COMPORTAMIENTO COMERCIAL

15. LA EXPERIENCIA COMERCIALY
HOSTELERA
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La transformacion del comportamiento del consumidor obliga a ampliar el concepto de competitividad.
En un mercado caracterizado por abundancia de alternativas, comparacién sencilla y recorridos hibridos,
el producto o servicio sigue siendo imprescindible, pero ya no explica por si solo la eleccidn. La atencion,
la confianza, el conocimiento profesional, la facilidad de compra, el ambiente, la identidad del
establecimiento, la coherencia entre canales y la relacidén posterior forman parte del valor percibido y
pueden reforzar o deteriorar la propuesta empresarial. La experiencia debe entenderse, por tanto,
como el resultado acumulativo de todos los contactos que permiten al consumidor descubrir,
interpretar, acceder, utilizar y recordar una oferta.

Esta ampliacion resulta especialmente relevante para el pequeno comercio y la hosteleria madrilefios.
Su posicidon competitiva dificilmente puede descansar exclusivamente en escala, inversion publicitaria,
amplitud de catdlogo o precio. Sus activos diferenciales se encuentran con frecuencia en la
especializacion, la proximidad, el conocimiento del cliente, la autenticidad y la capacidad de construir
relaciones. La modernizacién debe utilizar tecnologia, gestidn y comunicacién para hacer mas visibles,
consistentes y accesibles esas fortalezas, no para sustituirlas por una imitacién de formatos de mayor
dimension.

La experiencia, ademds, no empieza al cruzar la puerta ni termina al pagar. Puede iniciarse en una
busqueda, un mapa, una recomendacién o una red social; continuar mediante una consulta, reserva o
desplazamiento; materializarse en el acceso, la acogida, el producto, el servicio y el espacio fisico; y
prolongarse después mediante resefias, comunicacidn, recurrencia o recomendacién. Esta ldgica
conecta directamente con los capitulos anteriores: la afluencia crea oportunidad, la captacién genera
contacto, la conversion produce transaccion y la experiencia condiciona en buena medida la satisfacciéon
y la probabilidad de una relacion posterior.
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15.1. DEL PRODUCTO A UNA PROPUESTA DE VALOR AMPLIADA

El producto continta siendo el nucleo de la actividad: ninguna estrategia experiencial compensa de
manera estable una oferta insuficiente, una calidad inadecuada o un servicio deficiente. La diferencia es
gue alrededor de ese nucleo se acumulan atributos que influyen en la eleccién y en el recuerdo. En
comercio, el valor puede incorporar descubrimiento, asesoramiento, prueba, personalizacion y atencion
posventa; en hosteleria, acogida, servicio, ambiente, producto, tiempo e interaccién social. La
experiencia no sustituye al producto: organiza y amplia la manera en que el cliente accede a él, lo
interpreta y lo recuerda.

Esta lectura evita reducir la experiencia a decoracion, espectaculo o sofisticacion. Para una empresa de
proximidad puede consistir en rapidez, reconocimiento y confianza; para un comercio especializado, en
seleccidn, conocimiento y asesoramiento; para un restaurante, en producto, atencidon, ambiente e
identidad; para un establecimiento histérico, en autenticidad y relato; y para un negocio orientado a
visitantes, en descubrimiento, informacién y singularidad. No existe una experiencia universalmente
superior: existe una experiencia coherente con la propuesta de valor, con el patrén de consumo y con
las expectativas del publico al que se dirige.

PERFIL DE NEGOCIO NUCLEO EXPERIENCIAL PRIORITARIO VALOR QUE DEBE REFORZAR
Comercio cotidiano Conveniencia + confianza Facilidad, previsibilidad y reconocimiento
Comercio especializado Asesoramiento + conocimiento Reduccién de incertidumbre y eleccién informada
Comercio tradicional Identidad + autenticidad Singularidad, trayectoria y relacién
Hosteleria cotidiana Servicio + recurrencia Consistencia, agilidad y vinculo
Restauracién Producto + ambiente + atencion Calidad integral de la experiencia
Negocio turistico Descubrimiento + singularidad Visibilidad, comprension y recuerdo
Mercado / eje Diversidad + territorio Recorrido, complementariedad e identidad local

15.2. ATENCION, CONFIANZA, ESPECIALIZACION Y ASESORAMIENTO

La dimension relacional constituye uno de los ambitos donde la pequefia empresa puede disponer de
ventajas dificiles de estandarizar. Una atencidn de calidad no significa dedicar el madximo tiempo a cada
cliente, sino responder de forma adecuada a su expectativa: escucha y conocimiento cuando necesita
asesoramiento; rapidez y claridad cuando busca resolver una compra cotidiana. La atencién adquiere
valor competitivo cuando reduce esfuerzo, incertidumbre o riesgo y cuando convierte el conocimiento
empresarial en una solucién concreta.

La confianza es el resultado acumulativo de esa consistencia. Se construye mediante calidad estable,
cumplimiento, transparencia, conocimiento, resolucién de incidencias y trato, y puede requerir afios de
relaciones comerciales. En actividades especializadas o recurrentes actlia como verdadero capital
relacional. La especializacidn refuerza esta légica al permitir que una empresa con un catalogo mas
limitado compita mediante profundidad de conocimiento, seleccion, producto singular o experiencia
acumulada. En un mercado de catalogos casi ilimitados, saber seleccionar y orientar puede resultar tan
valioso como disponer de mas opciones.
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15.3. ESPACIO, CONVENIENCIA Y ACCESIBILIDAD

La experiencia también se construye mediante el espacio y la facilidad de relacion. Distribucion,
iluminacion, limpieza, orden, escaparate y recorrido influyen en comercio; confort, ruido, decoracion,
terraza, disposicidon y ritmo del servicio adquieren especial relevancia en hosteleria. El objetivo no es
maximizar la inversidn estética, sino conseguir que el espacio sea funcional, mantenido y coherente con
la identidad y el tipo de consumo que se pretende facilitar.

Conveniencia y accesibilidad amplian esta dimensién. Informacidon comprensible, horarios claros,
reservas, disponibilidad, pago, recogida y comunicacidon reducen fricciones; facilidad de llegada,
transporte, acceso peatonal, accesibilidad universal, sefializacion y entrada condicionan incluso la
posibilidad de que la experiencia interior llegue a producirse. Parte de estos factores dependen de la
empresa y parte del entorno urbano. Por ello, la experiencia no puede evaluarse Unicamente dentro del
local: comienza en el acceso fisico e informativo al establecimiento y debe relacionarse con la afluencia
y los recorridos analizados en la Parte lIl.

15.4. IDENTIDAD, HISTORIAY AUTENTICIDAD

La identidad permite que el establecimiento sea reconocible y diferenciable. No equivale a disponer de
una marca grafica, sino a mantener coherencia entre lo que el negocio dice, ofrece y hace: producto,
imagen, especializacion, lenguaje, espacio, relacién e historia. En mercados con elevada
homogeneizacion, esa coherencia puede convertirse en un criterio de eleccidon porque proporciona
significado y reduce la intercambiabilidad entre alternativas aparentemente similares.

La trayectoria de determinados comercios y establecimientos hosteleros madrilefios puede formar parte
de esta propuesta, siempre que resulte visible, comprensible y relevante para el cliente. La autenticidad,
sin embargo, no debe confundirse con inmovilidad. Un negocio histérico puede modernizar gestion,
comunicacion, pagos, reservas y herramientas digitales sin renunciar a los atributos que explican su
singularidad. Modernizar no significa homogeneizar: significa mejorar capacidades preservando y
proyectando aquello que genera diferenciacién.

15.5. COHERENCIA ENTRE EXPERIENCIA FiSICA Y DIGITAL

La experiencia contemporanea es hibrida. Un consumidor puede descubrir un establecimiento
digitalmente, visitarlo fisicamente, comprar, opinar en linea y regresar de nuevo al espacio fisico.
Gestionar ambos dambitos como mundos independientes genera discontinuidades: un horario incorrecto
puede deteriorar la experiencia antes de la visita; una excelente atencion presencial pierde parte de su
valor si después resulta imposible contactar; una comunicacién digital atractiva genera expectativas que
el establecimiento debe ser capaz de cumplir.

La omnicanalidad, en este sentido, no exige multiplicar canales ni implantar soluciones complejas en
todas las empresas. Exige que los canales realmente utilizados sean coherentes, estén actualizados y
faciliten el recorrido del cliente. La variable critica es la continuidad de la experiencia: que lo prometido
antes de la visita, lo vivido durante ella y la relacidn posterior no entren en contradiccién. Para la
pequeia empresa, eliminar estas rupturas puede producir mas valor que ampliar indiscriminadamente
su presencia digital.

15.6. DEL ESTABLECIMIENTO A LA EXPERIENCIA TERRITORIAL
Existe finalmente una dimensidn que supera a la empresa individual. EI consumidor no experimenta
Unicamente una tienda o un restaurante: experimenta también una calle, un mercado, un eje, un barrio
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y, en determinados desplazamientos, una parte de la ciudad. Diversidad comercial, continuidad,
limpieza, seguridad percibida, accesibilidad, hosteleria, comercio, cultura y calidad del espacio urbano
forman parte del recorrido. Un establecimiento puede ofrecer una experiencia excelente y beneficiarse
de un entorno atractivo; también puede ver limitada su capacidad de captacién por un entorno
discontinuo, poco accesible o escasamente legible.

Esta relacidn recupera una de las conclusiones centrales de la Parte lll: competitividad empresarial y
competitividad territorial se refuerzan mutuamente. La experiencia completa se coproduce entre
empresas y ecosistema urbano. Para COPYME, esta lectura permite distinguir qué mejoras corresponden
a capacidades empresariales y cudles requieren cooperacién, dinamizacién, seializacién, promocidn
territorial o coordinacidn con las politicas municipales del Ayuntamiento de Madrid.

QUE EXPERIMENTA EL CONSUMIDOR AMBITO PRINCIPAL DE ACTUACION
Producto Calidad y utilidad Empresa
Servicio Atencion y resolucion Empresa
Establecimiento Ambiente y funcionalidad Empresa
Canal digital Informacién y continuidad de relacién Empresa
Calle / eje Accesibilidad, continuidad y legibilidad Empresa + ecosistema
Barrio / mercado Diversidad, identidad y recorrido Ecosistema territorial
Ciudad Oferta, movilidad y experiencia urbana Sistema comercial y politicas publicas

15.7. COMPETIR MEDIANTE EXPERIENCIA: DIAGNOSTICO Y ACTUACION

Competir mediante experiencia no significa convertir todos los establecimientos en espacios
espectaculares, sino identificar qué componentes de la relacién generan valor para cada tipo de negocio
y gestionarlos deliberadamente. La utilidad del diagndstico consiste en detectar si la principal debilidad
se encuentra en la expectativa previa, el acceso, la atencidn, la confianza, el asesoramiento, el espacio,
la conveniencia, la identidad, la coherencia entre canales, la satisfaccién posterior o el entorno
territorial. Solo después tiene sentido seleccionar instrumentos de formacion, modernizacion,
comunicacion, cooperacion o mejora urbana.

Para COPYME, esta perspectiva traduce un concepto amplio como “experiencia” en variables
observables y lineas de intervencion proporcionadas. Para el Ayuntamiento de Madrid, aporta una
lectura complementaria: no toda mejora de la experiencia depende de inversiones dentro del
establecimiento, del mismo modo que no toda debilidad territorial puede compensarse mediante
esfuerzo individual. La intervencién mas eficaz surge cuando empresa, asociacion y politica municipal
actuan sobre el nivel donde se localiza realmente la friccién.
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DIMENSION VALOR PARA EL CLIENTE ACTIVO O CAPACIDAD

Atencién Sentirse comprendido y bien atendido Relacién

Confianza Reducir incertidumbre Reputacidn y consistencia
Especializaciéon Encontrar conocimiento Diferenciacién
Asesoramiento Elegir mejor Experiencia profesional
Ambiente Disfrutar y comprender el espacio Identidad y funcionalidad
Conveniencia Reducir esfuerzo Organizacion y eficiencia
Accesibilidad Facilitar interaccién Apertura fisica e informativa
Autenticidad Encontrar singularidad Historia e identidad
Coherencia digital Facilitar descubrimiento y continuidad Alcance y relacién

Territorio Mejorar el recorrido comercial Ecosistema

15.8. MATRIZ COPYME DE EXPERIENCIA Y FRICCIONES COMERCIALES

La experiencia puede incorporarse al diagnéstico mediante una matriz de puntos de contacto. Su funcién
no es asignar una puntuacidn universal a los establecimientos, sino localizar fricciones concretas y
determinar en qué ambito pueden resolverse. La misma pérdida de demanda puede tener causas muy
diferentes: una expectativa digital incumplida, una dificultad de acceso, una acogida deficiente, una
propuesta poco comprensible, una experiencia correcta sin mecanismo de continuidad o un entorno
territorial que dificulta el recorrido. Distinguir estas causas evita respuestas genéricas y permite

relacionar experiencia, conversion y recurrencia.

PUNTO DE " EFECTO COMERCIAL AMBITO DE
EXPECTATIVA FRICCION OBSERVABLE .
CONTACTO POSIBLE INTERVENCION
L Encontrar una oferta Baja visibilidad o Lo . Empresa + promocion
Descubrimiento . . Pérdida antes de la visita .
relevante informacion incompleta colectiva
. . Comprender qué ofrece | Promesa confusa o Interés débil /
Expectativa previa . . i Empresa
el negocio incoherente desconfianza
A Llegar y entrar con Localizacién, horario o Interés sin visit £ + territori
cceso nterés sin visita mpresa + territorio
facilidad accesibilidad deficientes P
. Ser atendido de forma Espera, desorientacion o . .,
Acogida . Visita sin conversion Empresa
adecuada trato inadecuado

. . Desajuste de oferta, calidad . )
Producto / servicio Resolver la necesidad Rk L Baja conversién Empresa
o precio percibido

o i Fricciones en ambiente, . . -
Experiencia Obtener valor integral . Satisfaccidn insuficiente Empresa
proceso o servicio

Ausencia de contacto o

Poscompra Mantener continuidad o, Compra aislada Empresa
resolucién
Ent Disfrutar un recorrido Discontinuidad, baja Menor captacion / Ecosistema +
ntorno
coherente legibilidad o accesibilidad permanencia Ayuntamiento
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Esta matriz permite enlazar el capitulo con los productos posteriores del Informe. Las fricciones
recurrentes pueden incorporarse al Mapa de Brechas; los activos diferenciales, al Mapa de
Oportunidades; la combinacién de problemas, a las tipologias de establecimientos; y las respuestas, a la
matriz de recomendaciones y al cuadro de indicadores. La experiencia deja asi de funcionar como una
categoria abstracta y pasa a formar parte de la arquitectura aplicada de Madrid Comercio Futuro.
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PARTE V. DIGITALIZACION Y MODERNIZACION

16. NIVEL DE MADUREZ DIGITAL

107



La digitalizacidon constituye una dimension central de la modernizacién empresarial, pero no puede evaluarse
mediante una dicotomia entre empresas digitalizadas y no digitalizadas ni por la simple presencia en internet. Una
web, una ficha de negocio, las redes sociales o un TPV pueden representar avances relevantes, pero la madurez
depende de la extensidn, integracion y utilidad de las herramientas, de su conexidn con los procesos del negocio
y, sobre todo, de su capacidad para mejorar gestion, relacién con clientes, productividad y toma de decisiones.

Para el comercio y la hosteleria de proximidad, esta precision es especialmente importante. No todos los negocios
necesitan las mismas soluciones ni deben recorrer idéntico itinerario tecnoldgico. El punto de partida puede ir
desde una presencia basica hasta sistemas integrados de clientes, gestidn, datos y automatizacion; lo relevante es
identificar qué herramientas resultan pertinentes para cada modelo y si se utilizan de forma efectiva. La tecnologia
debe reducir desventajas de escala y complejidad, no convertirse en una nueva fuente de carga para la
microempresa.

Sobre esta I6gica se construye uno de los productos centrales del Informe: el indice COPYME de Madurez Digital.
Su finalidad no es elaborar un ranking tecnoldgico, sino diagnosticar el punto de partida de cada establecimiento,
identificar brechas, orientar formacién y acompafiamiento, comparar perfiles y observar evolucién. Para COPYME
el valor del indice reside precisamente en convertir una nocién genérica como digitalizacion en una herramienta
de segmentacion y decision.
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16.1. DE LA PRESENCIA DIGITAL A LA UTILIDAD EMPRESARIAL

La primera fase de digitalizacion se asocia a ser encontrado, ofrecer informacién correcta y facilitar
contacto: correo electrénico, mensajeria, redes sociales, mapas, fichas de negocio o herramientas
operativas basicas. Este nivel no debe infravalorarse, porque para una pequefa empresa puede producir
mejoras significativas de visibilidad y funcionamiento. Sin embargo, presencia no equivale a
transformaciéon. Una empresa puede aparecer correctamente en internet y continuar gestionando
manualmente inventarios, clientes, compras o documentacidn, sin analizar ventas ni conectar canales.

La madurez aumenta cuando la tecnologia deja de ser una coleccion de presencias aisladas y comienza
a resolver problemas empresariales. Comunicar significa mantener una relaciéon util; vender, facilitar
transacciones o reservas; gestionar, digitalizar procesos internos; conocer, convertir registros en
informacion para decidir; y automatizar, reducir intervencion manual en tareas repetitivas. Dos
empresas que utilizan las mismas redes sociales pueden encontrarse, por tanto, en niveles muy
diferentes si una las emplea como escaparate y otra las integra en un sistema de captacion, medicién y
relacién con clientes.

16.2. SEIS DIMENSIONES DE LA MADUREZ DIGITAL

La madurez digital debe analizarse como una realidad multidimensional. El modelo propuesto utiliza seis
dimensiones que cubren el recorrido desde la visibilidad hasta la automatizacién y permiten evaluar no
solo qué herramientas existen, sino para qué se utilizan. Esta arquitectura evita identificar digitalizacién
con marketing y reconoce que, para muchas microempresas, una mejora en facturacion, inventarios,
compras o planificacién puede generar un retorno superior al de una nueva acciéon promocional.

DIMENSION ‘ PREGUNTA DIAGNOSTICA CONTENIDO PRINCIPAL ‘
D1. Visibilidad ¢Pueden encontrarme? Web, mapas, fichas de negocio, redes e informacién actualizada
D2. Comercializacion ¢Pueden comprar o reservar? Campaiias, ecommerce, reservas, delivery y promociones
D3. Clientes ¢Mantengo relacion? Mensajeria, bases de datos, CRM, fidelizacion y segmentacion
DA4. Gestion ¢Trabajo mejor? TPV, facturacion, inventarios, compras, reservas y planificacion
D5. Datos ¢Aprendo de la actividad? Ventas, clientes, campafias, margenes, horarios e indicadores
D6. Automatizacion ¢Ahorro tiempo y apoyo decisiones? | Automatizacion, IA, prevision, andlisis y apoyo administrativo

16.3. DE LA DIGITALIZACION BASICA A LA GESTION BASADA EN DATOS

La evolucion puede entenderse como un continuo. En el nivel basico predominan visibilidad, contacto y
operacion elemental. La digitalizacion comercial aparece cuando la tecnologia se utiliza para captar,
vender, reservar, promocionar o fidelizar y obliga a relacionar métricas de actividad digital con
resultados comerciales: consultas, visitas, reservas, compras o recurrencia, no Unicamente seguidores,
impresiones o visualizaciones. La digitalizacién de gestion, por su parte, actla sobre facturacion,
inventarios, compras, planificacidn, horarios, documentacién y control de costes, reduciendo tareas
manuales, errores, tiempos y duplicidades.

El salto hacia una digitalizacién basada en datos se produce cuando la empresa utiliza la informacion
generada por su actividad para responder preguntas concretas: qué productos funcionan mejor, qué
horas concentran demanda, qué promociones producen resultados, qué clientes repiten, qué margenes
presentan distintas lineas o qué dias requieren mayor capacidad. El cambio decisivo no consiste en
acumular registros, sino en recorrer la secuencia registrar - analizar - decidir. La tecnologia se
convierte entonces en inteligencia empresarial y no Unicamente en infraestructura.
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16.4. AUTOMATIZACION E INTEGRACION: MADUREZ SIN COMPLEJIDAD INNECESARIA

La automatizacion afade una fase de madurez al reducir intervencién manual en comunicaciones,
recordatorios, reservas, facturacion, pedidos, informes, campafias o contenidos. Su beneficio potencial
es especialmente relevante en microempresas donde pocas personas concentran numerosas funciones.
No obstante, automatizar no garantiza mejorar: una tarea mal disefiada puede ejecutarse con mayor
rapidez y seguir siendo innecesaria. La secuencia adecuada es simplificar - digitalizar - automatizar,
de modo que la tecnologia consolide procesos utiles en lugar de acelerar ineficiencias.

La integracion diferencia también la digitalizacidon fragmentada de la madura. Cuando reserva, cliente,
base de datos, comunicacién y fidelizacién se conectan, o cuando venta, inventario, compra y analisis
comparten informacién, disminuyen duplicidades, errores y pérdida de datos. Pero integracidon no
significa construir un ecosistema tecnolégico complejo. Para una microempresa basta con que las
herramientas esenciales se comuniquen suficientemente bien para facilitar el trabajo. El criterio sigue
siendo proporcionalidad: la complejidad tecnoldgica solo se justifica cuando genera utilidad empresarial.

16.5. MADUREZ RELATIVA: SECTOR, TAMANO Y CAPACIDADES

La madurez no puede interpretarse al margen del modelo de negocio. En comercio pueden resultar
especialmente relevantes catdlogo, ecommerce, inventarios, fidelizacidn y omnicanalidad; en hosteleria,
reservas, delivery, reputacion, horarios, gestion de mesas y compras. Un indice riguroso no debe
penalizar a una empresa por no utilizar una herramienta que carece de sentido para su actividad. La
referencia correcta es herramienta pertinente + uso efectivo, no el niumero total de soluciones
implantadas.

El tamafio condiciona recursos, personal, especializacién, capacidad de inversién, tiempo disponible y
posibilidades de implantacién. Sin embargo, determinadas herramientas pueden beneficiar
precisamente mas a las microempresas al compensar su menor estructura: automatizacién
administrativa, sistemas sencillos de gestién o informacidn accesible pueden liberar tiempo y mejorar
control. Las soluciones deben ser comprensibles, escalables y proporcionadas, de forma que la
tecnologia reduzca desventajas de escala en lugar de afiadir una capa de complejidad.

La dimensién generacional puede influir sobre la familiaridad con determinadas herramientas, pero no
constituye una explicacién automadtica. Empresa joven no equivale a empresa digital ni empresa
tradicional a empresa no digital. Experiencia, formacion, disposicién, tiempo y percepcién de utilidad
resultan variables mas informativas. La consecuencia practica es que la capacitacion debe adaptarse en
ritmo, lenguaje, contenidos y acompafiamiento, evitando segmentaciones basadas en estereotipos
generacionales.

16.6. INDICE COPYME DE MADUREZ DIGITAL

El indice COPYME de Madurez Digital traduce las seis dimensiones anteriores en una escala sencilla de
diagnostico. Cada dimension puede valorarse de 0 a 4 —O0, inexistente; 1, uso inicial; 2, uso habitual; 3,
uso integrado; 4, uso avanzado—, siempre atendiendo a la pertinencia de la herramienta para el modelo
de negocio. La puntuacién agregada no debe interpretarse como una clasificacion competitiva entre
establecimientos, sino como una referencia orientativa para identificar el siguiente paso razonable de
modernizacion.
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NIVEL CARACTERISTICA DOMINANTE ‘ NECESIDAD PRINCIPAL ‘

A. Inicial Predominio de presencia y herramientas bdasicas Visibilidad y funcionamiento elemental
B. Funcional Uso habitual de herramientas comerciales y de gestion Consolidacién y uso efectivo

C. Integrado Conexidn entre canales, clientes y procesos Eficiencia e integracién

D. Basado en datos Analitica aplicada a la actividad Mejora de decisiones

E. Avanzado Automatizacion e IA donde aportan valor Optimizacion y escalabilidad

La lectura por dimensiones es tan importante como la puntuacién global. Dos empresas pueden alcanzar
un nivel agregado similar y presentar brechas completamente distintas: una puede tener buena
visibilidad pero escasa gestion interna; otra, sistemas operativos sélidos pero una relacién digital
limitada con clientes. El indice debe permitir construir perfiles, no ocultarlos bajo una media. Esta
caracteristica resulta esencial para orientar formacion, asistencia técnica y programas de modernizacién
de manera segmentada.

16.7. PRINCIPIOS DE APLICACION Y UTILIDAD INSTITUCIONAL

Para ser util, el indice debe cumplir cinco principios: sencillez, para que empresa y técnico comprendan
el diagndstico; proporcionalidad, para no exigir la misma tecnologia a todos los negocios; utilidad,
vinculando herramientas con problemas reales; comparabilidad, permitiendo observar evolucién; y
orientacidn a la accidn, identificando el siguiente paso viable. Estos principios convierten el instrumento
en algo distinto de un inventario de herramientas y permiten utilizarlo como base de acompanamiento
empresarial.

Para COPYME, el indice puede servir como instrumento comun de diagndstico, segmentacién de
empresas, diseio de itinerarios formativos y seguimiento. Para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece una
base técnica para diferenciar necesidades y evaluar la evolucidn de las politicas de digitalizaciéon sin
reducir su éxito al nimero de herramientas implantadas. La pregunta final deja de ser cuanto se ha
digitalizado una empresa en abstracto y pasa a ser si utiliza tecnologia pertinente para trabajar mejor,
conocer mejor su actividad y relacionarse mejor con sus clientes.
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PARTE V - DIGITALIZACION Y MODERNIZACION

17. PRESENCIA ONLINE Y COMUNICACION
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La presencia online constituye hoy una dimension basica de la competitividad comercial y hostelera, pero su importancia
no puede reducirse a la existencia de una web, una ficha o varios perfiles sociales. La utilidad empresarial aparece cuando
la presencia digital permite ser encontrado, explicar con claridad la propuesta de valor, generar confianza, facilitar
contacto, visita, reserva o compra y, finalmente, conocer qué acciones producen resultados. Para COPYME, la
comunicacién digital debe analizarse por tanto como un sistema y no como una suma de canales aislados: cada
herramienta cumple una funcion distinta y solo adquiere sentido cuando se integra en un objetivo comercial reconocible.

Esta perspectiva resulta especialmente relevante para microempresas y pequefios establecimientos, que rara vez pueden
sostener estructuras complejas de comunicacion. Profesionalizar no significa convertir al negocio en una agencia ni
multiplicar publicaciones, sino asegurar coherencia, actualizacién, claridad, capacidad de respuesta y medicion
proporcional. La cuestion no es cuantos canales utiliza una empresa, sino si las personas adecuadas pueden encontrarla,
comprenderla, confiar en ella y relacionarse con facilidad.
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17.1. VISIBILIDAD Y DESCUBRIMIENTO: SER ENCONTRADO ANTES DE SER ELEGIDO

En numerosos recorridos de compra el primer contacto ya no se produce ante el escaparate, sino mediante una
busqueda, un mapa, una recomendacidn, una resefia o un contenido compartido. La visibilidad digital funciona
asi como una extensiéon del espacio comercial fisico: un establecimiento puede encontrarse en una calle con
elevada afluencia y, sin embargo, permanecer practicamente invisible para consumidores que preparan su
decision mediante el teléfono. Por ello, nombre, categoria, localizacidn, horario, fotografias, informacion de
servicios y reputacion deben considerarse infraestructura comercial basica.

Para la pequefia empresa, esta ldgica concede especial importancia a la busqueda local. Buscadores, mapas y
fichas de negocio conectan una intencién concreta -encontrar un producto, un comercio especializado, un
restaurante o un establecimiento abierto- con una posible visita. Una ficha correctamente gestionada ofrece
una relacién especialmente favorable entre sencillez y utilidad; una ficha desactualizada, por el contrario, puede
producir desplazamientos fallidos, frustracion y pérdida de confianza antes incluso de que exista contacto con
el negocio. La prioridad no es simplemente estar en internet, sino ser encontrado por el publico pertinente en
el momento adecuado.

17.2. UN ECOSISTEMA DE CANALES CON FUNCIONES DIFERENTES

La web, los buscadores, las fichas de negocio, las redes sociales y la mensajeria no son sustitutos entre si. La
web aporta un espacio sobre el que la empresa conserva mayor control y puede cumplir funciones de
presentacién, catalogo, reserva, venta o contacto; no todas las empresas necesitan una web compleja, pero
cualquier web debe responder a una funcién, estar actualizada y facilitar la navegacion. Los buscadores y fichas
trabajan principalmente sobre descubrimiento y localizacién. Las redes sociales permiten visibilidad, relato y
relacion, mientras que la mensajeria afiade rapidez, cercania y contacto directo para consultas, reservas,
pedidos o incidencias.

La profesionalizacién consiste en asignar a cada canal un cometido y evitar dos errores frecuentes: abrir
herramientas que después no pueden mantenerse y confundir actividad con estrategia. Publicar mucho no
garantiza captar clientes, del mismo modo que disponer de mensajeria no mejora la atencioén si no existen
horarios, responsables y expectativas razonables de respuesta. En microempresas, un sistema reducido de
canales bien atendidos puede ser mas competitivo que una presencia extensa, fragmentada y desactualizada.

FUNCION DOMINANTE CONDICION DE UTILIDAD
Web Informacion, confianza y control Contenido claro, actualizado y orientado a una funcién
Buscadores y mapas Descubrimiento local Datos precisos, categoria y localizacion correctas
Ficha de negocio Localizacion y decision rapida Horarios, servicios, imagenes y opiniones actualizados
Redes sociales Visibilidad, relato y relacién Publico, objetivo y contenidos coherentes
Mensajeria Contacto directo Organizacion, tiempos de respuesta y alcance definido

17.3. CONTENIDO E IDENTIDAD VISUAL: EXPLICAR POR QUE ELEGIR EL NEGOCIO

Una vez que el establecimiento puede ser encontrado, la comunicacién debe explicar aquello que lo diferencia.
Los contenidos son especialmente eficaces cuando se apoyan en activos reales del negocio: conocimiento
especializado, historia, producto singular, equipo, procesos, recomendaciones, recetas, novedades o
experiencia acumulada. Su funcién no es alimentar mecanicamente una red social, sino contribuir a visibilidad,
confianza, educacion del cliente, diferenciacion o captacién. En este sentido, el contenido convierte activos
empresariales que ya existen en argumentos comprensibles para el mercado.
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Fotografia y video cumplen una funcidn semejante en actividades donde producto, espacio, ambiente, proceso
y personas forman parte de la eleccidn. La calidad visual no exige necesariamente una produccidn costosa:
claridad, autenticidad, coherencia y buena presentacién son mas importantes que una estética genérica. Para
Madrid Comercio Futuro, esta dimension resulta ademas directamente aplicable a materiales colectivos de
promocién: la comunicacién institucional puede amplificar la singularidad de los establecimientos, pero no
deberia sustituirla por una imagen homogénea que borre aquello que precisamente los diferencia.

17.4. REPUTACION Y RESENAS: CONFIANZA PUBLICA Y ESCUCHA EMPRESARIAL

La reputacion online relne las percepciones publicas que circulan sobre el establecimiento y puede influir
directamente en confianza, eleccidén y conversidn. La empresa no controla completamente esas percepciones,
pero si puede gestionar las condiciones que las originan -calidad, atencién, informacién, resolucién de
incidencias- y la manera en que responde. Las resefias son, en este sentido, una forma publica de
recomendacién que reduce incertidumbre y ofrece sefiales sobre producto, atencién, tiempos, ambiente o
precio.

Gestionarlas profesionalmente significa leer, responder y aprender, no contestar defensivamente ni perseguir
Unicamente una puntuacién. Una critica puede identificar una friccion recurrente y una valoracion positiva
puede revelar un activo que la propia empresa no estaba comunicando adecuadamente. Integrar estas sefiales
en la escucha empresarial transforma la reputacién de un problema puramente comunicativo en una fuente de
informacion para la mejora del servicio.

17.5. PUBLICIDAD DIGITAL Y MEDICION: DE LA ACTIVIDAD AL RESULTADO

La publicidad digital permite ampliar el alcance organico y dirigir mensajes a publicos, territorios 0 momentos
especificos, pero su facilidad de activacién puede favorecer gasto poco eficiente cuando no existe una logica
previa. Toda campaia deberia definir al menos objetivo, publico, territorio, duracién e indicador. La secuencia
correcta es por tanto objetivo - audiencia &> mensaje/canal = indicador, y no la seleccién de una herramienta
seguida de la busqueda posterior de una justificacion.

La medicion marca la diferencia entre comunicacion intuitiva y comunicacion gestionada. Alcance, interaccion,
visitas, consultas, reservas, ventas, repeticion y valoraciones informan sobre fases distintas del proceso y no
deben intercambiarse. Las Ilamadas métricas de vanidad pueden generar sensacién de éxito sin producir
resultado comercial: muchas visualizaciones no equivalen a muchas ventas. La eleccion del indicador debe
depender del objetivo perseguido y, en la medida de lo posible, conectar comunicacidon con comportamiento
observable.

OBIJETIVO QUE SE PRETENDE OBSERVAR INDICADOR ORIENTATIVO
Visibilidad Exposicidn ante publico potencial Alcance / apariciones
Interés Respuesta al contenido Interacciones / clics
Captacién Paso hacia el establecimiento Consultas / visitas
Conversion Resultado comercial Reservas / ventas
Fidelizacion Continuidad de la relacién Repeticion / recurrencia
Reputacién Confianza publica Valoraciones y contenido de resefias

17.6. DE LA PRESENCIA FORMAL A LA COMUNICACION DIGITAL PROFESIONAL

Existe una diferencia sustantiva entre disponer de presencia digital y gestionar profesionalmente la

comunicacion. La presencia meramente formal suele caracterizarse por perfiles abiertos sin funcidn definida,
115



informacion desactualizada, publicacién irregular, canales desconectados y ausencia de objetivos o medicién.
La comunicacién profesional, por el contrario, se apoya en coherencia, regularidad suficiente, conocimiento del
publico, asignacién de funciones a cada canal y revisidn de resultados. No exige necesariamente grandes
presupuestos; exige planificacion proporcional a la dimensidn y capacidad del negocio.

Para COPYME, esta lectura permite convertir el diagndstico digital en una secuencia de intervencion. Una
empresa dificil de encontrar necesita resolver primero visibilidad e informacién basica; otra visible pero poco
diferenciada requiere contenido y propuesta; una con interés pero escasa respuesta comercial debe revisar
contacto y conversidn; y una empresa activa sin medicién necesita aprender a relacionar acciones con
resultados. La politica de apoyo puede asi abandonar la ldgica uniforme de “mas redes” o “mas contenidos” y
orientar formacién, acompafiamiento y campafias hacia brechas concretas, facilitando al Ayuntamiento de
Madrid una segmentacidon mas util de las actuaciones de modernizacién.
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PARTE V - DIGITALIZACION Y MODERNIZACION

18. COMERCIO ELECTRONICO, RESERVAS,
DELIVERY Y OMNICANALIDAD
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La transformacion digital del comercio y la hosteleria no conduce necesariamente a sustituir el establecimiento fisico por
canales online. La evolucidn relevante es la integracion progresiva entre ambos espacios: el consumidor puede descubrir un
negocio digitalmente, consultar informacién o catalogo, reservar o pedir, acudir al establecimiento, recoger una compra y
mantener después la relacion mediante canales digitales. Desde esta perspectiva, la cuestion no es elegir entre actividad
presencial y actividad online, sino determinar qué combinacion de canales reduce fricciones, amplia mercado, mejora la
experiencia o aumenta la eficiencia sin introducir costes y complejidad desproporcionados.

Para COPYME, esta lectura resulta especialmente importante porque evita identificar modernizacién con acumulacion
tecnoldgica. Comercio electrénico, reservas, delivery y otras férmulas transaccionales presentan una utilidad desigual segun
sector, dimension, producto, clientela y capacidad de gestidn. La politica de apoyo a la digitalizaciéon debe partir, por tanto,
de la pertinencia empresarial y no de un itinerario tecnoldgico uniforme. El criterio transversal de este capitulo es sencillo:
primero el problema empresarial; después la herramienta.
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18.1. INTEGRACION FiSICO-DIGITAL: CONTINUIDAD, NO ACUMULACION DE CANALES

La integracidn fisico-digital parte de una realidad observable en el recorrido del consumidor: los puntos de
contacto pueden alternarse sin un orden unico. Una relacién puede comenzar en una busqueda, continuar con
una visita fisica y terminar en una recompra digital; otra puede iniciarse en el establecimiento, seguir mediante
una consulta online y concluir con un pedido para recogida; en hosteleria, una recomendacion puede conducir a
una reserva digital, una experiencia presencial y una resefa posterior. Lo importante no es el orden de los canales,
sino la continuidad de la relacién y la ausencia de contradicciones relevantes en informacién, disponibilidad,
atencion, identidad o servicio.

Por ello, la pregunta empresarial Util deja de ser «évendemos online o fisicamente?» y pasa a ser «écomo se
relacionan nuestros clientes con nosotros y qué canal necesitan en cada momento?». Esta reformulacién permite
hablar de omnicanalidad de manera proporcional: una microempresa puede integrar correctamente ficha de
negocio, mensajeria, catalogo y establecimiento sin reproducir la arquitectura tecnoldgica de un gran operador.

18.2. CANALES PROPIOS Y HERRAMIENTAS TRANSACCIONALES LIGERAS

El comercio electrénico propio ofrece control, autonomia, conocimiento del cliente y capacidad de construir
marca, pero debe entenderse como un proceso empresarial completo y no como una web adicional. Catélogo,
fotografias, precios, stock, pagos, logistica, devoluciones, atencidon y promociéon generan exigencias operativas
gue pueden resultar estratégicas para unas empresas y desproporcionadas para otras. La viabilidad depende de
gue exista demanda suficiente y capacidad real para gestionar el canal.

Entre la mera presencia informativa y un ecommerce completo existen soluciones intermedias que pueden ser
especialmente adecuadas para microempresas. Los catdlogos digitales facilitan descubrimiento y decisién sin
exigir transaccion online; los pedidos mediante web, formulario o mensajeria digitalizan una parte concreta del
proceso; y el click & collect combina informacién o compra digital con recogida fisica, reduciendo costes logisticos
y manteniendo el establecimiento como nodo comercial. La modernizaciéon puede consistir, por tanto, en
simplificar un punto de friccion sin transformar todo el modelo.

HERRAMIENTA FUNCION PRINCIPAL COMPLEJIDAD UTILIDAD POTENCIAL
Ficha / catalogo Descubrimiento e informacion Baja Altay transversal
Mensajeria / pedido Contacto y transaccién simple Baja Alta en modelos compatibles
Click & collect Integracion digital-fisica Media Selectiva
Ecommerce propio Venta digital directa Alta Dependiente de actividad y demanda

18.3. RESERVAS Y DELIVERY: UTILIDAD COMERCIAL Y ECONOMIA DEL CANAL

Las reservas digitales tienen especial relevancia en hosteleria y determinadas actividades de servicios porque
combinan conveniencia para el cliente con capacidad de planificacién empresarial. Reducen incertidumbre,
permiten organizar capacidad y anticipar demanda y, cuando la informacién se conserva y utiliza correctamente,
aportan conocimiento sobre dias, horarios, tamafio de los grupos, recurrencia o cancelaciones. Una herramienta
inicialmente comercial puede convertirse asi en instrumento de gestion.

El delivery amplia el radio potencial de mercado, pero altera simultdaneamente la estructura econdmica y parte de
la experiencia. Preparacion, embalaje, logistica, tiempos, comisiones e incidencias deben incorporarse al cdlculo,
de modo que una venta adicional no equivale automaticamente a un margen adicional equivalente. Ademas,
negocios cuya propuesta descansa en ambiente, atencién o identidad trasladan solo parcialmente esos atributos
al consumo a domicilio. La pregunta correcta no es si el delivery genera ventas, sino qué rentabilidad genera una
vez incorporados todos sus costes y qué efecto produce sobre el modelo de negocio.
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18.4. PLATAFORMAS EXTERNAS: ALCANCE, INTERMEDIACION Y DEPENDENCIA

Marketplaces y otras plataformas externas pueden aportar visibilidad, audiencia, tecnologia, pagos, reservas,
distribucion o confianza del consumidor, reduciendo barreras que una pequefia empresa tendria dificultades para
superar individualmente. Su utilidad, sin embargo, debe evaluarse junto con comisiones, competencia interna,
condiciones contractuales, acceso a datos, control de la relacién y dependencia. El problema no es la plataforma
en si, sino la funcién que ocupa dentro de la estrategia y el grado en que condiciona el acceso al cliente.

Un canal externo puede funcionar como mecanismo de descubrimiento, expansién o complemento de
determinadas categorias sin convertirse en el centro de la relacion comercial. Desde esta perspectiva, la
plataforma debe analizarse como cualquier proveedor estratégico: aporta capacidades, pero también costes y
riesgos. Para COPYME, el objetivo de la digitalizacién debe ser ampliar capacidades sin erosionar innecesariamente
la autonomia de la pequeiia empresa.

DIMENSION CANAL PROPIO PLATAFORMA EXTERNA
Control Mayor Menor
Alcance inicial Menor Potencialmente mayor
Relacién con cliente Directa Intermediada
Datos Mayor control Acceso variable
Costes Inversidn y gestion propias Comisiones y condiciones
Dependencia Menor Potencialmente mayor

18.5. COSTE TOTAL, MARGEN, TIEMPO, CONTROL Y DATOS

La evaluacién econémica de un canal digital debe incorporar costes que no siempre aparecen en el precio de
contratacion. Junto a comisiones, suscripciones, publicidad o mantenimiento existen costes operativos de
preparacion, logistica, atencion y coordinacidn; costes de tiempo asociados a actualizaciéon, contenidos e
incidencias; y costes de dependencia vinculados a algoritmos, condiciones externas, pérdida de contacto directo
o acceso limitado a datos. Una herramienta aparentemente barata puede resultar costosa si exige una dedicacién
elevada, mientras que otra con coste econdmico explicito puede ser rentable si reduce de manera significativa
trabajo manual o mejora el margen.

18.6. DE LA MULTICANALIDAD A UNA OMNICANALIDAD PROPORCIONAL

La omnicanalidad no consiste en disponer de muchos canales, sino en conseguir que los canales existentes
funcionen como partes de una misma experiencia. La empresa puede tener establecimiento, web, redes,
ecommerce y mensajeria y seguir operando de forma fragmentada si informacién, precios, disponibilidad, cliente,
comunicacién y servicio no guardan coherencia. La integracion aparece cuando el consumidor puede cambiar de
canal sin tener que empezar de nuevo y cuando la empresa evita duplicidades innecesarias.

En microempresas, esta integracion debe ser proporcional. No siempre exige sistemas complejos ni una
identificaciéon perfecta del cliente entre plataformas; puede consistir en coordinar correctamente la informacion,
asegurar que los pedidos llegan al proceso operativo adecuado, mantener coherencia entre catdlogo y
establecimiento y conservar los datos necesarios para continuar la relacién. La madurez no se mide por la
sofisticacion de la arquitectura, sino por la continuidad que consigue con recursos razonables.

18.7. SELECCION TECNOLOGICA: LA COMBINACION OPTIMA PARA CADA NEGOCIO

La pregunta decisiva no es qué herramientas digitales existen, sino cudles necesita realmente cada empresa. No
todas las microempresas requieren ecommerce, marketplace, delivery, CRM avanzado o automatizacion;
practicamente todas, sin embargo, deberian comprobar si sus soluciones actuales permiten ser encontradas,
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informar correctamente, facilitar contacto y transaccion, reducir fricciones, gestionar mejor y mantener relacion
con el cliente. A partir de estas funciones puede construirse una seleccién tecnolégica coherente con el modelo
de negocio.

PERFIL ‘ COMBINACION ORIENTATIVA LOGICA PRINCIPAL

Comercio cotidiano Ficha + mensajeria + catdlogo sencillo + gestion Conveniencia y relacion
Comercio especializado Web/catalogo + asesoramiento digital + base de clientes Informacién y conocimiento
Producto enviable Ecommerce + logistica + stock Venta a distancia viable
Hosteleria Ficha + reservas + reputacién + pedidos cuando proceda Planificacién y captacion
Orientado a visitantes Mapas + informacién/idiomas + reputacion + reservas Descubrimiento y confianza

MATRIZ DE DECISION - ¢ NECESITA REALMENTE ESTA HERRAMIENTA?

PREGUNTA ! QUE PERMITE EVALUAR |
¢Qué problema empresarial resuelve? Utilidad
éCudntos clientes la utilizaran? Demanda
¢Qué coste total implica? Viabilidad
¢Quién la gestionara? Capacidad operativa
¢Qué resultado podremos medir? Evaluacion

Esta matriz puede utilizarse como criterio transversal de la Parte V y como principio de intervencién para COPYME
y el Ayuntamiento de Madrid. El objetivo no es conducir a todas las empresas hacia el maximo ndmero posible de
herramientas, sino ayudar a cada establecimiento a alcanzar una combinacién tecnolégica suficiente, gestionable
y econdmicamente justificable. La digitalizacion util es la que resuelve un problema real, encaja en la capacidad
de la empresa y permite comprobar si el resultado compensa el esfuerzo.
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19. CRM, DATOS, ANALITICA E INTELIGENCIA
ARTIFICIAL
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La transformacion digital alcanza un nivel cualitativamente diferente cuando la empresa deja de utilizar la tecnologia
Unicamente para estar presente, comunicar o realizar transacciones y comienza a emplearla para conocer mejor su
actividad y tomar decisiones. Ventas, clientes, horarios, reservas, inventarios, margenes, campanas, consultas y resefas
generan sefiales de forma continua; el problema habitual de muchas microempresas no es que carezcan por completo de
datos, sino que estos permanecen dispersos entre sistemas, documentos, plataformas y conocimiento personal. El salto
relevante consiste en convertir esa informacion fragmentada en conocimiento operativo, sin sustituir la experiencia
empresarial, sino complementandola, contrastandola y haciendo visibles patrones que la intuicién puede no detectar.

La inteligencia artificial debe situarse dentro de esta misma légica. Su interés no reside en demostrar que una empresa
utiliza tecnologia avanzada, sino en reducir tareas, facilitar analisis, apoyar la comunicacion o ampliar capacidades que
antes exigian tiempo, conocimientos especializados o servicios externos. El criterio de modernizacidn sigue siendo, por
tanto, la utilidad empresarial: qué problema resuelve, con qué informacién trabaja, qué complejidad introduce y cémo
puede comprobarse su resultado.
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19.1. EXPERIENCIA, DATO Y CONOCIMIENTO EMPRESARIAL

La pequeifa empresa ha gestionado histéricamente una parte importante de sus decisiones mediante
experiencia directa: conoce dias fuertes y débiles, productos con mayor salida, clientes habituales, cambios
estacionales o promociones que parecen funcionar. Ese conocimiento constituye un activo y no debe ser
desplazado por una concepcion tecnocratica de la gestion. Sin embargo, la memoria selecciona, simplifica y
puede sobrevalorar acontecimientos recientes; el dato permite contrastar percepciones, identificar tendencias
y documentar decisiones. La mejora no consiste en sustituir intuicion por informacién cuantitativa, sino en
combinar conocimiento acumulado y evidencia disponible.

Ademas, comenzar a trabajar con datos no exige necesariamente implantar una infraestructura sofisticada.
TPV, facturacién, reservas, inventarios, pedidos, ecommerce, campanas, fichas digitales, redes y resefias ya
contienen informacion potencialmente uatil. El primer ejercicio de madurez consiste en identificar qué
informacion existe, donde se encuentra, con qué calidad se registra y para qué decisién puede utilizarse. Esta
Iégica reduce barreras de entrada y permite que la analitica avance de manera gradual y proporcional.

INFORMACION DISPONIBLE

FUENTE UTILIDAD POSIBLE

TPV / facturacién

Ventas, productos, dias y horas

Demanda, mix y evolucidn

Reservas / pedidos

Volumen, franjas, recurrencia,
cancelaciones

Planificacion y capacidad

Clientes / CRM

Contacto, compras, frecuencia e
interacciones

Segmentacion y fidelizacién

Inventario

Stock, rotacion y disponibilidad

Compras, liquidez y reposicidn

Alcance, consultas, reservas,

Evaluacion comercial

Campainias / canales :
conversiones

Opiniones, incidencias y atributos

Resefias
valorados

Experiencia y mejora

19.2. CLIENTES, BASES DE DATOS, CRM Y SEGMENTACION

Una base de datos de clientes transforma contactos dispersos en informacién organizada y permite distinguir,
dentro del marco juridico aplicable, entre clientes nuevos, recurrentes, inactivos u ocasionales. Su valor no
reside en acumular registros, sino en mantener relaciones relevantes. Conocer mejor al cliente no significa
invadirlo: el uso de informacidn personal exige consentimiento, proporcionalidad, seguridad y una finalidad
legitima. La transicién util es pasar de una relacion completamente andnima a un conocimiento suficiente para
prestar mejor servicio, comprender recurrencias y evitar comunicaciones indiscriminadas.

El CRM estructura esta relacion mediante funciones de registro, organizacion, segmentacién, comunicacion y
seguimiento. Para una microempresa no necesita adoptar la forma de una infraestructura compleja: su
conveniencia depende de que exista suficiente recurrencia y relacion con clientes para que ordenar esa
informacion produzca valor. La segmentacién completa esta légica al reconocer que no todos los clientes
presentan el mismo comportamiento; criterios sencillos como frecuencia, tipo de compra, canal, interés o
actividad permiten pasar de la comunicacién masiva a una comunicacion mas relevante. La herramienta debe
responder a una relacion real, no crear burocracia digital alrededor de una relacion que apenas existe.

19.3. ANALITICA APLICADA: VENDER, OPERAR Y DECIDIR MEJOR

La analitica empresarial adquiere sentido cuando responde preguntas concretas. Los datos de ventas pueden

mostrar productos, categorias, combinaciones, ticket, dias y horas; la dimensidon temporal permite ajustar

horarios, personal, inventario, promociones o capacidad; el analisis de margenes obliga a diferenciar

facturacidn de rentabilidad, especialmente cuando existen comisiones de marketplaces, delivery, publicidad o
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descuentos; y el inventario permite equilibrar disponibilidad, rotacion, espacio y capital inmovilizado. El
objetivo no es generar informes por el hecho de disponer de datos, sino convertir actividad pasada en
decisiones futuras.

AMBITO PREGUNTA UTIL DECISIONES QUE PUEDE APOYAR
Ventas ¢Qué vendo y cédmo evoluciona? Surtido, categorias, promocién
Tiempo / demanda ¢Cuando se concentra la actividad? Horarios, personal, capacidad

¢Qué contribuye realmente al

Margen Precios, promociones, canales

g resultado? » P ’
Inventario ¢Qué rota, falta o inmoviliza capital? Compra, reposicion, liquidez
Campafias ¢Qué ocurrid después de comunicar? Inversidn, contenido, segmentacién

Esta ultima distincion resulta especialmente importante para COPYME y para la evaluacién de actuaciones:
alcance, impresiones o interacciones son métricas de actividad, pero no sustituyen indicadores de resultado.
Cuando el objetivo sea captacion importardn consultas o visitas; cuando sea conversidn, reservas o ventas;
cuando sea fidelizacion, repeticion. La pregunta deja de ser “éiha tenido repercusion?” y pasa a ser “équé
comportamiento produjo?”.

19.4. INTELIGENCIA ARTIFICIAL: COMUNICACION, GESTION Y ANALISIS

La inteligencia artificial puede reducir el coste de capacidades que tradicionalmente requerian tiempo,
conocimientos técnicos o apoyo externo. Para la microempresa, sus aplicaciones pueden agruparse en tres
familias. En comunicacién puede asistir borradores, descripciones, traducciones, respuestas y planificacién de
contenidos; en gestion puede apoyar organizacién, documentacién, clasificacidn, sintesis, atencion inicial y
planificacién; y en andlisis puede facilitar la exploracion de ventas, resefias, campaiias, inventarios o consultas
para detectar patrones, tendencias e incidencias repetidas. La incorporacién debe ser gradual y partir de una
pregunta empresarial: qué tarea repetitiva, costosa o intensiva en tiempo puede realizarse mejor con asistencia
tecnoldgica.

APLICACION ORIENTATIVA VALOR POTENCIAL

Borradores, descripciones, traduccion,

SETiEdT Ahorro de tiempo y consistencia

Comunicacién

Documentacion, clasificacion, sintesis,

o, Productividad y capacidad liberada
organizacion

Gestién

s Ventas, campafas, resefias, inventario, -
Anélisis Patrones y apoyo a decisiones
consultas

La utilidad de la IA aumenta cuando existe informacién suficientemente organizada. Sin datos fiables y contexto
empresarial, su capacidad de analisis se reduce. Del mismo modo, el contenido generado debe revisarse: la
empresa mantiene la responsabilidad sobre exactitud, tono, informacién e identidad. Una utilizacién
indiscriminada puede homogeneizar la comunicacion precisamente alli donde la pequefia empresa necesita
expresar conocimiento propio, especializacidn y singularidad.

19.5. AUTOMATIZACION: LIBERAR TIEMPO SIN AUTOMATIZAR INEFICIENCIAS

La automatizacion permite ejecutar confirmaciones, recordatorios, facturaciéon, comunicaciones, informes,
actualizaciones o seguimientos con menor intervencién manual. Su valor potencial es especialmente alto en
microempresas donde una misma persona concentra atencién, administracién, compras, comunicacion vy
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gestidn. Pero automatizar una tarea innecesaria no produce modernizacion: puede simplemente acelerar un
proceso mal disefiado. Por ello, la secuencia adecuada mantiene una légica de mejora previa del proceso.

La automatizacién debe evaluarse por tiempo ahorrado, errores evitados, mejora del servicio y capacidad
empresarial liberada. Desde esta perspectiva, aplicaciones poco visibles —administracion, clasificacion,
documentacién o seguimiento— pueden resultar mas transformadoras que usos promocionales mucho mas
llamativos.

19.6. LIMITES, SEGURIDAD Y USO RESPONSABLE

El uso de datos, CRM, automatizacién e inteligencia artificial incorpora obligaciones y riesgos que deben formar
parte del diagndstico. Proteccion de datos, confidencialidad, seguridad, calidad de la informacion, posibles
errores y supervision humana no son cuestiones accesorias. Debe extremarse la prudencia con datos
personales, informacién financiera, contratos, credenciales y conocimiento comercial sensible, evitando
introducir informacién indiscriminadamente en herramientas cuyo tratamiento o condiciones no se conocen
suficientemente.

Los sistemas de |IA pueden ademas producir informacién incorrecta o inadecuada. Por ello, delegar una tarea
no equivale a delegar la responsabilidad sobre su resultado. La utilizacion empresarial debe incorporar
verificacion, supervisidon y responsabilidad, ajustadas a la importancia y al riesgo de la tarea. La modernizacion
debe reducir vulnerabilidades y complejidad, no crear nuevas dependencias opacas.

19.7. DE LA IA ORNAMENTAL A LA INTELIGENCIA EMPRESARIAL UTIL

La distincidn final no debe establecerse entre empresas que utilizan o no inteligencia artificial, sino entre usos
gue resuelven problemas y usos que simplemente incorporan novedad tecnoldgica. Existe utilidad cuando una
herramienta ahorra tiempo, mejora informacidn, reduce errores, facilita comunicacién, apoya decisiones o
mejora el servicio; existe un uso ornamental cuando se parte de la herramienta, se afnade complejidad y resulta
dificil demostrar qué mejora empresarial produce. Este criterio enlaza directamente con el principio de
proporcionalidad desarrollado en los capitulos anteriores de esta Parte V.

La expresion anterior no pretende funcionar como indicador matematico, sino como criterio de decisidn. Antes
de incorporar una aplicacién de IA o automatizacion, la empresa deberia poder responder cuatro preguntas:
qué problema resuelve, cuanto tiempo o capacidad libera, qué informacién necesita y cdmo se comprobari el
resultado. De este modo, la inteligencia artificial deja de presentarse como obligacidn tecnoldgica y se integra
dentro de una légica ordinaria de gestidn empresarial.

PREGUNTA DE GESTION
REGISTRAR ¢Qué esta ocurriendo?
ORGANIZAR éDdnde estd la informacion y es utilizable?
ANALIZAR ¢Qué patrones o diferencias existen?
INTERPRETAR ¢Qué puede explicar esos patrones?
DECIDIR ¢Qué hacemos con esa evidencia?
EVALUAR ¢Ha funcionado y qué aprendemos?

Para COPYME y el Ayuntamiento de Madrid, esta perspectiva permite orientar la modernizacidon hacia
itinerarios progresivos y verificables: ayudar primero a las empresas a utilizar mejor la informacién que ya
generan, estructurar después relaciones y procesos, introducir analitica donde exista una pregunta relevante y
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reservar automatizacion e inteligencia artificial para problemas en los que aporten una mejora comprobable.
El objetivo no es elevar artificialmente el nivel tecnolégico del tejido empresarial, sino aumentar su capacidad
de conocer, decidir, ahorrar tiempo y competir con mejores instrumentos.
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20. BARRERAS PARA LA TRANSFORMACION
DIGITAL
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La transformacion digital de las pequeias empresas comerciales y hosteleras no depende Gnicamente de la disponibilidad
de tecnologia. Entre la existencia de soluciones capaces de mejorar visibilidad, comercializacién, gestién, conocimiento del
cliente, analitica o automatizacion y su incorporacion efectiva al funcionamiento cotidiano existe una distancia formada
por barreras econémicas, temporales, organizativas, competenciales y estratégicas. En microempresas y trabajo auténomo
estas barreras se acumulan con especial intensidad porque la adopcion tecnoldgica compite con recursos escasos y con
una estructura en la que pocas personas concentran multiples funciones.

La consecuencia metodoldgica es importante para COPYME y para el disefio de actuaciones municipales: el diagndstico no
debe limitarse a preguntar qué tecnologia falta, sino qué impide a cada empresa incorporar y utilizar de forma efectiva la
tecnologia que realmente necesita. Proporcionar herramientas sin atender a capacidad, tiempo, estrategia o
acompanamiento puede aumentar la dotacion tecnoldgica sin producir verdadera modernizacion.
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20.1. RECURSOS ESCASOS: COSTE Y TIEMPO

El coste sigue siendo una barrera evidente, pero conviene medirlo como coste total de utilizacién: adquisicion
o suscripcion, implantacion, mantenimiento, formacion, asistencia y, de forma muy relevante, horas de gestion.
Una solucién barata puede resultar cara si exige una dedicacion desproporcionada; otra con mayor coste
monetario puede ser rentable si reduce tareas, evita errores o mejora productividad. Para microempresas con
margenes estrechos, ademas, incluso inversiones moderadas pueden resultar dificiles cuando el retorno es
incierto.

El tiempo puede ser una restriccion todavia mas severa. En muchos establecimientos la misma persona compra,
vende, atiende, administra, comunica y resuelve incidencias. Aprender, configurar, actualizar y mantener una
herramienta compite directamente con la actividad ordinaria, generando una paradoja: la empresa puede
carecer del tiempo necesario para implantar precisamente aquello que podria ahorrarselo. Por ello, cualquier
itinerario de modernizacién debe evaluar conjuntamente precio, dedicacién requerida y retorno esperado.

20.2. CAPACIDAD DE ABSORCION: CONOCIMIENTO, ORGANIZACION Y COMPLEJIDAD

La brecha competencial no consiste solo en desconocer herramientas. Puede existir conocimiento nominal sin
capacidad para configurarlas, aplicarlas al negocio, interpretar resultados o incorporarlas a una rutina. La
formacion util debe responder a una pregunta aplicada —“éicémo se utiliza esto en mi establecimiento?”— vy
no limitarse a presentar funcionalidades. A ello se suma la falta de personal: una soluciéon puede implantarse
inicialmente y abandonarse después porque nadie dispone de responsabilidad, tiempo o competencias para
sostenerla. La pregunta “équién se encargara cuando termine la implantacién?” forma parte del diagndstico
tecnoldgico.

La complejidad actua, por tanto, como barrera auténoma. Una herramienta técnicamente potente puede ser
empresarialmente inadecuada si exige demasiada configuracién, integraciones o conocimiento especializado.
Para la pequefia empresa debe prevalecer un criterio de proporcionalidad: CAPACIDAD FUNCIONAL >
SOFISTICACION TECNOLOGICA. Una solucién sencilla, estable y utilizada correctamente puede generar mas
valor que una arquitectura avanzada infrautilizada.

20.3. ELEGIR Y GOBERNAR LA TECNOLOGIA: OFERTA, ESTRATEGIA Y MEDICION

La abundancia de soluciones no elimina la dificultad de digitalizar; puede trasladarla hacia la eleccion. Comparar
funcionalidades, costes, compatibilidad, escalabilidad y soporte exige capacidades que muchas microempresas
no tienen disponibles, lo que favorece indecision, compras innecesarias o herramientas duplicadas. En este
contexto, el acompafiamiento puede desempefiar una funcién de filtro y prescripcion tecnolégica: reducir
complejidad de eleccidon y relacionar cada solucién con un problema empresarial concreto.

La estrategia debe preceder a la herramienta. Incorporar redes, web, CRM o inteligencia artificial porque “hay
que estar” produce actividad tecnoldgica, no necesariamente madurez. La secuencia correcta es PROBLEMA -
OBJETIVO - HERRAMIENTA - INDICADOR. Del mismo modo, digitalizar y medir forman parte del mismo
proceso: seguidores, clics o visitas solo son utiles si pueden conectarse, cuando corresponda, con clientes,
reservas, ventas, margen o recurrencia. Sin medicion, la empresa puede abandonar demasiado pronto una
solucion valida o mantener durante afios otra que aporta poco valor.

20.4. SOSTENIBILIDAD DE LA TRANSFORMACION: DEPENDENCIA, CAMBIO Y SEGURIDAD

La externalizacion y las plataformas reducen barreras de entrada, pero pueden crear dependencia respecto de
proveedores, software, agencias, algoritmos o canales. El objetivo no es prescindir de terceros, sino conservar
un grado suficiente de CONTROL + CONOCIMIENTO + PORTABILIDAD: saber qué sistema se utiliza, controlar o
poder exportar los datos relevantes, comprender costes y evitar que un Unico canal concentre toda la relacién
con el cliente. La tecnologia debe aumentar capacidad empresarial, no reducir autonomia.
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La transformacién también modifica rutinas y puede generar resistencia por habito, incertidumbre, miedo al
error o experiencias negativas anteriores. Esa resistencia no debe interpretarse automaticamente como
rechazo irracional: a menudo expresa una duda legitima sobre el valor del cambio. Por eso funciona mejor una
progresiéon basada en UN PROBLEMA CONCRETO -> UNA SOLUCION SENCILLA - UN RESULTADO VISIBLE >
UNA NUEVA CAPACIDAD. Finalmente, seguridad y proteccion de datos deben incorporarse desde el inicio:
contrasefias, copias, actualizaciones, accesos, datos de clientes e informacion financiera o comercial sensible
requieren protocolos proporcionales y prudencia especial cuando se emplean herramientas de inteligencia
artificial.

20.5. BARRERAS DIFERENTES PARA PERFILES DIFERENTES

Las barreras no se distribuyen de forma homogénea. Una microempresa tradicional puede concentrar
dificultades de tiempo, conocimiento y percepcién de complejidad; una empresa en transicion puede conocer
herramientas pero no saber priorizarlas, integrarlas o medirlas; una empresa digitalmente activa puede sufrir
fragmentacion y exceso de soluciones; y una empresa avanzada puede necesitar analitica, automatizacion,
inteligencia artificial y mayor seguridad. Esta heterogeneidad conecta directamente con el indice COPYME de
Madurez Digital del capitulo 16 y permite convertir la medicidn en prescripcion de itinerarios.

20.6. MAPA DE BARRERAS Y RESPUESTAS PRIORITARIAS

El diagndstico aplicado puede sintetizarse mediante un mapa que vincule cada barrera dominante con una
respuesta prioritaria. No se trata de una correspondencia automatica, sino de una guia para evitar respuestas
genéricas y orientar recursos hacia el cuello de botella real de cada empresa.

BARRERA MANIFESTACION RESPUESTA PRIORITARIA
Coste Inversién o retorno incierto Solucién proporcional / analisis de coste total
Tiempo Sobrecarga y falta de dedicacion Simplificacion y ahorro de tareas
Conocimiento Uso superficial o inseguro Formacion practica y aplicada
Falta de personal Nadie sostiene la herramienta Responsabilidad clara y soluciones sencillas
Complejidad Infrautilizacién o rechazo Asesoramiento y proporcionalidad
Exceso de oferta Indecision o duplicidades Prescripcion tecnoldgica
Falta de estrategia Herramientas sin objetivo Diagnostico y priorizacién
Falta de medicion Resultado desconocido Indicadores y seguimiento
Dependencia Pérdida de control Portabilidad, diversificacion y control
Resistencia Baja adopcion Implantacién gradual con resultados visibles
Seguridad Riesgo o desconfianza Protocolos y formacion

20.7. DEL CURSO AL ITINERARIO: MODELO COPYME DE ACOMPANAMIENTO DIGITAL

Si las barreras son distintas, el acompafamiento también debe serlo. La conclusién aplicada de esta Parte V es
que la politica de modernizacidén no deberia descansar exclusivamente en formaciéon general o sesiones
puntuales. COPYME puede aportar al Ayuntamiento de Madrid una ldgica de acompafamiento que comience
por el diagndstico, identifique la barrera dominante, priorice el siguiente paso razonable, apoye la implantacion
y compruebe si la solucién produce resultados. El valor de la organizacién empresarial evoluciona asi desde
informar sobre herramientas hacia acompafiar procesos de transformacién.
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MODELO CONVENCIONAL MODELO DE ACOMPANAMIENTO COPYME ‘

Formacion general Diagndstico previo

Mismo contenido Segmentacion por perfil y madurez
Herramienta como punto de partida Problema empresarial como punto de partida
Sesion puntual Itinerario de implantacion

Aprendizaje Aplicacion al negocio

Asistencia Resultado medible

Fin del curso Seguimiento y ajuste

La conexidn con el indice COPYME de Madurez Digital permite que el diagndstico no termine en una puntuacion.
Puede convertirse en una puerta de entrada a itinerarios diferenciados: las empresas iniciales necesitan
orientacidn y primeros pasos; las basicas, priorizacion; las funcionales, integracidn; las avanzadas, analitica; y
las de mayor madurez, automatizacion e inteligencia artificial cuando aporten productividad. De este modo, la
digitalizacion deja de concebirse como carrera tecnoldgica y se convierte en un proceso gradual de construccién
de capacidades empresariales.
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PARTE VI - COMPETITIVIDAD Y NECESIDADES EMPRESARIALES

21. COSTES, MARGENES Y PRESION
COMPETITIVA
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La competitividad de las pequefias empresas comerciales y hosteleras depende de la relacion entre costes, capacidad de
generacion de ingresos y margen disponible. En negocios de pequeia dimensidn, incrementos en alquileres, energia,
mercancias, costes laborales, logistica, tecnologia o cumplimiento pueden tener un efecto proporcionalmente elevado,
especialmente cuando existen pocas economias de escala y una capacidad limitada para trasladar integramente esas
presiones al precio final. El andlisis no debe reducirse, por tanto, a cuanto gasta la empresa, sino a qué costes soporta,
qué grado de control tiene sobre ellos, qué margen producen sus actividades y qué palancas puede utilizar para
sostener la rentabilidad.

La presion competitiva tampoco procede Unicamente de los costes internos. Grandes cadenas, marketplaces, plataformas
y comercio electréonico operan con capacidades de escala, negociacion, inversion, tecnologia y datos dificiles de reproducir
por una microempresa. La respuesta razonable no consiste en imitar esos modelos a menor escala, sino en reducir
desventajas operativas alli donde sea posible y reforzar los ambitos en los que la pequeiia empresa puede diferenciarse:
especializacion, asesoramiento, confianza, conocimiento del cliente, flexibilidad, producto singular, experiencia y
vinculacidn territorial.
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21.1. LA ESTRUCTURA ECONOMICA DEL ESTABLECIMIENTO

La estructura de costes combina partidas fijas y variables, costes con distinta capacidad de gestién y recursos
cuyo peso cambia segun actividad y localizacidn. En comercio suelen adquirir especial relevancia mercancias,
alquiler, inventario y logistica; en hosteleria, materias primas, personal, energia y ocupacion del local. Esta
heterogeneidad obliga a distinguir entre coste inevitable y coste gestionable: reducir indiscriminadamente
gasto puede deteriorar servicio, disponibilidad, experiencia o capacidad comercial, mientras que actuar sobre
compras, inventario, consumos, organizacion, horarios o procesos puede mejorar eficiencia sin destruir valor.

GRADO DE
INCIDENCIA EMPRESARIAL PALANCA PRINCIPAL
CONTROL
. . " . ., . . Localizacidn, negociacion y productividad
Local/alquiler Vincula coste fijo y capacidad de captacion Bajo—medio X
del espacio
, Consumos de iluminacidn, climatizacién, conservacion o . L . =
Energia R Medio Eficiencia sin deteriorar servicio
cocina
Mercancias Afecta directamente al margen bruto y al capital . L
. ./ . L. g v P Medio—alto Compras, rotacion, escandallos y mermas
materias primas inmovilizado
. . . - L. . Organizacion, planificacién, formacion
Personal Coste y, simultdneamente, activo de servicio y operacién Medio & ,p. ¥
apoyo tecnoldgico
- Aprovisionamiento, almacenamiento, reparto, . e g L
Logistica P OVISI,O amie to, almacenamiento, reparto Medio Planificacion y seleccién de canal
devoluciones o delivery
Tecnologia Software, licencias, dispositivos, publicidad y soporte Alto Seleccidn por utilidad y retorno
L Obligaciones fiscales, laborales, administrativas . Simplificacidn, digitalizacion
Cumplimiento s Y Bajo 0 A s v
documentales automatizacion

21.2. LOCAL, ENERGIA, COMPRAS Y RECURSOS: GESTIONAR SIN DEGRADAR VALOR
El alquiler debe leerse junto a la productividad de la localizaciéon. Una zona de elevada centralidad puede
aportar afluencia, visibilidad y accesibilidad, pero esas ventajas solo justifican un coste superior si se traducen
en suficiente actividad y margen. El establecimiento fisico es simultaneamente activo comercial, espacio
productivo y coste fijo; por ello, ni una localizacién excelente garantiza viabilidad con una renta insostenible ni
un alquiler reducido compensa necesariamente una ubicacién incapaz de generar demanda.

La energia, las mercancias y las materias primas permiten una intervencién mas operativa. La eficiencia
energética persigue reducir coste sin deteriorar seguridad, servicio o experiencia. En compras e inventario, la
competitividad depende de prevision, negociacidn, rotacion, control de mermas, obsolescencia y conocimiento
del margen. La informacion generada por TPV, inventarios o escandallos puede ayudar a identificar qué se
compra demasiado, qué rota poco, qué genera margen y qué consume recursos sin retorno suficiente. La
gestiéon de compras deja asi de ser una funcidon administrativa para convertirse en una dimensién de
competitividad.

El personal presenta una naturaleza especialmente delicada: es coste, pero también capacidad operativa,
conocimiento y experiencia de cliente. La productividad laboral no consiste en reducir indiscriminadamente
plantilla, sino en organizar mejor funciones, horarios y cargas, formar y liberar tiempo humano de tareas
repetitivas mediante herramientas adecuadas. Algo similar ocurre con el tiempo dedicado a fiscalidad,
documentacion y cumplimiento: aunque no siempre aparezca como gasto monetario directo, consume tiempo
empresarial que deja de destinarse a clientes, ventas, planificacién o innovacion.

21.3. CANAL, LOGISTICA Y TECNOLOGIA: EVALUAR EL EFECTO NETO

La expansién de ecommerce, marketplaces, delivery y otros canales amplia oportunidades de mercado, pero

también incorpora preparacién, embalaje, logistica, devoluciones, comisiones, publicidad, incidencias y tiempo
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de gestidn. Por ello, crecimiento de ventas digitales y crecimiento de rentabilidad no son equivalentes. Cada
canal debe evaluarse por su contribucidn neta, especialmente cuando existe intermediacién o dependencia de
terceros.

La tecnologia merece la misma lectura econdmica. Software, licencias, suscripciones, mantenimiento,
dispositivos o consultoria son costes, pero pueden comportarse como inversiéon cuando ahorran tiempo,
reducen errores, mejoran ventas, generan informacién o permiten gestionar mejor inventarios, compras,
clientes y documentacion. La pregunta util no es cuanto cuesta una herramienta, sino qué coste evita, qué
capacidad libera o qué valor genera.

21.4. CAPACIDAD PARA TRASLADAR COSTES Y CONTROL DE MARGENES

Cuando aumentan los costes, subir precios es una respuesta posible, pero no universal. La capacidad de
trasladarlos depende de competencia, diferenciacidn, elasticidad de demanda, tipo de cliente y valor percibido.
Una empresa con una propuesta claramente diferenciada puede disponer de mayor margen de decisién; otra
gue compite con productos facilmente comparables tendra restricciones mayores. La capacidad de fijacién de
precios constituye, por tanto, una sefial indirecta de fortaleza competitiva.

El margen es el punto donde convergen ingresos y costes y resulta mas informativo que la facturacidn aislada.
Un negocio puede vender mas y ganar menos si el crecimiento se apoya en descuentos, comisiones, logistica,
promociones o elevados costes de adquisicidn. La gestién debe avanzar desde “écudnto vendo?” hacia “équé
actividad genera realmente resultado?”, observando margen por producto, canal, campafa o intermediario y
no Unicamente volumen.

21.5. PRESION COMPETITIVA: ESCALA, PLATAFORMAS Y DIFERENCIACION

Las grandes cadenas disponen de ventajas estructurales en escala, negociacion, logistica, tecnologia, marketing
y datos. La pequefia empresa dificilmente puede competir reproduciendo ese modelo. La modernizacion debe
reducir desventajas operativas sin eliminar aquello que constituye su posicién diferencial. La competencia se
desplaza asi desde la escala hacia una combinacidn de especializacién, asesoramiento, confianza, flexibilidad,
singularidad, experiencia y territorio.

Las plataformas pueden aportar visibilidad, demanda e infraestructura, pero también comisiones, presion
comparativa, menor control del cliente y dependencia de condiciones externas. El criterio no es aceptarlas o
rechazarlas de forma general, sino comprobar si amplian demanda rentable, reducen costes de captacion o
facilitan operaciones sin deteriorar en exceso margen y autonomia. Del mismo modo, mds ecommerce no
significa automdaticamente mads rentabilidad: en determinados negocios, catdlogos, encargos, reservas,
recogida o pedidos simplificados pueden ofrecer una relacién coste-beneficio superior.

RESPUESTA QUE PUEDE APORTAR ‘ LIMITE PRINCIPAL
Subir precios Recuperar margen Elasticidad y presion competitiva
Vender mas Aumentar ingresos Puede aumentar costes y complejidad
Reducir costes Mejorar margen Riesgo de deteriorar calidad o servicio
Aumentar productividad Usar mejor los recursos Exige gestion, informacidn y organizacion
Diferenciar Reducir presién de precio Requiere propuesta clara y reconocible

21.6. PRODUCTIVIDAD COMO TERCERA ViA DE COMPETITIVIDAD

La presion sobre margenes no puede resolverse Unicamente subiendo precios o buscando mds ventas. La
productividad constituye una tercera via: utilizar mejor tiempo, espacio, inventario, energia, tecnologia,
informacion y personal. En una pequefia empresa, productividad no significa necesariamente producir mas con
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menos personas, sino obtener mayor valor con los mismos recursos o alcanzar el mismo resultado con menor
coste y menor friccidn.

Esta interpretacion conecta competitividad y modernizacién. Digitalizacion, formacién y analitica tienen
sentido cuando mejoran compras, inventarios, horarios, procesos, informacién o capacidad de decision. Del
mismo modo, la diferenciacién protege parcialmente frente a la competencia basada exclusivamente en
precio, mientras que la cooperacién puede permitir compartir recursos, conocimiento o capacidad de
negociacién. La respuesta competitiva es, por tanto, combinada y debe adaptarse a la estructura econémicay
al posicionamiento de cada establecimiento.

137



PARTE VI - COMPETITIVIDAD Y NECESIDADES EMPRESARIALES

22. DIFERENCIACION Y PROPUESTA DE VALOR
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La capacidad competitiva de una pequeiia empresa comercial u hostelera depende, en gran medida, de que pueda
responder de forma convincente a una pregunta elemental: por qué deberia elegirla el cliente frente a otras alternativas.
En un mercado con elevada capacidad de comparacién, grandes operadores, plataformas y comercio electrdnico, una
propuesta de valor poco definida desplaza la decisidn hacia variables en las que la microempresa suele disponer de menor
ventaja estructural, especialmente precio, escala, catdlogo o capacidad inversora. La diferenciacion no consiste en ser
distinto por principio, sino en convertir atributos reales del negocio en razones de eleccion relevantes, comprensibles y
demostrables para un publico determinado.

Desde esta perspectiva, proximidad, confianza, especializaciéon, calidad, personalizacién, flexibilidad, identidad, historia,
producto singular y experiencia no deben interpretarse como una suma de virtudes independientes. Constituyen materiales
con los que construir una propuesta de valor. Su importancia varia segun el tipo de compra y de cliente, pero comparten
una condicién: solo generan ventaja competitiva cuando el consumidor comprende qué beneficio aportan. El reto
contemporaneo del pequeiio comercio y la hosteleria no consiste, por tanto, en abandonar sus activos tradicionales, sino
en traducirlos a un lenguaje comercial actual y hacerlos visibles dentro de una experiencia fisica y digital coherente.
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22.1. COMPETIR MAS ALLA DEL PRECIO

El precio continla siendo una variable relevante, pero competir exclusivamente mediante él resulta dificil para
empresas que no disfrutan de las economias de escala, capacidad de negociacidn, logistica, automatizacién o
financiacién de los grandes operadores. Una reduccién de precios no acompafiada de mejoras de productividad
deteriora el margen y obliga a incrementar volumen para mantener el mismo resultado. Ademads, puede
desplazar la atencién del consumidor desde aquello que hace valioso al negocio hacia el atributo donde la
pequena empresa suele estar peor posicionada. La cuestién no es ignorar el precio, sino evitar que sea la Unica
razén de eleccion.

La diferenciacion permite ampliar el campo competitivo. Una empresa puede justificar su eleccion mediante
mejor seleccién, asesoramiento, confianza, rapidez, producto singular, conveniencia, autenticidad o
experiencia. Cuanto mas clara y relevante sea esa propuesta, mayor capacidad tendrd para reducir la
comparabilidad directa y, con ella, la presién para competir Unicamente en precio. Esto conecta directamente
con el capitulo anterior: proteger margen no depende solo de contener costes, sino también de construir valor
percibido.

22.2. ACTIVOS RELACIONALES: PROXIMIDAD, CONFIANZA Y PERSONALIZACION

La proximidad es mds que distancia fisica. Incluye facilidad de acceso, conocimiento del entorno, disponibilidad,
reconocimiento y capacidad para resolver necesidades con menor esfuerzo para el cliente. Cuando se combina
con continuidad en la relacidn, genera confianza: reduce incertidumbre sobre producto, servicio, cumplimiento
y respuesta ante incidencias. Esa confianza constituye una forma de capital empresarial porque se acumula
lentamente, facilita recurrencia y resulta dificil de reproducir mediante escala o inversién publicitaria.

La personalizacion prolonga esa ventaja. El conocimiento directo de gustos, preferencias, necesidades y habitos
permite adaptar recomendacioén, servicio y comunicacién. La digitalizacién puede profesionalizar esta capacidad
mediante bases de datos, CRM y segmentacidn, sin sustituir el conocimiento humano que la originé. La
oportunidad consiste precisamente en combinar ambos planos: conocimiento personal e informacion
organizada. Asi, una ventaja tradicional deja de depender exclusivamente de la memoria del empresario y se
convierte en una capacidad empresarial reproducible y gestionable.

22.3. ACTIVOS DE CONOCIMIENTO: ESPECIALIZACION, CALIDAD Y FLEXIBILIDAD

La especializacion permite competir mediante profundidad en lugar de amplitud. Una pequefia empresa quiza
no pueda ofrecer miles de referencias, pero puede seleccionar mejor, conocer con mayor detalle el producto,
asesorar, prescribir y resolver necesidades especificas. Ese conocimiento reduce la comparabilidad directa y
puede generar una secuencia virtuosa de especializacién, reputacién y confianza. La calidad desempefia una
funcién similar siempre que resulte perceptible: producto, materia prima, servicio, consistencia o acabado solo
generan diferenciaciéon cuando el cliente puede reconocer y comprender por qué son superiores o mas
adecuados.

La pequefia dimension puede aportar ademas rapidez y flexibilidad. Estructuras menos complejas pueden
modificar oferta, adaptar procesos, responder a incidencias o introducir cambios con agilidad. Esa capacidad no
debe confundirse con prometer disponibilidad ilimitada ni con competir en velocidad logistica frente a grandes
plataformas. Su valor aparece en la respuesta concreta, la adaptacion y la resolucién. De nuevo, el atributo solo
se convierte en ventaja cuando se traduce en un beneficio observable para el cliente.

22.4. IDENTIDAD, HISTORIA, SINGULARIDAD Y EXPERIENCIA

La identidad convierte un establecimiento en algo reconocible y coherente. Se construye mediante seleccidn,
estilo, valores, lenguaje, espacio, servicio y relacion con el territorio; no equivale a una identidad grafica, aunque
esta pueda expresarla. En mercados parcialmente homogeneizados, esa coherencia ayuda al consumidor a
comprender qué representa el negocio y qué puede esperar de él. La historia puede reforzar esa identidad
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cuando se transforma en argumento contemporaneo: trayectoria familiar, oficio, recetas, técnicas o vinculacion
con un barrio adquieren valor si explican experiencia, conocimiento, confianza o autenticidad, no por su mera
antigliedad.

El producto singular —elaboracidon propia, seleccién exclusiva, producto local, artesania, especialidad, receta o
disefio— reduce asimismo la comparabilidad y puede ampliar el radio de mercado, especialmente en comercio
especializado, hosteleria y consumos turisticos. Pero singularidad no comunicada equivale a diferenciacién
desaprovechada. La experiencia integra finalmente todos estos atributos: producto, servicio, asesoramiento,
ambiente, atencion, demostracién, personalizacion, posventa e identidad pueden convertir una transaccién en
recuerdo, recomendacién y nueva visita. La experiencia es, por ello, una dimensién comercial y no meramente
estética.

ACTIVO | VALOR PARA EL CLIENTE ! COMO SE CONVIERTE EN VENTAJA |

Proximidad y confianza .Facilid.ad, seguridad, menor Relacién, reputacién y consistencia
incertidumbre

Especializacion y calidad Mejor decision y mejor solucion Asesoramiento, evidencia y prescripcion
Personalizacion Mayor relevancia Conocimiento del cliente + CRM/segmentacion
Rapidez y flexibilidad Menor esfuerzo y mejor resolucién Organizacion y capacidad de adaptacién
Identidad e historia Reconocimiento y autenticidad Relato coherente y experiencia
Producto singular Exclusividad y razén de desplazamiento | Visibilidad y demostraciéon
Experiencia Valor afiadido y recuerdo Disefio de la relacion antes, durante y después

22.5. COMUNICAR LA DIFERENCIA: DE LA CARACTERISTICA AL VALOR

Una diferenciacién que el consumidor no percibe tiene un valor competitivo limitado. Muchas pequefas
empresas poseen servicio, conocimiento, producto singular, trayectoria o vinculacién territorial, pero los
comunican mediante expresiones genéricas —calidad, tradicidn, buen servicio— que no explican por qué
deberian importar al cliente. La comunicacién eficaz exige identificar qué hace diferente al negocio, traducirlo a
un beneficio, aportar una prueba y expresarlo de forma concreta. “Somos una empresa familiar” describe una
caracteristica; “conocemos personalmente el producto y respondemos directamente de lo que vendemos”
empieza a formular una propuesta de valor.

La relevancia de cada atributo depende ademads de la naturaleza de la compra. En compras cotidianas pueden
pesar proximidad, rapidez y conveniencia; en compras especializadas, conocimiento y asesoramiento; en
operaciones de mayor importe, confianza, garantia y reputacién; en hosteleria, la combinaciéon de producto,
servicio y ambiente; y en consumos turisticos, singularidad y autenticidad. La propuesta de valor no debe ser,
por tanto, una declaracion universal, sino una construccién vinculada a clientes, necesidades y situaciones de
compra concretas.

TIPO DE COMPRA FACTORES ESPECIALMENTE RELEVANTES ‘
Cotidiana Proximidad - rapidez - conveniencia
Especializada Conocimiento - asesoramiento - prescripcion
Mayor importe Confianza - garantia - reputacion
Hostelera Producto - servicio - ambiente
Turistica Singularidad - autenticidad - descubrimiento
Recurrente Relacién - consistencia - personalizacion
Ocasional Experiencia - descubrimiento - recuerdo
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22.6. DE LOS ACTIVOS TRADICIONALES A UNA PROPUESTA DE VALOR CONTEMPORANEA

Buena parte de los activos diferenciales del pequeio comercio y la hosteleria existen desde hace décadas. Lo
nuevo es el contexto competitivo y, con él, la necesidad de convertir esos activos en capacidades
contemporaneas. La cercania puede expresarse como conveniencia y relacién; el conocimiento personal como
personalizacién apoyada por CRM; el oficio como especializacidn, contenido y prescripcidn; la historia como
autenticidad; la flexibilidad como respuesta rapida; y el producto local o singular como diferenciaciéon conectada
con visibilidad digital y capacidad de atraccién. Modernizar no significa abandonar esos activos, sino conseguir
gue funcionen en un mercado donde el consumidor compara mas, combina canales y necesita reconocer el valor
antes de elegir.

ACTIVO TRADICIONAL CAPACIDAD CONTEMPORANEA

Cercania Conveniencia - relacién - fidelizacion
Conocimiento del cliente Personalizacién - CRM - segmentacion

Oficio y especializacion Contenido - prescripcion - reputacion

Historia Relato - autenticidad

Atencion personal Experiencia - confianza

Flexibilidad Adaptacion - resolucién rapida

Producto local o singular Diferenciacion - atraccion - visibilidad fisico-digital

Estas cinco preguntas convierten la propuesta de valor en un instrumento de diagndstico y acompafnamiento
empresarial. Para COPYME permiten identificar si un establecimiento dispone de atributos diferenciales, pero
no los ha traducido a una propuesta reconocible, si comunica caracteristicas sin explicar beneficios o si intenta
competir en precio por ausencia de una alternativa estratégica. Para el Ayuntamiento de Madrid, esta lectura
facilita orientar actuaciones de capacitacion, promocion y modernizaciéon hacia la puesta en valor de la
diversidad comercial y hostelera de la ciudad, evitando que la modernizacién se confunda con homogeneizacion.
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PARTE VI - COMPETITIVIDAD Y NECESIDADES EMPRESARIALES

23. GESTION, PRODUCTIVIDAD E INNOVACION
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La competitividad de una pequefia empresa comercial u hostelera no depende Unicamente de atraer clientes, diferenciarse
o incorporar tecnologia. Existe una dimension menos visible y decisiva: la forma en que organiza su actividad cotidiana.
Compras, inventarios, administracidon, personal, horarios, planificacidn, control econémico, proveedores e informacion
forman una arquitectura interna que puede proteger o erosionar el margen, facilitar o impedir la adaptacién y ampliar o
reducir la capacidad de innovar. En la microempresa esta cuestidn es especialmente critica porque muchas funciones se
concentran en la persona propietaria o en un equipo muy reducido; esa concentracidn aporta rapidez, conocimiento directo
y control, pero también puede convertir el tiempo y la disponibilidad de una sola persona en el principal cuello de botella del
negocio.

La productividad debe interpretarse, por ello, de manera adecuada a la pequefia empresa. No significa simplemente vender
mas ni reducir personal, sino utilizar mejor tiempo, espacio, inventario, informacion, tecnologia y capacidades humanas;
eliminar tareas de bajo valor; reducir errores y desperdicios; mejorar compras y planificacion; y reservar la atencién humana
para aquellas funciones donde se genera diferenciacién. Del mismo modo, innovar no exige tecnologias sofisticadas ni
cambios disruptivos: existe innovacién cuando la empresa modifica de forma util su propuesta de valor, sus procesos, sus
servicios o su relacion con clientes y proveedores y aprende de ese cambio.
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23.1. DE LA DEPENDENCIA PERSONAL A LA CAPACIDAD ORGANIZATIVA

La concentracién de funciones constituye una caracteristica habitual de muchas microempresas: una misma
persona puede dirigir, comprar, administrar, vender, atender clientes, coordinar personal, comunicar y resolver
incidencias. El problema no reside en la participacién intensa del titular —que puede ser una fuente de
conocimiento y agilidad—, sino en que el funcionamiento completo dependa de su memoria, presencia y
disponibilidad. Cuando toda decisidn, incidencia o tarea relevante debe pasar por una sola persona, el negocio
dispone de poca capacidad para anticipar, delegar, crecer, innovar o incluso absorber ausencias.

Profesionalizar supone transformar esa dependencia personal en capacidad organizativa mediante
procedimientos sencillos, informacién accesible, reparto de responsabilidades, planificacidon y automatizacion
selectiva. El objetivo no es burocratizar ni reproducir la estructura de una gran compaiiia, sino hacer que el
conocimiento acumulado deje de residir exclusivamente en la cabeza de una persona y pueda sostenerse
mediante una organizacién mds robusta. La pequeiia dimension puede conservar asi sus ventajas de proximidad,
flexibilidad e identidad sin convertirlas en dependencia estructural.

23.2. SISTEMA BASICO DE GESTION: ECONOMIA, COMPRAS E INVENTARIO

La profesionalizacion comienza por disponer de informacién econdmica suficiente para decidir. No requiere
sistemas financieros complejos, pero si conocer con regularidad ventas, costes, margenes, liquidez, obligaciones
y evolucién. La contabilidad cumple una funcién necesaria, pero la gestion econdmica debe ir mas alla: debe
permitir identificar qué lineas funcionan, qué costes crecen, dénde se deteriora el margen y qué capacidad existe
para invertir. Como mostré el capitulo anterior, facturacion y rentabilidad no son equivalentes; por eso la
informacion econémica debe convertirse en instrumento de gestion y no limitarse al cumplimiento
administrativo.

Compras e inventario forman parte de la misma ldgica. Las decisiones sobre proveedores, condiciones, frecuencia,
volumen, calidad y alternativas condicionan directamente coste y disponibilidad, mientras que el inventario
representa capital inmovilizado que debe equilibrar disponibilidad y rotacién. Un exceso genera espacio ocupado,
obsolescencia, desperdicio y costes financieros; una insuficiencia produce roturas de stock, ventas perdidas y
deterioro de la experiencia. La experiencia acumulada continda siendo valiosa, pero puede reforzarse con
informacion sobre rotacién, margen, estacionalidad y demanda. Mejorar compras o inventario puede aumentar
el resultado sin necesidad de vender una sola unidad adicional.

AREA PROBLEMA HABITUAL RESULTADO BUSCADO ‘
Gestion econdmica Escaso control de costes y margen Rentabilidad y capacidad de decisién
Compras Decision basada solo en experiencia Mejor coste, condiciones y previsién
Inventario Exceso, falta o baja rotacién Disponibilidad con menor inmovilizacién
Administracion Sobrecarga y duplicidades Tiempo y menor error

23.3. ORGANIZACION DEL TRABAJO, PERSONAS Y TIEMPO EMPRESARIAL

La organizacion del trabajo determina cémo se distribuyen tareas, horarios, responsabilidades y prioridades. En
estructuras pequefias, las interrupciones, duplicidades, tareas olvidadas y urgencias permanentes consumen una
parte significativa del tiempo empresarial. La mejora puede comenzar con instrumentos modestos —funciones
claras, rutinas, calendarios, procedimientos y prioridades— y con una pregunta especialmente util: qué tareas
requieren realmente la intervencidn del titular y cudles pueden delegarse, estandarizarse o automatizarse.
Liberar tiempo de gestidén es una forma directa de productividad porque permite trasladar capacidad desde la
administracidn reactiva hacia clientes, planificacién, formacion, innovacidn y decisiones econémicas.

La gestion de personas debe incorporarse a esta arquitectura. Seleccionar, formar, coordinar, comunicar,

reconocer y retener no son funciones accesorias: en comercio y hosteleria, el trabajador forma parte de la

experiencia que recibe el cliente. Una plantilla mal organizada puede deteriorar servicio y productividad

simultdneamente, mientras que una estructura con funciones comprensibles, aprendizaje y coordinacidn puede

elevar ambos. La automatizacidon administrativa debe utilizarse con el mismo criterio: facturacion,
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documentacioén, recordatorios, reservas, informes o respuestas frecuentes son buenos candidatos cuando
automatizarlos reduce errores y libera tiempo; la regla no es automatizar todo, sino automatizar lo repetitivo
para reservar tiempo humano a lo diferencial.

23.4. PLANIFICAR Y MEDIR: POCOS INDICADORES VINCULADOS A DECISIONES

La planificaciéon permite sustituir una parte de la gestién reactiva por anticipacién. Una microempresa no necesita
necesariamente un plan estratégico complejo, pero si responder periddicamente donde estd, qué quiere mejorar
y qué debe hacer primero. Ese objetivo previo permite evaluar después si una actuacién ha funcionado. La misma
I6gica debe aplicarse a los indicadores: profesionalizar no significa medir todo, sino medir con regularidad aquello
que ayuda a decidir. Ventas, margen, ticket medio, rotacidn, recurrencia, reservas, conversion o evolucién de
costes pueden ser suficientes si cada indicador esta asociado a una pregunta y a una posible actuacion.

SENAL ‘ PREGUNTA DE GESTION | DECISION POSIBLE ‘

Margen ¢Qué actividad genera realmente resultado? Revisar costes, precios, canal o mix
Rotacidén ¢Qué permanece demasiado tiempo inmovilizado? Ajustar compras e inventario
Recurrencia ¢Estamos construyendo relacién? Revisar fidelizacion y seguimiento
Conversion ¢La oportunidad se convierte en venta? Revisar oferta, experiencia o proceso
Coste ¢Qué partida esta deteriorando el resultado? Actuar sobre la palanca gestionable

23.5. INNOVACION UTIL: MEJORAR, PROBAR Y APRENDER

La innovacidn resulta especialmente Util para la pequefia empresa cuando se entiende como mejora sistematica
y no como obligacion de introducir novedades. Puede ser incremental —mejorar un proceso—, comercial —
modificar la forma de vender o relacionarse—, de servicio —reservas, encargos, recogida o entrega—,
organizativa —automatizacion, turnos o gestién basada en datos— o colaborativa —compartir servicios,
campafiias, compras, formacién o analisis para ganar escala sin perder autonomia—. Incluso un negocio que
mantiene el mismo producto puede innovar profundamente si organiza mejor su actividad y toma decisiones con
mayor informacion.

El enfoque incremental reduce riesgo y encaja especialmente bien con la escala de estas empresas: observar una
dificultad concreta, identificar el problema, probar una modificacién acotada, medir el resultado, aprender y
decidir si mantener, corregir o ampliar. Esta secuencia transforma la adaptacién intuitiva —una fortaleza histérica
de muchas pequeiias empresas— en una capacidad de innovacién mds sistematica. El criterio de éxito no es
cuanto cambia la empresa, sino si el cambio mejora de forma verificable productividad, relacién con el cliente,
control, margen o capacidad operativa.

TIPO DE INNOVACION EJEMPLO RESULTADO PRINCIPAL ‘

Incremental Mejora de un proceso Eficiencia

Comercial Nuevo canal o forma de venta Captacion / relacion
Servicio Reserva, recogida o entrega Conveniencia

Organizativa Automatizacién o nuevos turnos Productividad

Basada en datos Analitica aplicada Mejor decision

Colaborativa Servicio compartido Escala sin perder autonomia

23.6. PROFESIONALIZACION PROPORCIONAL: DE GESTIONAR EL DIA A DiA A CONSTRUIR CAPACIDAD

La profesionalizacion sintetiza el capitulo. No significa burocratizar, perder flexibilidad ni convertir una

microempresa en una gran compania. Significa proporcionar mayor capacidad para decidir correctamente

mediante gestién econdmica, control de costes, compras, inventarios, planificacién, organizacidn de personas,
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informacion y analisis. Su finalidad es transformar conocimiento personal en capacidad organizada sin destruir
aquello que hace competitiva a la pequefia empresa: proximidad, flexibilidad, identidad, conocimiento del cliente
y rapidez de adaptacién.

Desde la perspectiva de COPYME, esta concepcion permite orientar el apoyo empresarial hacia capacidades
concretas y no Unicamente hacia herramientas. El diagndstico puede identificar dénde se concentra la
dependencia personal, qué area de gestion consume tiempo o margen, qué informacion falta y qué mejora
incremental resulta viable. Para el Ayuntamiento de Madrid, esta lectura ofrece una base para actuaciones de
modernizacion que combinen formacién, acompafiamiento, digitalizacion de procesos y cooperacion,
diferenciando las necesidades segln tamario, actividad y nivel de madurez. La productividad aparece asi no como
una exigencia abstracta, sino como el resultado de una empresa capaz de organizar mejor sus recursos y aprender
de su propia actividad.

PREGUNTA MENSUAL QUE OBLIGA A OBSERVAR ‘

1. éCuanto hemos vendido y con qué margen? Resultado, no solo actividad

2. éQué productos o servicios funcionan mejory peor? Mix, rotacién y contribucién

3. éQué clientes o canales estan generando recurrencia? Calidad de la relaciéon

4. iQué costes estan creciendo? Presiones y palancas de gestion
5. ¢éQué cambio concreto vamos a probar el proximo mes? Cultura de mejora
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La modernizacién del pequefio comercio y la hosteleria no depende Unicamente de disponer de tecnologia, financiacién o
instrumentos de apoyo. Depende también de que empresarios y trabajadores puedan interpretar informacidn, organizar
mejor el negocio, relacionarse con sus clientes, controlar costes y margenes, utilizar herramientas digitales y adaptarse a
un entorno competitivo mds complejo. Desde esta perspectiva, la formaciéon constituye una infraestructura de
competitividad: su valor no reside en el nimero de acciones realizadas, sino en la capacidad que genera para mejorar
decisiones, procesos y resultados empresariales.

El repertorio de competencias se ha ampliado. El conocimiento del producto, la atencidn y la experiencia siguen siendo
esenciales, pero deben convivir con planificacidn, gestién econdmico-financiera, compras e inventarios, productividad,
direccién de personas, marketing, comunicacidn, fidelizacidn, reputacién, analitica, ciberseguridad, comercio electrénico
e inteligencia artificial. Esta ampliacidon obliga también a revisar el modelo formativo: una oferta generalista y desconectada
de problemas concretos resulta poco eficaz para auténomos y microempresas con escasez de tiempo y necesidades muy
heterogéneas.
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24.1. DIAGNOSTICO DE CAPACIDADES Y NECESIDADES FORMATIVAS

Las necesidades no son homogéneas ni pueden deducirse Unicamente del sector. Una empresa con escasa
presencia digital puede necesitar capacidades basicas de visibilidad; otra que ya vende por internet puede
requerir control de inventario, analitica o automatizacién; un establecimiento hostelero puede necesitar
gestion de costes, reservas y reputacion; y una empresa mas madura puede estar preparada para integrar datos,
cuadros de mando o inteligencia artificial. Por ello, la programacién debe partir de cinco variables: nivel de
partida, actividad, dimension, funcion profesional y problema concreto que se pretende resolver. El diagnéstico
convierte la formacion en respuesta y evita que la oferta preceda artificialmente a la necesidad.

24.2. CAPACIDADES EMPRESARIALES Y ECONOMICAS

El primer nucleo corresponde a las capacidades de direccion y organizacidn: planificacidn, estrategia, gestion
econdmico-financiera, control de costes y margenes, compras, inventarios, productividad, organizacién del
trabajo y gestidn de equipos. Muchas pequeias empresas poseen un conocimiento profundo del producto, del
oficio y de la clientela, pero ese conocimiento no siempre se acompafia de procedimientos estables de
informacion, control y evaluacion. La formacién empresarial debe complementar —no sustituir— esa
experiencia, ayudando a responder con regularidad qué estd ocurriendo en el negocio, donde se pierde margen,
qué costes estdn creciendo, qué lineas funcionan mejor y qué decisiones conviene anticipar.

La gestidon econdmica merece una atencién especial porque numerosos problemas interpretados inicialmente
como falta de ventas pueden ser, en realidad, problemas de margen, precios, liquidez o estructura de costes.
El objetivo no es formar especialistas financieros, sino proporcionar instrumentos sencillos y visuales que
permitan decidir. Del mismo modo, la formacién en innovacidon debe entenderse como capacidad de mejora
continua: observar un problema, probar una modificacién util, medir su efecto y aprender antes de extenderla.

24.3. CAPACIDADES COMERCIALES, RELACIONALES Y DE EXPERIENCIA

Un segundo nucleo redine marketing, comunicacion, fidelizacion y atencion al cliente. El marketing para una
microempresa no consiste en reproducir estructuras propias de grandes compaiiias, sino en comprender
cliente, necesidad, propuesta de valor, canal y mensaje; distinguir promocion de estrategia comercial; y
conectar captacion con medicién. La comunicacion, por su parte, debe hacer comprensibles los activos
diferenciales del negocio —especializacion, confianza, historia, producto, identidad o proximidad— mediante
lenguaje, contenidos, imagen, respuesta y reputacién coherentes.

La fidelizacién exige convertir la satisfaccion en recurrencia y, cuando sea posible, en recomendacion,
apoyandose de forma proporcionada en bases de datos, CRM, segmentacién y comunicacién directa. Pero estas
herramientas no sustituyen la atencién: en comercio y hosteleria la interaccién humana continda formando
parte de la experiencia y de la diferenciaciéon. Escucha, venta consultiva, resolucidn de incidencias, accesibilidad,
atencién multicanal e idiomas cuando proceda siguen siendo capacidades centrales.

24.4. CAPACIDADES DIGITALES, ANALITICAS Y DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Las competencias digitales deben organizarse por necesidades y no como una sucesion de herramientas.
Mejorar visibilidad puede requerir buscadores, fichas de negocio o redes; mejorar relaciéon, CRM y mensajeria;
reducir carga administrativa, automatizacién; y decidir mejor, analitica. Esta ldgica evita convertir la formacién
digital en un catalogo tecnoldgico y permite vincular cada aprendizaje con una funcidon empresarial concreta.
La ciberseguridad y la proteccidon de datos deben incorporarse de manera transversal, porque una mayor
digitalizacion también amplia responsabilidades y riesgos.

La analitica puede comenzar con informacion ya disponible —ventas, horarios, margenes, rotacion, recurrencia
o campaias— y con cuadros de mando sencillos. La finalidad es aprender a transformar datos en decisiones,
no producir indicadores que nadie utilice. La inteligencia artificial debe seguir la misma ldgica aplicada:
contenidos, organizacion documental, analisis de ventas, campafas, resefias o previsiones, siempre con
criterios de privacidad, seguridad, verificacion y supervision humana. El objetivo formativo no es crear expertos
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técnicos, sino usuarios capaces de reconocer cuando una herramienta aporta utilidad y cuando introduce
complejidad innecesaria.

DAD PRESARIA APACIDAD RRA A R ADO B ADO
Mejorar direccion Gestion econdmica, planificacién, compras, equipos Decision y rentabilidad

Ser encontrado y elegido Marketing, comunicacion, reputacién Captacion y diferenciacion
Aumentar recurrencia Fidelizacion, CRM, segmentacion Relacién y repeticién

Mejorar experiencia Atencion, venta consultiva, multicanalidad Satisfaccion y confianza

Decidir con evidencia Analitica y cuadros de mando Conocimiento y control

Ahorrar tiempo Automatizacion e IA aplicada Productividad

Reducir riesgo digital Ciberseguridad, datos y verificacién Confianzay continuidad

24.5. SEGMENTACION Y DISENO FORMATIVO: DEL CONTENIDO A LA TRANSFERENCIA

El disefio pedagdgico resulta tan importante como el contenido. La formacion dirigida a auténomos y
microempresas debe ser practica, breve cuando sea posible, modular, compatible con la actividad y
directamente transferible al negocio. Esto aconseja combinar microformaciones, talleres, casos reales,
ejercicios y herramientas listas para utilizar, evitando que la accién termine cuando concluye la sesién. La
pregunta de control es sencilla: qué puede hacer mejor la empresa mafiana gracias a esta formacién. Si la
respuesta es difusa, la transferencia probablemente sera baja.

La segmentacién por nivel evita ofrecer el mismo itinerario a empresas con capacidades muy distintas. Un nivel
inicial requiere alfabetizacion y seguridad bdsica; un nivel de consolidacidén necesita ordenar usos aislados; un
nivel de integracion debe conectar gestion, clientes y datos; y un nivel avanzado puede incorporar analitica,
automatizacion e inteligencia artificial. Esta légica puede conectarse directamente con el indice COPYME de
Madurez Digital y con los perfiles empresariales definidos en capitulos anteriores, de modo que el diagndstico
determine no solo qué medir, sino también qué aprendizaje y acompafiamiento resultan razonables.

NIVEL SITUACION DE PARTIDA OBIJETIVO FORMATIVO
1 - Iniciacion Capacidades basicas insuficientes Alfabetizacion y uso seguro
2 - Consolidacion Herramientas y practicas aisladas Uso estable y priorizacién
3 - Integracion Procesos operativos digitalizados Conectar gestion, clientes y datos
4 - Avanzado Gestion digital consolidada Analitica, automatizacion e IA util

24.6. DEL CURSO AL ACOMPANAMIENTO: COPYME COMO INFRAESTRUCTURA DE CAPACIDADES

La transformaciéon no se consolida cuando una empresa recibe informacién ni cuando adquiere una
herramienta, sino cuando consigue utilizar el conocimiento, incorporarlo a sus rutinas y obtener resultados. Por
ello, el modelo formativo debe superar la secuencia curso—certificado—fin y avanzar hacia un proceso que
combine diagnéstico, aprendizaje, aplicacién, acompafiamiento, medicién y mejora. La formacion deja asi de
ser una actividad aislada para convertirse en una fase dentro de un itinerario de modernizaciéon empresarial.

Esta orientacién resulta especialmente relevante para COPYME y para el disefio de actuaciones vinculadas a
Madrid Comercio Futuro. COPYME puede aportar al Ayuntamiento de Madrid no solo una programacién de
contenidos, sino un sistema de identificacion de brechas, segmentacion de empresas, construccién de
itinerarios, acompafamiento a la aplicacién y evaluacidon de resultados. La utilidad institucional reside
precisamente en conectar necesidades observadas con respuestas proporcionales y verificables, evitando que
la politica formativa se mida Unicamente por participantes, horas impartidas o satisfaccién inmediata.
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DR PIO AD A O RO »]> A

RELEVANTE Resuelve un problema empresarial reconocible.
BREVE Compatible con la actividad y la escasez de tiempo.
MODULAR Permite construir itinerarios y avanzar por niveles.
PRACTICA Trabaja con casos, ejercicios y situaciones reales.
TRANSFERIBLE Produce una aplicacién concreta en el negocio.
SEGMENTADA Se adapta al perfil, funciéon y madurez de la empresa.
ACOMPANADA Incluye apoyo posterior, seguimiento y evaluacién.

El resultado buscado no es una empresa que haya recibido mas formacion, sino una empresa con mayor
capacidad para comprender su situacion, elegir prioridades, utilizar herramientas pertinentes y mejorar de
manera continuada. En este sentido, la formacién constituye el mecanismo que convierte conocimiento
disponible en capacidad empresarial efectiva y permite que digitalizacién, profesionalizacién e innovacién dejen
de ser recomendaciones abstractas para convertirse en practicas incorporadas al funcionamiento cotidiano.
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PARTE VI. COMPETITIVIDAD Y NECESIDADES EMPRESARIALES

25. COOPERACION EMPRESARIAL Y
ASOCIACIONISMO
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La pequefia dimensiéon empresarial constituye simultdneamente una fuente de diferenciaciéon y una limitacion de escala.
Proximidad, flexibilidad, conocimiento directo del cliente, rapidez de adaptacion e identidad propia pueden reforzar la posicion
competitiva de comercios y establecimientos hosteleros; sin embargo, esa misma dimensidon puede dificultar inversiones,
negociacion, especializacidn profesional, acceso a tecnologia, generacién de datos o proyectos cuyo coste y complejidad superan
la capacidad de una empresa aislada. La cooperacion permite resolver esta tension sin alterar la independencia empresarial: no
pretende homogeneizar negocios ni sustituir su estrategia individual, sino compartir aquellas capacidades que resultan mas
eficientes cuando se desarrollan colectivamente.
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25.1. ESCALA INDIVIDUAL Y CAPACIDAD COLECTIVA

El problema competitivo no reside en ser pequefio, sino en afrontar individualmente necesidades que requieren una
escala superior. Una microempresa puede tener dificultades para contratar especialistas, desarrollar tecnologia,
analizar informacién, negociar determinados servicios o sostener campafias con alcance suficiente. La cooperacion
actla entonces como mecanismo de construccion de escala: varias empresas mantienen propiedad, identidad,
clientela y autonomia, pero comparten recursos o proyectos alli donde la accidén conjunta reduce costes, aumenta
alcance o permite acceder a capacidades antes inviables. Esta logica de cooperacién competitiva admite incluso que
establecimientos que compiten por clientes colaboren simultdneamente en promocidn territorial, formacion, eventos,
servicios o atraccién de visitantes, porque se compite en aquello que diferencia a cada negocio y se coopera en aquello
donde la escala colectiva genera ventaja.

ACIO DIVIDUA RESP A CO A
Baja visibilidad Campaiia, ruta o marca territorial

Coste tecnoldgico o especializado Servicio compartido

Capacidad formativa limitada Formacidn e itinerarios conjuntos

Baja capacidad negociadora Compra agrupada o acuerdo comun

Pocos datos Analitica agregada y conocimiento territorial
Dificultad para innovar Pilotos y proyectos conjuntos

25.2. CAPACIDADES QUE PUEDEN COMPARTIRSE

Las posibilidades de cooperacién abarcan funciones distintas pero responden a una misma racionalidad econdmica.
Las campafias compartidas amplian alcance, visibilidad y diversidad de oferta y permiten promocionar un activo que
ninguna empresa posee individualmente: el territorio. Los servicios tecnoldgicos, de asesoramiento, ciberseguridad,
analisis o asistencia especializada pueden reducir el coste unitario de capacidades dificiles de internalizar. La formacidn
conjunta afade al ahorro de escala aprendizaje entre empresas y deteccion de problemas comunes. Las compras
agrupadas y acuerdos con proveedores pueden mejorar condiciones cuando existe suficiente homogeneidad de
necesidades, mientras que los sistemas de fidelizacién territorial permiten que la relacién del consumidor trascienda
un establecimiento y se extienda a un mercado, eje o barrio.

Los datos abren una dimensién adicional. La informacion agregada sobre afluencia, campafias, horarios, evolucién o
tendencias puede producir conocimiento territorial sin exigir que las empresas compartan informacion sensible. Para
ello son imprescindibles reglas de agregacion, gobernanza, seguridad y protecciéon de la informacion. La finalidad no
es centralizar datos empresariales privados, sino convertir observaciones dispersas en inteligencia colectiva que ayude
a COPYME, a las empresas y al Ayuntamiento de Madrid a comprender mejor el funcionamiento de los ecosistemas
comerciales y evaluar actuaciones.

OMPARTIR A R COMO DIFER ACIO
Promocidn territorial Marca propia

Formacion y servicios Propuesta de valor

Tecnologia comun Experiencia propia

Datos agregados Datos sensibles

Eventos y fidelizacidn territorial Relacién propia con el cliente

Negociacién comun Autonomia empresarial
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25.3. COOPERACION TERRITORIAL: DE LA PROMOCION A LA EXPERIENCIA URBANA

La cooperacion adquiere especial relevancia cuando se observa que comercio y hosteleria no compiten Unicamente
como establecimientos aislados. Un visitante o consumidor experimenta calles, mercados, gastronomia, cultura,
patrimonio, movilidad y comercio como partes de una misma experiencia urbana. Por ello, rutas, eventos, campanias
conjuntas, turismo de compras, promocidn gastrondmica y sistemas de fidelizacién pueden evolucionar desde la
promocién de establecimientos hacia la construccién de experiencias territoriales. La diversidad empresarial deja de
ser una suma de ofertas independientes y puede convertirse, mediante coordinacién, en un atributo competitivo del
propio territorio.

Los Espacios Comerciales Abiertos representan la expresion mas completa de esta logica: ambitos en los que comercio,
hosteleria, servicios, cultura, organizaciones empresariales y administracion coordinan promocién, formacion,
tecnologia, datos, eventos e identidad territorial, pero también cuestiones que ninguna empresa puede resolver
individualmente, como movilidad, accesibilidad, sefializacion, limpieza, seguridad o programacién urbana. De este
modo, la cooperacién empresarial se conecta con la politica urbanay el establecimiento pasa a entenderse como parte
de una infraestructura comercial territorial.

25.4. DEL ASOCIACIONISMO REPRESENTATIVO AL ASOCIACIONISMO DE CAPACIDADES

Las asociaciones empresariales constituyen una infraestructura natural para organizar la cooperacion. Su funcién de
representacion, interlocucion, informacién y defensa de intereses continda siendo esencial, pero puede ampliarse
hacia la generacién de capacidades: diagndstico, formacion, asesoramiento, servicios compartidos, tecnologia, datos,
campanas, proyectos e innovacion. No se trata de sustituir la representacion institucional, sino de afadir una capa
operativa capaz de convertir necesidades dispersas de muchas pequefias empresas en respuestas colectivas que
ninguna de ellas podria desarrollar con la misma eficiencia por separado.

O RADICIONA ON AMPLIADA
Representar Representar y prestar capacidades
Informar Diagnosticar y generar conocimiento
Organizar actividades Gestionar programas e itinerarios
Impartir cursos Construir capacidades y acompaiar
Hacer campanias Gestionar promocion y marca territorial
Agrupar empresas Construir redes y ecosistemas

25.5. COPYME COMO INFRAESTRUCTURA DE COMPETITIVIDAD

En este marco, COPYME puede desempeiar simultdneamente funciones de representacién, conocimiento,
capacitacion, asesoramiento, conexion, prestacion compartida de servicios, dinamizacion e innovacién. Los estudios,
observatorios e indicadores permiten conocer; la formacion y el asesoramiento convierten diagndstico en capacidad;
la conexidn con administraciones, universidades, proveedores y otros actores amplia recursos; las campanias, rutas y
proyectos dinamizan; y los pilotos permiten experimentar y transferir soluciones. La organizacion empresarial adquiere
asi una posicion intermedia especialmente valiosa entre las necesidades concretas del tejido y las politicas publicas de
apoyo.

Esta evolucion puede entenderse como la superposicion de tres capas: COPYME como organizacidon representativa,
como plataforma de servicios y como infraestructura de competitividad. No son modelos excluyentes. La segunday la
tercera amplian la primera y permiten que la interlocucién institucional se apoye en conocimiento del tejido,
experiencia de intervencidn y capacidad para organizar respuestas colectivas. Para el Ayuntamiento de Madrid, esta
funcién ofrece ademas un canal para diseiar, segmentar, ejecutar y evaluar actuaciones en colaboracién con una
organizacion préxima a las empresas destinatarias.
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25.6. DE LA EMPRESA INDIVIDUAL AL ECOSISTEMA COMERCIAL

La conclusidn conceptual de la Parte VI es que la empresa sigue siendo la unidad basica de decision, pero no es la Unica
unidad relevante de competitividad. En comercio y hosteleria, el resultado individual depende también del mix de
actividades, la hosteleria complementaria, la movilidad, la imagen del entorno, la afluencia y la experiencia urbana.
Por ello, las politicas de apoyo pueden combinar profesionalizacién individual con gestion de ecosistemas comerciales
territoriales: fortalecer empresas y, al mismo tiempo, mejorar las condiciones colectivas en las que esas empresas
compiten.

La cooperacion no sustituye la competitividad individual; puede multiplicarla. La empresa conserva aquello que la hace
diferente, comparte aquello que individualmente resulta ineficiente, coopera alli donde necesita escala y utiliza la
organizacion empresarial para transformar necesidades dispersas en capacidades colectivas. Esta ldgica permite cerrar
la Parte VI con una idea operativa para Madrid Comercio Futuro: la competitividad de la pequefia empresa puede
reforzarse simultaneamente desde dentro del establecimiento y desde el ecosistema urbano del que forma parte.
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PARTE VII. MUJERES, EMPRENDIMIENTO Y VISIBILIDAD

26. MUJERES EN EL COMERCIO Y LA HOSTELERIA

158



La perspectiva de género debe incorporarse al diagndstico como una dimensidn transversal y no como un bloque afiadido al final
del analisis. Su funcién es comprobar, con evidencia, si las trayectorias empresariales, las posiciones de responsabilidad, las
necesidades de modernizacion, el acceso a formacion o la visibilidad presentan patrones diferenciados entre mujeres y hombres.
En comercio y hosteleria pueden coexistir mujeres titulares, auténomas, socias de empresas familiares, gerentes, responsables
de establecimiento, trabajadoras asalariadas o sucesoras de negocios existentes; reducir esta diversidad a un tnico indicador
de presencia impediria comprender adecuadamente su participacién economica.

El marco debe ser especialmente prudente. Los materiales de partida no permiten establecer todavia una distribucién estadistica
completa de empresarias por actividad, tamafio, distrito o posicion profesional en Madrid. Esas diferencias deberan contrastarse
mediante las fuentes estadisticas incorporadas al estudio y, sobre todo, mediante la informacidn primaria obtenida de los
establecimientos. El objetivo de este capitulo es, por tanto, definir qué observar, cdmo cruzarlo y de qué manera convertir
posteriormente los resultados en actuaciones de capacitacién, promocioén y visibilidad.
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26.1. PARTICIPACION, LIDERAZGO Y RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL

La participacidn femenina constituye el punto de partida, pero no la conclusion. Contabilizar mujeres participantes en
el proyecto no equivale a identificar empresas efectivamente lideradas, gestionadas o propiedad de mujeres. El analisis
debe distinguir titularidad, trabajo auténomo, direccién o gerencia, responsabilidad operativa, participacion en
empresa familiar y otras funciones decisivas. Esta separacion es especialmente importante en negocios familiares,
donde una persona puede asumir responsabilidades esenciales de gestiéon sin que su papel quede reflejado
adecuadamente por la titularidad juridica.

PO 0 Q PER o]\\[o
Titularidad Propiedad formal
Trabajo auténomo Forma de actividad
Direccion / gerencia Capacidad estratégica
Gestion Responsabilidad cotidiana
Empresa familiar Participacion interna
Relevo Trayectoria de continuidad

26.2. TRAYECTORIAS EMPRESARIALES: AUTONOMIA, EMPRENDIMIENTO Y CONTINUIDAD

Las trayectorias empresariales femeninas deben analizarse de forma dinamica. El acceso a la actividad puede
producirse mediante creacién de un negocio, autoempleo, continuidad familiar, adquisiciéon de un establecimiento,
paso de trabajadora a empresaria o participacion en un proceso de relevo. Esta perspectiva amplia el concepto de
emprendimiento y permite conectar emprendimiento femenino, continuidad empresarial y relevo generacional. Dos
empresarias que hoy gestionan negocios similares pueden haber llegado a esa posicion mediante procesos muy
diferentes vy, por tanto, presentar experiencias, capacidades y necesidades distintas.

El trabajo autonomo merece atencién especifica por el peso de las microempresas en comercio y hosteleria. En
estructuras muy pequefas, una misma persona puede concentrar direccién, administracion, compras, ventas, atencién
y comunicacidn. Esa concentracion afecta no solo a la gestion, sino también a la posibilidad real de participar en
procesos de capacitacién o modernizacion. El diagndstico debera distinguir entre necesidad de formacién y capacidad
efectiva para acceder a ella: horarios, duracién, modalidad, disponibilidad y necesidad de acompafiamiento forman
parte del problema formativo tanto como los contenidos.

26.3. DIFERENCIAS POR ACTIVIDAD, TERRITORIO Y PERFIL EMPRESARIAL

La presencia y el liderazgo femenino no deben suponerse homogéneos entre comercio minorista, hosteleria,
subsectores, tamafios, antigliedades o territorios. Una de las tareas empiricas del estudio serd comprobar si aparecen
concentraciones o diferencias suficientemente robustas y, cuando existan, interpretarlas antes de proponer
actuaciones. La comparaciéon entre comercio y hosteleria debera considerar sus distintas estructuras de trabajo,
horarios, necesidades de personal, intensidad operativa, modelos familiares y competencias profesionales, sin atribuir
de antemano efectos especificos que los materiales actuales todavia no permiten demostrar.

Esta misma légica debe aplicarse a la transformacion digital. El estudio puede cruzar liderazgo femenino con presencia
online, ecommerce, reservas, CRM, analitica, automatizacion o inteligencia artificial, pero el analisis debe apoyarse en
el indice COPYME de Madurez Digital y distinguir uso de herramientas de verdadera integracién digital. Una intensa
actividad en redes sociales, por ejemplo, no implica necesariamente madurez en gestién, datos o relacidn con clientes.
La pregunta relevante serd si aparecen patrones diferenciados y, en su caso, qué factores empresariales o territoriales
ayudan a explicarlos.
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D O PR A DE ANA

Participacion ¢Cuantas mujeres participan y en qué posicién?
Liderazgo ¢Qué negocios dirigen o gestionan?

Actividad ¢En qué sectores y perfiles estan presentes?
Trayectoria ¢Como accedieron a la actividad empresarial?
Digitalizacion ¢Qué nivel de madurez presentan?

Formacion ¢Qué capacidades y condiciones de acceso necesitan?
Continuidad ¢Qué papel desempeiian en relevo y sucesion?

26.4. CAPACIDADES, FORMACION Y CONDICIONES DE ACCESO

La perspectiva de género no debe limitarse a identificar barreras. También debe observar capacidades, innovacion,
especializacion, modelos de gestion y oportunidades. En formacidn, la calidad de la intervencion no puede medirse
Unicamente por la oferta disponible: debe considerar accesibilidad real, utilidad y transferencia al negocio. Para
personas autdnomas y responsables de microempresas, asistir a una actividad formativa puede significar abandonar
temporalmente tareas de atencién o gestidn; por ello, la segmentacion por nivel, los formatos breves y modulares y
el acompafamiento posterior adquieren especial relevancia.

26.5. VISIBILIDAD EMPRESARIAL Y COMERCIO EN FEMENINO

La visibilidad es la dimensién en la que el diagndstico conecta de forma mas directa con las actuaciones posteriores de
Madrid Comercio Futuro. El objetivo no es presentar a las empresarias Unicamente como destinatarias de una politica
especifica, sino mostrar su papel como agentes econdmicos capaces de representar emprendimiento, continuidad,
transformacion, innovacion, especializacion, digitalizacion y arraigo territorial. Las historias empresariales pueden
convertirse en referentes de proximidad e innovacion, pero deben seleccionarse a partir del diagnéstico y con criterios
transparentes y diversos, evitando que la comunicaciéon se construya exclusivamente mediante casos anecdoticos.

Comercio en Femenino debe apoyarse, por tanto, en una secuencia técnica previa: identificar negocios liderados o
gestionados por mujeres, caracterizar sus trayectorias y perfiles, comprender capacidades y necesidades, seleccionar
casos representativos y convertirlos después en piezas de visibilidad. Esta relacidon entre evidencia y comunicacion
permite que la campafa no sea un afiadido promocional desconectado del estudio, sino una traduccién publica de
resultados obtenidos mediante el diagndstico.

26.6. PRINCIPIOS DE PRUDENCIA Y SISTEMA DE CRUCES

El analisis debe regirse por cinco criterios. Primero, no presuponer brechas: las diferencias deben demostrarse con
datos. Segundo, no confundir participacidn con liderazgo, porque representan posiciones distintas. Tercero, no tratar
a las mujeres empresarias como un grupo homogéneo: sector, tamafo, antigliedad, territorio y trayectoria también
importan. Cuarto, no reducir el andlisis a barreras, incorporando capacidades, innovacidn y oportunidades. Y quinto,
conectar diagndstico y actuacion para que los resultados alimenten posteriormente formacion, promocién y Comercio
en Femenino.

ARIABLE DE R > A » PRIORITARIO
Liderazgo femenino Sector y actividad

Liderazgo femenino Tamafio y antigliedad

Liderazgo femenino Distrito / tipologia territorial

Liderazgo femenino Madurez digital

Liderazgo femenino Necesidades formativas

Liderazgo femenino Modelo de gestion
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Este sistema de cruces permite que la perspectiva de género atraviese el conjunto del Informe en lugar de quedar
confinada a una seccién narrativa. Cuando estén disponibles los datos definitivos, serd posible comparar perfiles,
identificar diferencias robustas y decidir si determinadas actuaciones requieren adaptacién sectorial, territorial o
formativa. La utilidad institucional del capitulo reside precisamente en preparar esa lectura transversal y convertirla
en evidencia para COPYME vy para el Ayuntamiento de Madrid.
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PARTE VII. MUJERES, EMPRENDIMIENTO Y VISIBILIDAD

27. NEGOCIOS LIDERADOS POR MUIJERES
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El capitulo anterior incorpord la perspectiva de género al diagndstico general; este modifica la unidad de observacion y se centra
en el negocio efectivamente liderado o gestionado por mujeres. El objetivo es analizarlo como empresa y relacionar liderazgo con
actividad, dimensidn, antigliedad, trayectoria, digitalizacidn, innovacion, clientela y territorio. No se pretende construir una
categoria artificialmente separada del tejido madrilefio, sino identificar una realidad empresarial que pueda compararse con el
conjunto de establecimientos y alimentar posteriormente las actuaciones de visibilidad previstas por Madrid Comercio Futuro.

La prudencia sigue siendo esencial. Los materiales de partida establecen la necesidad de identificar voluntariamente estos
negocios, pero no ofrecen todavia resultados empiricos suficientes para fijar su distribucion sectorial, tamafio, antigliedad o nivel
de digitalizacion. Esas caracteristicas deberan proceder del trabajo de campo. El capitulo construye, por tanto, un marco de
caracterizacion y seleccidon que conecta evidencia cuantitativa, conocimiento cualitativo y comunicacion publica sin anticipar
conclusiones no contrastadas.
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27.1. DEFINICION OPERATIVA E IDENTIFICACION VOLUNTARIA

Liderazgo femenino no debe identificarse automaticamente con titularidad juridica. En una pequefia empresa pueden
no coincidir plenamente propiedad, direccidn y gestidn cotidiana. A efectos del estudio, conviene considerar negocio
liderado por mujeres aquel en el que una o varias mujeres desempefien una funcion sustantiva y reconocible en la
titularidad, propiedad o copropiedad con funcién empresarial, direccidn, gerencia o gestion efectiva. La definicién
deberd quedar explicitada en la metodologia y aplicarse de forma homogénea para evitar tanto infravalorar
responsabilidades reales como confundir participacién laboral con liderazgo empresarial.

Mujer titular Liderazgo

Propietaria / copropietaria Liderazgo si existe funcién empresarial
Gerente Liderazgo

Responsable efectiva del negocio Liderazgo / gestién

Participacion familiar sin funcidn directiva Participacion, no necesariamente liderazgo
Trabajadora asalariada Participacion laboral

La identificacion debe ser voluntaria y separar tres decisiones: incorporacién de la informacidn al analisis estadistico,
disponibilidad para ampliar informacion mediante entrevista y autorizacién para participar en actuaciones publicas de
visibilidad. Participar en el estudio no equivale a aceptar aparecer en Comercio en Femenino. Esta separacién permite
construir una base de casos con participacién consciente y mejora la trazabilidad entre diagndstico, contraste
cualitativo y comunicacién.

27.2. CARACTERIZACION EMPRESARIAL: DIVERSIDAD ANTES QUE PERFIL UNICO

Una vez identificados los negocios, la finalidad no es fabricar un perfil medio de “empresa liderada por mujeres”, sino
mostrar su heterogeneidad. La caracterizacidén debe cruzar actividad y subsector, dimensién empresarial, antigliedad,
origen del liderazgo, clientela, localizacién vy visibilidad. Una auténoma sin personal, una gerente de una pyme
consolidada, una emprendedora reciente y una sucesora de un negocio familiar pertenecen a la misma categoria
general de liderazgo femenino, pero presentan estructuras, recursos, capacidades y necesidades muy diferentes.

La antigliedad debe interpretarse como trayectoria y no solo como edad del establecimiento. Un negocio de nueva
creacion puede reflejar emprendimiento y nuevas especializaciones; uno consolidado, permanencia y adaptacion; y
uno histérico asumido mediante relevo, continuidad empresarial. Del mismo modo, la distribucion sectorial debera
ser un resultado del estudio y no una premisa: los documentos actuales no permiten afirmar una mayor o menor
presencia femenina en subsectores concretos.

» 0 ARIABLE DE CARZ R17ACIO
Actividad Comercio / hosteleria / subsector
Dimensidn Auténomo / microempresa / pyme
Trayectoria Nueva / consolidada / histdrica
Origen Creacion / familia / relevo / adquisicion
Cliente Local / recurrente / visitante / mixto
Territorio Distrito / barrio / eje
Visibilidad Fisica / digital / territorial
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27.3. MADUREZ DIGITAL, INNOVACION Y RELACION CON CLIENTES

El liderazgo femenino debe cruzarse con el indice COPYME de Madurez Digital sin partir de la hipétesis de que estos
negocios estén mdas o menos digitalizados. La comparacién debe distinguir presencia digital, uso comercial, gestion,
datos, automatizacion e inteligencia artificial. Esta lectura permite evitar un error frecuente: equiparar actividad
intensa en redes sociales con madurez digital, cuando la integracion de procesos, informacion y relacion con clientes
puede encontrarse en un nivel muy diferente.

La innovacion debe analizarse con la misma amplitud utilizada en el resto del Informe: nuevos productos y servicios,
canales, cambios organizativos, experiencias, fidelizacién, cooperacién o tecnologia. Los casos de transformacion
pueden ser especialmente valiosos, pero no deben convertirse automaticamente en afirmaciones sobre todo el
colectivo. La secuencia adecuada es identificar la practica, describirla, analizar su resultado y valorar su transferibilidad.
También la relaciéon con clientes debe observarse empiricamente, evitando atribuir por razén de género rasgos como
cercania, personalizacién o confianza que deben demostrarse en el comportamiento real del negocio.

27.4. DEL DIAGNOSTICO AL CASO EMPRESARIAL

Después de la caracterizacién estadistica, determinados negocios podrdn seleccionarse para un analisis cualitativo mas
profundo. Un caso util debe explicar quién lidera el negocio, qué actividad desarrolla, cémo funciona y se diferencia,
cudl ha sido su trayectoria, qué transformaciones ha realizado, cémo se relaciona con clientes y territorio y qué
aprendizaje puede resultar util para otras empresas. El relato empresarial no debe convertirse en una pieza publicitaria
vacia: precisamente su contenido econdmico y organizativo es lo que le proporciona interés y capacidad de
transferencia.

La seleccidon debera buscar diversidad sectorial, territorial, generacional, de trayectorias y de madurez empresarial,
ademds de capacidad narrativa y transferibilidad. Las categorias posibles —nueva emprendedora, negocio
consolidado, relevo familiar, transformacion digital, innovacion comercial, comercio especializado, hosteleria singular
o negocio de barrio— funcionan como tipologia de busqueda y no como perfiles que ya puedan darse por presentes
en la muestra.

POD ASO ALOR Q PER OSTRAR
Nueva emprendedora Creacion

Negocio consolidado Permanencia

Relevo familiar Continuidad

Transformacion digital Modernizacion

Innovacién comercial Adaptacién

Comercio especializado Conocimiento

Hosteleria singular Experiencia

Negocio de barrio Proximidad

27.5. COMERCIO EN FEMENINO: DEL DATO AL RELATO

La conexion con Comercio en Femenino debe mantener una secuencia verificable: identificaciéon voluntaria,
caracterizacion, segmentacion, entrevista o contraste, seleccion de casos y elaboracion del relato. De este modo, la
campana nace del estudio y no aparece artificialmente colocada después. La visibilidad publica se convierte en una
traduccién de la evidencia y permite mostrar negocios reales mediante historias que combinen empresa, persona y
territorio.

Este planteamiento evita que Comercio en Femenino termine siendo una coleccién de testimonios desconectados. La
campaina puede funcionar simultdneamente como conocimiento, visibilidad y promocidn si los relatos conservan
diversidad y contenido empresarial. El objetivo no es construir una imagen idealizada del emprendimiento femenino,
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sino hacer visibles distintas formas de crear, continuar, transformar, digitalizar, especializar, innovar y consolidar
negocios en Madrid.

27.6. REFERENTES DE PROXIMIDAD: UTILIDAD INDIVIDUAL Y APRENDIZAJE COLECTIVO

El concepto de referente de proximidad ofrece una buena sintesis del capitulo porque conecta trayectoria personal,
proyecto empresarial y territorio. Una empresaria no se convierte en referente porque represente estadisticamente a
todas las mujeres empresarias, sino porque su trayectoria hace visible una posibilidad concreta y documentada. El
caso individual adquiere utilidad colectiva cuando permite comprender decisiones, procesos de adaptacion y
aprendizajes que otras empresas pueden reconocer, discutir o trasladar a su propia realidad.

Para COPYME, esta metodologia permite pasar de la mera identificacién de negocios a una base estructurada de
conocimiento empresarial y relatos contrastados. Para el Ayuntamiento de Madrid, proporciona una conexion
técnicamente fundada entre diagndstico y promocidn: la visibilidad no sustituye al analisis, sino que se apoya en él.
Asi, Comercio en Femenino puede representar la diversidad real del tejido empresarial y convertir historias concretas
en referencias de proximidad, modernizaciéon y arraigo sin atribuirles una representatividad que no les corresponde.

167



PARTE VII. MUJERES, EMPRENDIMIENTO Y VISIBILIDAD

28. BARRERAS Y NECESIDADES ESPECIFICAS
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El analisis de barreras y necesidades de los negocios liderados por mujeres exige una cautela especial. Los documentos de partida
justifican plenamente investigar posibles diferencias en acceso a recursos, tiempo, formacion, digitalizacion, financiacién, redes,
participacidn o reconocimiento, pero no permiten afirmar de antemano que esas dificultades afecten con mayor intensidad a las
empresarias madrilefias. La finalidad del capitulo no es confirmar una brecha previamente definida, sino construir un
procedimiento capaz de detectar dénde existe una necesidad, para quién, con qué intensidad y qué factores pueden explicarla.

Esta distincion es esencial porque una dificultad observada puede estar asociada al género, pero también al tamafio, sector,
antigliedad, territorio, trayectoria, situacién profesional o madurez empresarial, o a varias dimensiones simultdneamente. La
perspectiva de género funciona aqui como variable analitica y no como explicacion automatica. Solo después de medir,
comparar y contextualizar podra determinarse si una necesidad es general del pequefio comercio y la hosteleria, aparece
intensificada en determinados perfiles o presenta un componente especificamente asociado al liderazgo femenino.
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28.1. ACCESO EFECTIVO A RECURSOS: DISPONIBILIDAD NO EQUIVALE A ACCESIBILIDAD

El concepto de recurso debe entenderse de forma amplia: financiacidn, tecnologia, informacién, conocimiento,
asesoramiento, redes y tiempo. La cuestion relevante no es Unicamente comprobar si el recurso existe, sino si la
empresa lo conoce, puede acceder a él, incorporarlo a su funcionamiento y obtener utilidad. Una herramienta
asequible puede resultar inaccesible por falta de tiempo o conocimiento; del mismo modo, un programa publico puede
existir formalmente y tener una utilizacidn reducida si es desconocido, complejo o dificil de integrar en la gestidon
cotidiana.

Esta logica permite pasar de la igualdad formal a la accesibilidad real. Para COPYME y el Ayuntamiento de Madrid, la
existencia de un servicio, ayuda o programa no constituye por si sola evidencia de que esté llegando a sus destinatarios.
El diagndstico debe observar conocimiento, condiciones de acceso, compatibilidad con la realidad operativa del
negocio, capacidad de utilizacion y resultado obtenido.

28.2. TIEMPO, FORMACION Y TRANSFORMACION DIGITAL

El tiempo es uno de los recursos mas escasos en auténomos y microempresas. En los negocios liderados por mujeres
deberd comprobarse si aparecen dificultades especificas vinculadas a disponibilidad horaria, responsabilidades
personales o familiares, jornadas, posibilidad de delegacion y participacion en formacidn, sin presuponer una brecha
de conciliacion que los materiales actuales no cuantifican. Una actuacién formativa puede ser técnicamente excelente
y resultar practicamente inaccesible por horario, duracidn o exigencia de presencia.

La formacién debe analizarse simultdneamente como necesidad y como instrumento para reducir otras barreras.
Conviene distinguir entre necesidad de aprender y barrera para poder aprender, cruzando contenidos demandados
con formatos, horarios, modalidad, disponibilidad y necesidad de acompafiamiento. Lo mismo ocurre con la
digitalizacion: el estudio debe comprobar si existe alguna dimension especifica asociada al liderazgo femeninoy, en su
caso, dénde aparece —presencia online, transacciéon, CRM, datos, automatizacién o IA— y qué la explica: coste,
conocimiento, tiempo, complejidad o ausencia de apoyo.

28.3. FINANCIACION E INVERSION: INVESTIGAR ANTES DE ATRIBUIR

La financiacion constituye una dimensidon que debe investigarse, pero no prejuzgarse. Los materiales de partida no
aportan evidencia suficiente para afirmar que las empresarias participantes tengan menor acceso a financiacion que
los empresarios. El analisis debe diferenciar necesidad de financiacién, acceso efectivo, decisién de invertir, capacidad
de asumir riesgo y conocimiento de instrumentos. Un proyecto de modernizacién no realizado puede responder a una
restriccion econdmica, pero también a falta de informacion, incertidumbre, tiempo, rentabilidad esperada o
complejidad administrativa.

Esta distincién condiciona directamente la respuesta. Una barrera financiera puede requerir instrumentos de
financiacién; una barrera de informacidn, asesoramiento; una inversién pospuesta por incertidumbre, mejor
evaluacién econdémica; y una dificultad administrativa, acompafamiento. La intervencién debe seguir al diagndstico y
no al revés.

28.4. REDES, ASOCIACIONISMO Y CAPACIDAD DE CONEXION

Las redes empresariales proporcionan informacién, contactos, cooperacion, aprendizaje, oportunidades vy
representacion. Por ello, el estudio debe medir la participacion de las empresarias tanto en redes formales como
informales y distinguir pertenencia, utilizacién de servicios, presencia en actividades y responsabilidades internas. No
debe presuponerse aislamiento ni menor participacion femenina: deben comprobarse empiricamente y observarse
también los casos de empresarias plenamente integradas que puedan actuar como nodos de conexidn y referentes
para otras empresas.

La cuestidn enlaza con el modelo de asociacionismo desarrollado en el capitulo 25. Participar en una asociacion no
equivale necesariamente a intervenir en sus espacios de iniciativa, representacion o decisién. Para COPYME, esta
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lectura permite identificar si las empresas acceden a informacién, formacion, servicios, cooperacién y oportunidades,
y si existen condiciones para reforzar networking, mentoria o activacién asociativa cuando los datos lo justifiquen.

28.5. VISIBILIDAD Y RECONOCIMIENTO: LA NECESIDAD EXPRESAMENTE IDENTIFICADA

A diferencia de otras posibles barreras, la visibilidad si aparece expresamente identificada en la documentacién de
partida como dmbito de intervencién. Debe analizarse en varios planos: visibilidad del negocio, de la empresaria,
digital, territorial y asociativa. No siempre coinciden: un establecimiento puede ser comercialmente conocido mientras
la trayectoria empresarial de quien lo dirige permanece practicamente invisible. Comercio en Femenino puede actuar
precisamente sobre esta distancia.

Visibilidad y reconocimiento tampoco son equivalentes. Visibilidad significa ser visto; reconocimiento implica que la
aportacién empresarial sea identificada y valorada. Los relatos, campafias, redes o mentorias solo produciran
reconocimiento si muestran a la empresaria como empresaria: decisiones, trayectoria, modelo de negocio, innovacioén,
dificultades, aprendizajes y resultados. El objetivo no es una presencia testimonial, sino referentes con contenido
econdmico y empresarial.

» 0 PR A DE DIA 0 O O PR PONER

Recursos ¢Existen dificultades de acceso? Que sean financieras

Tiempo ¢Limita participacion o gestion? Que afecte igual a todas

Formacion ¢Qué se necesita y qué es accesible? Que falte formacién general

Digitalizacion é¢Ddnde aparece la brecha? Que sea una brecha de género

Financiacion ¢Existen inversiones no realizadas? Que exista discriminacion financiera

Redes / asociacionismo é¢Como se participa? Que pertenencia implique participacion
Visibilidad ¢Como aparece el liderazgo? Que negocio y empresaria tengan igual visibilidad
Reconocimiento éExisten referentes visibles? Que campafia equivalga a reconocimiento

28.6. DIAGNOSTICO DIFERENCIAL Y TIPOLOGIA DE NECESIDADES

La precaucién metodoldgica fundamental de esta Parte VIl es evitar la secuencia simplificadora “mujer = barrera”. El
analisis debe cruzar liderazgo femenino con sector, tamafio, antigliedad, situacidon profesional, madurez digital,
necesidades formativas, participacion asociativa y territorio. Solo asi serd posible distinguir una dificultad general de
la pequeiia empresa de una necesidad que aparece con mayor frecuencia o intensidad en determinados perfiles y de
una eventual brecha especificamente vinculada al liderazgo femenino.

PO D DAD R RIO D RPR ACIO

Universal Aparece ampliamente en el conjunto de pequefias empresas

Aparece en varios perfiles, pero con mayor frecuencia o intensidad en

Intensificada B
determinados grupos

Especifica Se asocia de manera particular a un perfil o situacion

Individual Depende fundamentalmente de las circunstancias concretas de una empresa

Esta clasificacidn evita convertir automaticamente cualquier necesidad detectada entre empresarias en una brecha de
género y permite disefar respuestas proporcionadas. Una misma manifestacién —por ejemplo, baja digitalizacién,
baja inversién o escasa participacion— puede tener causas distintas y exigir soluciones diferentes. Las relaciones entre
barrera, causa y respuesta deben tratarse como hipodtesis de interpretacién a contrastar, no como causalidades ya
demostradas.
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Falta de tiempo

Organizacién / responsabilidades / plantilla

Formatos flexibles

Baja formacién

Oferta / tiempo / adecuacién

Itinerario practico

Baja digitalizacion

Coste / conocimiento / tiempo

Acompafiamiento

Baja inversion

Financiacion / riesgo / informacion

Asesoramiento

Baja visibilidad

Comunicacion / redes / promocion

Comercio en Femenino

Baja participacion

Tiempo / conocimiento / utilidad percibida

Activacion asociativa

Débil red

Aislamiento / sector / territorio

Networking y mentoria

Bajo reconocimiento

Escasa representacion publica

Referentes empresariales

Para COPYME, el resultado es una matriz de deteccién que permite convertir informacién dispersa en itinerarios y
actuaciones segmentadas. Para el Ayuntamiento de Madrid, aporta una base prudente para orientar politicas de
igualdad empresarial sin confundir disponibilidad formal con accesibilidad real ni atribuir al género lo que puede
responder a estructura empresarial, territorio o trayectoria. La Parte VII queda asi cerrada con una regla sencilla:
primero comprender la necesidad; después decidir si requiere una respuesta universal, intensificada, especifica o

individual.
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PARTE VII - MUJERES, EMPRENDIMIENTO Y VISIBILIDAD

29. BASE TECNICA PARA COMERCIO EN
FEMENINO
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Comercio en Femenino constituye el punto en el que el diagndstico se transforma explicitamente en intervenciéony
comunicacion. Los capitulos anteriores han definido cdmo identificar la participacién femenina, caracterizar los
negocios liderados o gestionados por mujeres y analizar con prudencia sus posibles necesidades. Este capitulo
convierte ese conocimiento en un sistema operativo para seleccionar protagonistas, construir relatos empresariales,
disefiar contenidos y medir resultados. Para COPYME, la campaiia no debe funcionar como una accién paralela al
estudio, sino como uno de sus principales mecanismos de transferencia hacia el tejido empresarial y hacia las
politicas municipales de promocion del comercio y la hosteleria de proximidad.
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29.1. FINALIDAD Y OBJETIVOS DE LA CAMPANA

La finalidad no puede reducirse a “dar visibilidad a mujeres empresarias”. Comercio en Femenino debe hacer visible
la diversidad de trayectorias empresariales femeninas y su contribucién a la modernizacion, continuidad y vitalidad
del comercio y la hosteleria madrilefios. En consecuencia, combina una dimensién de igualdad con otra
estrictamente empresarial: incrementar el reconocimiento publico de negocios liderados por mujeres; generar
referentes diversos y reconocibles; mostrar distintas vias de acceso a la actividad empresarial; reforzar el vinculo
entre empresa, proximidad y territorio; y conectar liderazgo femenino con procesos reales de adaptacién,
innovacion y modernizacion.

OB o o DO PRESARIA R ADO B ADO
Visibilizar Negocios reales y liderazgo efectivo Mayor reconocimiento
Generar referentes Trayectorias diversas Identificacion y aprendizaje
Promover emprendimiento Creacion, autoempleo, adquisicion, relevo Ampliar vias de acceso a la empresa
Reforzar proximidad Barrio, clientela y territorio Vinculacién con consumo local
Mostrar modernizaciéon Innovacion, digitalizacion y adaptacion Imagen contemporanea del tejido

29.2. IDENTIFICACION Y SELECCION DE PROTAGONISTAS

La seleccidn debe nacer del trabajo de campo y mantener la voluntariedad como condicién bdsica, pero no como
Unico criterio. Para evitar una campafia compuesta por perfiles repetitivos o por una coleccién de “casos de éxito”,
la muestra de relatos debe buscar, cuando los casos disponibles lo permitan, diversidad sectorial y territorial,
variedad de tamafios y antigliedades, trayectorias distintas, diferentes grados de madurez empresarial y digital,
capacidad de innovacién, conexion con el territorio y suficiente contenido narrativo. También pueden ser valiosas
historias de transformacion, continuidad, aprendizaje, adaptacién o dificultad superada: la finalidad es construir una
imagen real, diversa y reconocible, no una representacién idealizada del emprendimiento femenino.

CRITERIO ‘ QUE APORTA A LA SELECCION
Voluntariedad Participacidn consciente y autorizacién diferenciada
Diversidad sectorial y territorial Pluralidad de actividades y realidades urbanas
Trayectoria Creacidn, continuidad, relevo o transformacion
Modernizacion Adaptacion, digitalizacién e innovacion util
Proximidad Relacién con barrio, clientela y ecosistema local
Capacidad narrativa Posibilidad de explicar decisiones y aprendizajes
Transferibilidad Utilidad del caso para otras empresas

29.3. TIPOLOGIA INTEGRADA DE RELATOS EMPRESARIALES

La campaia puede organizar los casos mediante una tipologia previa que funcione como matriz de busqueda y no
como catalogo cerrado. Emprender no equivale Unicamente a crear una empresa desde cero: también puede
significar asumir un negocio familiar, adquirir una actividad existente, participar en un relevo o transformar una
empresa ya operativa. Del mismo modo, innovar no significa necesariamente incorporar tecnologia, sino modificar
producto, servicio, organizacién, canales, experiencia o relacién con clientes. La digitalizacidon solo resulta
narrativamente relevante cuando una herramienta resuelve un problema empresarial concreto. Esta lectura
permite integrar en una sola arquitectura los ejes de emprendimiento, continuidad, relevo, transformacion,
digitalizacion, especializacion, proximidad, innovacién y liderazgo.
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Creacién Crear Puesta en marchay propuesta de valor
Continuidad / relevo Continuar Perman(.encia, transmision y adaptacion
generacional
Transformacién Cambiar Reorientacidon del modelo o de procesos
Digitalizaciéon Modernizar Tecnologia aplicada a una necesidad concreta
Innovacion Adaptar Nuevo producto, servicio, canal u organizacién
Especializacion Saber Conocimiento, oficio y diferenciacién
Proximidad Conectar Relacién con barrio, clientes y comunidad
Liderazgo Dirigir Decisiones, organizacion, vision y aprendizaje

29.4. DEL CASO AL RELATO: CONTENIDO EMPRESARIALY COHERENCIA NARRATIVA

El relato empresarial serd la unidad basica de contenido. Debe ser suficientemente breve para adaptarse a medios
digitales, pero conservar sustancia empresarial: quién lidera el negocio, qué actividad desarrolla, cémo llego a esa
posicion, qué diferencia su propuesta, qué decisiones o transformaciones ha realizado, qué ha aprendido y qué
relacion mantiene con clientes y territorio. El liderazgo debe aparecer como capacidad empresarial —decision,
organizacion, visidn, adaptacion, gestion e innovacion— y no Unicamente como condicion identitaria. Por ello
conviene evitar férmulas genéricas como “mujer emprendedora”, “mujer luchadora” o “mujer referente” cuando
no estén acompanadas por hechos empresariales concretos.

CAMPO DE LA FICHA BASE ‘ CONTENIDO
Identificacion Nombre de la empresaria y del negocio
Contexto Actividad y distrito/barrio
Trayectoria Origen y evolucién del proyecto
Diferenciacion Qué hace distinto al negocio
Transformacién Principal cambio, innovacion o adaptacion
Relacion Clientes y vinculo territorial
Aprendizaje Decision o experiencia transferible
Comunicacion Mensaje principal y autorizacion para difusion

29.5. ARQUITECTURA DE MENSAIJES Y TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

Los mensajes deben combinar igualdad, liderazgo femenino y consumo local sin caer ni en la abstraccidon
institucional ni en el personalismo desconectado del objetivo colectivo. La solucidn es trabajar simultdneamente en
tres niveles: persona, negocio y territorio. La persona aporta trayectoria y decisiones; el negocio aporta actividad,
empleo, servicio, diferenciacion y capacidad de adaptacion; el territorio aporta proximidad, identidad urbana y
relacion con la comunidad. Los lemas o territorios creativos deberdn construirse después a partir de los casos reales
y no al revés. El Informe entrega, por tanto, criterios para producir comunicacién fundamentada, no una campafia
creativa cerrada de antemano.

Esta trazabilidad es la principal garantia de coherencia de Comercio en Femenino. Cada pieza puede vincularse a
una realidad empresarial previamente identificada y contrastada, de manera que la comunicacion deja de ser
Unicamente promocién y se convierte en transferencia de conocimiento. A su vez, la campafia puede generar
informacion de retorno mediante interaccion, participacién y percepcién de utilidad, alimentando nuevas decisiones
de COPYME y del Ayuntamiento de Madrid sobre visibilidad, capacitacidn, modernizacién y promocién comercial.
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29.6. SISTEMA DE INDICADORES Y EVALUACION

La evaluacién debe superar el recuento de publicaciones. El sistema debe distinguir participacién, produccion,
difusidn, interaccion, percepcién y transferencia. De este modo sera posible conocer cuantos negocios han sido
identificados y visibilizados, cudntas piezas se han generado, qué alcance e interaccidn han obtenido, cémo valoran
las protagonistas la visibilidad conseguida y cudntos hallazgos del estudio se han convertido efectivamente en
mensajes o contenidos. La medicion no pretende atribuir causalidades que la campafia no puede demostrar por si
sola, sino documentar ejecucidn, alcance, utilidad percibida y capacidad de transferencia.

DIMENSION ‘ INDICADOR ORIENTATIVO
Participacion N2 de negocios identificados y participantes
Visibilidad N2 de negocios publicados o visibilizados
Contenido Ne de relatos y piezas generadas
Difusion Alcance e impresiones
Interaccion Reacciones, comentarios y compartidos
Formacién % de mujeres asistentes a acciones vinculadas
Percepcién Mejora de visibilidad y utilidad percibidas
Transferencia Ne de hallazgos del estudio convertidos en mensajes
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PARTE VIII - DIAGNOSTICO INTEGRADO

30. MATRIZ DE NECESIDADES
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La Parte VIl modifica la naturaleza del Informe. Después de analizar por separado estructura empresarial, territorio,
comportamiento comercial, digitalizacién, competitividad, capacidades, cooperacidn y género, el objetivo ya no es
acumular nuevas descripciones, sino integrar evidencias y convertirlas en una arquitectura diagndstica capaz de
orientar decisiones. La Matriz COPYME de Necesidades Empresariales constituye el instrumento central de esa
transicion: permite pasar de conocer cdémo son los establecimientos a determinar qué necesitan, con qué
intensidad, para resolver qué problema y mediante qué tipo de actuacion puede responderse desde la empresa,
COPYME o el ecosistema municipal.
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30.1. DE LA INFORMACION DISPERSA A UNA NECESIDAD DIAGNOSTICADA

Una necesidad empresarial no debe incorporarse a la matriz como una simple carencia declarada. Para adquirir
utilidad analitica debe estar respaldada por evidencia, asociarse a un perfil empresarial o territorial concreto,
mostrar una consecuencia relevante y permitir valorar la capacidad existente para intervenir. La matriz se construira
mediante triangulacion de encuesta, ficha de diagndstico, entrevistas, observacién, informaciéon de afluencia, datos
territoriales y fuentes secundarias. Ninguna fuente agota por si sola el diagndstico: una empresa puede declarar una
necesidad formativa que no aparezca en los indicadores, puede presentar una brecha digital que no perciba como
problema o puede operar en un entorno de baja afluencia cuya causa exceda al establecimiento individual.

HOND DJAYD O O D A Q A

Declarada La empresa reconoce directamente el problema Reducir el diagnéstico a indicadores externos

La ficha, los datos o el andlisis detectan una

Ob d
servada brecha

Depender solo de la percepcion subjetiva

Responsabilizar a la empresa de problemas

Contextual El territorio o entorno introduce una limitacion L
territoriales

30.2. FAMILIAS DE NECESIDADES EMPRESARIALES

Las necesidades detectadas se organizaran en familias funcionales para evitar categorias demasiado amplias. En
gestion se observaran control econdmico, costes, margenes, compras, inventarios, planificacidn, organizacién del
trabajo y personas. En digitalizacién, el indice COPYME de Madurez Digital permitird diferenciar visibilidad,
comercializacién, gestion, datos y automatizacién. Las necesidades comerciales abarcaran diferenciacion,
posicionamiento, precio, producto, experiencia y comunicacién; las de captacion, visibilidad fisica y digital,
publicidad, afluencia, campafias, turismo y eventos; y las de fidelizacién, recurrencia, bases de datos, CRM,
reputacioén y relacidn directa. Esta desagregacion resulta esencial porque un problema aparente de ventas puede
proceder de baja visibilidad, escasa diferenciacién, mala conversién o débil recurrencia y, por tanto, requerir
respuestas completamente distintas.

FAMILIA ‘ PREGUNTAS CENTRALES RESPUESTA POSIBLE

¢Controla costes, margen, compras, organizacion

Gestion e Asesoramiento / mejora de gestion

y planificacién?
. ¢Qué dimension concreta de madurez presenta » o

Digital Implantacion / acompafiamiento
brecha?

Comercial ¢La propuesta de valor es clara y diferenciada? Posicionamiento / experiencia

., ¢Como llegan nuevos clientes y qué limita su A o -, o

Captacion Visibilidad / campafia / actuacion territorial
llegada?

Fidelizacion ¢La primera compra se convierte en recurrencia? | CRM / relacion / reputacion

Formacién ¢Qué capacidad falta y en qué nivel? Itinerario formativo especifico

Informacion ¢ Falta capacidad o acceso claro a informacién? Orientacién / informacién / asesoramiento

¢ La escala individual impide una solucién

Cooperacidn .
& eficiente?

Servicio o actuacién compartida

¢La necesidad es individual, zonal, turistica o

Promocién
digital?

Promocién segmentada

¢El problema depende de afluencia, acceso,

identidad o coordinacién? Intervencion colectiva o territorial
| Y

Territorio

30.3. FORMACION, INFORMACION Y COOPERACION: NO TODA NECESIDAD EXIGE LA MISMA
HERRAMIENTA

La matriz debe impedir que la formacion se convierta en respuesta automatica. Cuando existe una carencia de
capacidad, el contenido formativo debe concretar materia, nivel, urgencia, formato y transferibilidad; no basta con
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indicar que una empresa “necesita formacion digital”. Sin embargo, otras situaciones responden a falta de
informacion sobre ayudas, normativa, herramientas, financiacién, clientes o recursos disponibles, y requieren
orientacion clara y oportuna mas que un curso. Del mismo modo, determinadas necesidades no pueden resolverse
eficientemente desde una microempresa aislada y deben trasladarse a cooperacién empresarial: campafias,
servicios, compras, datos, fidelizacién, formaciéon o promocidn territorial compartida. La eleccién del instrumento
forma parte del diagndstico.

30.4. EMPRESA Y TERRITORIO: LOCALIZAR CORRECTAMENTE LA CAUSA

La integracidn territorial constituye una de las principales ventajas de la Matriz COPYME. La informacion de
afluencia, movilidad, accesibilidad, sefializacion, continuidad comercial, identidad, coordinacién y eventos permite
distinguir entre problemas internos y limitaciones del entorno. Una empresa con baja captacién situada en una zona
de alta afluencia requiere un analisis de visibilidad, propuesta, conversién o comunicacién; otra con una oferta sélida
en un ambito de escaso flujo puede necesitar una respuesta territorial. Del mismo modo, la promocién puede ser
individual, de zona, turistica o digital. Esta lectura evita responsabilizar al establecimiento de aquello que no puede
resolver por si solo y permite al Ayuntamiento identificar cudndo la respuesta debe situarse en la empresa, en la
cooperacion entre negocios o en la politica urbana y comercial.

30.5. PRIORIZACION OPERATIVA: URGENCIA, IMPACTO Y CAPACIDAD DE ACTUACION

Identificar necesidades no basta: es necesario ordenar la intervencién. La prioridad dependerd de tres dimensiones
complementarias. La urgencia expresa la rapidez con la que una necesidad requiere respuesta; el impacto, sus
consecuencias previsibles sobre competitividad, ventas, margen o viabilidad; y la capacidad de actuacion, el grado
en que la empresa, COPYME o el ecosistema municipal pueden intervenir de forma realista. La escala puede
mantenerse deliberadamente simple —baja, media y alta— porque su finalidad no es producir una clasificacion
absoluta ni un ranking entre problemas, sino ayudar a decidir qué requiere respuesta inmediata, qué tiene mayor
efecto potencial y qué puede resolverse realmente mediante el proyecto.

A PACTO APACIDAD DE A ACIO RATA O OR A O
Alta Alta Alta Prioridad inmediata
Alta Alta Baja Escalado institucional
Media Alta Alta Actuacion programada
Baja Alta Alta Prevencion
Alta Media Alta Resolucidn rapida
Baja Baja Baja Seguimiento

Esta regla evita dos sesgos frecuentes: atender Unicamente aquello que aparece como urgente y relegar
transformaciones estratégicas, o priorizar solo grandes objetivos estructurales ignorando problemas resolubles que
afectan al funcionamiento cotidiano. Una necesidad de elevada gravedad pero escasa capacidad de actuacion desde
el proyecto debe documentarse y escalarse; otra de impacto moderado pero solucién sencilla puede justificar una
intervencidén rapida. La matriz sirve, por tanto, para gobernar recursos limitados con criterios explicitos.

30.6. PRODUCTO CENTRAL: MATRIZ COPYME DE NECESIDADES EMPRESARIALES

El producto final debe registrar, para cada necesidad suficientemente contrastada, la dimensidn a la que pertenece,
la evidencia que la sustenta, el perfil o territorio afectado, su urgencia, impacto y capacidad de actuacion, y la
respuesta posible. La matriz podra filtrarse posteriormente por sector, tamafio, antigliedad, perfil empresarial,
madurez digital, territorio u otras variables del estudio. De esta forma se convierte en el puente técnico entre
diagndstico y actuacidn: alimenta los capitulos siguientes, permite segmentar campafias y formacién y proporciona
una base trazable para recomendaciones e indicadores.
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DIMENSION NECESIDAD EVIDENCIA PERFIL AFECTADO RESPUESTA

Gestion Control de costes Encuesta / ficha Microempresa A/A/A Z:er:;ar:ri?e/nto

Digital Presencia online Diagnostico Madurez inicial A/M/A Implantacion
Captacion Baja visibilidad Afluencia / encuesta Comercio M/A/A Campafia segmentada
Fidelizacién Baja recurrencia Encuesta Negocio de proximidad [ M/A/A CRM / fidelizacién
Formacién Analitica Encuesta Madurez intermedia M/M/A Jornada aplicada
Cooperacién Escala insuficiente Entrevista Microempresas M/M/A Servicio compartido
Territorial Baja afluencia Datos territoriales Zona concreta A/A/B-M Actuacion territorial

Ademas de la familia tematica, cada necesidad podra clasificarse por su alcance. Sera transversal cuando aparezca
en multiples perfiles; segmentada cuando se concentre en determinados tipos de empresa; territorial cuando
dependa fundamentalmente del entorno; individual cuando afecte a un establecimiento concreto; y colectiva
cuando su solucién requiera cooperacién. Esta segunda clasificaciéon permite decidir no solo qué hacer, sino a qué
escala hacerlo.

Si alguna de estas tres preguntas no puede responderse con suficiente fundamento, el elemento debe mantenerse
todavia como hipétesis de trabajo y no presentarse como necesidad diagnosticada. Esta regla de entrada protege la
calidad del Informe y evita que la Matriz COPYME se convierta en una acumulacion de intuiciones o demandas
genéricas. Su valor reside precisamente en transformar informacion dispersa en prioridades justificadas, respuestas
segmentadas y decisiones evaluables.
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PARTE VIII - DIAGNOSTICO INTEGRADO

31. TIPOLOGIA DE ESTABLECIMIENTOS
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La tipologia de establecimientos constituye el segundo gran instrumento del diagndstico integrado. Después de
identificar necesidades en el capitulo anterior, el objetivo es transformar la heterogeneidad observada —tamaifio,
actividad, territorio, afluencia, digitalizacién, clientela, captacién, fidelizacion, experiencia, gestion, formacion y
cooperacion— en un numero limitado de perfiles empresariales operativos. No se trata de crear una clasificacién
administrativa ni de encerrar a las empresas en categorias rigidas, sino de reconocer combinaciones recurrentes
de caracteristicas que permitan segmentar mejor las actuaciones de COPYME y ofrecer al Ayuntamiento de Madrid
una base mds precisa para orientar politicas, programas y herramientas de apoyo.
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31.1. UNA TIPOLOGIA MULTIDIMENSIONAL, DINAMICA Y NO EXCLUYENTE

La clasificacion no puede construirse a partir de una sola variable. Sector, tamafio o digitalizacidén explican una parte
de la realidad, pero resultan insuficientes por separado. La Tipologia COPYME debe combinar modelo empresarial,
estructura de clientela, dependencia territorial y de afluencia, madurez digital, propuesta de valor, modelo
relacional y capacidad de adaptacion. Esta lectura multidimensional permite comprender no solo cémo es el
establecimiento, sino cdmo compite, de qué flujos depende, qué relacién mantiene con sus clientes y qué
capacidades posee para transformar su modelo.

DIMENSION VARIABLES ORIENTATIVAS

Modelo empresarial Tamanio, antigliedad, estructura y organizacion

Clientela Local, recurrente, ocasional, visitante o mixta

Dependencia territorial Localizacion, afluencia y sensibilidad a los flujos

Madurez digital Desde presencia basica hasta gestion basada en datos
Propuesta de valor Precio, proximidad, especializacién, experiencia o singularidad
Modelo relacional Captacion, recurrencia, fidelizacion y conocimiento del cliente
Capacidad de adaptacion Innovacidn, gestion, formacion e incorporacion de herramientas

Los perfiles tampoco deben interpretarse como estados definitivos ni mutuamente excluyentes. Una empresa
puede reunir rasgos de mas de un tipo y evolucionar a medida que cambian su tecnologia, clientela, localizacion o
estrategia. Por ello, la clasificacion operativa deberia admitir un perfil principal y, cuando resulte util, un perfil
secundario. Esta hibridacién no debilita el modelo: lo aproxima a la realidad empresarial y evita forzar negocios
complejos dentro de compartimentos artificiales.

31.2. TIPOLOGIA COPYME: SEIS PERFILES OPERATIVOS

La propuesta inicial identifica seis perfiles que deberan validarse con los resultados empiricos. Su utilidad no reside
en afirmar que todas las empresas encajan de forma pura en uno de ellos, sino en disponer de una gramatica comun
para interpretar necesidades y disefiar itinerarios. Cada perfil combina un activo principal, una dependencia
relevante y una palanca de intervencidn potencial.

PERFIL LOGICA EMPRESARIAL ‘ RETO O DEPENDENCIA ‘ PALANCA PRIORITARIA
. L. Confianza, conocimiento, Visibilidad, gestidn, relevo y Modernizacidn util sin perder

Tradicional de proximidad . . ., - . o

especializacidn y arraigo captacion de nuevos publicos diferenciacion
. Predisposicion al cambio y Fragmentacion de canales y Ordenar, integrar, medir y

En transicién . - f

herramientas ya iniciadas procesos consolidar
. . Uso habitual de herramientas Rendimiento, integracion y Datos, automatizacion y rentabilidad

Digitalmente activo - . .
digitales aprovechamiento de datos digital
Producto + servicio + ambiente + Diferenciacién, reputacion y

Orientado a experiencia Experiencia, contenidos y promocion

identidad + relacion comunicacion

Localizacidn y renovacién continua Conversion del flujo en entradas y

Dependiente de afluencia .
de clientes ventas

Visibilidad, captacién y conversién

Conocimiento y activacidn de la base

Clientela recurrente Relacioén, confianza y repeticion .
de clientes

Fidelizacién, CRM y recurrencia

31.3. QUE SIGNIFICA CADA PERFIL Y QUE NO SIGNIFICA

El negocio tradicional de proximidad no debe confundirse con un establecimiento atrasado. Su valor puede
descansar en confianza, trato personal, especializacidn y arraigo, y la intervencién debe ayudarle a hacer visible esa
diferencia, profesionalizar la gestion e incorporar solo la tecnologia que aporte utilidad. El negocio en transicion,
por su parte, ya dispone de redes, ficha digital, TPV, reservas, plataformas u otras herramientas, pero las utiliza de
forma fragmentada; su reto no es empezar de cero, sino integrar y medir. En el digitalmente activo la pregunta deja
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de ser si utiliza tecnologia y pasa a ser qué resultados obtiene de ella: presencia online no equivale a madurez
avanzada, y la mejora puede situarse en CRM, analitica, automatizacién o rentabilidad de los canales.

El perfil orientado a experiencia compite mediante la combinacion de producto, servicio, ambiente, identidad y
relacidn, especialmente relevante en hosteleria, comercio especializado, gastronomia y establecimientos singulares.
El dependiente de elevada afluencia necesita renovar continuamente una parte de su clientela y transformar
transito en entrada y entrada en compra; una calle concurrida no garantiza por si misma resultados. Finalmente, el
negocio de clientela recurrente obtiene estabilidad de una base que repite y necesita conocerla mejor, retenerla,
aumentar frecuencia y reactivar relaciones. Estos perfiles describen légicas empresariales, no sectores cerrados:
comercio y hosteleria pueden aparecer en varios de ellos.

31.4. PERFILES HiBRIDOS: PRINCIPAL, SECUNDARIO Y TRAYECTORIA

La empresa real puede ser tradicional y recurrente, experiencial y dependiente de afluencia, tradicional y en
transicion, o digitalmente activa y orientada a experiencia. Por ello, la ficha de diagndstico deberia registrar un perfil
principal —el que mejor explica la l6gica econdmica del establecimiento— y, cuando proceda, un perfil secundario
gue capture otra dimension relevante. Esta solucién mantiene la simplicidad necesaria para intervenir sin sacrificar
la complejidad del tejido empresarial madrilefio.

EJEMPLO DE COMBINACION ‘ LECTURA OPERATIVA

Preservar confianza y especializacidn, profesionalizando fidelizacién y

Tradicional de proximidad + clientela recurrente L
comunicacién

Convertir flujos mediante diferenciacion, reputacion, contenidos y

Orientado a experiencia + dependiente de afluencia .
experiencia

Tradicional de proximidad + en transicién Integrar herramientas sencillas sin erosionar identidad y relacién personal

Digitalmente activo + orientado a experiencia Medir rendimiento digital y reforzar experiencia fisica-digital

La dimension dinamica afiade una segunda utilidad. Los perfiles permiten describir la situacidn actual, pero también
formular una trayectoria posible: un negocio tradicional puede incorporar capacidades digitales sin dejar de ser
tradicional; uno dependiente de afluencia puede construir una base recurrente; uno en transicién puede consolidar
un modelo integrado; y un establecimiento funcional puede evolucionar hacia una propuesta mds experiencial. La
tipologia se convierte asi en punto de partida para itinerarios de modernizacion.

31.5. CRUCE PERFIL x NECESIDAD x TERRITORIO

La conexién con la Matriz COPYME de Necesidades Empresariales del capitulo 30 es inmediata. Cada perfil puede
asociarse provisionalmente a determinadas necesidades, pero estas asociaciones deben tratarse como hipdtesis a
contrastar, no como resultados ya demostrados. El tradicional de proximidad puede presentar necesidades de
visibilidad, gestién o digitalizacion util; el negocio en transicidn, integracién y acompafiamiento; el digitalmente
activo, datos y automatizacién; el experiencial, reputacidon y promocion; el dependiente de afluencia, captacion y
conversion; y el recurrente, fidelizacién y CRM. La evidencia final deberd confirmar, matizar o descartar estas
relaciones.

Tradicional de proximidad Visibilidad, digitalizacién util, gestion, relevo Barrio, proximidad y continuidad comercial

Integracién, formacién, medicion,

En transicién .
acompafiamiento

Acceso a servicios y redes de apoyo

Digitalmente activo

Datos, automatizacidn, CRM, rentabilidad digital

Menor dependencia, salvo captacion fisica

Orientado a experiencia

Diferenciacion, comunicacion, reputacion,
promocion

Centralidades, ocio, turismo y entorno urbano

Dependiente de afluencia

Captacidn, conversion, campafias, informacion
territorial

Flujos, franjas, movilidad y eventos

Clientela recurrente

Fidelizacion, CRM, recurrencia, comunidad

Base residencial y relaciones de proximidad
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31.6. DE POLITICAS UNIFORMES A ITINERARIOS EMPRESARIALES

La finalidad ultima de la tipologia es modificar la forma de intervenir. Un programa uniforme tenderia a ofrecer la
misma formacién, campafia, herramienta o mensaje a establecimientos con problemas y capacidades muy
diferentes. La segmentacién permite sustituir esa légica por itinerarios: al tradicional de proximidad no se le propone
de entrada digitalizacién avanzada, sino visibilidad, gestion y herramientas sencillas; al negocio en transicién no se
le repiten contenidos basicos, sino que se le ayuda a integrar; al digitalmente activo se le evallia por rendimiento y
uso de datos; al experiencial se le apoya en diferenciacién, reputacidon y promocién; al dependiente de afluencia se
le conecta con flujos, momentos y conversion; y al recurrente se le ayuda a profesionalizar fidelizacidn vy
conocimiento del cliente.

Para COPYME, esta arquitectura permite ordenar acompanamiento, formacion, campafias, servicios y cooperacién
segun perfiles reales. Para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece una base técnica para complementar las politicas
generales con intervenciones segmentadas, evitando asumir que la condicién de pequefia empresa produce
necesidades homogéneas. El salto conceptual es pasar de politicas genéricas para empresas a actuaciones disefiadas
para perfiles empresariales concretos, manteniendo siempre la validacién empirica y la posibilidad de evolucién
entre perfiles.

31.7. PRODUCTO: TIPOLOGIA COPYME DE ESTABLECIMIENTOS

El producto final combinard las variables de clasificacién, la asignacion de perfil principal y secundario, el cruce con
necesidades y territorio y la identificacidon de una trayectoria posible de mejora. Con los datos definitivos, la matriz
podra convertirse en una regla de clasificacion reproducible y revisable. Hasta entonces, los perfiles y las
intensidades de necesidad deben presentarse como una construccion analitica preliminar pendiente de contraste,
evitando convertir asociaciones plausibles en resultados antes de disponer de evidencia suficiente.

Operativamente, la ficha final deberd registrar perfil principal y secundario, necesidad contrastada, territorio,
capacidad a desarrollar y trayectoria de transformacién. El perfil resume la légica dominante; la segunda adscripcién
recoge una caracteristica estructural adicional; la necesidad conecta con la Matriz COPYME; el territorio incorpora
afluencia, proximidad y condiciones del entorno; la capacidad define el objetivo de acompafiamiento; y la
trayectoria permite evaluar hacia dénde puede evolucionar la empresa.
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PARTE VIII - DIAGNOSTICO INTEGRADO

32. TIPOLOGIA TERRITORIAL
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La Tipologia Territorial COPYME completa la arquitectura del diagndstico integrado incorporando una evidencia
decisiva: del mismo modo que no existe una pyme comercial u hostelera tipo, tampoco existe un territorio comercial
madrilefio homogéneo. Establecimientos semejantes en actividad, dimensién y madurez pueden afrontar
oportunidades y restricciones muy diferentes segun los flujos que atraviesan su entorno, la continuidad del tejido,
las funciones urbanas préximas y la relaciéon de la zona con residentes, trabajadores, visitantes o turistas. Por ello,
la unidad util de analisis no puede identificarse automaticamente con el distrito administrativo; la pregunta
relevante es en qué tipo de entorno comercial opera el negocio.
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32.1. UNA CLASIFICACION TERRITORIAL MULTIDIMENSIONAL

La afluencia constituye una variable central, pero no suficiente. La clasificacién debe combinar intensidad vy
estabilidad de los flujos, origen de la demanda, densidad y continuidad comercial, mix de actividades, capacidad de
atraccién, temporalidad e identidad territorial. Esta lectura permite descender, cuando la informacion lo haga
posible, desde el distrito hacia escalas funcionales mas precisas —barrio, eje, mercado, calle o area de
concentracion— vy evita atribuir a todo un distrito el comportamiento observado en una Unica centralidad.

DIMENSION ‘ LECTURA OPERATIVA
Afluencia Intensidad, horarios y estabilidad de los flujos
Origen de demanda Residente, laboral, visitante, turistica o mixta
Densidad y continuidad Concentracion y continuidad del recorrido comercial
Mix de actividades Comercio, hosteleria, servicios, cultura, ocio y equipamientos
Capacidad de atraccién Local, barrial, urbana, metropolitana o turistica
Temporalidad Regularidad, fines de semana, eventos, campafias y estacionalidad
Identidad territorial Reconocimiento del eje, barrio, mercado o zona comercial

32.2. TIPOLOGIA TERRITORIAL COPYME: SEIS ENTORNOS OPERATIVOS

La propuesta identifica seis tipos territoriales iniciales. No son compartimentos rigidos ni equivalen a limites
administrativos: describen légicas comerciales que pueden coexistir dentro de un mismo distrito y cuyos umbrales
concretos deberan establecerse con la evidencia empirica. Su valor reside en relacionar motor territorial, riesgo
dominante y palanca potencial de intervencion.

PO TERRITORIA OTOR PR DA > O PR DA DAL A A PO A
Centralidad de elevada afluencia Flujo Baja conversion del transito Captacién y conversién
Turistico-comercial Visitante Desconexidn con la oferta local Descubrimiento e informacion
Barrio consolidado Recurrencia y masa critica Pérdida acumulativa de tejido Fidelizacién y continuidad

Mixto residencial-comercial Diversidad de publicos Desajuste entre publicos y franjas Segmentacion temporal
Centralidad emergente Transformacion Falta de coordinacién e identidad Posicionamiento y cooperacién
Menor densidad/continuidad Demanda proxima CD;:!::gliento y fragmentacion Activacion, relevo y recuperacion

32.3. FLUJOS, DESCUBRIMIENTO, RECURRENCIA Y CONTINUIDAD

En las centralidades de elevada afluencia, el activo principal es el flujo, pero la afluencia representa mercado
potencial y no venta efectiva. La cadena relevante es afluencia, visibilidad, captacién, entrada, conversién y
recurrencia; por ello, el problema puede no ser generar mas transito, sino capturar mejor el existente. En las areas
turistico-comerciales cambia ademads la logica de descubrimiento: el visitante conoce menos el territorio, dispone
de menos referencias previas y utiliza intensamente informacion digital. La intervencion debe facilitar
descubrimiento, informacién, confianza, localizacion, visita, experiencia y continuidad digital, conectando pequefio
comercio, gastronomia, cultura y territorio.

Las zonas comerciales consolidadas de barrio se apoyan en proximidad, densidad, recurrencia e identidad. Su
fortaleza no depende de una afluencia externa extraordinaria, sino de una masa critica de oferta y demanda
cotidiana. Precisamente por ello, una sucesion acumulativa de cierres puede reducir oferta, afluencia y atractivo y
deteriorar las condiciones de los negocios restantes. La intervencion territorial debe preservar continuidad
comercial, relevo, diversidad y cooperacién, no limitarse a apoyar aisladamente a cada establecimiento.
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32.4. TERRITORIOS MIXTOS, EMERGENTES Y CON MENOR CONTINUIDAD

Las areas mixtas residenciales y comerciales requieren una lectura temporal especialmente fina porque combinan
residentes, trabajadores, usuarios de servicios y visitantes ocasionales. Una misma zona puede registrar consumo
vinculado a servicios por la mafiana, actividad laboral al mediodia, compras residenciales por la tarde y hosteleria
nocturna. La oportunidad consiste en reconocer esa secuencia de publicos y adaptar oferta, comunicacion y
dinamizacidn a franjas concretas, evitando tratar la demanda como un bloque uniforme.

La categoria de centralidad emergente debe utilizarse con prudencia. No basta con observar nuevas aperturas:
deben existir indicios consistentes de creciente atracciéon, concentracién de actividades, nuevos publicos,
transformacion urbana o reconocimiento territorial. Los materiales disponibles no permiten todavia sefialar qué
areas concretas de Madrid cumplen esos criterios; su identificaciéon debe ser un resultado del estudio. En los
territorios con menor densidad o continuidad, por su parte, puede existir demanda residencial relevante junto a una
oferta fragmentada o debilitada. Aqui la politica comercial adquiere una dimensidn urbana: ademas de mejorar
empresas existentes, puede necesitar reconstruir continuidad mediante relevo, nuevas aperturas, recuperacién de
locales, cooperacion y generacion de centralidades.

32.5. TERRITORIO x COMPORTAMIENTO x NECESIDAD

La tipologia territorial adquiere valor cuando se cruza con el comportamiento comercial. Es razonable plantear como
hipdtesis que las zonas de elevada afluencia presenten mayor peso de captacién y conversion; las turistico-
comerciales, descubrimiento y visitante; los barrios consolidados, recurrencia y fidelizacidn; las areas mixtas,
diversidad de publicos y franjas; las emergentes, cambios rapidos de demanda y oferta; y las de menor continuidad,
mayor dependencia de demanda prdoxima y capacidad de atraccidn. Estas asociaciones no son resultados
observados: deberan confirmarse, matizarse o descartarse con la informacidn final.

RRITORIO OMPORTA O A CONTRASTAR DADES PO A
Elevada afluencia Captacién y conversion Diferenciacion, visibilidad y conversién
Turistico-comercial Descubrimiento y visitante Informacion, experiencia, rutas y promocion
Barrio consolidado Recurrencia y fidelizacion Continuidad, cooperacion y fidelizacién
Mixto Publicos y franjas diversos Segmentacion temporal y comunicacion
Emergente Demanda y oferta en transformacion Identidad, coordinacién y posicionamiento
- ‘s - Activacion, relevo, recuperacién y nuevas
Menor continuidad Demanda préxima y atracciéon iniciati ! ! P ¥
iniciativas

La cautela es esencial: necesidad potencial no equivale a necesidad demostrada. La clasificacidn territorial debe
funcionar como marco para formular preguntas y ordenar evidencia, no como mecanismo para asignar
automaticamente problemas a una zona. Los umbrales de afluencia, densidad, continuidad, atraccion o identidad
solo podran fijarse cuando exista informacién empirica suficiente.

32.6. LAS TRES CAPAS DEL DIAGNOSTICO INTEGRADO

Los capitulos 30, 31 y 32 forman una Unica arquitectura intelectual. La Matriz COPYME de Necesidades
Empresariales responde qué se necesita; la Tipologia de Establecimientos identifica quién lo necesita; y la Tipologia
Territorial determina dénde se produce esa necesidad y qué condicionantes introduce el entorno. La combinacion
evita tanto las recomendaciones genéricas como la tentacidon de responsabilizar al establecimiento de problemas
cuya naturaleza es territorial.

La unidad real de intervencidn se aproxima asi a la combinacién empresa x perfil x territorio x demanda. Una misma
necesidad puede requerir respuestas distintas segun el perfil empresarial y el entorno; y un mismo territorio puede
necesitar instrumentos diferentes para negocios con ldgicas econdmicas distintas. Esta lectura permite a COPYME
conectar diagndstico, acompafiamiento, campafias, formacidn y cooperacién, y proporciona al Ayuntamiento de
Madrid una base para complementar las politicas generales con instrumentos territorialmente adaptados.
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32.7. DE LA POLITICA DE ESTABLECIMIENTOS A LA POLITICA DE ECOSISTEMAS COMERCIALES

La conclusion conceptual del capitulo es que la politica comercial no puede agotarse en la escala del establecimiento.
Calles, mercados, barrios, ejes y areas de concentracién generan condiciones colectivas de atraccidn, identidad,
continuidad, servicios compartidos y promocion. El salto consiste en pasar de una politica exclusivamente centrada
en establecimientos a una politica de ecosistemas comerciales, sin sustituir una uniformidad por otra: un territorio
turistico, un barrio consolidado, una centralidad emergente o una zona con discontinuidad comercial requieren
instrumentos diferentes.

Para COPYME, la Tipologia Territorial convierte el conocimiento de proximidad en una herramienta sistematica para
priorizar y adaptar actuaciones. Para el Ayuntamiento, permite trabajar con una geografia comercial funcional que
complementa la divisiéon administrativa y ayuda a decidir déonde son mds pertinentes campafias de conversion, rutas
y descubrimiento, fidelizacién, dinamizacion, posicionamiento o recuperacién de continuidad. El distrito seguira
siendo util para organizar informacidon y comparar, pero la intervencién debe descender, siempre que la evidencia
lo permita, a la escala en la que realmente se producen los flujos y relaciones comerciales.
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PARTE VIII - DIAGNOSTICO INTEGRADO

33. MAPA DE BRECHAS
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El Mapa COPYME de Brechas afiade una cuarta capa al diagndstico integrado. Tras identificar qué necesitan las
empresas, qué perfiles empresariales existen y en qué entornos territoriales operan, el objetivo es medir la distancia
entre la situacién observada y la capacidad necesaria para competir, modernizarse y aprovechar las oportunidades
disponibles. Una necesidad expresa aquello que la empresa requiere; una brecha expresa la distancia entre una
capacidad actual y una situacién de referencia. El concepto permite pasar de la enumeracién de carencias a una
lectura graduada, comparable y orientada a intervencién.

La incorporacién transversal de la afluencia, la demanda y el comportamiento comercial en los capitulos anteriores
obliga a precisar también esta capa del diagndstico. No basta con identificar si existe o no flujo de personas: es
necesario distinguir entre disponibilidad de demanda, capacidad de exposicién, captacidn, visita, conversion,
recurrencia y fidelizacion. Dos establecimientos situados ante un volumen similar de afluencia pueden presentar
resultados radicalmente distintos porque la pérdida de oportunidad se produce en fases diferentes del recorrido
comercial.
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33.1. BRECHA NO SIGNIFICA AUSENCIA

Una brecha no equivale necesariamente a carecer de una herramienta o capacidad. Una empresa puede disponer
de redes sociales sin planificacidn ni medicién, tener una base de datos que no utiliza para fidelizar, recibir afluencia
sin convertirla en visitas o vender mediante canales digitales sin integrar la informacion resultante en su gestion.
Por ello, la modernizacion no debe medirse mediante indicadores binarios del tipo tiene/no tiene. La pregunta
relevante es hasta qué punto la empresa dispone, utiliza e integra la capacidad analizada y qué resultados obtiene

de ella.
NIVEL LECTURA ‘
0 - Sin brecha relevante La capacidad esta suficientemente integrada para la funcién analizada
1 Brecha baja Existe capacidad, con margen limitado de mejora
2 - Brecha media La capacidad es parcial o insuficientemente integrada
3 - Brecha alta La ausencia o debilidad limita de forma relevante la funcién empresarial

La asignacién de niveles debera responder a criterios observables previamente definidos. Una brecha digital alta no
puede significar simplemente que el negocio “parece poco digitalizado”; del mismo modo, una brecha de demanda
y conversién no puede deducirse Unicamente de una percepcién genérica de escasa clientela. El sistema debe
conservar trazabilidad entre evidencia, nivel asignado, fase critica identificada y respuesta propuesta.

33.2. MAPA COPYME DE BRECHAS

El modelo distingue ocho dimensiones complementarias. Seis describen capacidades predominantemente
empresariales —digital, datos, comercial, formativa, cooperacién y visibilidad— y dos dependen de forma
especialmente intensa de la relacidn con el entorno —territorial y demanda/conversién—. Esta separacion evita
confundir modernizacién interna con condiciones externas al establecimiento y, al mismo tiempo, permite analizar
cémo ambas se combinan.

BRECHA QUE OBSERVA ‘ LECTURA OPERATIVA

. . . L. Visibilidad, comercializacion, relacién, gestion, datos y
Digital Uso e integracidn tecnoldgica L,
automatizacion
Datos Uso de informacioén para decidir Registrar - organizar - analizar - decidir - automatizar

. Capacidad para convertir valor en . L . . L
Comercial tividad Diferenciacidn, propuesta, precio, servicio y experiencia
activida

Formativa Competencias disponibles Conocimiento, aplicacién y necesidad de acompafiamiento

Campaiias, servicios, datos, formacidn, compras y tecnologia

Cooperacién Capacidad de superar limites de escala .
compartidos
Territorial Ajuste entre tejido y entorno Oferta, demanda, continuidad, identidad y accesibilidad
Visibilidad Capacidad de ser descubierto y Visibilidad digital, fisica, territorial, asociativa y de perfiles
isibilida
reconocido especificos
o, Aprovechamiento de la oportunidad Afluencia - exposicion = captacion -> visita = conversion -

Demanda y conversion . . .

comerecial recurrencia -» fidelizacion

33.3. DOS BRECHAS ESPECIALMENTE ESTRATEGICAS: DATOS Y DEMANDA/CONVERSION
La brecha de datos merece tratamiento propio porque una empresa puede estar razonablemente digitalizada y
seguir tomando decisiones sin informacion estructurada. La distancia relevante no es entre disponer o no de datos,
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sino entre datos disponibles y datos utilizados para decidir. Ventas, horarios, productos, margenes, inventarios,
reservas, campanas, clientes o recurrencia solo se convierten en capacidad empresarial cuando se registran,
organizan, analizan y se incorporan a decisiones. Esta dimensién permite distinguir adopcidn tecnolégica de gestidn
basada en evidencia.

La brecha de demanda y conversion mide la distancia entre la oportunidad comercial disponible y la capacidad del
establecimiento o del tejido para transformarla en relacidon econdmica. Incluye la afluencia como primera condiciodn,
pero no se agota en ella. Puede existir baja afluencia; afluencia suficiente con baja exposicién; exposicién sin
captacidn; captacion sin visita; visita sin compra; conversidn sin repeticion; o recurrencia insuficiente para consolidar
fidelizaciéon. Cada situacién describe un problema distinto y exige una intervencion diferente.

SUBBRECHA PREGUNTA DE DIAGNOSTICO SENAL POSIBLE RESPUESTA PRIORITARIA

Escasez de transito o demanda
Afluencia ¢Existe flujo suficiente y compatible? bl Activacidn / accesibilidad / dinamizacion territorial
accesible

Flujo existente pero bajo

Exposicién / visibilidad ¢El publico percibe el negocio? . Sefializacion, presencia, comunicacion
descubrimiento

Captacion ¢éLa atencién se convierte en interés? Notoriedad sin interaccién Relevancia, propuesta e informacion

Visita ¢Elinterés produce entrada o contacto? Consultas o atencidn sin visita Acceso, horarios, confianza, fricciones

Conversion ¢éLa visita termina en compra/reserva? Visitas sin resultado comercial Oferta, precio, disponibilidad, servicio, experiencia

Recurrencia ¢Existe repeticion? Compra aislada Consistencia, contacto, utilidad

o, ¢La repeticidn se estabiliza como L § L .,
Fidelizacion i Recurrencia irregular Confianza, personalizacidn, relacion
preferencia?

Esta descomposicidén permite recuperar de forma operativa la arquitectura desarrollada en los capitulos 10 a 15. La
afluencia deja de ser un indicador aislado y pasa a integrarse en una cadena de comportamiento comercial. Cuando
los datos no permitan medir directamente una fase —por ejemplo, una tasa objetiva de conversion— debera
distinguirse expresamente entre medicion, aproximacion mediante indicadores indirectos y percepcién empresarial.
La ausencia de dato no debe sustituirse por precisidon aparente.

33.4. INTENSIDAD Y ACUMULACION: DEL PROBLEMA AISLADO AL SISTEMA DE VULNERABILIDAD

El ndcleo intelectual del Mapa de Brechas no reside Unicamente en medir cada dimensién por separado. Una
empresa puede acumular simultdneamente brechas digitales, de datos, comerciales, formativas y de
demanda/conversidn, y estas debilidades pueden reforzarse entre si: una baja integracion digital puede generar
pocos datos; la falta de datos reduce el conocimiento del cliente; ese menor conocimiento limita la fidelizacion; y
una baja visibilidad puede impedir aprovechar una afluencia territorial favorable. En ese caso no existen problemas
independientes, sino un sistema de vulnerabilidad empresarial que requiere una respuesta combinada.

SITUACION LECTURA PARA LA INTERVENCION

Una brecha baja Necesidad especifica y seguimiento

Una brecha alta Intervencion focalizada

Varias brechas medias Itinerario combinado

Varias brechas altas Acompafiamiento intensivo

Brecha empresarial + territorial Intervencion coordinada sobre empresa y entorno
Brecha de demanda en varias fases Intervencion sobre el recorrido comercial completo
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33.5. CRUCES CON PERFIL EMPRESARIAL, PATRON DE DEMANDA Y TERRITORIO

El mapa debe cruzarse con la Tipologia COPYME de Establecimientos y con la Tipologia Territorial, pero también,
cuando la evidencia lo permita, con los patrones de consumo y publicos definidos en la Parte IV. Las matrices brecha
x perfil, brecha x territorio y brecha x patrén de demanda deben construirse antes del andlisis y dejar sus casillas
pendientes hasta que la evidencia permita completarlas. Este procedimiento evita adaptar posteriormente las
categorias a aquello que se quiera demostrar y convierte la matriz en una verdadera herramienta de contraste
empirico.

Asi, el analisis podra comprobar si determinadas brechas se concentran realmente en perfiles tradicionales,
negocios en transiciéon, empresas digitalmente activas, establecimientos experienciales, negocios dependientes de
afluencia o de clientela recurrente; y podra contrastar igualmente su distribucidn en centralidades de alta afluencia,
areas turistico-comerciales, barrios consolidados, zonas mixtas, centralidades emergentes o territorios con menor
continuidad. También podra observar si determinados patrones —cotidiano, laboral, turistico, especializado,
ocasional o experiencial— se asocian a cuellos de botella distintos. Ninguna asociacién debe darse por supuesta.

33.6. ISBM-COPYME: iNDICE SINTETICO DE BRECHA DE MODERNIZACION

El Informe puede incorporar un indice Sintético de Brecha de Modernizacién —ISBM-COPYME— siempre que la
calidad, cobertura y comparabilidad de los datos permitan construirlo con suficiente consistencia. Su funcion seria
resumir la intensidad relativa de seis brechas empresariales comparables: digital, datos, comercial, formativa,
cooperacion y visibilidad. La brecha territorial y la de demanda/conversién no deberian integrarse automaticamente
en el indice empresarial porque dependen en parte sustancial de condiciones externas, del publico disponible y de
la interaccién entre establecimiento y entorno; resulta metodolégicamente mas limpio medir por separado
capacidad empresarial y contexto comercial y cruzarlos posteriormente.

En una primera versidén, y salvo que la evidencia empirica justifique otra decision, las dimensiones deberian utilizar
ponderaciones iguales. No existe todavia base suficiente para afirmar que una brecha deba pesar el doble que otra.
La regla metodoldgica es sencilla: primero medir, después validar y solo entonces ponderar. Esta prudencia permite
que el indice sea una herramienta analitica y no una férmula aparentemente sofisticada construida sobre supuestos
no demostrados.

33.7. QUE MIDE —Y QUE NO MIDE— EL iNDICE

El ISBM-COPYME no debe convertirse en un ranking de empresas, ni pretende medir la calidad del negocio, el éxito
empresarial o su viabilidad. Mide Unicamente la intensidad relativa de determinadas brechas de modernizacion
incluidas en el estudio. Una empresa tradicional rentable puede presentar una brecha digital elevada; una empresa
muy digitalizada puede tener una brecha comercial; y un negocio innovador puede presentar una brecha de
cooperacion. No existe contradiccion porque el indice no juzga empresas: identifica capacidades susceptibles de
mejora.

Del mismo modo, la brecha de demanda/conversion no debe utilizarse para atribuir automaticamente a la empresa
resultados que dependen del territorio ni para considerar deficiente un negocio de baja frecuencia por el mero
hecho de recibir pocas visitas. Su lectura exige relacionar actividad, patrén de consumo, publico, territorio y fase del
recorrido comercial. El objetivo es localizar la distancia relevante, no imponer un modelo Unico de comportamiento
comercial.
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33.8. DEL MAPA DE BRECHAS A LA INTERVENCION

La utilidad final del producto aparece cuando cada brecha se interpreta junto a su intensidad, acumulacion, perfil
empresarial, contexto territorial y, en el caso de la demanda, fase concreta del recorrido comercial. Esa combinacidn
permite diferenciar una actuacién focalizada de un itinerario combinado, un acompanamiento intensivo o una
intervencién que deba actuar simultdneamente sobre empresa y entorno. Para COPYME, el mapa ordena
acompaiiamiento, formacidn, cooperacidn, digitalizacidn y campanfas; para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece una
base para orientar instrumentos segun la naturaleza real del problema y no Unicamente segun categorias sectoriales
o administrativas.

Con esta cuarta capa, la Parte VIl dispone de un motor légico completo: la Matriz de Necesidades determina qué
se necesita; la Tipologia de Establecimientos identifica quién; la Tipologia Territorial sitia dénde; y el Mapa de
Brechas mide la distancia que debe recorrerse. La incorporacion de la demanda y la conversidn aflade una pregunta
decisiva: en qué punto del recorrido entre oportunidad y relacién comercial se esta perdiendo valor. El diagndstico
deja asi de describir estados y comienza a definir trayectorias de modernizacion verificables y susceptibles de
evaluacién.
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PARTE VIII - DIAGNOSTICO INTEGRADO

34. MAPA DE OPORTUNIDADES
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El Mapa COPYME de Oportunidades cierra la arquitectura del diagndstico integrado transformando necesidades y
brechas en posibilidades realistas de avance. Una brecha describe una distancia que limita la capacidad empresarial;
una oportunidad identifica una combinacidon de recursos, capacidades, demanda, tecnologia, territorio o
cooperacion que puede utilizarse para reducirla. El objetivo no es elaborar un catdlogo optimista de actuaciones,
sino determinar qué transformaciones son posibles, para qué perfiles empresariales, en qué contextos y mediante
qué instrumentos, de manera que los hallazgos del estudio alimenten actuaciones de promocién, formacion,
digitalizacion, innovacion, cooperacion y visibilidad promovidas por COPYME y conectadas con las politicas
municipales de apoyo al comercio y la hosteleria.

La incorporacion transversal de la afluencia y del comportamiento del consumidor obliga, ademas, a entender la
oportunidad comercial como algo mas preciso que la mera existencia de demanda. Una oportunidad de demanda
aparece cuando un flujo, un publico, un momento o una motivacién pueden conectarse de forma verificable con
capacidades de descubrimiento, captacidn, visita, conversion, experiencia, recurrencia o fidelizacion. Esta
formulacién enlaza el Mapa de Oportunidades con la secuencia desarrollada en los capitulos 10 a 15 y permite que
el comportamiento comercial forme parte del diagndstico integrado, y no Unicamente de la descripcién del
consumidor.
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34.1. DEL DEFICIT A UNA OPORTUNIDAD VERIFICABLE

El diagndstico suele formularse desde el déficit —falta digitalizacion, formacién, cooperacién, informacion,
visibilidad o capacidad de captacidn—, pero una estrategia de modernizacidn necesita una pregunta adicional: qué
capacidad puede desarrollarse para modificar esa situaciéon. Una baja visibilidad digital puede convertirse en
oportunidad de presencia y descubrimiento; una utilizacion escasa de datos, en mejora de decisiones; una baja
recurrencia, en fidelizacidn; y una fragmentacién empresarial, en cooperacién. Sin embargo, la relaciéon no es
automatica: para entrar en el mapa debe existir una conexién razonable entre problema detectado, capacidad
mejorable, perfil empresarial, contexto territorial y posibilidad real de intervencion.

En materia de demanda, esta cautela es especialmente importante. La existencia de personas que transitan por un
territorio no constituye por si misma una oportunidad comercial; tampoco una determinada composiciéon de
publicos o un pico temporal garantiza resultados. La oportunidad debe formularse como capacidad de actuar sobre
un tramo identificable del recorrido comercial: aumentar descubrimiento, mejorar captacién, facilitar la visita,
elevar conversion, reforzar experiencia, estimular repeticién o consolidar fidelizacién. Cuando la evidencia no
permita medir alguno de estos pasos, el mapa deberda mantenerlo como hipdtesis de intervencién pendiente de
contraste y no como resultado demostrado.

34.2. MAPA COPYME DE OPORTUNIDADES DE MODERNIZACION

Las oportunidades se ordenan en dos escalas complementarias. La primera actua predominantemente sobre
capacidades de la empresa; la segunda requiere cooperacion, dinamizacién o intervencién sobre el ecosistema. A
ambas se incorpora una lectura de demanda que permite localizar si la palanca actta sobre flujo, publicos,
momentos o fases del recorrido comercial. Esta distincidn evita situar en el mismo plano actuaciones tan diferentes
como mejorar el uso de un CRM, incorporar una automatizacién sencilla, corregir una pérdida de conversién o
construir una estrategia territorial de turismo comercial.

OPORTUNIDAD BRECHA RELACIONADA PALANCA ESCALA / RESULTADO
Digitalizacién util Digital Herramientas proporcionadas Empresa - capacidad e integracion
Datos Datos Registro, analitica y CRM Empresa/colectiva - mejor decisién

Inteligencia artificial

Gestidon/datos

Casos de uso y automatizacion

Empresa - productividad y tiempo

Fidelizacion

Comercial / demanda

Relacion y segmentacion

Empresa - recurrencia y preferencia

Experiencia

Comercial / demanda

Diferenciacién y reduccién de
fricciones

Empresa/territorio - valor y recuerdo

Formacién aplicada

Formativa

Capacitacion + implantacién

Empresa/colectiva - aplicacién

Cooperacion

Escala/cooperacién

Redes y servicios

Colectiva - capacidad compartida

Turismo y visitante

Territorial/visibilidad/demanda

Descubrimiento, informacion y
promocion

Territorio - demanda accesible

Demanda y conversion

Demanda/conversién

Captacidn, visita y conversion

Empresa/territorio - actividad
econdmica

Comercio en Femenino

Visibilidad

Trayectorias empresariales

Proyecto - reconocimiento

Dinamizacidn territorial

Territorial/demanda

Identidad, coordinacién y atraccién

Ecosistema - activacion

34.3. TECNOLOGIA, DATOS, IA Y RELACION CON CLIENTES

La digitalizacién util debe ser gradual y proporcionada: no se trata de maximizar herramientas, sino de incorporar
aquellas que resuelven problemas relevantes y comprobar su uso y resultado. La misma logica se aplica a los datos.
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Ventas, reservas, horarios, productos, promociones, clientes, resefas, visitas o recurrencia solo se convierten en
capacidad cuando se registran, ordenan, comparan, interpretan y utilizan para decidir. El salto estratégico consiste
en pasar de datos como registro a datos como herramienta de gestién y, cuando sea posible, relacionar informacién
empresarial con patrones de demanda sin confundir aproximaciones con mediciones directas.

La inteligencia artificial constituye una oportunidad emergente, pero debe abordarse desde casos de uso concretos
y no desde la consigna genérica de “incorporar IA”. En microempresas puede actuar sobre un recurso especialmente
escaso —el tiempo— mediante reduccién de tareas repetitivas, apoyo a contenidos, analisis de informacion,
segmentacion o planificacion, siempre con prueba previa, utilidad demostrable, seguridad, privacidad y supervisién
humana. La secuencia recomendable es tarea o problema -» caso de uso - prueba - validacién - incorporacién.

Fidelizacion y experiencia conectan modernizacién con fortalezas tradicionales del pequefio comercio y la
hosteleria. Las herramientas de relacion no deben sustituir conocimiento personal, confianza o trato, sino
organizarlos y ampliarlos. Del mismo modo, no todos los negocios necesitan convertirse en espacios experienciales:
en muchos casos la oportunidad consiste en hacer consciente, coherente y comunicable una diferenciacién que ya
existe en el conocimiento, la especializacion, la historia, la atencion, el producto, el ambiente o la identidad.

34.4. COOPERACION, TURISMO Y DEMANDA: OPORTUNIDADES DE ECOSISTEMA

En un tejido dominado por microempresas, la cooperacion permite desarrollar colectivamente capacidades dificiles
de sostener de forma individual: promocion, fidelizacién, datos, formacion, innovacién, tecnologia, eventos, rutas o
servicios comunes. La ldgica no es asociacionismo como valor abstracto, sino pequefia escala individual +
cooperacion = capacidad colectiva. Para COPYME, esta lectura convierte la funcidn asociativa en infraestructura de
modernizacién y ofrece al Ayuntamiento una via para amplificar el alcance de determinadas actuaciones sin
desdibujar la autonomia de cada establecimiento.

Turismo y afluencia requieren una lectura territorial. La oportunidad turistica no consiste simplemente en atraer
mas visitantes a Madrid, sino en conectar mejor a quienes ya estan en la ciudad con el pequefio comercio, la
hosteleria, los mercados, la gastronomia, los establecimientos especializados y los barrios con identidad. La
afluencia, por su parte, solo constituye una oportunidad cuando puede transformarse en actividad econdmica: flujo
aprovechado exige optimizacion; flujo existente y poco aprovechado, captacién y conversién; y afluencia limitada,
generacion de atraccién, cooperacion o promocion territorial.

Esta ldgica puede desagregarse en oportunidades de demanda diferentes. No todas requieren “mas publico”:
algunas consisten en aprovechar mejor el publico existente, otras en ajustar oferta y comunicacién al momento de
consumo, otras en facilitar el descubrimiento por un segmento especifico y otras en convertir una primera relacién
en repeticion. La distincidon resulta esencial para que las actuaciones municipales y asociativas no confundan
generacion de flujo con aprovechamiento comercial del flujo.
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OPORTUNIDAD DE

QUE ACTIVA SENAL QUE LA JUSTIFICARIA PALANCA PRINCIPAL
DEMANDA
. . . . Afluencia insuficiente para el objetivo Atraccion, dinamizacion,
Flujo Presencia de publico potencial . L.
territorial cooperacion
T | Ajuste a horas, dias o Desajuste entre demanda y respuesta Horarios, programacion,
empora
P campanias empresarial comunicacion
Lo Mejor conexién con Lo Segmentacion, informacion,
Publico Publico presente pero poco alcanzado
segmentos relevantes propuesta

Paso de exposicién a

- - L Sefializacidn, reputacion,
Captacién Visibilidad sin visita o consulta

interaccion informacién
. Paso de visita a . . . Oferta, servicio, disponibilidad,
Conversion Visitas con bajo resultado comercial
compra/consumo proceso
X ., Compra aislada cuando existe potencial de . X .
Recurrencia Nueva eleccion L Contacto, utilidad, consistencia
repeticion
. . . Visitante presente pero desconectado del Descubrimiento, rutas,
Turismo / visitante Demanda externa accesible . . o
tejido informacion
. L L » Servicio, identidad, entorno,
Experiencia Valor, recuerdo y prescripcion Conversion sin recuerdo o recomendacion

coherencia

34.5. FORMACION Y COMERCIO EN FEMENINO: OPORTUNIDADES VINCULADAS A EVIDENCIA

La formacion constituye una oportunidad cuando transforma conocimiento en capacidad y debe derivarse de las
brechas detectadas, no disefiarse previamente para buscar después destinatarios. La secuencia es brecha -
competencia necesaria - formacién = aplicaciéon - resultado y, cuando la complejidad lo requiera, formacién +
acompafiamiento + implantacion. Asi, las jornadas y contenidos promovidos por COPYME pueden responder a
necesidades verificadas y evaluarse por su transferencia a la practica empresarial. La misma ldgica permite
incorporar competencias relacionadas con conocimiento del cliente, lectura de patrones de demanda, captacién,
conversion y fidelizacion cuando la evidencia sefiale esas brechas.

Comercio en Femenino funciona simultdneamente como oportunidad de igualdad, visibilidad y comunicacidn
empresarial. El mapa debe identificar, mediante participacidon voluntaria, trayectorias de negocios liderados por
mujeres susceptibles de convertirse en referentes de proximidad, innovacién, adaptacién o continuidad. La
oportunidad no reside en afadir presencia comunicativa de forma abstracta, sino en trasladar evidencia del
diagndstico a relatos empresariales rigurosos que conecten liderazgo, negocio, trayectoria, innovacion y territorio.

34.6. DE LA OPORTUNIDAD A LA PRIORIDAD: IMPACTO POTENCIAL x FACTIBILIDAD

No toda oportunidad debe convertirse automaticamente en actuacion. Para ordenar decisiones se proponen dos
dimensiones: impacto potencial y factibilidad. El impacto estima la capacidad de mejorar competitividad, ventas,
productividad, recurrencia, visibilidad, capacidad empresarial o dinamizacién territorial; la factibilidad considera
coste, complejidad, tiempo, competencias necesarias, capacidad de actuacién de COPYME, cooperacion,
disponibilidad tecnolégica y dependencia de terceros. La matriz debe completarse con evidencia del estudio, no a
priori. En las oportunidades de demanda, ademads, debe explicitarse sobre qué fase del recorrido comercial se espera
actuar y qué indicador permitiria comprobar el cambio.
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FACTIBILIDAD ALTA ‘ FACTIBILIDAD MEDIA ‘ FACTIBILIDAD BAJA

Impacto alto Activacion prioritaria Proyecto estratégico Proyecto estructural
Impacto medio Mejora rdpida Programacién Explorar
Impacto bajo Complementaria Secundaria No prioritaria

La clasificacion permite distinguir oportunidades inmediatas —activables con recursos limitados y resultados
relativamente rdpidos—, de capacitacion —requieren desarrollar competencias—, colectivas —dependen de
cooperacidon— y estructurales —exigen actuaciones territoriales, institucionales o de mayor recorrido—. Asi se evita
comparar como equivalentes una mejora sencilla de presencia digital, una intervencién sobre conversién y una
estrategia de reconstruccién de continuidad comercial.

34.7. CRUCES CON PERFILES, TERRITORIOS Y PATRONES DE DEMANDA: VALIDAR ANTES DE ASIGNAR

El Mapa de Oportunidades debe cruzarse con la Tipologia COPYME de Establecimientosy con la Tipologia Territorial,
pero las matrices oportunidad x perfil y oportunidad x territorio deben permanecer abiertas hasta disponer de
resultados empiricos. La misma oportunidad puede tener distinto valor segin negocio y entorno. A estos cruces se
afiade, cuando la evidencia lo permita, el patron de demanda dominante —cotidiano, periddico, especializado,
ocasional, laboral/estudio, turistico/visitante o experiencial— y el momento comercial relevante. El disefio previo
de las matrices obliga a que sea la investigaciéon —y no la intuicion— la que determine dénde existe realmente cada
oportunidad.

(0:{V]e3 PREGUNTA QUE RESUELVE ‘ uUso

Oportunidad x perfil empresarial

¢Para qué tipo de negocio es util?

Segmentar acompafiamiento

Oportunidad x territorio

¢Doénde puede activarse?

Localizar intervencion

Oportunidad x patrén de demanda

éCon qué relacién de consumo encaja?

Ajustar palanca comercial

Oportunidad x momento

¢Cudndo tiene sentido actuar?

Programar campafias y recursos

34.8. EL CICLO COMPLETO DEL DIAGNOSTICO INTEGRADO

Con este capitulo se completa la ldgica intelectual de la Parte VIII. La Matriz de Necesidades identifica qué requiere
el tejido empresarial; la Tipologia de Establecimientos determina quién puede necesitarlo; la Tipologia Territorial
sitia dénde opera; el Mapa de Brechas mide qué distancia existe entre capacidades actuales y necesarias; y el Mapa
de Oportunidades determina qué posibilidades realistas de mejora pueden activarse. La incorporacion del patrén
de demanda permite afiadir una pregunta operativa decisiva: sobre qué relacidon entre publico, momento y
establecimiento puede actuar la intervencion. El paso siguiente ya no consiste en seguir describiendo, sino en
convertir esta evidencia en prioridades, itinerarios e instrumentos de intervencién.

La unidad real de intervencion deja asi de ser una empresa abstracta o un distrito considerado homogéneo. Es la
combinacion entre necesidad, perfil empresarial, contexto territorial, brecha observada, patron de demanda,
oportunidad verificable y capacidad de actuacién. Para COPYME, esta arquitectura permite traducir el conocimiento
del tejido en servicios, acompafiamiento, campafias, cooperacién y formacién mejor segmentados; para el
Ayuntamiento de Madrid, ofrece una base técnica para orientar instrumentos territorial y empresarialmente
diferenciados y reforzar la conexidn entre diagndstico, actuacion y evaluacién.
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35. DEL DIAGNOSTICO A LA INTERVENCION
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La Parte IX convierte el diagndstico en intervencién. Las recomendaciones no deben funcionar como un repertorio
genérico de actuaciones que pudiera haberse redactado antes del estudio, sino como decisiones reconstruibles
hacia atras hasta la evidencia que las justifica. En Madrid Comercio Futuro, la campafia de dinamizacién forma parte
de esa légica aplicada: debe utilizar informacion sobre establecimientos, publicos, territorios, afluencias, patrones
de consumo, digitalizacidn, necesidades, brechas y oportunidades para incentivar ventas, mejorar la visibilidad y
reforzar el posicionamiento del comercio y la hosteleria de proximidad. COPYME aporta asi al Ayuntamiento de
Madrid una arquitectura de campafia basada en conocimiento del tejido, segmentada segtin la naturaleza del
problema comercial y susceptible de evaluacién posterior.

El refuerzo metodoldgico desarrollado en los capitulos anteriores permite dar un paso adicional. La campafia no
debe limitarse a seleccionar publicos y territorios: debe identificar también en qué fase de la relacidon comercial
pretende intervenir. No es equivalente una actuacién destinada a que un establecimiento sea descubierto, otra
orientada a transformar afluencia en visita, una tercera destinada a mejorar conversién o una cuarta cuyo objetivo
sea aumentar recurrencia y recomendacién. La campafia se convierte asi en una intervenciéon sobre una secuencia
comercial concreta y no Unicamente en un dispositivo de comunicacion.
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35.1. DE LA COMUNICACION GENERICA A UNA CAMPANA BASADA EN EVIDENCIA

La comunicacién debe derivarse del diagndéstico. No se trata de decidir primero qué queremos decir y buscar
después argumentos que lo respalden, sino de identificar qué atributos generan valor, para qué publicos, en qué
territorios, en qué momentos, mediante qué canales y con qué resultado esperado. El mensaje central puede partir
de que comercio y hosteleria de proximidad forman parte de la experiencia cotidiana de Madrid y generan valor
econdmico, social y territorial. La campafa no deberia pedir al consumidor que compre cerca por obligacién o
solidaridad; debe ofrecer razones concretas para descubrir, elegir, volver y recomendar establecimientos que
aportan proximidad, especializacién, confianza, identidad y experiencia.

Esta légica exige incorporar una pregunta que conecta directamente la campafia con el diagndstico de demanda y
conversion: ¢qué comportamiento queremos facilitar o modificar? Una pieza puede buscar descubrimiento; otra,
reducir incertidumbre antes de la visita; otra, activar una decisién en una franja concreta; otra, recuperar clientes o
estimular recomendacién. Definir esta funcidén antes de elegir formato y canal permite evitar campafas con gran
produccién comunicativa pero escasa relacion con el cuello de botella real del tejido.

35.2. PUBLICOS, PROPUESTA DE VALOR Y SEGMENTACION TERRITORIAL

La campafia no debe dirigirse a un consumidor abstracto. Residentes, trabajadores y poblaciéon flotante,
consumidores urbanos de ocio, visitantes y turistas y clientes ya vinculados mantienen relaciones distintas con el
territorio y responden a motivaciones diferentes. La solucién no consiste en crear una campafia independiente para
cada grupo, sino en construir una arquitectura comun con adaptaciones segmentadas. Del mismo modo, tradicion
y modernidad no deben presentarse como alternativas: la propuesta de valor puede combinar proximidad vy
conveniencia, especializacidn y accesibilidad, historia e innovacién, atencidn personal y herramientas digitales,
identidad y experiencia.

PATRON / MOMENTO

DOMINANTE

FUNCION COMUNICATIVA

PUBLICO

VALOR PRINCIPAL

Residente de proximidad

Proximidad, confianza, servicio

Cotidiano / periédico

Recurrencia y pertenencia

Trabajador / poblacion
flotante

Conveniencia, horario,
accesibilidad

Laboral / franjas funcionales

Conversion funcional

Consumidor urbano de
ocio

Experiencia, gastronomia,
descubrimiento

Ocio / experiencial

Atraccidn y visita

Singularidad, autenticidad,

. . Ocasional / turistico
identidad

Visitante / turista Descubrimiento y conversion

Relacién, novedades,

Cliente ya vinculado Recurrente Fidelizacion y recomendacion

reconocimiento

La segmentacion territorial debe incorporar la Tipologia COPYME del capitulo 32. Una centralidad de elevada
afluencia exige captacién y diferenciacion; un area turistico-comercial, descubrimiento y experiencia; un barrio
consolidado, proximidad y recurrencia; un area mixta, adaptacion a publicos y franjas; una centralidad emergente,
identidad y posicionamiento; y un territorio con menor continuidad, activacién y pertenencia. Son orientaciones de
planificacién que deberan validarse y concretarse con la evidencia territorial, no resultados anticipados.

La unidad de segmentacidn mas util no es, por tanto, publico o territorio considerados por separado, sino su
combinacién con el patrén de demanda y la fase comercial sobre la que se desea actuar. Un mismo residente puede
responder de manera distinta ante una compra cotidiana que ante una salida de ocio; un visitante puede requerir
descubrimiento antes de llegar al area comercial y orientacion cuando ya se encuentra en ella. La campafia debe
reconocer esa variabilidad sin convertir la segmentacion en una arquitectura innecesariamente compleja.
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35.3. TIEMPO, CANALES Y ECOSISTEMA DE CONTENIDOS

Una de las aportaciones diferenciales del proyecto es incorporar el tiempo como variable comercial. Los datos de
afluencia, franjas, dias de mayor actividad, frecuencia, recurrencia, estacionalidad, eventos y composicién de la
clientela permiten distinguir momentos de descubrimiento —antes de la visita—, decision —cuando el consumidor
se aproxima al territorio—, conversion —cuando existe intencién inmediata— y fidelizacion —después de Ia
experiencia—. La campafia puede asi pasar de decidir Unicamente qué y dénde comunicar a decidir también cuando
hacerlo.

La estrategia debe ser multicanal, pero multicanalidad no significa repetir la misma pieza en todos los soportes. Los
canales propios de COPYME, establecimientos y asociaciones; los canales digitales; los soportes territoriales en
calles, mercados y ejes; los actores de prescripcién y los medios deben desempefiar funciones complementarias.
Sobre ellos se propone un ecosistema de contenidos de descubrimiento, valor, territorio, experiencia y relacion,
capaz de acompaiiar al consumidor desde el conocimiento inicial hasta la recurrencia y la recomendacion.

MOMENTO COMERCIAL OBJETIVO ‘ CONTENIDO DOMINANTE CANALES / SOPORTES POSIBLES

. L. o . i i L Digital, buscadores, mapas, medios,
Antes de la presencia o visita Descubrimiento Identidad, oferta, historias, territorio T,
prescripcion
Durante la aproximacion al ., Orientacion, singularidad, propuesta de Lo, o
. Captacién Moévil, sefializacion, soportes territoriales
territorio valor
L . . o § . . Establecimiento ficha digital
Ante la decisién inmediata Conversion Informacién util, confianza, disponibilidad ! ’
reserva/contacto
; . X o o Canales propios, contacto consentido,
Después de la experiencia Recurrencia Novedades, reconocimiento, utilidad CRM
Tras satisfaccion Recomendacion Relato compartible, reputacion Resefias, redes, prescripcion personal

35.4. HISTORIAS EMPRESARIALES Y MADRID COMO EXPERIENCIA

Las historias empresariales permiten convertir atributos abstractos en evidencia concreta. En lugar de afirmar que
el comercio de proximidad innova, tiene historia o aprovecha la digitalizacién, la campafia puede mostrar
establecimientos que han resuelto problemas, tomado decisiones, transformado su modelo o construido una
relacion singular con su clientela. Cada relato debe explicar quién protagoniza el negocio, qué lo diferencia, qué ha
cambiado, cdmo se relaciona con sus clientes y qué aporta a su entorno. Esta estrategia produce contenido propio,
dificilmente intercambiable con una campafia genérica de cualquier otra ciudad.

Un segundo eje consiste en comunicar comercio y hosteleria como parte de la experiencia urbana de Madrid.
Compra, gastronomia, barrio, turismo y ocio pueden integrarse en recorridos, mercados, ejes y contenidos
territoriales. La campaia puede evolucionar de “ven a comprar” hacia “ven a descubrir” y del establecimiento
aislado hacia negocio + calle + barrio + experiencia. No todos los territorios ni empresas tendran el mismo potencial,
por lo que esta logica debera activarse alli donde el diagnéstico identifique singularidad, concentracién, identidad o
conexidn con publicos visitantes.

Desde el punto de vista de demanda, estos relatos cumplen funciones diferentes segln la fase comercial. Una
historia puede facilitar descubrimiento, una ruta puede transformar presencia territorial en visita, una demostracion
o experiencia puede favorecer conversion y un contenido poscompra puede reforzar recuerdo y recomendacién. La
creatividad adquiere asi una funcion verificable dentro del recorrido comercial.

35.5. COMERCIO EN FEMENINO INTEGRADO EN LA NARRATIVA GENERAL
Comercio en Femenino debe mantener identidad propia sin funcionar como un apéndice desconectado de la
campana. Su base técnica reside en visibilizar negocios liderados o gestionados por mujeres mediante trayectorias
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empresariales reales y participacion voluntaria, mostrando liderazgo, decisiones, evolucidn, innovacién, dificultades
gestionadas, relacidn territorial y aprendizajes transferibles. La protagonista aparece como empresaria, no
Unicamente porque sea mujer. Asi, la perspectiva de igualdad se integra en una narrativa empresarial comun y
genera referentes de proximidad sustentados en persona, negocio y territorio.

35.6. MATRIZ COPYME DE CAMPANA BASADA EN EVIDENCIA

La principal herramienta operativa del capitulo cruza evidencia, establecimiento o perfil, publico, territorio,
momento, patrén de consumo, fase comercial, mensaje, canal e indicador. Su funcién es impedir que la creatividad
guede separada del diagndstico y facilitar que COPYME pueda justificar cada linea de campafia ante el Ayuntamiento
por la necesidad, brecha u oportunidad que pretende abordar. La matriz no debe completarse mediante intuiciones
previas: sus casillas concretas deberdn apoyarse en los resultados empiricos disponibles.

PUBLICO + CONTEXTO RESPUESTA DE CAMPANA

EVIDENCIA / PROBLEMA

FASE OBJETIVO INDICADOR POSIBLE

Consumidor préximo - barrio -

Baja visibilidad

franja relevante

Descubrimiento

Presencia fisica/digital y relato de valor

Alcance / descubrimiento

Alta afluencia + baja
captacion

Publico de paso - centralidad - pico
de flujo

Captacion / visita

Sefializacién, contenido situado,
llamada a la accién

Interaccion / visita si
medible

Visita sin conversion

Publico interesado -
establecimiento

Conversién

Claridad de oferta, confianza,
informacion, activacion

Conversion si existe
medicion

Baja recurrencia

Cliente previo - poscompra

Repeticion

Contacto util, novedades,
reconocimiento

Recurrencia si es medible

Potencial turistico

Visitante - drea turistica -
pre/durante visita

Descubrimiento / visita

Experiencia, singularidad, rutas,
orientacién

Descubrimiento /
interaccion

Clientes satisfechos

Cliente vinculado

Recomendacion

Reputacidn, resefias, contenidos
compartibles

Resefias / recomendacion

Liderazgo femenino

Publico general - seguiin caso

Visibilidad /

Historia empresarial multicanal

Visibilidad / interaccién

posicionamiento

La recurrencia, conversion, visita o afluencia solo deberan utilizarse como indicadores cuando los datos disponibles
permitan medirlas con suficiente consistencia. En ausencia de medicion directa pueden utilizarse indicadores de
proceso, interaccién o percepcion, identificAndolos correctamente como tales. Los mensajes concretos y las piezas
creativas se definirdn después, a partir de los resultados empiricos y del desarrollo creativo de campaiia.

35.7. MEDICION: PRODUCCION, ALCANCE, INTERACCION, COMPORTAMIENTO Y UTILIDAD

La campaiia debe poder medirse desde su disefio. Se propone una evaluaciéon en cinco niveles. El primero es
produccién —piezas, videos, historias, publicaciones y establecimientos participantes—; el segundo, alcance —
visualizaciones, impresiones, reproducciones—; el tercero, interaccion —clics, compartidos, respuestas y
participaciéon—; el cuarto, comportamiento observable cuando exista informacion suficiente —consultas, visitas,
reservas, conversiones, repeticién u otras acciones vinculadas a la fase objetivo—; y el quinto, utilidad o impacto
percibido —visibilidad, captacidn o afluencia percibidas, utilidad y satisfaccion de las empresas participantes—. Esta
estructura permite diferenciar lo que se hizo, a quién llegd, qué respuesta produjo y qué cambio pudo observarse.
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NIVEL ‘ PREGUNTA EJEMPLOS PRECAUCION

» 3 . 3 Piezas, historias, . .
1 Produccion ¢Qué se ejecutd? L Mide actividad, no efecto
establecimientos

. ., i Impresiones, reproducciones, . .
2 - Alcance ¢A quién llego? Alcance no equivale a visita
cobertura

Interaccién no equivale a

3 - Interaccion ¢Qué respuesta generd? Clics, consultas, participacién
compra
. ¢Se observé accion Visita, reserva, compra, Solo si existe medicion
4 - Comportamiento . L .
comercial? repeticion consistente
5 - Utilidad / o ] Utilidad, satisfaccion, efecto Percepcion no demuestra
o, ¢Como se valoré? o .
percepcion percibido causalidad

La interpretacidon debe mantener una cautela esencial: salvo que exista un disefio capaz de aislar causalidad, una
variacion de ventas, visitas o afluencia no puede atribuirse automaticamente a la campafia. Es legitimo medir
cambios observados y percepcién de efecto; no lo es presentarlos como causalidad demostrada cuando el disefio
metodoldgico no permite sostenerla. Esta prudencia refuerza, en lugar de debilitar, la credibilidad de la evaluacién
ante el Ayuntamiento de Madrid.

35.8. DE LA EVIDENCIA A LA CAMPANA

La recomendacion final no es una campana genérica sobre “comprar en el pequefio comercio”, una sucesion de
descuentos ni una coleccién de publicaciones idénticas para todo Madrid. La propuesta es una campafa
segmentada, territorial, temporal, multicanal, basada en historias, conectada con datos y medible. Su ventaja es
que cada decision puede vincularse con una evidencia del diagndstico y cada actuacién con una fase de la relacion
comercial y un indicador, cerrando el circuito entre conocimiento, comunicacidn y evaluacion.

Esta arquitectura permite ademas disefiar itinerarios de campafia diferentes sin fragmentar el proyecto. Alli donde
la brecha principal sea de visibilidad, la campafia deberd facilitar descubrimiento; donde exista afluencia pero escasa
captacion, deberd transformar flujo en visita; donde la visita no se convierta en consumo, debera apoyar
diferenciacion, informacién y confianza; donde exista compra pero poca repeticion, debera reforzar relacion; y
donde haya satisfaccidon pero escasa prescripcion, debera facilitar recomendacion. El principio comun es actuar
sobre el tramo de la cadena donde la evidencia situa la pérdida de oportunidad.

La campafia se integra asi en la arquitectura general de Madrid Comercio Futuro como instrumento de
descubrimiento, captacidn, conversidn, relacién y visibilidad. Para COPYME, permite trasladar su conocimiento del
tejido empresarial a una comunicacidon mas precisa; para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece una base técnica para
orientar una dinamizacion comercial diferenciada por establecimientos, publicos, territorios, patrones y momentos,
con criterios explicitos de seguimiento y aprendizaje.
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La formacidn es uno de los ambitos en los que la conexidn entre diagndstico e intervencidn debe resultar mas visible.
Si Madrid Comercio Futuro identifica niveles distintos de madurez digital, perfiles empresariales heterogéneos,
brechas especificas y necesidades diferentes segln actividad, modelo de negocio y territorio, no resulta coherente
ofrecer el mismo contenido a todas las empresas. COPYME puede trasladar al Ayuntamiento de Madrid una
propuesta formativa basada en evidencia: partir de las capacidades que faltan, segmentar por punto de partida

y orientar cada actuacion a una aplicacion concreta en el negocio.
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36.1. FORMACION BASADA EN NECESIDADES Y CAPACIDADES

El disefio debe responder a seis principios: utilidad, segmentacién, aplicabilidad, proporcionalidad, transferencia 'y
evaluacion. La utilidad exige trabajar problemas empresariales reconocibles; la segmentacién, asumir que los
establecimientos no parten del mismo nivel; la aplicabilidad, utilizar herramientas, procesos y situaciones reales; la
proporcionalidad, evitar soluciones sobredimensionadas para microempresas; la transferencia, comprobar que el
aprendizaje puede trasladarse al negocio; y la evaluacién, superar la mera satisfaccién para conocer su utilidad
practica. La pregunta de partida deja de ser qué cursos podemos ofrecer y pasa a ser qué necesitan aprender a hacer
las empresas.

La Matriz COPYME de Necesidades y el Mapa de Brechas permiten invertir la programacién convencional. Una
brecha de visibilidad puede traducirse en comunicacién y presencia digital; una de fidelizacién, en relacién con
clientes y CRM; una de datos, en analitica; una de captacién, en marketing; una de gestion, en herramientas y
automatizacién; y una de experiencia, en diseifo de servicio e innovacion. La formacidn deja asi de ser una oferta
paralela al estudio y se convierte en una respuesta derivada de él.

36.2. SEGMENTACION POR NIVEL: DE ESTAR A INNOVAR

La segmentacién por madurez evita tanto explicar contenidos elementales a empresas que ya los dominan como
introducir CRM avanzado, automatizacién o inteligencia artificial donde todavia no existe una presencia digital
basica suficientemente organizada. Como referencia operativa, pueden distinguirse tres niveles: basico, orientado
a estar correctamente presente y utilizar herramientas esenciales; intermedio, dirigido a integrar canales, captar y
fidelizar; y avanzado, centrado en medir, automatizar y mejorar decisiones. No son etiquetas rigidas de empresa,
sino puntos de partida para construir itinerarios.

OB O FORMA 0 APACIDADES PRIORITARIA
Basico Estar presente y operar Presencia, redes, informacion, comunicacion
. . Marketing, ecommerce/reservas, fidelizacién,
Intermedio Captar, vender y relacionarse
CRM
Avanzado Medir y ganar productividad Analitica, integracion, automatizacion, 1A

36.3. CONTENIDOS ORGANIZADOS POR PROBLEMAS, NO POR HERRAMIENTAS

Marketing digital, redes sociales, fidelizacion, CRM, analitica, comercio electrdnico, inteligencia artificial,
experiencia de cliente e innovacidon deben mantenerse como contenidos, pero no como un catalogo inconexo de
cursos. El marketing digital debe partir del objetivo comercial —visibilidad, captacion, conversién o fidelizacion—;
las redes sociales deben avanzar de publicar a comunicar, provocar accion y medir; la fidelizacidon debe estructurar
la relaciéon posterior a la primera compra; y el CRM debe explicarse como una herramienta para organizar
informacion, segmentar, comunicar y hacer seguimiento, no como una categoria tecnolégica abstracta.

La analitica debe desmitificarse: para una microempresa puede consistir en saber qué vende, cuando, con qué
margen, qué productos rotan, qué promociones funcionan o qué clientes repiten. El comercio electrénico debe
plantearse como una decisién empresarial —venta online, pedido, reserva, click & collect, catdlogo, marketplace o
delivery— condicionada por producto, cliente, capacidad operativa, logistica y margen. La IA debe abordarse
mediante casos de uso concretos y pruebas proporcionadas, incorporando supervisién humana, privacidad,
seguridad y verificacion. La experiencia de cliente y la innovacién completan el enfoque al analizar el recorrido del
consumidor y convertir la mejora continua en una practica accesible, no en sinédnimo de gran inversion tecnoldgica.

36.4. ITINERARIOS FORMATIVOS COPYME

La unidad de disefio mas util no es el curso aislado, sino el itinerario. Cada itinerario parte de una situacién
empresarial, identifica una capacidad a desarrollar y combina contenidos en una secuencia coherente. Esto permite
adaptar la intensidad y el contenido sin obligar a todas las empresas a recorrer el mismo camino ni asumir que una
herramienta concreta constituye por si sola modernizacién.
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RARIO

I. Presencia Madurez inicial Ser encontrado y comunicar
1. Captacion Presencia consolidada Generar demanda y convertir
I1l. Relacion Base de clientes Fidelizar y mantener vinculo
IV. Gestién Uso habitual de herramientas Integrar procesos

V. Datos Informacion disponible Decidir mejor

VI. Automatizacién

Procesos estructurados

Ganar productividad

VII. Innovacion

Capacidad consolidada

Experimentar, medir y mejorar

Los perfiles empresariales del capitulo 31 pueden orientar la seleccién, siempre como hipdtesis a contrastar con la
necesidad observada: un establecimiento tradicional de proximidad puede requerir presencia, comunicacidon o
fidelizacion; uno en transicion, integracion y gestion; uno digitalmente activo, datos, CRM o automatizacién; uno
orientado a experiencia, contenidos y reputacién; uno dependiente de afluencia, captacién y conversion; y uno de
clientela recurrente, fidelizacion y personalizacidn. La asignacion final debe realizarse por diagndstico, no por
estereotipo de perfil.

36.5. FORMACION PRACTICA Y TRANSFERENCIA AL NEGOCIO

La documentacion del proyecto insiste en una formacién practica, aplicada y transferible. Una jornada no deberia
agotarse en exposicidn, preguntas y cierre. Siempre que la materia lo permita, debe combinar explicacion breve,
demostracidn, caso real, ejercicio y aplicacion al propio negocio. El resultado deseable es que el participante salga
con algo utilizable: una ficha digital revisada, un calendario de contenidos, una segmentacion bdsica de clientes, un
indicador, un flujo de fidelizacién, una plantilla de andlisis, un caso de uso de IA o un pequefo plan de mejora.

Esta orientacidn también obliga a reconocer que no toda brecha de conocimiento se resuelve con un curso. En
determinados casos sera necesario combinar formacidon con acompafiamiento, seleccién de solucion, implantacién
o seguimiento. La transformacién se consolida cuando la herramienta o el procedimiento aprendido se integra en
la operativa y produce un resultado, no cuando simplemente se conoce su existencia.

36.6. MATRIZ COPYME DE NECESIDAD FORMATIVA

La matriz siguiente resume la traduccién desde brecha detectada hasta capacidad y resultado esperado. Su finalidad
es que COPYME pueda justificar ante el Ayuntamiento por qué se propone cada contenido y para qué tipo de
situacidon empresarial resulta pertinente.

BR A DAD OMP A o DO OR A 0 R ADO ESPERADOC
Visibilidad Comunicacion - marketing - redes Basico Mejor presencia

Captacion Marketing - campafias - conversion Basico—intermedio Mayor capacidad de captacién
Fidelizacion Relacion - fidelizacion - CRM Intermedio Mayor recurrencia

Datos Indicadores - analitica Intermedio Mejor decisién

Gestion de clientes CRM - bases de datos Intermedio—avanzado Relacion estructurada

Omnicanalidad Ecommerce - reservas - integracion Intermedio Canales mejor integrados

Productividad Automatizacidn - IA aplicada Segun caso Ahorro de tiempo

El nivel asignado es orientativo. Determinados casos de uso sencillos de IA, por ejemplo, pueden ser Utiles a
empresas con menor madurez, mientras que herramientas aparentemente bdsicas pueden requerir una
implantaciéon mas compleja seglin el modelo de negocio. La regla es proporcionalidad: la solucidon debe adecuarse
al problema, la capacidad operativa y el beneficio esperable.
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36.7. EVALUACION: DE SATISFACCION A TRANSFERENCIA

La evaluacién puede estructurarse en cinco niveles: participacion —quién asistio—; satisfaccion —cémo valord la
actividad—; aprendizaje —qué comprendid o aprendié a hacer—; aplicabilidad —si puede utilizarlo en su empresa—
; y transferencia —si lo incorpord realmente—. Los cuatro primeros pueden integrarse directamente en las jornadas
mediante registro, materiales y evaluacion de utilidad. El quinto es el mas valioso y también el mas exigente, porque
requiere seguimiento posterior.

Conviene mantener una cautela institucional: la documentacion disponible garantiza evaluacion de satisfaccion y
utilidad practica, pero no establece por si misma un seguimiento longitudinal completo de implantacién. Si los
recursos lo permiten, COPYME puede incorporar un seguimiento sencillo posterior como mejora evaluativa; no debe
presentarse como un resultado garantizado antes de disponer del disefio y los medios necesarios.

36.8. DE CURSOS A ITINERARIOS DE CAPACIDAD EMPRESARIAL

El cambio propuesto es pequefio en apariencia y profundo en términos de politica de apoyo empresarial. El modelo
convencional organiza una oferta, registra asistencia y mide satisfaccion. El modelo COPYME parte del diagndstico,
identifica nivel y necesidad, asigna un itinerario, trabaja una aplicacidn concreta y evalua utilidad y, cuando sea
posible, transferencia. De esta forma, la formacién deja de medirse por niUmero de actividades y pasa a valorarse
por su capacidad para modificar practicas empresariales.

Para COPYME, esta arquitectura permite utilizar el conocimiento generado por Madrid Comercio Futuro para
segmentar y mejorar su oferta de capacitacién. Para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece una base técnica para
orientar recursos formativos hacia necesidades observadas y resultados empresariales concretos, evitando
programas uniformes para un tejido necesariamente heterogéneo.
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La digitalizacion debe abordarse como un proceso de mejora empresarial y no como un objetivo auténomo. En un
tejido dominado por pequenas estructuras, con tiempo, inversidon y recursos especializados limitados, una
incorporacién tecnolégica mal dimensionada puede anadir costes y complejidad sin producir una mejora
equivalente. COPYME puede trasladar al Ayuntamiento de Madrid una légica de digitalizacion util y gradual:
incorporar tecnologia cuando resuelve un problema identificado, puede mantenerse e integrarse en la operativa y

genera un resultado susceptible de evaluacion.
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37.1. PROPORCIONALIDAD Y DIAGNOSTICO ANTES DE LA HERRAMIENTA

La solucion tecnoldgicamente mas avanzada no es necesariamente la mas apropiada. La decisién debe relacionar
problema, complejidad del negocio, capacidad de utilizacidon, coste total y resultado esperado. Para unos
establecimientos serd prioritario mantener horarios, ubicacidn, informacién y contacto correctamente actualizados;
para otros, integrar reservas, pedidos o venta digital; y para empresas con mayor madurez, utilizar CRM, analitica,
automatizacién o inteligencia artificial. La modernizacion no se mide por acumulacion de herramientas, sino por la
capacidad que éstas afiaden al negocio.

Antes de recomendar una solucién deben responderse cuatro preguntas: qué problema existe, qué capacidad falta,
qué solucion puede aportarla y si la empresa puede implantarla y mantenerla. Esta secuencia conecta directamente
la intervencién con el Indice COPYME de Madurez Digital, la Matriz de Necesidades y el Mapa de Brechas. Evita el
procedimiento inverso —elegir primero la tecnologia y buscar después para qué utilizarla— y permite justificar
técnicamente cada recomendacion.

37.2. ESCALERA COPYME DE MADUREZ DIGITAL

La madurez puede organizarse en tres niveles orientativos. En el basico, el objetivo es disponer de una base digital
funcional que permita ser encontrado, informar y responder. En el intermedio, la tecnologia empieza a operar
comercialmente: captar, reservar, vender, cobrar, relacionarse y fidelizar, evitando que cada canal funcione de
forma aislada. En el avanzado, la prioridad es integrar informacion y procesos para medir, automatizar y decidir
mejor. Avanzado no significa complejo por definicién: significa utilizar mejor la tecnologia para resolver procesos
relevantes.

NIVEL FUNCION DOMINANTE ‘ PRIORIDAD RIESGO A EVITAR
L. Estar - ser encontrado - informar - . . . .,

Basico Consolidar presencia Dispersion

responder
. Captar - vender/reservar - . L

Intermedio . L Integrar y medir Fragmentacion
relacionarse - fidelizar
Integrar - medir - automatizar - . - . L. - . .

Avanzado Simplificar y mejorar decisiones Complejidad innecesaria

decidir

37.3. INTEGRACION Y DATOS: DE HERRAMIENTAS AISLADAS A CAPACIDAD DE DECISION

Uno de los principales saltos de madurez consiste en pasar de herramientas aisladas a procesos conectados. Una
empresa puede disponer de redes, web, TPV, reservas, ecommerce y CRM y seguir gestionando cada elemento por
separado. La integracion conecta cliente, canal, operacién, registro, dato, relacién y decision; reduce duplicidades y
errores, ahorra tiempo y permite obtener una vision mas coherente del negocio. Por ello, la madurez digital depende
menos del nimero de herramientas que de hasta qué punto trabajan juntas.

La misma ldégica se aplica a los datos. Ventas, reservas, horarios, inventarios, campafias, clientes, consultas y resefias
generan informacidn, pero disponer de ella no equivale a utilizarla. El progreso debe ser gradual: registrar, ordenar,
comparar, analizar, interpretar y decidir. Una microempresa no necesita necesariamente un cuadro de mando
sofisticado, pero si avanzar hacia respuestas fiables sobre qué vende, cuando, con qué margen, quién repite, qué
campania funciona o qué producto rota. La brecha relevante se sitla entre datos generados y datos convertidos en
decisiones.

37.4. AUTOMATIZACION E INTELIGENCIA ARTIFICIAL: UTILIDAD ANTES QUE NOVEDAD

La automatizacion debe utilizarse para reducir tareas repetitivas, disminuir errores o acelerar procesos que no
requieren intervencidon manual permanente. Antes de automatizar conviene identificar la tarea, revisar el proceso
y simplificarlo: automatizar un procedimiento mal organizado puede limitarse a reproducir mds deprisa sus
ineficiencias. El resultado buscado debe ser concreto —ahorro de tiempo, reduccién de error o liberacion de
capacidad empresarial— y compensar la complejidad introducida.

La inteligencia artificial debe someterse al mismo criterio de proporcionalidad. Puede aportar valor en contenidos,
organizacion y analisis de informacidn, segmentacidn, previsidn, apoyo a compras, respuestas frecuentes o tareas
administrativas, pero no todas las decisiones deben automatizarse. La secuencia adecuada es problema concreto,
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caso de uso, prueba controlada, supervisién humana, medicidn y decisién de incorporacidn. Privacidad, seguridad,
propiedad intelectual, verificacion y supervision forman parte del caso de uso desde el principio. La pregunta util no
es si la empresa usa IA, sino si existe algin proceso en el que genere una mejora comprobable.

37.5. SEGURIDAD INTEGRADA EN CADA NIVEL

La seguridad no constituye una fase posterior de la digitalizacion. Cuanto mayor es la dependencia de sistemas,
datos, plataformas e integraciones, mayor es la necesidad de proteccién. En el nivel basico deben consolidarse
accesos, contraseias, actualizaciones y copias; en el intermedio, proteccién de datos de clientes, proveedores y
canales comerciales; y en el avanzado, permisos, integraciones, automatizaciones, inteligencia artificial y
gobernanza de datos. La confianza digital debe funcionar como extension de la confianza comercial, especialmente
en negocios cuya diferenciacién descansa precisamente en la relacién con el cliente.

37.6. MATRIZ COPYME DE DIGITALIZACION PROPORCIONADA

La recomendacion puede resumirse en una matriz funcional que vincule necesidad, nivel, capacidad, solucion
potencial y resultado. Las herramientas concretas deberan seleccionarse después del diagndstico; el modelo no
prescribe proveedores ni soluciones determinadas.

NECESIDAD CAPACIDAD / SOLUCION RESULTADO
POTENCIAL

Ser encontrado Basico ﬁ:;i?::;i: mapas - web - Descubrimiento
Comunicar Basico Redes - mensajeria - contenidos Relacién
Vender / reservar Intermedio Ecommerce - reservas - pedidos Conversién
Fidelizar Intermedio CRM - base de clientes Recurrencia
Integrar Intermedio Conexion de canales y sistemas Eficiencia
Conocer Avanzado Indicadores - analitica Mejor decision
Automatizar Avanzado Automatizaciones Ahorro de tiempo
Apoyar decisiones Segun caso IA aplicada Capacidad analitica

Antes de incorporar una nueva solucién conviene comprobar seis criterios: utilidad —resuelve un problema
identificado—; proporcionalidad —encaja con tamafio y actividad—; sostenibilidad —puede mantenerse—;
compatibilidad —se integra con lo existente—; capacidad —el equipo puede utilizarla—; y evaluabilidad —es posible
observar el resultado. Una herramienta que no supera razonablemente estas preguntas deberia reconsiderarse.

37.7. ACOMPANAMIENTO E ITINERARIO DE TRANSFORMACION DIGITAL

La formacién aislada o la mera adquisicion de herramientas pueden resultar insuficientes. EIl modelo mas
consistente combina diagndstico, priorizacion, seleccién, capacitacién, implantacidon, acompafiamiento, medicién y
ajuste. Esto desplaza la politica de digitalizacion desde la compra de tecnologia hacia la construccion de capacidades.
Para COPYME abre un espacio de intervencion especialmente coherente con su conocimiento del tejido empresarial:
evolucionar desde la informacién tecnolégica hacia un acompafiamiento proporcionado a la transformacion,
ayudando a comparar soluciones, orientar inversiones y resolver problemas de implantacion.

Escalar es deliberadamente la ultima etapa. La empresa deberia avanzar hacia soluciones mdas complejas
Unicamente cuando la etapa anterior esté suficientemente consolidada. De esta manera, la digitalizacion deja de
ser una carrera por incorporar novedades y se convierte en una secuencia de mejora empresarial verificable,
compatible con los recursos reales de auténomos, microempresas y pequefias empresas.

37.8. DE HERRAMIENTAS A CAPACIDADES EMPRESARIALES

Digitalizar no significa tener mas herramientas, abrir todos los canales, crear un ecommerce para cualquier negocio,
automatizar todo lo automatizable ni incorporar inteligencia artificial porque esté disponible. Significa incorporar
capacidades tecnoldgicas proporcionadas que permitan gestionar mejor, relacionarse mejor, reducir ineficiencias,
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aprovechar informaciéon y tomar decisiones con mayor fundamento. La transformaciéon aparece cuando
herramienta, conocimiento, proceso, integracién, uso y medicidn funcionan conjuntamente.

Para el Ayuntamiento de Madrid, este enfoque permite orientar el apoyo publico hacia resultados y no hacia
adopcidn tecnoldgica nominal. Para COPYME, proporciona una arquitectura de intervencién que conecta el
diagndstico de Madrid Comercio Futuro con decisiones tecnoldgicas concretas, prudentes y evaluables, evitando
tanto la infradigitalizacion como la incorporacién de complejidad que la empresa no necesita o no puede sostener.
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38. RECOMENDACIONES PARA CAPTACION Y
FIDELIZACION
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Captaciéon y fidelizacion son momentos diferentes de una misma relacién comercial y deben analizarse
conjuntamente sin confundir sus objetivos. Captar significa conseguir que una persona considere, visite y realice
una primera operacion; fidelizar significa evitar que la relacién termine después de esa experiencia. Entre ambos
procesos se sitla la conversion. El diagnéstico debe localizar donde se produce la principal pérdida de capacidad:
falta de demanda accesible, dificultad para atraer, baja conversién, ausencia de recompra o escasa
recomendacion.
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38.1. DEL “AUMENTAR VENTAS” AL DIAGNOSTICO DE LA RELACION COMERCIAL

Un establecimiento puede operar en una zona de elevada afluencia y no convertir transito en clientes; otro puede
tener menor flujo pero una clientela muy recurrente; un tercero puede captar primeras visitas mediante
promociones y no conseguir repeticion. Por ello, las recomendaciones no deben formularse genéricamente como
“captar mas clientes”, sino identificar qué clientes necesita cada negocio, qué parte de la cadena comercial presenta
la brecha y por qué canales o mecanismos resulta razonable intervenir. Esta lectura conecta directamente con las
tipologias empresarial y territorial, el Mapa de Brechas y el Mapa de Oportunidades.

38.2. EMPRESA Y TERRITORIO: DOS ESCALAS DE CAPTACION

No existe una estrategia universal porque tampoco existe un establecimiento tipo. Un negocio tradicional de
proximidad puede necesitar visibilidad fisica y digital; uno en transicién, ordenar canales; uno digitalmente activo,
segmentar y medir; uno orientado a experiencia, comunicar aquello que hace singular la visita; uno dependiente de
afluencia, convertir mejor el flujo; y uno con clientela recurrente, reforzar relacién, recomendacién y ampliacién de
publicos. Estas asociaciones son orientaciones analiticas y deben contrastarse con la evidencia de cada
establecimiento.

La localizacidn condiciona ademas quién puede convertirse en cliente. En una centralidad de elevada afluencia el
reto puede ser destacar dentro del flujo; en un drea turistico-comercial, ser descubierto; en un barrio consolidado,
sostener proximidad y recurrencia; en un drea mixta, diferenciar publicos y horarios; en una centralidad emergente,
construir notoriedad; y en territorios de menor continuidad, activar atraccién colectiva. La unidad de captacién
puede ser el establecimiento, pero también la calle, el eje, el mercado, el barrio o la zona comercial.

SITUACION TERRITORIAL ‘ PRIORIDAD COMERCIAL POTENCIAL
Elevada afluencia Convertir flujo y diferenciarse
Turistico-comercial Descubrimiento y experiencia
Barrio consolidado Proximidad y recurrencia
Area mixta Segmentar publicos y momentos
Centralidad emergente Notoriedad e identidad
Menor densidad / continuidad Atraccion colectiva

38.3. AFLUENCIA Y CONVERSION: LOCALIZAR DONDE SE ROMPE LA CADENA

La informacion de afluencias constituye una aportacion diferencial del proyecto, pero debe evitarse la equivalencia
entre mads transito y mas ventas. Entre personas que pasan y personas que compran existen sucesivas transiciones:
visibilidad, interés, entrada y conversion. La combinacién de datos disponibles, observacién, percepcién empresarial
y analisis cualitativo permitird distinguir problemas diferentes sin atribuir a una sola causa lo que puede producirse
en fases distintas del recorrido comercial.

ACION OBSERVADA DIA 0 O PR PA PRIORIDAD
Alta afluencia + baja entrada Baja atraccion Captacién

Alta entrada + baja compra Baja conversion Conversion

Primera compra + baja repeticion Baja recompra Fidelizacion

Baja afluencia + buena conversion Demanda accesible limitada Atraccidn territorial

Afluencia estacional Desajuste temporal Aprovechamiento de momentos
Alta recurrencia Relacién consolidada Fidelizacién / prescripcion

38.4. DE LA PRIMERA COMPRA A LA RELACION ESTABLE

La fidelizacidon no es una herramienta, sino una relacion. Atencion, reconocimiento, asesoramiento, resolucién de
incidencias, comunicacidn relevante, personalizacién, novedades, servicios complementarios y participacion
pueden generar razones para volver; CRM, bases de clientes y sistemas de fidelizacién permiten organizar y medir
esa relacién, pero no sustituyen la propuesta de valor. Para muchas microempresas el primer paso no exige una
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infraestructura compleja: basta con obtener informacidon ordenada, distinguir tipos de clientes, registrar
interacciones relevantes, identificar recurrencia, programar comunicaciones Utiles y medir respuestas, siempre
dentro de las obligaciones aplicables de proteccidn de datos.

La recompra debe interpretarse en relacidn con el ciclo natural de cada actividad: una segunda operacién no
equivale todavia a fidelidad, pero sin repeticion dificilmente se consolida recurrencia. La empresa debe preguntarse
qué ocurre después de la primera compra, qué motivo existe para regresar y qué contacto o servicio mantiene la
relacion. Cuando la experiencia genera satisfaccidn, recurrencia y confianza, aparece ademads la recomendacion:
resefias, referencias, prescripcion personal o contenidos compartidos pueden convertir a clientes existentes en
fuente de nueva captacion.

38.5. PROMOCIONES, EVENTOS Y COOPERACION: HERRAMIENTAS CON OBJETIVO

Promociones y eventos solo resultan utiles cuando responden a un objetivo comercial definido. Una promocién
puede captar, convertir, reactivar, aumentar frecuencia, introducir una novedad o favorecer compra cruzada; debe
relacionar publico, momento, mecdnica, coste o margen y resultado esperado. Del mismo modo, un evento no se
justifica Unicamente porque “venga gente”: debe definir a quién pretende atraer, a qué territorio, en qué momento,
gué negocios participan, qué experiencia se propone y cdmo se conecta la asistencia con actividad comercial
medible.

La cooperacion amplia esta légica desde la empresa hacia el territorio. Campafias cruzadas, rutas, eventos, sistemas
compartidos de fidelizacidn, promocién conjunta o experiencias combinadas permiten que pequefias empresas
compartan capacidades de captacion dificiles de sostener individualmente. El cliente puede ser fiel a un
establecimiento, pero también convertirse en usuario habitual de un territorio comercial. Para COPYME, esta escala
colectiva es especialmente relevante porque convierte proximidad fisica en proximidad comercial organizada.

38.6. MATRIZ COPYME DE CAPTACION, CONVERSION Y FIDELIZACION

La recomendacion puede concentrarse en una matriz que sustituya la expresion genérica “aumentar ventas” por un
diagndstico del mecanismo concreto que necesita mejorar y por una respuesta potencial coherente con la evidencia
disponible.

ACIO DIA 0 0 PRIORIDAD RESP A PO A
Baja afluencia Demanda accesible limitada Captacion Promocidn / territorio

Alta afluencia + baja entrada Baja atraccion Captacion Visibilidad / diferenciacion

Alta entrada + baja compra Baja conversién Conversion Oferta / informacion / experiencia
Primera compra + baja repeticién Baja recompra Fidelizacion Relacion / seguimiento

Alta recurrencia Relacion consolidada Fidelizacion CRM / personalizacion

Clientes fieles + baja recomendacion | Prescripcién limitada Recomendacion Reputacion / referencias

38.7. MEDIR SIN FABRICAR PRECISION

Visibilidad, captacion, conversién, recurrencia y fidelizacidn son resultados diferentes y requieren indicadores
distintos. Cuando exista informacidon suficiente podran utilizarse alcance, consultas, entradas o afluencia,
operaciones sobre oportunidades, segunda compra, frecuencia, clientes recurrentes, resefias o referencias. No
todos los establecimientos dispondran de datos comparables para cada fase; esa limitacién debe mantenerse
expresamente. La ausencia de un indicador no debe suplirse mediante falsa precisién ni mediante porcentajes de
conversion inventados.
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DICADOR POSIB

Visibilidad é¢Nos ven? Alcance - busquedas - impresiones
Captacion ¢Generamos interés? Contactos - clics - consultas

Visita ¢éLlegan? Entradas / afluencia

Conversion ¢Compran o reservan? Operaciones sobre oportunidades

Recompra / recurrencia

¢Vuelven y con qué frecuencia?

Segunda compra - frecuencia

Fidelizacion

¢Mantienen relacién?

Clientes activos / recurrentes

Recomendacion

¢Nos prescriben?

Resefias - referencias - recomendaciones

*Siempre que el establecimiento disponga de informacién suficiente y comparable. El valor inicial del cuadro de
mando puede consistir precisamente en conseguir que las empresas empiecen a pensar su relacion con el cliente
como un proceso medible, aunque todavia no dispongan de métricas perfectas en todas sus fases.

38.8. CICLO COPYME DE RELACION CON EL CLIENTE

La principal consecuencia para la intervencidn es dejar de tratar captacion y fidelizacién como acciones
independientes. Una experiencia satisfactoria puede producir recompra; la repeticién puede consolidar recurrencia;
la recurrencia puede generar confianza; y la confianza puede convertirse en recomendacion y nueva captacion. La
secuencia se transforma asi en un circuito comercial continuo que permite a COPYME y al Ayuntamiento orientar
actuaciones segun la fase que realmente necesita refuerzo, el perfil empresarial y las condiciones territoriales.
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PARTE IX - DEL DIAGNOSTICO A LA INTERVENCION

39. RECOMENDACIONES DE COPYME
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Los capitulos anteriores han formulado recomendaciones para empresas, campaina, formacién, digitalizacion y
relacion comercial. Sin embargo, una parte relevante de las brechas detectadas —informacién, capacidades,
cooperacion, promociodn territorial, acceso a servicios especializados o interlocucién — se relaciona directamente
con la reducida escala empresarial y no puede resolverse de manera eficiente establecimiento por
establecimiento. En ese espacio adquiere especial relevancia COPYME: no para sustituir a las Administraciones ni
duplicar servicios, sino para actuar como estructura de proximidad capaz de traducir recursos y politicas a la realidad
cotidiana de auténomos, microempresas y pequefias empresas, y trasladar en sentido inverso conocimiento
empresarial hacia los espacios de decisién.
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39.1. COPYME COMO INFRAESTRUCTURA DE PROXIMIDAD EMPRESARIAL

La principal ventaja comparativa de una organizacién empresarial de proximidad es ocupar el espacio intermedio
entre politicas, programas, tecnologias y recursos generales, por un lado, y circunstancias empresariales concretas,
por otro. Desde esa posicién, COPYME plantea una funcion de proximidad basada en filtrar y traducir informacion,
orientar decisiones, acompafiar procesos, conectar empresas y agregar necesidades. Esta funcién es
necesariamente bidireccional: acerca recursos a las empresas y convierte problemas, experiencias y demandas
dispersas en conocimiento organizado susceptible de interlocucién institucional. Madrid Comercio Futuro permite
reforzar esa funcidon porque incorpora una base técnica de necesidades, brechas, perfiles, territorios, afluencias y
oportunidades.

39.2. DEL DATO AL DIAGNOSTICO: CONOCIMIENTO PROPIO Y ORIENTACION

La informacidn constituye un primer nivel de servicio, pero su valor no reside en distribuir mas contenidos. Para una
pequefia empresa, el problema suele ser el coste de localizar, interpretar y comparar ayudas, formacién, regulacion,
herramientas, financiacidn u oportunidades. COPYME articula esta funcién mediante cuatro operaciones: detectar
informacion relevante, filtrar lo accesorio, traducirla desde la realidad de la pequefia empresa y distribuirla al perfil
gue puede utilizarla. El salto cualitativo aparece cuando, ademds de ordenar informacion externa, la organizacién
produce conocimiento propio a partir del estudio y lo actualiza de manera periddica.

A partir de la metodologia desarrollada, COPYME propone consolidar una Ficha de Diagndstico COPYME sencilla y
actualizable que reulna perfil empresarial, necesidades, madurez digital, capacidades comerciales, gestidon de
clientes, formacidn, relacion territorial, cooperacién y prioridades de modernizacién. No se trata de implantar
auditorias complejas, sino de disponer de informacién suficiente para responder cuatro preguntas operativas:
dénde estd la empresa, qué necesita, qué deberia priorizar y a qué recurso o itinerario puede derivarse.

39.3. FORMACION, ASESORAMIENTO Y ACOMPANAMIENTO: DE SABER A IMPLANTAR

El capitulo 36 permite evolucionar de cursos aislados hacia itinerarios basados en capacidades. La programacion
puede diferenciar niveles basicos, intermedios y avanzados, microformacién para problemas concretos y respuestas
sectoriales o territoriales cuando la necesidad sea compartida. La pregunta deja de ser qué curso puede organizarse
y pasa a ser qué capacidad empresarial necesita desarrollarse. Esta ldgica evita que la oferta formativa se desconecte
del diagndstico y permite segmentar contenidos por madurez, actividad, perfil y brecha observada.

La formacidn, sin embargo, no resuelve por si sola todas las decisiones. Una empresa puede comprender qué es un
CRM, un canal de comercio electrénico o una herramienta de IA y seguir sin saber si necesita incorporarlo. COPYME
sitla su aportacién entre la informacién general y la decisién empresarial, articulandola en tres niveles: informar,
orientar y acompanar o derivar hacia servicios especializados. En digitalizacidn esta neutralidad tecnolégica resulta
especialmente valiosa: primero debe identificarse el problema empresarial y después compararse una solucién
proporcionada, evitando convertir la modernizacion en una carrera de adquisicidon de productos.

DE APOYO OND OP R ADO PERADO
Informar Explicar posibilidades y recursos Empresa conoce opciones
Orientar Ayudar a priorizar y seleccionar Empresa identifica una respuesta
Acompaiiar Apoyar implantacion o derivar Empresa aplica / accede a servicio
Medir Comprobar utilidad y evolucion COPYME aprende y ajusta

39.4. COOPERACION Y SERVICIOS COMPARTIDOS: CONSTRUIR ESCALA SIN PERDER PROXIMIDAD

Algunas capacidades dificiles de asumir individualmente pueden desarrollarse de forma colectiva: directorios y
mapas, promocion territorial, fidelizacion compartida, campafias, formacién, asesoramiento tecnoldgico, datos,
analisis, eventos, rutas o determinados servicios especializados. La Iégica no consiste en que COPYME deba prestar
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directamente todos ellos ni implantarlos simultdneamente. Cada posibilidad debe valorarse por necesidad
demostrada, numero potencial de usuarios, coste, complejidad, capacidad de gestién, valor colectivo vy
sostenibilidad. La funcién organizativa puede consistir tanto en prestar como en coordinar, contratar, conectar o
derivar.

La cooperacién constituye una extensién natural de esta funcidon. Muchas oportunidades del Informe —campafias
compartidas, rutas, fidelizacién territorial, experiencias comercio-hosteleria, datos o servicios tecnolégicos—
superan la escala del establecimiento individual. COPYME plantea reducir los costes iniciales de cooperacién
identificando intereses comunes, conectando empresas, definiendo objetivos, organizando actuaciones,
distribuyendo responsabilidades y midiendo resultados. La asociacidon deja asi de ser Unicamente un espacio de
representacion para convertirse también en plataforma de capacidad colectiva.

39.5. INTERLOCUCION Y DINAMIZACION TERRITORIAL BASADAS EN EVIDENCIA

La interlocucion institucional sigue siendo una funcién central, pero el estudio permite reforzarla con evidencia. En
lugar de limitarse a trasladar demandas, COPYME estructura esta funcién mediante la secuencia evidencia -
diagndstico - necesidad - propuesta - interlocucion. Disponer de informacion sobre necesidades, madurez
digital, formacién, afluencia, dificultades comerciales, perfiles y territorios permite formular propuestas mas
precisas y técnicamente fundamentadas. Esta evolucidn no sustituye la representacién tradicional; la fortalece y
facilita una relacién mas util con el Ayuntamiento de Madrid y con otros actores institucionales.

La misma ldgica se proyecta sobre el territorio. La empresa opera dentro de ecosistemas condicionados por
afluencia, movilidad, continuidad comercial, identidad, turismo, eventos y complementariedad. La unidad de
intervencién puede pasar del establecimiento a la calle, mercado, eje, barrio o area comercial. Promocidn,
campaias, eventos, rutas, fidelizacidén, cooperaciéon comercio-hosteleria, informaciéon de afluencia e identidad
comercial pueden combinarse segun el diagndstico territorial. Apoyar proximidad deja asi de significar Unicamente
apoyar empresas pequenas: significa contribuir a organizar ecosistemas comerciales de proximidad.

39.6. OBSERVACION, EVALUACION Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Uno de los principales riesgos de un estudio empresarial es producir una fotografia técnicamente valiosa que pierde
utilidad conforme cambia la realidad. COPYME plantea que Madrid Comercio Futuro evite ese riesgo convirtiendo
una parte limitada de sus instrumentos en capacidad periddica. No es necesario presuponer la creacién inmediata
de una gran estructura formal: COPYME propone un Sistema Permanente de Observacion Comercial basado en
pocos indicadores comparables y Utiles sobre estructura, necesidades, madurez digital, afluencia, formacion,
captacion y fidelizacién, cooperacién, percepcidon empresarial y tendencias.

La observacion solo genera valor cuando permite corregir decisiones. Conviene distinguir ejecucién —qué se ha
hecho—, resultado —qué cambio inmediato se ha producido— y evolucién —qué tendencias aparecen con el
tiempo—. El proyecto ya proporciona una linea de base sobre participacién, digitalizacion, necesidades, afluencia,
género, formacion, campafia y satisfaccion que puede actuar como embridn de ese sistema. La regla de gestidon
debe ser sencilla: medir para comparar, aprender, corregir y, solo cuando exista evidencia suficiente, escalar.

CAPA DE OBSERVACION ‘ CONTENIDO PRINCIPAL
Empresa Necesidades - capacidades - digitalizacidn - gestion
Cliente Comportamiento - recurrencia - experiencia - canales
Territorio Afluencia - centralidades - oportunidades - brechas
Intervencion Formacion - campafias - acompafiamiento - cooperacion - resultados
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39.7. DEL PROYECTO PUNTUAL A UNA CAPACIDAD ESTABLE

El verdadero salto estratégico consiste en impedir que los activos generados desaparezcan cuando termine
administrativamente el proyecto. Metodologia, cuestionarios, diagndsticos, matrices, tipologias, indicadores,
conocimiento empresarial y territorial, contenidos formativos, materiales, relaciones con empresas, experiencias de
campafia y aprendizajes de ejecucién pueden conectarse y reutilizarse. Desde esta perspectiva, COPYME plantea
como orientacidn estratégica no la simple incorporacién de nuevas actividades a su catalogo, sino la conservacion,
conexion y reutilizacién de los productos generados para convertirlos progresivamente en capacidad organizativa

acumulativa.
PROYECTO PUNTUAL CAPACIDAD ESTABLE
Encuesta Sistema periddico de diagndstico
Informe Base acumulativa de conocimiento
Jornada Itinerario formativo
Campafia Capacidad de dinamizacién

Herramienta

Servicio de acompafiamiento

Base de participantes

Red empresarial

Accidn conjunta

Sistema de cooperacién

Indicador final

Cuadro de mando

Evaluacién

Aprendizaje organizativo

39.8. MODELO COPYME DE SERVICIOS DE PROXIMIDAD EMPRESARIAL

La arquitectura resultante puede resumirse en un ciclo permanente de conocimiento y accién. No todas las
empresas necesitan recorrer todos los niveles ni COPYME debe desplegar todas las capacidades con idéntica
intensidad. El modelo representa una direccion estratégica: escuchar y medir para diagnosticar; diagnosticar para
priorizar; actuar y acompaiiar; evaluar para aprender; y volver a escuchar una realidad empresarial que cambia. La
organizacion conserva su funcion representativa, pero la complementa con conocimiento, capilaridad, diagnédstico,
formacién, acompafiamiento, cooperacién, dinamizacién territorial y evaluacion.

NECESIDAD OBSERVADA ‘ FUNCION PRIORITARIA DE COPYME

Falta de informacién

Filtrar - traducir - orientar

Necesidad no definida

Diagnosticar

Falta de capacidades

Formar

Dificultad para decidir

Asesorar / derivar

Brecha digital

Diagndstico + acompafiamiento

Fragmentacion

Conectar y organizar

Problema institucional

Interlocuciéon

Debilidad territorial

Dinamizacién

Falta de evidencia / resultados

Observacién + evaluacién

Esta formulacion debe interpretarse con prudencia: no se afirma que todas estas capacidades estén actualmente
desplegadas con el mismo grado de desarrollo. Se identifica una direccién estratégica derivada del estudio, del
proyecto y de los instrumentos ya construidos. La direccién propuesta por COPYME es evolucionar progresivamente
desde la ejecucion de actuaciones puntuales hacia una infraestructura de proximidad empresarial capaz de
acumular conocimiento, acompaiar transformaciones y mejorar sus propias intervenciones, sin sustituir a la
Administracién ni pretender resolver internamente todos los problemas del tejido empresarial.
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PARTE X - INDICADORES, CONCLUSIONES Y AGENDA

40. SISTEMA DE INDICADORES
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El cierre del diagndstico exige convertir la informacidon acumulada en un sistema de seguimiento capaz de establecer
una linea de base, comparar situaciones y valorar cambios posteriores. El sistema de indicadores no debe
confundirse con una memoria de ejecucion ni limitarse a contar actividades: su funcion es relacionar lo que se
hace con aquello que cambia en las empresas, los territorios y las actuaciones. Para COPYME medir adquiere
sentido cuando permite interpretar resultados, corregir decisiones y acumular aprendizaje para futuras

intervenciones.
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40.1. PRINCIPIOS DE MEDICION Y LINEA DE BASE

La linea de base representa el punto de partida frente al que podran interpretarse cambios posteriores. Debe
construirse con un conjunto limitado de variables definidas de forma estable y susceptibles de repeticion: perfil
empresarial, madurez digital, necesidades, afluencia, captacion y fidelizacién, formacion, género, cooperacién y
satisfaccion. La repetibilidad es una condicion metodolégica esencial: sin definiciones comparables, fuentes
conocidas y momentos de medicién coherentes, la sucesidon de datos no constituye seguimiento. Por ello, el
indicador debe concebirse como herramienta de gestién y no como carga administrativa afiadida.

El sistema debe distinguir ademas tres niveles que no son intercambiables. Los indicadores de ejecucidn responden
a qué se ha hecho; los de resultado, a qué cambio inmediato se observa; y los de impacto, a qué evolucién mas
amplia puede apreciarse. Esta separacion evita atribuir al proyecto efectos que exceden su capacidad causal y
permite formular conclusiones proporcionadas a la evidencia disponible.

NIVEL ‘ PREGUNTA EJEMPLO
) 3 Jornadas, diagnodsticos, campafias, empresas

Ejecucién ¢Qué hemos hecho? . g P P
participantes
Capacidades adquiridas, herramientas aplicadas,

Resultado ¢Qué ha cambiado? P ., q P
cooperacion generada

Impacto / evolucién ¢Qué tendencia mas amplia observamos? Ventas, empleo, continuidad, evolucion territorial

40.2. INDICADORES EMPRESARIALES Y COMERCIALES

Los indicadores estructurales contextualizan el tejido analizado mediante sector, tamafo, antigliedad, empleo,
trabajo auténomo, caracter familiar y localizacién, y permiten interpretar posteriormente diferencias entre perfiles.
Sobre esta base, los indicadores comerciales pueden observar ventas percibidas, ticket medio, frecuencia,
recurrencia, margen, canales, estacionalidad o composicién de la clientela cuando la informacién disponible sea
suficientemente consistente. No todos estos datos tendran idéntica calidad ni estaran disponibles para todos los
establecimientos, por lo que el sistema debe diferenciar expresamente el dato objetivo de la percepcion empresarial
y evitar convertir estimaciones subjetivas en magnitudes equivalentes a registros verificables.

La relacidon comercial requiere asimismo indicadores diferentes segun la fase observada. Captacion puede medirse
mediante consultas, clics, contactos, reservas, entradas o nuevos clientes; fidelizacién, mediante recurrencia,
frecuencia, recompra, clientes activos, uso efectivo de CRM o recomendacién. El criterio central es no confundir
alcance comunicativo con captaciéon comercial ni presencia de una herramienta con utilizacion real. Cuando el
establecimiento carezca de sistemas de medicidon, podran combinarse indicadores directos y percepcién
empresarial, dejando explicita la distinta naturaleza de ambas fuentes.

40.3. DIGITALIZACION, AFLUENCIA Y TERRITORIO

La medicion digital debe superar la lgica binaria de “tiene/no tiene”. Web, redes, ficha de negocio, TPV, reservas,
comercio electrdénico, delivery, bases de datos, CRM, analitica, automatizacidn o inteligencia artificial adquieren
valor analitico cuando se observa el nivel de utilizacién: ausencia de uso, uso bdsico, uso funcional o uso integrado.
Esta gradacion permite alimentar el indice COPYME de Madurez Digital y, sobre todo, diferenciar adopcién nominal
de capacidad empresarial efectiva.

La afluencia debe tratarse como dimensidn territorial y temporal, no como una cifra aislada. Franjas horarias, dias,
estacionalidad, eventos, intensidad, variabilidad y tipo de publico permiten responder cuando, dénde, con qué
intensidad y para qué tipo de negocio existe una oportunidad comercial. La utilidad del indicador reside asi en
conectar el comportamiento del territorio con decisiones de campafa, horarios, captacién, promociéon o
cooperacion, manteniendo la cautela ya establecida en el Informe: mayor afluencia no equivale automaticamente a
mayor actividad comercial.

40.4. FORMACION, GENERO, CAMPANA, COOPERACION Y SATISFACCION

Las actuaciones desarrolladas por el proyecto requieren indicadores especificos, pero deben integrarse dentro de
una légica comun de resultados. En formacién, asistencia y satisfaccion son insuficientes si no se observan
aprendizaje, aplicabilidad y transferencia al negocio. En género, la participacion numérica debe complementarse con
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identificacion y visibilidad de negocios liderados por mujeres y con la utilidad percibida. En campafia, produccion,
alcance e interaccion deben diferenciarse del resultado comercial percibido. En cooperacidn, interesa avanzar desde
el numero de participantes hacia la actividad compartida y, cuando sea posible, hacia la capacidad colectiva
generada mediante servicios, herramientas, campafias o proyectos conjuntos.

DIMENSION ‘ QUE CONVIENE OBSERVAR RESULTADO DE MAYOR VALOR
Formacién :;;E:ET:Z?; - satisfaccion - aprendizaje Transferencia al negocio
Género Participacion - liderazgo - visibilidad Utilidad y presencia empresarial
Campaiia Produccidn - alcance - interaccion Visibilidad / captacién percibida
Cooperacién Participacion - acciones conjuntas Capacidad colectiva generada
Satisfaccién Calidad - utilidad - aplicabilidad Uso o cambio posterior

La satisfaccion debe mantenerse separada del resultado. Una actuacion puede ser bien valorada y producir escaso
cambio, mientras otra puede exigir mayor esfuerzo y resultar empresarialmente muy util. Por ello, los instrumentos
de evaluacion deberian diferenciar si la actividad ha gustado, si ha resultado util, si puede aplicarse y si finalmente
se ha aplicado. Esta secuencia permite pasar de la valoracién inmediata a una evaluacién progresivamente mas
cercana a la transferencia efectiva.

40.5. RESULTADOS, IMPACTO Y PRUDENCIA CAUSAL

Los indicadores de resultado pueden recoger mejoras percibidas de visibilidad, nuevas capacidades digitales,
necesidades formativas atendidas, herramientas implantadas, mayor conocimiento de clientes, participacion en
cooperacion, utilidad empresarial o cambios en practicas de gestidn. Estas variables se encuentran razonablemente
proximas a las actuaciones y permiten evaluar si el proyecto ha generado cambios observables. Los indicadores de
impacto —ventas, empleo, aperturas, cierres o continuidad empresarial— requieren una interpretacion mucho mas
prudente, porque dependen simultdneamente de demanda, costes, coyuntura, regulacién, localizacién y otros
factores externos. Su evolucién puede observarse, pero no atribuirse automaticamente a Madrid Comercio Futuro
sin un disefio que permita sostener esa relacion causal.

40.6. CUADRO DE MANDO COPYME

El Cuadro de Mando COPYME debe sintetizar el sistema mediante pocos indicadores clave y evitar la acumulacion
de métricas de igual jerarquia. Su funcidn no es archivar toda la informacién producida, sino ofrecer una lectura
periddica y comparable que conecte empresa, digitalizacion, comercio, territorio, formacion, igualdad, campafia,
cooperacion y resultados. Cada indicador central deberia disponer, cuando proceda, de valor base, valor posterior,
variacion, interpretacion y decision asociada.

:]Kel0]V]3 ‘ INDICADOR CLAVE / LECTURA FUENTE PRINCIPAL
Empresa Establecimientos diagnosticados y perfil Registro / ficha
Digitalizacién indice COPYME de Madurez Digital Encuesta / diagndstico
Brechas Numero e intensidad de brechas observadas Matrices del Informe
Territorio Patrones y momentos de afluencia Observacion / analisis
Relacién comercial Captacion, recurrencia y fidelizacién* Empresa / campaiia
Formacién Utilidad, aplicabilidad y transferencia Jornadas / seguimiento
Igualdad Participacion y liderazgo femenino identificado Formularios / casos
Campaiia Alcance, interaccion y resultado percibido Meétricas / encuesta
Cooperacién Empresas y capacidades en acciones conjuntas Registros
Resultado Cambios observados y utilidad percibida Seguimiento final

*Cuando exista informacion suficiente y comparable. Los valores concretos deben incorporarse Unicamente cuando
procedan de datos reales consistentes; el cuadro de mando no debe rellenarse mediante estimaciones destinadas a
completar artificialmente una serie.
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Este sistema enlaza directamente con el modelo de observacidon permanente planteado en el capitulo anterior. La
medicién adquiere asi caracter acumulativo: establece una linea de base, acompana la actuacién, compara
resultados, identifica desviaciones y alimenta nuevas decisiones. COPYME puede utilizar esta arquitectura para
reforzar la trazabilidad de sus propuestas y ofrecer al Ayuntamiento de Madrid una base técnica comun desde la
que valorar actuaciones sucesivas sobre el pequefio comercio y la hosteleria.
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PARTE X - INDICADORES, CONCLUSIONES Y AGENDA

41. CONCLUSIONES
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El diagndstico desarrollado a lo largo del Informe conduce a una conclusién general: el pequefio comercio y la
hosteleria madrilefios afrontan una transformacion simultanea de consumidores, canales, costes, territorios,
tecnologias y formas de competir. La demanda ya no puede entenderse como una magnitud abstracta disponible en
el entorno, sino como un sistema moévil, temporal y segmentado que debe ser descubierto, captado y convertido en
relacion comercial. Este proceso no invalida los activos histdricos de la pequefia empresa, pero exige reinterpretarlos
y reforzarlos mediante nuevas capacidades de gestion, digitalizacion, informacién, formacién, cooperacion,
conocimiento de la demanda y relacion con el cliente.

. o

La cuestidn central no consiste, por tanto, en elegir entre tradicion y modernizacion, ni entre comercio fisico y
digital, sino en conseguir que proximidad, especializacidn, confianza, identidad y experiencia se combinen con
capacidades contemporaneas para conocer mejor al publico, reducir fricciones, aprovechar los flujos disponibles,
convertir visitas en consumo y construir recurrencia. La modernizacion util es aquella que permite competir mejor
sin diluir aquello que hace diferente al pequefio comercio y la hosteleria de proximidad.
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41.1. UNA REALIDAD HETEROGENEA QUE EXIGE SEGMENTACION

La primera conclusion es la heterogeneidad. Madrid no contiene un Unico modelo de comercio, un Unico modelo de
hosteleria, una pyme tipo ni un Unico patrén de demanda. Conviven negocios tradicionales y de reciente creacion,
empresas digitalmente activas y establecimientos todavia en transicion, actividades apoyadas en clientela
recurrente y otras dependientes de afluencias externas, negocios orientados a la experiencia y estructuras familiares
o auténomas con capacidades muy diferentes de inversidn, gestion y adaptacion. Del mismo modo, conviven
publicos cotidianos, laborales, turisticos, ocasionales, especializados y experienciales, con ritmos, motivaciones y
probabilidades de repeticion distintas.

Los promedios generales son necesarios para describir el conjunto, pero insuficientes para orientar intervenciones.
La lectura atil debe combinar estructura, perfil empresarial, territorio, demanda, clientela, patréon de consumo y
madurez, porque empresas distintas parten de posiciones diferentes y no obtendran los mismos resultados de una
politica uniforme. Segmentar no significa fragmentar indefinidamente la politica comercial, sino identificar
diferencias que modifican de forma material el diagndstico y la respuesta.

41.2. TRANSFORMACIONES SIMULTANEAS, RESPUESTAS CONECTADAS

Consumidores, canales, movilidad, competencia, tecnologia, expectativas e informacion disponible estdn cambiando
al mismo tiempo. El cliente compara mas, alterna canales fisicos y digitales, concede mayor importancia al tiempo,
la comodidad, la reputacién y la accesibilidad y, sin embargo, continda valorando confianza, asesoramiento,
autenticidad y relacién humana. Por eso no basta con digitalizar, promocionar o formar de manera aislada. La
modernizacidn exige conectar capacidades: presencia y comunicacion con descubrimiento y captacién; afluencia con
visita; experiencia con conversién; conocimiento del cliente con recurrencia; formacién con implantaciéon; datos con
decisién; cooperaciéon con escala; y promocién con identidad territorial.

La relacion comercial debe entenderse como un proceso acumulativo y circular. La ciudad genera movilidad y
afluencia; la empresa y el territorio determinan en qué medida ese flujo se convierte en exposicion, interés y visita;
la propuesta de valor, la accesibilidad y la experiencia condicionan la conversidn; y la satisfaccion, el conocimiento y
la relacién posterior influyen en repeticién, recurrencia, fidelizacion y recomendacion. Cada fase puede constituir
un cuello de botella diferente y, por tanto, requiere evidencias e instrumentos distintos.

41.3. FORTALEZAS QUE DEBEN CONVERTIRSE EN CAPACIDADES CONTEMPORANEAS

La pequefia empresa conserva activos competitivos propios: proximidad, confianza, especializacién, conocimiento
del cliente, atencion personalizada, identidad, arraigo territorial, flexibilidad y autenticidad. El reto no es sustituir
estas fortalezas por las de los grandes operadores, sino dotarlas de instrumentos contemporaneos que amplifiquen
su valor y las conecten con los recorridos reales del consumidor. El conocimiento personal del cliente puede
estructurarse mediante datos y CRM; la especializacion puede ganar descubrimiento mediante comunicacion digital;
la atencion puede convertirse en experiencia diferenciada; la historia y la identidad pueden alimentar relato y
promocioén territorial; y la autonomia puede reforzarse mediante cooperacién selectiva alli donde la escala individual
resulte insuficiente.

FORTALEZA ‘ TRANSFORMACION NECESARIA CAPACIDAD RESULTANTE

Proximidad y confianza Visibilidad + fidelizacidn estructurada Relaciéon mas sélida
Especializacion Comunicacion + descubrimiento Mayor captacion cualificada
Atencidon personalizada Experiencia + conocimiento de cliente Diferenciacion y recurrencia
Identidad e historia Relato + promocion territorial Valor de lugar y recomendacién
Autonomia Cooperacion selectiva Escala sin pérdida de identidad
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41.4. VULNERABILIDADES: ESCALA, ORGANIZACION Y UN ENTORNO MAS EXIGENTE

Estas fortalezas conviven con vulnerabilidades estructurales: escala reducida, presién de costes, competencia de
cadenas y plataformas, capacidad tecnoldgica desigual, dificultades de analitica y gestién, concentracion de
multiples funciones en pocas personas y, en determinados casos, una limitada capacidad para transformar la
demanda disponible en relacién comercial. La vulnerabilidad no equivale necesariamente a falta de competitividad
intrinseca; con frecuencia expresa una combinacién de falta de escala, capacidad organizada insuficiente, desajuste
con el patrén de demanda y creciente complejidad del entorno.

Esta distincion modifica la respuesta. Algunos problemas requieren productividad; otros, formacidn o digitalizacién
gradual; otros, cooperacion, servicios compartidos o dinamizacidn territorial. Y los problemas comerciales deben
localizarse con mayor precisidn: una baja afluencia no es equivalente a una elevada afluencia con baja captacion;
una visita sin compra no es equivalente a una compra sin repeticion. La intervencidn debe responder al punto real
donde se pierde la oportunidad.

VULNERABILIDAD RESPUESTA PRINCIPAL

Escala reducida Cooperacion y servicios compartidos
Presién sobre margenes Productividad, gestion y diferenciacion

Baja madurez digital Itinerario gradual y proporcionado

Falta de datos Registro, analitica y decision

Baja captacidn / conversion Visibilidad, propuesta de valor y experiencia
Baja recurrencia Relacion, fidelizacidn y conocimiento
Fragmentacion territorial Dinamizacidn y accién colectiva

41.5. EMPRESA, TERRITORIO Y DEMANDA: TRES ESCALAS INSEPARABLES

La heterogeneidad también es territorial y temporal. Madrid combina centralidades de elevada afluencia, espacios
turistico-comerciales, zonas consolidadas de barrio, areas mixtas, centralidades emergentes y territorios con menor
continuidad comercial. La geografia no constituye Unicamente el escenario donde opera la empresa: forma parte de
su modelo econdmico. Accesibilidad, movilidad, flujos, identidad, turismo, eventos, complementariedad entre
actividades, cooperacién y continuidad comercial condicionan las oportunidades de cada establecimiento.

Pero el territorio solo adquiere significado comercial cuando se relaciona con la demanda que lo utiliza. Un mismo
volumen de transito puede representar oportunidades diferentes segun quién circula, en qué momento, con qué
motivacion, cuanto tiempo permanece y qué capacidad tienen los establecimientos para resultar visibles, relevantes
y accesibles. De ahi se deriva una conclusién estratégica para las actuaciones impulsadas desde el Ayuntamiento de
Madrid y articuladas con organizaciones de proximidad como COPYME: la politica comercial debe actuar
simultdneamente sobre empresa, territorio y demanda, adaptando instrumentos y prioridades a realidades
comerciales distintas.

41.6. DIGITALIZACION, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD

La digitalizacién es una dimensién estructural de la competitividad, pero no puede reducirse a acumular
herramientas. La brecha relevante aparece primero entre presencia y uso funcional y, después, entre uso funcional
e integracién. Por ello, la estrategia debe ser gradual: en niveles basicos, estar y ser encontrado; en niveles
intermedios, operar, captar y relacionarse; en niveles avanzados, integrar, medir, automatizar y decidir. La
tecnologia genera modernizacién cuando se convierte en capacidad empresarial y mejora procesos, relacion con
clientes o calidad de decisién.
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La competitividad tampoco puede reducirse al precio ni al volumen de afluencia. La presion de alquileres, energia,
personal, mercancias, logistica, tecnologia y plataformas obliga a combinar productividad, diferenciacién, gestion,
formacion, tecnologia, cooperacion y capacidad comercial. La pregunta relevante deja de ser Unicamente cdmo
vender mds y pasa a ser cdmo generar mas valor con los recursos y la demanda disponibles, conservar margen y
construir una posicidn diferenciada y sostenible.

41.7. MUJERES EMPRESARIAS Y COOPERACION COMO CAPACIDAD ECONOMICA

La perspectiva de género debe integrarse sin convertir a las empresarias en un colectivo homogéneo. El Informe
propone medir antes de generalizar y distinguir participacion, liderazgo, trayectoria, digitalizacién, formacion,
visibilidad y necesidades. Comercio en Femenino permite trasladar esta légica a la comunicacidn mostrando a las
mujeres como agentes econdmicos y referentes empresariales vinculados a emprendimiento, continuidad,
innovacion, especializacion y proximidad, no Unicamente como destinatarias de una actuacién de igualdad.

La cooperacidn, por su parte, aparece como respuesta directa al problema de escala y también como instrumento
para actuar sobre la demanda vy el territorio. Campaifias, fidelizacion territorial, analitica, formacion especializada,
servicios tecnoldgicos, rutas, eventos, promocidn o herramientas compartidas pueden resultar dificiles de asumir
individualmente y accesibles colectivamente. El objetivo no es diluir la autonomia empresarial, sino generar
capacidad compartida alli donde resulte eficiente.

41.8. DE LAS BRECHAS A LAS OPORTUNIDADES

El Mapa COPYME de Brechas sintetiza distancias en digitalizacién, datos, capacidades comerciales, formacién,
cooperacion, territorio, visibilidad y demanda/conversidén. Su aportacién principal no reside Unicamente en
enumerarlas, sino en comprender su intensidad, acumulacidn y secuencia. Una baja integracién digital puede limitar
la generacién de datos; pocos datos reducen conocimiento; menor conocimiento dificulta la relacién; una visibilidad
insuficiente limita captacidn; una experiencia débil reduce conversién o recurrencia. Cuando varias brechas se
refuerzan entre si, las intervenciones simples pierden eficacia y resulta necesario construir itinerarios mas
completos.

La brecha de demanda y conversién permite ademas localizar dénde se rompe el recorrido comercial: afluencia,
exposicién, captacion, visita, conversién, recurrencia o fidelizacién. Esta lectura evita tratar como equivalentes
problemas distintos y permite relacionar cada evidencia con una respuesta proporcionada. El diagndstico, sin
embargo, no termina en los déficits. Una brecha se convierte en oportunidad cuando existe capacidad real de
respuesta.

Las oportunidades de demanda pueden adoptar formas diferentes: aprovechar mejor un flujo existente, activar
momentos infrautilizados, conectar con publicos especificos, mejorar captacion o conversion, aumentar recurrencia,
vincular visitantes con la oferta de proximidad o reforzar experiencias capaces de generar recuerdo y
recomendacion. Su prioridad debe establecerse combinando evidencia, impacto potencial, factibilidad y capacidad
de actuacion.

41.9. SEIS PRIORIDADES PARA UNA MODERNIZACION ACUMULATIVA

La arquitectura completa del Informe permite concentrar las prioridades en seis ambitos conectados: conocer, para
mantener informacién actualizada sobre empresas, territorios y demanda; profesionalizar, para mejorar gestion,
productividad y control; digitalizar, incorporando tecnologia proporcionada; relacionarse, para descubrir, captar,
convertir, fidelizar y recomendar mejor; cooperar, para construir capacidad colectiva y territorial; y medir, para
evaluar resultados y aprender. No son programas independientes. La formacién sostiene la digitalizacion; los datos
mejoran la gestidn; la cooperacidén genera escala; la promocidon necesita identidad territorial; y todas las politicas
requieren conocimiento y evaluacién para evolucionar.
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PRIORIDAD ‘ FINALIDAD

CONOCER Mantener diagndstico e informacion actualizada sobre empresa, territorio y demanda
PROFESIONALIZAR Mejorar gestion, productividad y control

DIGITALIZAR Incorporar tecnologia util y proporcionada

RELACIONARSE Descubrir, captar, convertir, fidelizar y recomendar

COOPERAR Generar escala y capacidad territorial

MEDIR Evaluar, aprender y corregir

41.10. TESIS FINAL: PRESERVAR TRANSFORMANDO

El futuro del pequefio comercio y la hosteleria madrilefios no depende de reproducir el modelo de los grandes
operadores ni de conservar intactas formas empresariales disefiadas para un entorno distinto. La direccidn que se
desprende del estudio consiste en preservar transformando: conservar proximidad, confianza, especializacion,
identidad, diversidad y relacion humana, mientras se transforman gestion, tecnologia, datos, productividad,
formacién, cooperacién y comercializacién. Modernizar no significa homogeneizar; significa reforzar aquello que
hace diferente a la pequefia empresa con capacidades adecuadas al entorno contemporaneo.

Desde esta perspectiva, Madrid Comercio Futuro no termina realmente en una relacién de conclusiones. El estudio
construye un ciclo de conocimiento e intervencion: conocer el tejido, entender el territorio y la demanda, segmentar
publicos y patrones de consumo, medir capacidades, identificar necesidades, detectar brechas, reconocer
oportunidades, disefiar actuaciones, medir resultados, aprender y volver a diagnosticar. Para COPYME, esta
secuencia convierte el diagndstico en capacidad acumulativa de proximidad; para el Ayuntamiento de Madrid, ofrece
una base técnica para orientar actuaciones diferenciadas, evaluables y progresivamente mas precisas sobre el
pequeno comercio y la hosteleria.

La tesis final es sencilla: |a finalidad no es proteger al pequeio comercio y la hosteleria del cambio, sino crear las
condiciones para que puedan protagonizarlo desde sus propios activos. Competir mejor no exige dejar de ser
diferentes, sino convertir esa diferencia en capacidad empresarial contemporanea y sostenible; y hacerlo
comprendiendo no solo qué empresa existe y dénde se localiza, sino también qué demanda tiene delante, como se
comporta y en qué punto puede transformarse en una relacién comercial mds sélida.
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PARTE X - INDICADORES, CONCLUSIONES Y AGENDA

42. AGENDA DE MODERNIZACION Y
DINAMIZACION
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La Agenda constituye la traduccion operativa del diagndstico desarrollado en Madrid Comercio Futuro. COPYME la
formula como una arquitectura integrada de intervencién para orientar, junto con el Ayuntamiento de Madrid y los
actores que corresponda implicar, la modernizacién del comercio y la hosteleria de proximidad. Su punto de partida
no es una relacidn abierta de iniciativas, sino la conexidn entre necesidades, perfiles empresariales, tipologias
territoriales, patrones de demanda, brechas, oportunidades e instrumentos. La cuestidn final del Informe es, por
tanto, qué actuaciones conviene activar, en qué secuencia, con qué légica de cooperacion y mediante qué
indicadores puede seguirse su desarrollo.

Los seis ejes deben entenderse como partes de un mismo ciclo. Conocer mejor la empresa, el territorio y la demanda
permite segmentar; segmentar permite incorporar capacidades proporcionadas; esas capacidades facilitan atraer
publicos, convertir oportunidades en actividad y construir relaciones mas estables; la cooperacion aporta escala; y
la modernizacién consolida cambios en gestiéon, productividad e innovacion. La medicidon devuelve informacién al
sistema y permite corregir prioridades. Esta logica evita tratar diagndstico, campafias, formacion, digitalizacién o
evaluacién como actuaciones aisladas.
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42.1. SEIS EJES Y VEINTE MEDIDAS

EJE MEDIDAS RESULTADO PERSEGUIDO
1. Sistema permanente de diagndstico empresarial COPYME Convertir informacion empresarial, territorial y
CONOCER 2. Observacion de afluencia, demanda y comportamiento comercial de demanda en infraestructura estable para
3. Cuadro de Mando COPYME decidir y evaluar.
4. Diagndstico COPYME de Madurez Digital o .
. . Avanzar desde presencia basica hacia uso
5. Presencia Digital Esencial i . L, L
DIGITALIZAR . funcional, integracién, datos y automatizacién
6. Comercio con Datos . .
. . con soluciones proporcionadas.
7. 1A Util para Microempresas
8. Planes piloto por tipologia territorial Transformar flujos, publicos, momentos y
ATRAER 9. Madrid Compra y Vive motivaciones en descubrimiento, captacién,
10. Campaiias segmentadas visita y conversion.
11. Fidelizacién y recurrencia Convertir la primera relacion en experiencia,
FIDELIZAR 12. Experiencia comercial y hostelera repeticidn, recurrencia, recomendacion y
13. Comercio con Identidad diferenciacion.
14. Cartera COPYME de servicios compartidos Generar escala colectiva sin eliminar
COOPERAR 15. Campaiias y promociones colaborativas autonomia empresarial, compartiendo
16. Ecosistemas comerciales de proximidad capacidades donde resulte eficiente.
17. Itinerarios formativos COPYME . i . L,
R . X . Consolidar capacidades mediante formacion
18. Laboratorio de mejora e innovacion . X . X
MODERNIZAR X . aplicada, innovacion, liderazgo femenino y
19. Comercio en Femenino L .
L. acompafiamiento continuado.
20. Punto COPYME de acompafiamiento

42.2. CONOCER PARA INTERVENIR CON PRECISION

COPYME plantea que la primera infraestructura de la Agenda sea el conocimiento. El Sistema Permanente de
Diagndstico Empresarial reutiliza la metodologia y las fichas del estudio para disponer de una base minima, periédica
y comparable sobre estructura, gestion, digitalizacidn, clientela, formacidn, captacion, fidelizacién, cooperacion y
necesidades. Se complementa con la Observacion de Afluencia, Demanda y Comportamiento Comercial, orientada
no a acumular datos de transito sino a interpretar cuando, dénde, con qué intensidad, para qué publicos y con qué
patrones de comportamiento existen oportunidades comerciales.

La medida debe distinguir, siempre que la evidencia disponible lo permita, entre movilidad, afluencia potencial,
exposicién, captacidn, visita, conversion, recurrencia y fidelizacion. El objetivo no es atribuir automaticamente
resultados econdmicos al transito observado, sino construir inteligencia comercial sobre la relacién entre flujos,
publicos, momentos, territorio y capacidad empresarial. El Cuadro de Mando COPYME del capitulo 40 completa esta
infraestructura conectando linea de base, seguimiento, resultados y aprendizaje.

42.3. DIGITALIZAR CON PROPORCIONALIDAD Y UTILIDAD

La digitalizacidn se organiza como itinerario y no como acumulacion de herramientas. El Diagndstico COPYME de
Madurez Digital debe situar a cada establecimiento en un nivel y traducirlo en un siguiente paso razonable. Presencia
Digital Esencial asegura primero capacidades basicas de descubrimiento, informacién, contacto y reputacién;
Comercio con Datos introduce registros, clientes, recurrencia, campafias y margenes para transformar informacion
en decisiones; y la IA Util para Microempresas se incorpora Unicamente mediante casos de uso concretos, pruebas
controladas, medicidn de utilidad, privacidad, verificacion y supervisién humana.
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42.4. ATRAER Y FIDELIZAR: EMPRESA, PUBLICO, MOMENTO Y TERRITORIO

La Agenda distingue captacién de continuidad, pero las integra dentro de un mismo recorrido comercial. Para atraer,
COPYME propone pilotos adaptados a la Tipologia Territorial —alta afluencia, turistico-comercial, barrio
consolidado, area mixta, centralidad emergente o menor continuidad—, una linea Madrid Compra y Vive que
conecte comercio, hosteleria, gastronomia, cultura, barrio y turismo, y campanas segmentadas por publico,
territorio, momento, patrén de consumo, mensaje, canal e indicador. Para fidelizar, la respuesta se desplaza hacia
bases de clientes y CRM proporcionados, mejora del recorrido completo de experiencia y visibilizacidn de atributos
diferenciales mediante Comercio con Identidad.

La finalidad no es que todas las empresas adopten el mismo sistema, sino que cada una mejore la fase de la relacion
comercial que limita su desempefio. Una centralidad con flujo elevado y baja captacién requiere una respuesta
distinta de un negocio de destino con menor afluencia espontdnea; una empresa con visitas pero baja conversién
necesita actuar sobre propuesta, fricciones o experiencia; y un negocio con primera compra pero escasa repeticion
requiere instrumentos de recurrencia y relacion.

42.5. COOPERAR PARA CONSTRUIR ESCALA

La cooperacion responde a una vulnerabilidad estructural de la microempresa: determinadas capacidades pueden
resultar dificiles o ineficientes de sostener individualmente. COPYME plantea desarrollar de forma progresiva una
cartera de servicios compartidos en ambitos como tecnologia, asesoramiento, formacion, datos, promocién,
ciberseguridad o fidelizacién, seleccionados por demanda, coste, utilidad, viabilidad y sostenibilidad; facilitar
campaias y promociones entre establecimientos, mercados, calles, ejes y barrios; y avanzar hacia ecosistemas
comerciales de proximidad donde identidad, promocién, herramientas y seguimiento puedan organizarse
colectivamente.

42.6. MODERNIZAR: CAPACIDADES QUE PERMANECEN

El 4ltimo eje concentra las actuaciones que convierten iniciativas puntuales en capacidad empresarial. Los Itinerarios
Formativos COPYME sustituyen progresivamente la logica del curso aislado por secuencias ligadas a necesidades y
aplicacion; el Laboratorio de Mejora e Innovacién permite observar, probar, medir, aprender y escalar mejoras de
bajo riesgo; Comercio en Femenino evoluciona desde la visibilidad puntual hacia un programa estable de casos,
referentes, networking, formacién y liderazgo empresarial femenino, manteniendo siempre la identificacion
voluntaria y evitando perfiles estereotipados; y el Punto COPYME de Acompafamiento actlia como puerta de
entrada para informar, diagnosticar, orientar, derivar, acompafar y hacer seguimiento.

42.7. PRIORIZACION TEMPORAL: ACTIVAR, INTEGRAR Y CONSOLIDAR

HORIZONTE OBIJETIVO ‘ MEDIDAS ORIENTATIVAS PRIORIDAD

Diagnéstico, linea de base, observacién de demanda,
Corto plazo Activar capacidades 1,2,3,4,5,10,17,19y 20 formacidn, digitalizacion basica, campanfias y
acompafiamiento.

Datos y CRM, fidelizacion, experiencia, servicios

Medio plazo Integrar y ampliar 6,8,11,12,13,14,15y 18 . . o, . o
compartidos, innovacion y pilotos territoriales.
IA aplicada, turismo de compras, ecosistemas

Largo plazo Escalar y consolidar 7,9y 16 + escalado territoriales y consolidacion de programas

demostrados.

La secuencia es orientativa y no implica que una medida finalice cuando comienza otra fase. Muchas deben continuar
y madurar. La priorizacion definitiva debe cruzar impacto esperado, factibilidad, recursos disponibles, evidencia de
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demanda y resultados de pilotos. Esta cautela evita convertir la Agenda en un calendario rigido antes de disponer
de evidencia de implementacién.

42.8. GOBERNANZA, TRAZABILIDAD Y EVALUACION

La Agenda diferencia liderazgo propuesto de responsabilidad formal. El Informe puede plantear una arquitectura
institucional, pero no asignar unilateralmente obligaciones a administraciones, asociaciones, proveedores u otros
actores que no las hayan asumido. COPYME aparece como impulsor y articulador de numerosas medidas por su
posicién de proximidad empresarial, mientras que la ejecucion concreta puede requerir al Ayuntamiento de Madrid,
asociaciones, especialistas, proveedores, actores turisticos, formadores y las propias empresas.

Cada medida debe vincularse a una necesidad o brecha, un perfil empresarial, un contexto territorial, cuando
proceda un patron de demanda, un horizonte, actores a implicar y un indicador principal. De este modo puede
reconstruirse la cadena completa desde la evidencia hasta el resultado y evitar que las actuaciones queden
desligadas del diagndstico que las justifica.

BRECHA O NECESIDAD ‘ MEDIDAS RELACIONADAS ‘ RESULTADO ESPERADO
., . Informacién comparable sobre empresa, territorio y demanda
Informacién / conocimiento 1,2,3 L
para decidir.
Digital / datos 4,5,6,7 Capacidades tecnoldgicas utiles y uso de informacidn.
L . Mayor descubrimiento, captacién, conversién, recurrencia y
Demanda / visibilidad / conversion 8,9, 10,11, 12, 13 . .
aprovechamiento de oportunidades.
Cooperacién / escala / territorio 14, 15, 16 Mayor capacidad colectiva y dinamizacion territorial.
. » . Transferencia de capacidades, innovacion, Vvisibilidad y
Formacién / adaptacion / liderazgo 17,18, 19, 20 L.
acompafiamiento.

42.9. DE MADRID COMERCIO FUTURO A UNA CAPACIDAD PERMANENTE

El valor potencial de Madrid Comercio Futuro supera la suma de sus estudios, analisis de afluencia, campafias,
acciones de Comercio en Femenino, materiales y jornadas. Durante la ejecucidon se generan metodologia,
informacion, indicadores, diagnésticos, herramientas, conocimiento territorial, conocimiento de publicos y patrones
de demanda, relaciones empresariales, experiencias formativas y aprendizajes. COPYME propone que esos activos
no se agoten con el cierre administrativo del proyecto, sino que puedan conectarse, actualizarse y reutilizarse para
mejorar ciclos posteriores de intervencion.

ACTIVO DEL PROYECTO CAPACIDAD ACUMULATIVA
Estudio / encuesta Observacion periddica y sistema de diagndstico
Observacion de afluencia y comportamiento Inteligencia territorial y de demanda
Jornada Itinerario formativo
Campainia Dinamizacién basada en evidencia
Comercio en Femenino Programa de visibilidad y liderazgo
Herramienta digital Itinerario de transformacion
Accion colectiva Servicio compartido
Indicador final Cuadro de mando
Evaluacion Aprendizaje permanente
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La Agenda es, por tanto, circular. Cada actuacién produce nueva informacion que debe alimentar el siguiente
diagndstico. Desde esta perspectiva, Madrid Comercio Futuro puede funcionar como proyecto demostrador de una
forma de intervencion en la que conocimiento empresarial, informacion territorial, inteligencia de demanda,
digitalizacion, campaiias, formacién, cooperacion y evaluacion se integran dentro de una misma secuencia. La
propuesta final de COPYME al Ayuntamiento de Madrid no consiste Unicamente en ejecutar veinte medidas, sino en
utilizar el proyecto para construir una capacidad mas estable de modernizacion y dinamizacién del comercio y la
hosteleria de proximidad.
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ANEXOS
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ANEXO I.

METODOLOGIA COMPLETA
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Este anexo desarrolla con mayor detalle la arquitectura metodoldgica sintetizada en el capitulo 3 y explicita el itinerario mediante el cual
Madrid Comercio Futuro transforma informacién empresarial, territorial y comercial en evidencia utilizable. Su finalidad es doble: permitir la
trazabilidad de los resultados presentados en el Informe y ofrecer a COPYME una metodologia reproducible que pueda actualizarse en
sucesivos ciclos de diagndstico, seguimiento y evaluacion. El disefio responde, por tanto, a una ldgica integral, participativa, practica, orientada
a resultados y basada en datos e indicadores, articulando diagndstico empresarial, analisis territorial y de afluencia, contraste cualitativo,
disefio de actuaciones y evaluacién.

PREGUNTA METODOLOGICA CENTRAL

¢COMO SE HA PRODUCIDO EXACTAMENTE LA EVIDENCIA UTILIZADA EN EL INFORME?

La metodologia se concibe como un sistema y no como una suma de técnicas independientes. Ninguna fuente aislada permite explicar
adecuadamente un tejido tan heterogéneo como el comercio y la hosteleria de proximidad de Madrid: las estadisticas y registros aportan
estructura y contexto; la encuesta permite comparar caracteristicas, practicas y percepciones; la ficha de diagndstico aproxima la situacion de
cada establecimiento; las entrevistas aportan profundidad interpretativa; la observacidon contrasta condiciones visibles del negocio y del
entorno; y la informacidn de afluencia y movilidad incorpora la dimensidn temporal y territorial de la demanda. La robustez del diagndstico
procede de la combinacidn y contraste de estas evidencias, manteniendo siempre diferenciada la naturaleza y el alcance de cada una.

1.1. DISENO GENERAL DE INVESTIGACION

El disefio es descriptivo, exploratorio, comparativo y aplicado. Es descriptivo porque caracteriza estructura empresarial, clientela, capacidades,
practicas y necesidades; exploratorio porque aborda dimensiones cuya implantacidn es todavia desigual —uso de datos, CRM, automatizacién
o inteligencia artificial —; comparativo porque contrasta sectores, tamanos, perfiles empresariales y contextos territoriales; y aplicado porque
los resultados se orientan explicitamente hacia decisiones de formacién, digitalizacion, promocién, captacién, fidelizacion, cooperacién y
dinamizacidn. La investigacion no busca acumular informacién sin una pregunta de uso, sino construir evidencia suficiente para decidir qué
actuaciones pueden resultar pertinentes, para quién, dénde y bajo qué condiciones.

DEL DATO A LA INTERVENCION - RECOGER -> DEPURAR -> CONTRASTAR -> SEGMENTAR -> INTERPRETAR -> PRIORIZAR -

ACTUAR -> EVALUAR

La evaluacidn se incorpora desde el disefio. Esto implica que las variables y los indicadores no se seleccionan Unicamente por su interés
descriptivo, sino también por su capacidad para establecer lineas de base, comparar situaciones, identificar cambios y alimentar decisiones
posteriores. La secuencia metodoldgica es circular: la evaluacion de una actuacién produce nueva informacidn, y esa informacion debe
mejorar el siguiente ciclo de diagndstico e intervencion.

1.2. ENFOQUE MIXTO Y TRIANGULACION

El enfoque combina evidencia cuantitativa, cualitativa y territorial. La dimensidn cuantitativa permite estimar frecuencias, distribuciones y
diferencias entre grupos en variables como herramientas digitales, clientela, canales de captacién, practicas de fidelizacion, necesidades
formativas o percepcién de barreras. La dimensidn cualitativa permite interpretar qué significan empresarialmente esos resultados: disponer
de una herramienta no informa por si mismo de para qué se utiliza, quién la gestiona, cuanto esfuerzo requiere o qué utilidad se le atribuye.
La dimensidn territorial sitia ambas lecturas en el contexto urbano concreto en el que opera el establecimiento, incorporando accesibilidad,
centralidad, afluencia, mezcla de usos, turismo y continuidad comercial cuando la informacidn disponible lo permite.

Pregunta principal Evidencia predominante
Cuantitativo ¢Cudnto ocurre y como se distribuye? Encuesta, registros, indicadores
Cualitativo ¢Como y por qué se manifiesta? Entrevistas, contraste, respuestas abiertas
Territorial ¢Donde y bajo qué contexto ocurre? Observacidn, cartografia, afluencia y movilidad
Integrado ¢Qué implica para la intervencion? Triangulacién y segmentacion

Triangular no significa otorgar idéntico valor o alcance a todas las fuentes. Una percepcion empresarial sobre afluencia, una medicién de
movilidad y una estadistica oficial describen objetos diferentes. La interpretacién mantiene visible esa diferencia y busca convergencias,
divergencias y explicaciones plausibles antes de formular conclusiones integradas.

1.3. UNIVERSO, UNIDAD DE ANALISIS Y PARTICIPACION

El universo de referencia estd formado por el tejido de pequefias empresas, microempresas, personas autonomas y establecimientos
comerciales y hosteleros de Madrid capital que encajan en el objeto del proyecto. La unidad principal de analisis es el establecimiento o
negocio participante, entendido como una unidad empresarial situada en un contexto territorial concreto. Determinadas dimensiones
requieren, ademas, unidades complementarias: la persona responsable o informante cuando se analizan percepciones y decisiones; el eje,
barrio o entorno comercial cuando se estudian condiciones territoriales; y el flujo o franja temporal cuando se examina afluencia y movilidad.
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Los criterios de participacion deben ser coherentes con el alcance operativo del proyecto y quedar documentados en la base de trabajo. La
inclusién de establecimientos se utiliza para producir evidencia sobre el tejido participante y para construir perfiles y necesidades; no convierte
automadticamente la muestra obtenida en una representacién estadistica del conjunto de Madrid. Cualquier inferencia al universo general
deberd estar respaldada por el disefio muestral, la cobertura alcanzada y la distribucién efectiva de casos. Esta cautela es especialmente
relevante cuando existe participacion voluntaria o captacidn a través de redes asociativas, porque puede introducir autoseleccion.

1.4. SISTEMA DE FUENTES E INSTRUMENTOS

Las fuentes primarias se generan especificamente para Madrid Comercio Futuro. Las secundarias contextualizan y contrastan los resultados,
pero no sustituyen la evidencia producida por el proyecto. El Libro Blanco de COPYME funciona como referencia conceptual y estratégica; las
estadisticas oficiales, registros, fuentes municipales, documentacién sectorial y bases territoriales aportan contexto estructural; y los
instrumentos propios permiten observar capacidades, necesidades, practicas y percepciones a escala empresarial.

Fuente / instrumento Funcién metodoldgica ‘ Alcance ‘
Encuesta a Comparar estructura, practicas, capacidades, Evidencia estandarizada del tejido
establecimientos necesidades y percepciones participante

Sintetizar el perfil y orientar itinerarios o

Ficha de diagndstico necesidades

Lectura individual y segmentacion

. Explicar patrones, barreras, decisiones Profundidad interpretativa; no
Entrevistas / contraste plicar ps ’ ! y o P !
experiencias estimacion estadistica
., . Contrastar condiciones visibles del establecimiento o N
Observacién comercial y entorno Contextualizacidn territorial

Caracterizar intensidad, momentos y patrones de

Afluencia y movilidad flujo

Contexto de demanda; no ventas

Fuentes secundarias Dimensionar y contextualizar el tejido y el territorio | Marco comparativo y estructural

1.5. ENCUESTA A ESTABLECIMIENTOS

La encuesta constituye el principal instrumento estandarizado. Su estructura debe mantener correspondencia directa con las preguntas de
investigacion y con los productos posteriores del Informe. Los bloques abarcan identificacion y estructura; actividad y clientela; captacién,
conversion y fidelizacion; digitalizacidn; gestion y competitividad; formacién; cooperacion; territorio; y variables de género y liderazgo cuando
proceda. Se combinan preguntas cerradas, escalas y un nimero limitado de preguntas abiertas para conservar comparabilidad sin eliminar
informacion interpretativa.

La administracion del cuestionario debe registrar, cuando sea posible y pertinente, las condiciones basicas de recogida y aplicar controles de
consistencia. La depuracidon posterior revisara duplicidades, valores imposibles, respuestas incompletas y coherencia entre variables
relacionadas. Las no respuestas no se transformaran en respuestas negativas y las bases de calculo de porcentajes deberan permanecer
identificables. Cuando una pregunta admita respuesta multiple, se explicitara para evitar interpretar como excluyentes categorias que no lo
son.

1.6. FICHA DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

La ficha de diagndstico cumple una funcién distinta de la encuesta general: integra en una lectura sintética la situacion del establecimientoy
facilita la conexidn entre evidencia y acompafiamiento. Reune perfil estructural, clientela, dependencia territorial, madurez digital, canales de
captacion y fidelizacidn, herramientas de gestion, necesidades formativas, barreras, oportunidades y disposicion a cooperar. Su propdsito no
es calificar a la empresa, sino reconocer capacidades existentes y distancias respecto de capacidades que podrian resultar utiles.

EMPRESA -> DIAGNOSTICO -> PERFIL -> NECESIDAD -> PRIORIDAD -> ITINERARIO / RECURSO

Las categorias de desarrollo que puedan utilizarse —por ejemplo, niveles basico, intermedio o avanzado en una dimensién concreta— deben
interpretarse como instrumentos de orientacion. No constituyen rankings de calidad empresarial, viabilidad o éxito. Un mismo negocio puede
mostrar niveles diferentes segun la dimensidn analizada y encontrarse en transicion entre perfiles.

1.7. ENTREVISTAS Y EVIDENCIA CUALITATIVA

Las entrevistas y mecanismos de contraste profundizan en dimensiones que una encuesta cerrada recoge de manera incompleta: cambios del
consumidor, presion de costes, decisiones de inversion, plataformas, experiencias de digitalizacién, utilizaciéon de datos, limitaciones de
tiempo, necesidades formativas, turismo, afluencias, cooperacidn y expectativas. La seleccion debe buscar diversidad suficiente de situaciones
para evitar que la interpretacion cualitativa quede reducida a un Unico tipo de empresa, sector o territorio.
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El tratamiento cualitativo se orienta a identificar temas recurrentes, argumentos, barreras, facilitadores, diferencias entre perfiles y casos que
ayuden a interpretar resultados cuantitativos. Las entrevistas no producen porcentajes representativos. Su valor reside en explicar
mecanismos y significados y en detectar hipdtesis que puedan contrastarse con otras fuentes.

1.8. OBSERVACION COMERCIAL Y METODOLOGIA TERRITORIAL

La observacidon incorpora evidencia sobre visibilidad exterior, sefializacion, escaparate, accesibilidad, continuidad de actividad, densidad
comercial y hostelera, locales vacios, flujos peatonales y relacidn con el espacio publico cuando estas variables sean observables y relevantes.
No sustituye un estudio urbanistico especializado: su funcién es contextualizar la experiencia empresarial y contrastar si determinadas
percepciones encuentran correspondencia en condiciones visibles del entorno.

La metodologia territorial combina unidades administrativas con unidades funcionales. Distrito y barrio proporcionan una referencia estable,
pero pueden resultar demasiado amplios para describir determinadas dinamicas comerciales. Por ello, cuando la informacién lo permita, el
analisis incorpora ejes, centralidades y tipos de entorno definidos por densidad y continuidad de actividad, accesibilidad, presencia turistica,
mezcla de usos y patrones de afluencia. El objetivo no es ordenar jerarquicamente los 21 distritos, sino reconocer contextos comerciales
distintos y adaptar la interpretacion y la intervencion a esa heterogeneidad.

Escala | Utilidad ‘ Precaucion

Distrito / barrio Contexto administrativo, demografico y territorial Puede ocultar heterogeneidad interna
Eje / centralidad Dindmica comercial funcional Requiere delimitacidn consistente
Tipologia territorial Comparar entornos con rasgos semejantes No equivale a ranking territorial
Establecimiento Conectar empresa y entorno inmediato No explica por si solo el contexto urbano

1.9. ANALISIS DE AFLUENCIA Y MOVILIDAD

La afluencia se utiliza como variable de contexto de demanda y no como equivalente de actividad econdémica. El andlisis distingue, segun
disponibilidad de informacién, intensidad de flujo, franjas horarias, dias, estacionalidad, recurrencia y relaciéon con eventos o0 momentos
urbanos. Su funcion es identificar cuando y donde existen oportunidades de exposicion comercial y ayudar a interpretar diferencias entre
territorios y establecimientos.

AFLUENCIA # VENTA - AFLUENCIA -> VISIBILIDAD -> INTERES -> ENTRADA -> CONVERSION -> RECOMPRA

Cada transicion de esta cadena depende de factores diferentes. Un territorio puede presentar elevada afluencia y baja conversién; un negocio
puede convertir bien una demanda limitada; y una campafa puede aumentar visibilidad sin que sea metodolégicamente correcto atribuirle
automaticamente un incremento de ventas. Por ello, los datos de flujo deben combinarse con informacién empresarial y, cuando sea posible,
con indicadores de interaccion, visita, conversion o recurrencia adecuados a cada actuacion.

1.10. SISTEMA DE VARIABLES

Las variables se organizan en familias conectadas con la arquitectura del Informe para evitar un tratamiento fragmentado. Las estructurales
caracterizan el negocio; las comerciales explican su relacién con el mercado; las digitales permiten observar presencia, uso e integraciéon
tecnoldgica; las de clientela aproximan comportamiento, frecuencia y recurrencia; las formativas identifican capacidades y condiciones de
aprendizaje; las territoriales describen el contexto de actividad; y las de género permiten analizar participacion, liderazgo, visibilidad y posibles
diferencias sin presumirlas de antemano.

LETNTIE] Ejemplos de dimensiones Uso analitico
Estructura Actividad, dimension, antigliedad, empleo Caracterizacion y segmentacion
Comercial Clientela, captacidn, conversion, recurrencia Relacion con demanda
Digital Presencia, transaccion, gestion, CRM, datos, IA Madurez y capacidades
Formacion / gestién Necesidades, competencias, aplicacion Disefio de itinerarios
Territorio / afluencia Localizacién, entorno, flujos, momentos Contexto y tipologia territorial
Género / liderazgo Participacion, direccion, visibilidad, necesidades Andlisis comparado prudente
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1.11. CONSTRUCCION DEL iNDICE COPYME DE MADUREZ DIGITAL

La madurez digital se analiza como una progresion de capacidades y no como un inventario de herramientas. Un primer nivel recoge presencia
y descubrimiento —web, redes, fichas, mapas, mensajeria—; un segundo nivel incorpora transaccion y operacion —ecommerce, reservas,
delivery, plataformas o pagos—; un tercero observa gestion —TPV, inventarios, facturacién, compras y planificacién—; un cuarto, relacion
con clientes —bases de datos, CRM, segmentacion y automatizaciéon de comunicaciones—; y un quinto, inteligencia —analitica, cuadros de
mando, previsidn, inteligencia artificial y automatizacion avanzada—.

El indice, cuando se aplique, debera documentar variables, codificacidn, tratamiento de valores ausentes y reglas de agregacién. Su finalidad
es identificar niveles y orientar itinerarios, no producir una puntuacion ornamental ni una clasificacién del valor de las empresas. La
interpretacion debe atender también al tamafio y a la utilidad: una herramienta avanzada que no responde a una necesidad real no representa
necesariamente mayor capacidad empresarial.

1.12. SEGMENTACION EMPRESARIAL Y TERRITORIAL

La segmentacion empresarial combina variables de tamafio, actividad, antigliedad, clientela, localizacién, digitalizacion, utilizacién de datos,
captacion, fidelizacidon y capacidad de inversidn para construir perfiles utiles para la decision. Los perfiles no son categorias cerradas ni
identidades permanentes: un establecimiento puede compartir rasgos de varios tipos y evolucionar a medida que incorpora capacidades. Su
utilidad reside en abandonar la idea de una pyme madrilefia Unica y conectar perfiles distintos con necesidades e itinerarios diferentes.

La segmentacion territorial opera con la misma ldgica. Las categorias de elevada afluencia, turistico-comercial, barrio consolidado, mixta,
emergente o menor continuidad constituyen hipdtesis de organizacidon territorial que deben ajustarse a la evidencia disponible. La
combinacion de ambas segmentaciones permite construir una unidad analitica mas util para la intervencion: EMPRESA x PERFIL x TERRITORIO
x DEMANDA.

1.13. CONSTRUCCION DE INDICADORES Y CUADRO DE MANDO

Los indicadores se seleccionan por su capacidad para describir, comparar y orientar decisiones. Se distinguen indicadores estructurales; de
capacidad, vinculados con digitalizacion, formacion o cooperacidn; de comportamiento, relacionados con afluencia, captacién, recurrencia y
fidelizacidn; de ejecucion, que miden qué se ha realizado; y de resultado, que aproximan cambios inmediatos o utilidad obtenida. Cuando se
planteen indicadores de impacto, su interpretacion debera reconocer la influencia de factores externos y las limitaciones para atribuir

causalidad.
Tipo Pregunta Ejemplo de uso
Estructural é¢Cémo es el tejido? Perfil, dimensidn, actividad
Capacidad ¢Qué puede hacer la empresa? Madurez digital, uso de datos
Ejecucion éQué se ha realizado? Participacion, acciones, diagndsticos
Resultado ¢Qué cambio inmediato se observa? Capacidad adquirida, mejora implantada
Impacto ¢Qué efecto mas amplio se asocia? Interpretacion prudente y multicausal

INDICADOR -> VALOR BASE -> VALOR POSTERIOR -> VARIACION -> INTERPRETACION -> DECISION

1.14. TRATAMIENTO DE VARIABLES DE GENERO

La perspectiva de género se integra de forma transversal y evita dos errores opuestos: ignorar posibles diferencias y presumirlas antes de
medirlas. Cuando la base disponible lo permita, las variables de participacién, liderazgo, trayectoria, digitalizacién, formacion, visibilidad y
necesidades se cruzaran con otras caracteristicas empresariales y territoriales para distinguir qué diferencias pueden estar asociadas al género
y cudles responden a tamafio, actividad, antigliedad, recursos o contexto.

La identificacién de negocios liderados por mujeres y su eventual incorporacién a acciones de visibilidad debe mantener separadas tres
operaciones: identificacion estadistica, participacion en entrevistas o contraste y autorizacién para comunicacién publica. PARTICIPAR EN EL
ESTUDIO # ACEPTAR VISIBILIDAD PUBLICA. Comercio en Femenino se apoya asi en evidencia y consentimiento, evitando construir un perfil
Unico o estereotipado de empresaria.

1.15. TRATAMIENTO, DEPURACION E INTERPRETACION

El tratamiento avanza desde la preparacidon de las bases hacia la descripcion, el cruce, la segmentacion y la interpretacidn integrada. La
depuracion documenta criterios de inclusidn, valores ausentes, recodificaciones y controles de consistencia. Posteriormente se examinan
frecuencias, distribuciones y medidas de tendencia cuando resulten pertinentes, seguidas de cruces entre sector, tamafio, territorio, clientela,
digitalizacién, captacion, formacion, plataformas y liderazgo femenino, siempre condicionados por la suficiencia de las bases disponibles.

254



La evidencia cualitativa se utiliza para interpretar patrones y detectar mecanismos plausibles, no para fabricar representatividad estadistica.
Cuando el disefio permita identificar asociaciéon o coincidencia, no se formularan conclusiones causales que excedan la evidencia. Los
resultados se integran finalmente en necesidades, tipologias, brechas, oportunidades y prioridades de intervenciéon, manteniendo trazabilidad
entre pregunta, variable, fuente, técnica y conclusion.

1.16. CRITERIOS DE PRUDENCIA ANALITICA

La prudencia analitica constituye una condicion de calidad y no una limitacion retédrica. Los resultados de los establecimientos participantes
describen fundamentalmente a quienes integran la investigacion y solo podran generalizarse al conjunto de Madrid cuando el disefio y la
cobertura lo permitan. Se distingue sistemdaticamente entre dato observado y percepcion declarada; se contextualizan porcentajes mediante
su base, universo y periodo; no se identifica correlacion con causalidad; no se construyen rankings territoriales simplificadores; y no se
extrapolan automaticamente a Madrid capital datos correspondientes a la Comunidad de Madrid o a Espafia.

Riesgo interpretativo Criterio de control
Participacién voluntaria No asumir representatividad sin respaldo del disefio
Percepcion empresarial Diferenciar declaracion de medicién objetiva
Afluencia No equiparar transito con visita, compra o venta
Cruces con pocos casos Evitar porcentajes o conclusiones inestables
Datos de otro ambito No trasladar autométicamente a Madrid capital
Cambios posteriores No atribuir causalidad sin disefio que la sostenga

1.17. LIMITACIONES

Las principales limitaciones previsibles se relacionan con la posible autoseleccién de participantes; la heterogeneidad sectorial; el peso de
informacién declarada en determinadas variables; la desigual disponibilidad de datos a escala territorial; la dificultad de inferir consumo
efectivo a partir del transito; la estacionalidad propia del comercio y la hosteleria; y la dificultad para atribuir cambios estructurales de ventas,
empleo o competitividad a actuaciones desarrolladas durante un periodo limitado. A ellas puede afadirse la disponibilidad desigual de
informacidn para construir indicadores muy desagregados por perfil y territorio.

Reconocer estas limitaciones no invalida el estudio. Permite ajustar el alcance de cada conclusion, identificar qué resultados son descriptivos,
cuales son interpretativos y cudles pueden utilizarse para orientar decisiones, asi como sefialar dénde conviene ampliar informacion en futuros
ciclos. La metodologia debe ser capaz de aprender de sus propias restricciones y mejorar la comparabilidad de las sucesivas ediciones.

1.18. TRAZABILIDAD Y REPRODUCIBILIDAD

El cierre metodoldgico consiste en mantener una cadena verificable entre las preguntas de investigacion y los productos finales. Cada pregunta
relevante debe remitir a una o varias variables; cada variable, a una fuente y un procedimiento de recogida; cada fuente, a un tratamiento; y
cada resultado, a una interpretacién y, cuando proceda, a una recomendacion o indicador. Esta arquitectura permite que COPYME presente
al Ayuntamiento de Madrid no solo conclusiones, sino también el itinerario técnico que explica cdmo se han construido y cudles son sus limites
de validez.

PREGUNTA -> VARIABLE -> FUENTE -> RECOGIDA -> DEPURACION -> ANALISIS -> RESULTADO -> RECOMENDACION -> INDICADOR

La reproducibilidad no exige repetir mecanicamente cada instrumento. Exige conservar definiciones, reglas de codificacidn, criterios de
segmentacion, indicadores basicos y documentacion suficiente para comparar ciclos sucesivos. De este modo, Madrid Comercio Futuro puede
evolucionar desde un estudio puntual hacia una infraestructura acumulativa de conocimiento empresarial y territorial: cada nueva
observacién amplia la base disponible, cada intervencion genera aprendizaje y cada evaluacion alimenta el siguiente diagndstico.
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ANEXO I.

FUENTES ESTADISTICAS Y DOCUMENTALES
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Este anexo organiza el sistema de fuentes utilizado por Madrid Comercio Futuro y establece un criterio comuUn para documentar su
procedencia, funcién analitica y utilizacidon dentro del Informe. Su finalidad no es acumular referencias, sino hacer visible la trazabilidad de la
evidencia: qué informacién procede de fuentes estadisticas y administrativas, qué elementos se apoyan en documentacion institucional o
sectorial y qué resultados derivan directamente de los instrumentos primarios del proyecto. Esta separacién permite distinguir contexto,
evidencia propia e interpretacion y facilita futuras actualizaciones del diagndstico.

TRAZABILIDAD DE LA EVIDENCIA - FUENTE - VARIABLE / CONTENIDO -> TRATAMIENTO -> CAPITULO -> RESULTADO

El inventario definitivo de referencias debe completarse con las fuentes efectivamente empleadas durante la elaboracién y revisién final del
Informe. Por ello, este anexo establece la estructura documental y las matrices de registro sin atribuir referencias concretas que no estén
acreditadas en el expediente de trabajo. Cada incorporacion deberd poder identificarse por organismo o autor, titulo o denominacién, afio o
periodo de referencia, variables o contenidos utilizados y capitulos en los que se emplea.

11.1. ARQUITECTURA GENERAL DEL SISTEMA DE FUENTES

El sistema se estructura en tres grandes familias. Las fuentes estadisticas proporcionan magnitudes, distribuciones, series y referencias
territoriales necesarias para contextualizar el tejido comercial y hostelero. Las fuentes documentales aportan marcos conceptuales,
estratégicos, institucionales y sectoriales. Las fuentes primarias se producen especificamente en el proyecto y constituyen la base para
caracterizar a los establecimientos participantes, sus capacidades, necesidades, percepciones y entornos. La lectura integrada de las tres
familias evita dos errores frecuentes: presentar como hallazgo propio una informacién procedente de una fuente externa o, en sentido
contrario, generalizar al conjunto de Madrid un resultado obtenido Unicamente entre participantes del proyecto.

Familia

Funcion principal

Ejemplos de contenido

Contextualizar, dimensionar y
comparar

Estructura empresarial, empleo, demografia, territorio,

Estadisticas . - .
turismo, movilidad o afluencia cuando proceda

Libro Blanco de COPYME, memoria del proyecto, informes
sectoriales, estudios académicos y documentacion
institucional

Aportar marco, antecedentes y

Documentales . .
orientacién

Generar evidencia especifica del
proyecto

Encuesta, entrevistas, ficha de diagnédstico, observacion e

Primarias . i .
informacidn de afluencia

11.2. FUENTES ESTADISTICAS

Las fuentes estadisticas deben seleccionarse por adecuacidon temdtica, cobertura territorial, actualidad, comparabilidad y claridad
metodoldgica. La prioridad corresponde, cuando exista informacion pertinente, a fuentes oficiales o institucionales con definiciones explicitas
y posibilidad de actualizacién. En un estudio urbano como éste resulta especialmente importante registrar la escala territorial disponible,
porque una cifra municipal, distrital, de barrio, seccién censal o area funcional no es intercambiable sin mas. Del mismo modo, los periodos
de referencia deben quedar visibles para evitar comparar datos producidos en momentos distintos como si describieran una misma coyuntura.

Subgrupo Utilidad en el Informe Precaucion de uso
Estructura urbana, actividad, distritos, barrios, S .
- . . . Comprobar escala, fecha y definicién municipal
Municipales equipamientos, movilidad u otros datos de

ciudad

utilizada

Autondmicas

Contexto econémico, empresarial, laboral o
turistico de la Comunidad de Madrid

No trasladar automdaticamente patrones
regionales a Madrid capital

Estatales

Comparacion, series generales y marcos
empresariales o laborales

Identificar poblacién y ambito territorial de
referencia

Sectoriales

Contraste especifico de comercio, hosteleria,
digitalizacién u otros dmbitos

Documentar metodologia, universoy
representatividad

Territoriales /
cartograficas

Localizacion, densidad, centralidades, usos y
caracteristicas espaciales

Registrar unidad geografica y fecha de
actualizacidn

Movilidad, afluenciay
turismo

Flujos, temporalidad, visitantes y demanda
potencial cuando proceda

Diferenciar transito, presencia, visita y
comportamiento comercial
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11.3. FUENTES DOCUMENTALES

Las fuentes documentales cumplen una funcion diferente de las estadisticas. No se utilizan necesariamente para cuantificar, sino para
reconstruir antecedentes, definir conceptos, identificar lineas estratégicas, contrastar interpretaciones y situar los resultados en el marco de
las politicas y debates sobre comercio, hosteleria, proximidad, digitalizacion, territorio y modernizacién empresarial. El registro debe
diferenciar claramente documentos que forman parte del propio marco de COPYME y Madrid Comercio Futuro de estudios externos utilizados
como contraste.

Tipo documental ‘ Funcién

Libro Blanco de COPYME Marco conceptual y estratégico de referencia para modernizacién, competitividad y

proximidad
Memoria de Madrid Comercio Definicion de objetivos, actuaciones, metodologia prevista, entregables e indicadores
Futuro del proyecto

Contraste de tendencias, practicas y problemas especificos del comercioy la

Informes sectoriales .,
hosteleria

Estudios académicos Apoyo conceptual, metodoldgico o empirico cuando resulte pertinente

Planes, estrategias, diagndsticos, normativa, programas y documentos publicos

Documentacion institucional . . .
relacionados con el objeto del estudio

La utilizacion de una fuente documental debe respetar su alcance. Un documento estratégico expresa objetivos u orientaciones; un estudio
académico aporta resultados bajo un disefio determinado; un informe sectorial puede reflejar una poblacién distinta; y una memoria de
proyecto establece compromisos y previsiones. El Informe debe evitar convertir cualquiera de estas categorias en evidencia empirica de
Madrid cuando su naturaleza no lo permita.

11.4. FUENTES PRIMARIAS DEL PROYECTO

Las fuentes primarias son aquellas generadas especificamente mediante la ejecucion de Madrid Comercio Futuro. Su registro es indispensable
porque constituyen la evidencia mas directamente vinculada a los establecimientos y territorios participantes. Cada base o instrumento
deberd conservar una version identificable, fecha o periodo de aplicacidn, definicion de variables, criterios de codificacidon y, cuando
corresponda, reglas de anonimizacidn o tratamiento agregado.

Fuente primaria Objeto de informacion Uso principal

Caracteristicas, practicas, capacidades,

Encuesta . .
necesidades y percepciones

Analisis descriptivo, cruces y segmentacion

Experiencias, decisiones, barreras y

Entrevistas .
explicaciones

Interpretacién y contraste cualitativo

Sintesis de situacidn y necesidades del

Ficha de diagndstico o
establecimiento

Perfilado y orientacion de itinerarios

Condiciones visibles del establecimiento y

Observacion Contraste y contextualizacion territorial

entorno
Informacién de Patrones temporales y espaciales de flujo Lectura del entorno de demanday apoyo a
afluencia cuando exista medicién adecuada dinamizacion

La evidencia primaria debe presentarse con prudencia respecto de su cobertura. Participacidn en el proyecto no equivale automaticamente a
representatividad estadistica del conjunto del tejido madrilefio. Las conclusiones deben mantener visible qué resultados describen a
participantes, cudles se apoyan en informacidn externa y cuales surgen de la triangulacién de varias fuentes.

11.5. FICHA NORMALIZADA DE REGISTRO DE FUENTES
Para asegurar una trazabilidad homogénea, COPYME puede utilizar una ficha minima comun para cada fuente incorporada al Informe. Esta
ficha funciona como inventario documental y, al mismo tiempo, como mecanismo de control de calidad antes del cierre de cada capitulo.

Campo ‘ Contenido a registrar
Cédigo de fuente Identificador Unico y estable
Familia Estadistica / documental / primaria
Organismo / autor Entidad responsable de produccién o publicacion
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Titulo / denominacién Nombre completo de la fuente, base, documento o instrumento

Afio / periodo Fecha de publicacidn y, cuando difiera, periodo de los datos

Ambito territorial Madrid, distrito, barrio, Comunidad, Espafia u otra escala

Variables / contenidos i . -
Informacidn concreta incorporada al andlisis

utilizados

Capitulos del Informe Localizacién de su utilizacién

Tratamiento Calculo, cruce, sintesis, contraste, cartografia u otro uso
Observaciones Limitaciones, cambios metodoldgicos, cobertura o advertencias

11.6. MATRIZ MAESTRA DE TRAZABILIDAD

La ficha individual debe complementarse con una matriz maestra que permita recorrer el Informe en ambos sentidos: desde una afirmacion
o indicador hasta su fuente y desde una fuente hasta los capitulos y productos en los que se utiliza. Este registro resulta especialmente (til
cuando una misma base alimenta varios capitulos, mapas, matrices o indicadores construidos.

Cédigo  Organismo / autor Fuente Afio / periodo  Variable / contenido i‘—:z::l:o/
F- [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
F- [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
F-__ [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

CONTROL DE TRAZABILIDAD - ¢{PUEDO IDENTIFICAR DE DONDE SALE CADA DATO RELEVANTE Y DONDE SE HA UTILIZADO?

11.7. CRITERIOS DE CALIDAD Y JERARQUIA DE FUENTES

La seleccién no debe basarse Unicamente en disponibilidad. Para cada uso se valoraran autoridad de la fuente, proximidad temporal,
adecuacién territorial, claridad de definiciones, estabilidad metodoldgica, cobertura y posibilidad de reproduccién. Cuando existan varias
fuentes para una misma dimensidn, la eleccidon debera justificarse por su adecuacion al objeto concreto y no por el mero hecho de ofrecer la
cifra mas reciente. Si dos fuentes utilizan definiciones distintas, la divergencia debe conservarse y explicarse en lugar de forzar una equivalencia
artificial.

Criterio Pregunta de control

Autoridad ¢Quién produce la informacion y con qué responsabilidad metodoldgica?
Actualidad ¢El periodo describe razonablemente la situacion analizada?

Adecuacion territorial ¢La escala coincide con el fendémeno que se interpreta?

Definicion ¢La variable significa exactamente lo que el Informe afirma?
Comparabilidad ¢Puede compararse con otros periodos o territorios sin romper la serie?
Reproducibilidad ¢Otro equipo podria localizar la fuente y reconstruir el uso realizado?

11.8. ACTUALIZACION, VERSIONES Y FECHA DE CORTE

El caracter aplicado del Informe aconseja fijar una fecha de corte documental y mantener control de versiones. Las fuentes estadisticas pueden
revisarse, las bases administrativas pueden actualizarse y los documentos institucionales pueden ser sustituidos por nuevas ediciones. La
version final debera registrar qué edicion o extraccion se utilizé y conservar, cuando sea posible, una copia o referencia estable. En futuras
actualizaciones de Madrid Comercio Futuro, la matriz maestra permitird identificar qué fuentes deben renovarse y cudles pueden mantenerse
como antecedentes.

La actualizacién no obliga a sustituir siempre una serie histérica por el Gltimo dato disponible. En analisis evolutivos, la continuidad
metodoldgica puede ser mas importante que la novedad. El criterio debe ser mantener la comparabilidad y explicar cualquier ruptura de serie,
cambio de clasificacion o modificacion de cobertura que afecte a la interpretacion.
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11.9. RELACION ENTRE FUENTES, INDICADORES Y PRODUCTOS DEL INFORME

La trazabilidad adquiere su maxima utilidad cuando conecta directamente las fuentes con los productos analiticos. Mapas, indices, tipologias,
matrices de brechas, oportunidades, necesidades o recomendaciones no deben aparecer como construcciones auténomas: cada uno debe
poder reconstruirse a partir de variables y fuentes identificadas. En los indicadores construidos, ademas de la fuente original, debera
conservarse la regla de calculo, la direccidn interpretativa y, cuando exista, el criterio de agregacién o clasificacion.

Producto Trazabilidad minima exigible

Tabla / indicador Fuente + variable + periodo + célculo

Mapa Fuente + unidad territorial + fecha + regla de representacién

Tipologia Variables + criterios de clasificacidn + reglas de asignacion

indice construido Variables + normalizacion/escala + ponderacidn, si existe + interpretacion

Matriz de brechas /

. Evidencia de partida + criterio analitico + segmento/territorio
oportunidades

Recomendacién Diagndstico o brecha a la que responde + poblacién/territorio objetivo

11.10. ESTRUCTURA DEL INVENTARIO DEFINITIVO

En la versidn de entrega, este anexo puede cerrarse con el inventario completo de fuentes efectivamente utilizadas, ordenado por familias y,
dentro de cada familia, por organismo o autor. La matriz maestra puede mantenerse como tabla de trabajo o incorporarse integramente si su
extension resulta manejable. Lo importante es que el lector pueda distinguir con claridad qué evidencia procede de estadisticas externas, qué
argumentos se apoyan en documentacidn y qué resultados han sido producidos directamente por Madrid Comercio Futuro.

FUENTE IDENTIFICADA - USO DOCUMENTADO -> RESULTADO TRAZABLE - ACTUALIZACION POSIBLE

De este modo, el Anexo Il no funciona como una bibliografia decorativa, sino como una pieza de control metodoldgico. Su valor reside en
permitir que los datos, interpretaciones y productos del Informe puedan rastrearse hasta su origen, revisarse cuando cambie la informacion
disponible y reutilizarse en futuros ciclos de diagndstico de COPYME. La trazabilidad convierte un conjunto de referencias en una
infraestructura de conocimiento acumulativo.
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ANEXO Il

CUESTIONARIO A ESTABLECIMIENTOS
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El cuestionario constituye el instrumento principal de recogida estructurada de informacién entre comercios y establecimientos hosteleros
participantes en Madrid Comercio Futuro. Su disefio responde a la arquitectura analitica del Informe y permite caracterizar la empresa, su
clientela, sus practicas comerciales, su madurez digital, sus condiciones de gestidn, sus necesidades formativas, su relacién con la cooperacion
empresarial y, de forma voluntaria, determinadas variables vinculadas al liderazgo femenino y a Comercio en Femenino. La finalidad no es
realizar una auditoria exhaustiva, sino obtener una base comparable, codificable y util para diagndstico, segmentacion y seguimiento.

ESTABLECIMIENTO -> PERFIL -> CLIENTELA -> CAPACIDADES -> NECESIDADES -> BRECHAS -> ITINERARIO / ACTUACION

Aplicacidn. El cuestionario puede administrarse de forma asistida o autoadministrada, presencial o digital, manteniendo la misma formulacion
y categorias de respuesta. Las preguntas que solicitan valoraciones utilizan escalas homogéneas siempre que resulta posible. Las respuestas
de caracter sensible o no disponibles deben admitir la opcion “Prefiero no responder / No disponible”. Los porcentajes solicitados pueden
recogerse por tramos cuando el establecimiento no disponga de una medicién exacta.

BLOQUE A. IDENTIFICACION Y ESTRUCTURA

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
Al Actividad principal del establecimiento. IZI'Comerao minorista [ Hosteleria I Actividad
mixta [ Otra:
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
A2 Subsector o actividad especifica. Respuesta abierta / clasificacion posterior:
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
A3 Distrito y barrio / zona comercial. Distrito: Barrio/zona:
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion
A4 Antigliedad del negocio en su ubicacién actual. [O<1afio O 1-3 0 4-10 0 11-20 O >20 afios
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
. - [ Auténomo/a [ Sociedad limitada [J Otra
A5 Forma empresarial principal. .
sociedad [J Otra forma:
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Ndmero total de personas que trabajan habitualmente en el negocio,

A6 . . . 0102-304-506-9[ 100 mas
incluida la persona titular.
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
A7 ¢Cuenta actualmente con personal asalariado? dSidNo
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion
A8 Caracter familiar del negocio. [0 Familiar O No familiar I Mixto / no procede
Cédigo Pregunta Respuesta / codificacion
A9 Situacién del local o espacio principal de actividad. Ll Alquiler [ Propiedad [ Cesidn/otra [l Prefiero

no responder

BLOQUE B. CLIENTELA'Y PATRONES DE DEMANDA
Este bloque busca caracterizar la composicion y temporalidad de la demanda sin exigir al establecimiento una precision que quiza no pueda
documentar. Cuando no existan registros, se recogerd la mejor estimacion empresarial disponible y se tratard expresamente como percepcion.
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Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Marque hasta 2: [1 Residentes del entorno [
Residentes de otros barrios/distritos [

B1 ¢Qué tipo de clientela tiene mayor peso en su negocio? . o .
Trabajadores/poblacion flotante [ Visitantes
nacionales [ Turistas internacionales [ Otra

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

. . [0 <25% [0 25-49% [0 50-74% [ >275% [1 No

B2 Peso aproximado de clientela recurrente. B
puede estimarlo

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

B3 Momentos de mayor actividad. Marque los prlnC|paIe§: O Manfana I:I Mediodia [J
Tarde [ Noche [ Variable segtn dia/temporada

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

B4 Dias de mayor actividad. O La'borables [ Viernes [ Fin de semana O Sin
patrén claro

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

B5 ¢ Existe estacionalidad significativa? Osi, pc')S|t‘|\'/a erl: — [JSi, negativa en:

[ No significativa [1 No sabe
Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

¢Eventos, turismo o flujos externos influyen de forma relevante enla  Escala 1-5: 1 Nada - 2 Poco - 3 Algo - 4 Bastante - 5

B6 L
actividad? Mucho - [0 No procede

BLOQUE C. CAPTACION, CONVERSION Y FIDELIZACION

Caddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Marque hasta 3: [ Paso/ubicacion O
Recomendacion [0 Google/Maps [ Redes sociales

c1 Principales canales por los que nuevos clientes descubren el negocio.
P P 4 & O Web O Plataformas [ Publicidad/campafias (I

Eventos [ Otro

Cadigo Pregunta Respuesta / codificaciéon

Cc2 ¢Realiza acciones especificas para captar nuevos clientes? [ Si, de forma habitual (I Ocasionalmente 1 No

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

Cc3 ¢Utiliza promociones o acciones comerciales segmentadas? [ Si O A veces I No

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

c4 ¢Dispone de una base organizada de clientes/contactos? U Si, actualizada L Si, poco utilizada L No LI No
procede

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Cc5 ¢Realiza acciones para fomentar la repeticiéon de compra o visita? [ Si, sistematicas 0 Ocasionales 0 No

Cédigo Pregunta Respuesta / codificacion
asi datos [ Sol

c6 ¢Mide de alguna forma la recurrencia o fidelidad? !, con datos olo por

percepcion/conocimiento personal [ No
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Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Escala 1-5: 1 Nada - 2 Poco - 3 Media - 4 Alta- 5

c7 Importancia de la recomendacidn y reputacion para captar clientela.
P yrep P P Muy alta

BLOQUE D. DIGITALIZACION Y USO DE DATOS
La medicidn digital distingue disponibilidad, uso funcional e integracion. La mera existencia de una herramienta no equivale a madurez digital;
por ello, cuando proceda, se pregunta también por intensidad de uso y conexidén con procesos comerciales o de gestion.

Cadigo Herramienta / capacidad Situacion

D1 Ficha de negocio en buscadores/mapas [0 No [ Si, desactualizada [ Si, actualizada y gestionada
D2 Redes sociales [0 No [ Presencia ocasional [J Uso activo con objetivos
D3 Web propia 0 No O Informativa [1 Funcional (contacto/reserva/venta)
D4 TPV / sistema digital de venta [0 No [0 Si, basico I Si, integrado con gestion/datos

D5 Reservas o cita digital [0 No O Si O No procede

D6 Ecommerce / venta online [0 No O Si, ocasional I Si, canal relevante (1 No procede
D7 CRM / base de clientes 0 No [ Basico [ Uso funcional/segmentado

D8 Analitica / cuadros de mando [0 No [0 Consulta basica [J Uso habitual para decidir

D9 Automatizaciones 0 No [ Alguna tarea [ Varias tareas/procesos

D10 Inteligencia artificial O No O Pruebas puntuales [ Uso habitual en tareas concretas
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

[ Tiempo O Coste [ Falta de conocimiento I
D11 ¢Qué principal barrera limita actualmente su digitalizacién? Dificultad para elegir (I Integracion (I
Seguridad/privacidad (] No percibe utilidad [ Otra

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacién

D12 Nivel global de confianza para incorporar nuevas herramientas Escala 1-5: 1 Muy bajo - 2 Bajo - 3 Medio - 4 Alto - 5
digitales. Muy alto

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

D13 ¢ Utiliza datos de ventas, productos, horarios o clientes para tomar [ Habitualmente [J A veces [ Raramente [ No
decisiones? dispone/usa datos

BLOQUE E. GESTION Y COMPETITIVIDAD

Cadigo Pregunta Respuesta / codificaciéon

[0 Han bajado [ Estables [1 Han aumentado

E1l Evolucion percibida de los costes del negocio en los ultimos 12 meses. moderadamente [ Han aumentado mucho I No
sabe
Codigo Pregunta Respuesta / codificaciéon

O Mejora [ Estable [ Se reduce [ No puede

E2 Situacioén percibida del margen comercial. . .
estimarlo / Prefiere no responder
Cédigo Pregunta Respuesta / codificacién
E3 ¢Realiza seguimiento periddico de costes y margenes? [ Si, sistematico I Parcial/ocasional (0 No
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Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

[ Alta [ Media [ Baja [J Muy baja [ Prefiere no

E4 Capacidad actual para realizar inversiones de mejora.
responder

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Marque hasta 4: [ Costes [ Alquiler/local O
Personal [J Demanda [J Competencia [

E5 Principales dificultades actuales. Plataformas/cadenas [ Digitalizacion O
Gestidn/tiempo [ Captacion O Fidelizacion O
Financiacién [ Otra

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

[0 Gestion/productividad [ Digitalizacion (I
Captacion [ Fidelizacién [ Datos [J Formacién [
Cooperacion [ Experiencia/servicio (1 Otra

¢Qué capacidad considera prioritaria mejorar durante los préoximos 12

E6
meses?

BLOQUE F. FORMACION Y DESARROLLO DE CAPACIDADES

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion
¢ Ha participado en formacion empresarial durante los ultimos 12

F1 cria partap P O'si0No
meses?

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Marque hasta 3: [ Presencia digital O
Redes/contenidos [1 Captacién [ Fidelizacion/CRM

F2 Ambitos formativos prioritarios. [ Datos/analitica [0 Ecommerce/reservas (1 1A [J
Gestion/productividad O Experiencia [J
Cooperacion

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

[ Taller presencial I Online en directo [
F3 Formato preferido. Microformacién O Tutoria/acompafiamiento [
Mixto O Indiferente

Cadigo I E) Respuesta / codificacion
F4 Duracién mas viable por sesién. [O<1hO1-2hO2-4hOJornada completa
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

[ Horario/tiempo [ Contenidos poco aplicables (1
F5 Principal barrera para participar en formacion. Desconocimiento de oferta [0 Coste [J Formato [J
Ninguna relevante (J Otra

Cadigo Pregunta Respuesta / codificaciéon
6 ¢Valoraria positivamente un itinerario de varias sesiones con Escala 1-5: 1 Nada - 2 Poco - 3 Algo - 4 Bastante - 5
aplicacidn directa al propio negocio? Mucho

BLOQUE G. COOPERACION Y ASOCIACIONISMO
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

¢Participa actualmente en alguna asociacién empresarial/comercial o

Gl red similar?

O Sid No O No sabe / no responde
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Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

¢Ha participado en campafias o acciones conjuntas con otros

G2 o [ Si, varias veces [ Alguna vez [J No
negocios?
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacién
Marque hasta 3: [0 Campafias [J Formacién [
G3 ¢Qué servicios compartiria si aportaran utilidad y redujeran costes? Tecnologla.w = Datos./analltlca‘D Fidelizacion D
Asesoramiento [ Ciberseguridad [J Promocion
territorial J Ninguno O Otro
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion
ca Disposicidn a participar en iniciativas colectivas de calle, eje, barrio o Escala 1-5: 1 Ninguna - 2 Baja - 3 Media- 4 Alta- 5
area comercial. Muy alta
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacién

[ Utilidad clara [ Bajo coste [1 Gestion sencilla O
G5 Principal condicion para cooperar. Participacion suficiente [ Resultados medibles [J
Confianza/coordinacion [ Otra

BLOQUE H. GENERO Y COMERCIO EN FEMENINO

Las preguntas de este bloque tienen caracter voluntario. Su finalidad es analizar liderazgo empresarial, visibilidad y participacidn sin asumir
que las mujeres empresarias constituyen un colectivo homogéneo ni utilizar la identificacion de género como sustituto de otras variables
empresariales relevantes.

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

H1 ¢El negocio estd liderado o codirigido empresarialmente por una [ Si 0 No O Liderazgo compartido [ Prefiero no
mujer? responder

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

H2 En caso afirmativo o compartido, ¢ considera util aumentar la [ Si [0 No O Depende del formato [ Prefiero no
visibilidad de la trayectoria empresarial? responder

Cadigo I E) Respuesta / codificacion

H3 ¢ Estaria interesada/o en participar voluntariamente en acciones de [ Si O Tal vez / solicitar informacién 1 No 1 No
Comercio en Femenino? procede

Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

[ Historia/caso empresarial (1 Networking [
H4 Formatos de posible interés. Formacion [ Mentoria 1 Campafia/promocion 1
Encuentros [J Otro I No procede

Cadigo I E) Respuesta / codificacion
. . . . . R ier luntaria:
¢ldentifica alguna necesidad empresarial especifica que considere espuesta abierta y voluntaria

H5 .
importante recoger?

CIERRE. PRIORIDADES Y VALORACION
Cadigo Pregunta Respuesta / codificacion

De todas las cuestiones anteriores, écuales son las tres prioridades 1. 2.
principales de su negocio? 3.

71
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Cddigo Pregunta Respuesta / codificacion

Respuesta abierta:

Z2 ¢Qué actuacién de apoyo tendria mayor utilidad inmediata?

Cadigo Pregunta Respuesta / codificacién
¢ Autoriza que COPYME contacte con el establecimiento para ampliar , .

Z3 ¢ q P P [ Sid No - Canal preferido:

el diagndstico o informar sobre actuaciones relacionadas?

Observaciones de la persona encuestadora / establecimiento:

111.1. CRITERIOS DE CODIFICACION Y EXPLOTACION

La base de datos debe conservar el codigo de pregunta como nombre o referencia estable de variable y separar respuestas cerradas, multiples
y abiertas. Las respuestas multiples se codificardn mediante variables binarias por categoria; las escalas mantendran siempre el mismo sentido
(valores superiores = mayor intensidad, capacidad, utilidad o disposicidn, segiin corresponda); y las preguntas abiertas se analizaran mediante
categorias construidas a partir de las respuestas sin forzar su conversidn a variables cuantitativas cuando no resulte metodoldgicamente
adecuado. Los valores “No sabe”, “No procede”, “No disponible” y “Prefiero no responder” deben mantenerse diferenciados del valor
negativo.

Bloque Dimension principal Productos / capitulos a los que alimenta ‘
A Estructura y perfil Tejido empresarial; tipologia de establecimientos; segmentaciones
B Clientela y temporalidad Comportamiento; afluencia; tipologia territorial; captacion
C Relacién comercial Captacion, conversion, fidelizacién; brecha comercial
D Madurez digital y datos indice COPYME de Madurez Digital; brecha digital y de datos
E Gestion y competitividad Costes, margenes, productividad, necesidades y prioridades
F Capacidades formativas Matriz de necesidades; propuesta de contenidos e itinerarios
G Cooperacion Asociacionismo, servicios compartidos y capacidad colectiva
H Liderazgo femenino Parte VII; Comercio en Femenino; visibilidad y participacidén

CUESTIONARIO -> BASE CODIFICADA -> CRUCES ->» PERFILES -> BRECHAS -> NECESIDADES -> ACTUACIONES -> SEGUIMIENTO
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ANEXO IV

GUION DE ENTREVISTAS
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El presente guion constituye el instrumento cualitativo de Madrid Comercio Futuro. Su funcién es complementar la informacidén estructurada
obtenida mediante encuesta y ficha de diagndstico, aportando contexto, secuencia causal, ejemplos, matices y explicaciones sobre los
procesos que afectan a comercios y establecimientos hosteleros. La entrevista no pretende reproducir el cuestionario en formato oral, sino
comprender como interpreta cada empresa los cambios observados, qué decisiones ha adoptado, qué obstaculos encuentray qué capacidades
considera necesarias para responder a su entorno.

LA ENCUESTA MIDE - LA ENTREVISTA INTERPRETA

CRITERIOS DE APLICACION

Se propone un formato semiestructurado: todas las entrevistas deben recorrer las diez dimensiones comunes para asegurar comparabilidad,
pero la persona entrevistadora puede modificar el orden, solicitar ejemplos, profundizar en cuestiones emergentes y omitir sondas que
hayan quedado suficientemente respondidas. Las preguntas principales funcionan como nucleo minimo; las sondas son recursos de
profundizacién y no un cuestionario adicional que deba formularse integramente. Debe distinguirse con claridad entre hechos
documentables, estimaciones y percepciones empresariales.

Elemento ‘ Criterio de aplicacién

Persona titular, responsable o con conocimiento suficiente de la evolucidn y gestion del

Unidad de interlocucion -
establecimiento.

Notas estructuradas y, Unicamente cuando proceda y exista consentimiento, registro de audio para

Registro - . . .
g facilitar sintesis posterior.

Mantener las diez dimensiones comunes y una ficha minima de contexto; permitir flexibilidad en

Comparabilidad secuencia y profundidad.

Evitar preguntas inductivas, no sugerir respuestas y pedir ejemplos concretos ante afirmaciones

Neutralidad
generales.

Tratar testimonios y citas conforme a las condiciones comunicadas; anonimizar cuando la identificacién

Confidencialidad .
no sea necesaria.

La profundidad debe adaptarse a disponibilidad y relevancia; se prioriza calidad explicativa sobre

Duracién orientativa (o
completar mecdnicamente todas las sondas.

FICHA MiNIMA DE CONTEXTO

Campo Registro

Codigo de entrevista

Actividad / subsector

Distrito / barrio / zona

Antigliedad del negocio

Tamafio aproximado

Perfil de la persona entrevistada Titular / responsable / otra:

Fecha y modalidad

Observaciones de contexto
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1. TRAYECTORIA EMPRESARIAL

Reconstruir la trayectoria del negocio para interpretar su situacion actual a la luz de su historia, modelo empresarial y relacion con el
territorio.

11 ¢Coémo nacid o llegd usted a este negocio y como describiria su evolucidn hasta hoy?
1.2 ¢Qué elementos del negocio considera que han permanecido y cuales han cambiado de forma mas profunda?
1.3 ¢Qué decisiones 0 momentos han sido especialmente importantes para su continuidad o transformacion?

Sondas de profundizacion. Origen y motivacion; cambios de ubicacién, formato o actividad; hitos; relevo o continuidad familiar; cambios de
tamafio; especializacion; relacion historica con el barrio y la clientela.

2. EVOLUCION RECIENTE

Identificar cambios recientes en actividad, costes, organizacidn y expectativas, evitando atribuir automaticamente sus causas a un Unico
factor.

2.1 ¢Cémo ha evolucionado el negocio en los Ultimos afios y qué cambios considera mas relevantes?
2.2 ¢Qué presiones o dificultades pesan hoy mas sobre la actividad?
2.3 ¢Qué ajustes ha tenido que realizar para adaptarse?

Sondas de profundizacion. Costes y margenes; empleo; horarios; proveedores; inversién; cambios de oferta; demanda; incertidumbre;
decisiones aplazadas; capacidad para absorber aumentos de costes.

3. CAMBIOS EN CLIENTES
Comprender cédmo esta cambiando la composicidn, comportamiento y recurrencia de la clientela y como responde el establecimiento.

3.1 ¢Ha cambiado el tipo de cliente que entra, compra o consume en su negocio? ¢De qué manera?
3.2 ¢Qué hace que una persona elija hoy su establecimiento y qué hace que vuelva?
33 ¢Doénde cree que se producen las mayores dificultades: atraer, convertir una visita en compra o conseguir recurrencia?

Sondas de profundizacion. Residentes, trabajadores, visitantes y turistas; franjas; frecuencia; sensibilidad al precio; conveniencia;
recomendacion; compra planificada/impulsiva; cambios generacionales; canales de descubrimiento.

4. TERRITORIO Y AFLUENCIA
Interpretar la empresa como parte de un entorno comercial y analizar la relacién entre flujos, accesibilidad, centralidad y actividad efectiva.

4.1 ¢Como describiria el entorno comercial de esta zona y como ha cambiado?
4.2 ¢En qué momentos percibe mayor o menor afluencia y cdmo se traduce —o no— en actividad para su negocio?
4.3 ¢Qué factores del barrio, calle, eje 0 mercado favorecen o dificultan su actividad?

Sondas de profundizacion. Movilidad, peatones, transporte, obras, eventos, turismo, estacionalidad, locales vacios, complementariedad,
competencia, seguridad percibida, accesibilidad, diferencias laborable/fin de semana. Recordar: afluencia no equivale automaticamente a
venta.
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5. DIGITALIZACION

Conocer la funcién real de la tecnologia en el negocio, distinguiendo presencia nominal, uso funcional e integracidn en procesos y
decisiones.

5.1 ¢Qué papel tienen actualmente las herramientas digitales en su negocio?
5.2 ¢Qué herramientas le resultan realmente utiles y cuales utiliza poco o le generan dificultad?
5.3 ¢Qué problema empresarial le gustaria resolver mejor mediante tecnologia?

Sondas de profundizacion. Web, buscadores/mapas, redes, reservas, ecommerce, delivery, TPV, CRM, bases de clientes, analitica,
automatizacion, |A; costes; competencias; mantenimiento; integracion; seguridad y privacidad.

6. GESTION
Explorar cdmo se organiza la empresa, qué informacién utiliza y dénde aparecen cuellos de botella de gestion o productividad.

6.1 ¢CAmo organiza y controla las principales areas del negocio en el dia a dia?
6.2 ¢Qué informacion utiliza para tomar decisiones y qué informacidn le gustaria tener?
6.3 ¢Qué tareas o procesos consumen mas tiempo o cree que podrian organizarse mejor?

Sondas de profundizacion. Ventas, margenes, inventario, compras, turnos, reservas, planificacién, clientes, proveedores, indicadores,
herramientas de control, reparto de funciones, tiempo administrativo.

7. COMPETITIVIDAD Y DIFERENCIACION
Comprender cémo define el negocio su propuesta de valor y frente a qué alternativas compite realmente.

7.1 ¢Por qué cree que sus clientes le eligen frente a otras alternativas?
7.2 ¢Ddnde considera que esta hoy su principal ventaja y donde su mayor vulnerabilidad competitiva?
7.3 ¢Qué tendria que mejorar para competir mejor sin perder aquello que da identidad al negocio?

Sondas de profundizacion. Precio, especializacion, producto, ubicacion, confianza, servicio, experiencia, rapidez, conveniencia, reputacion,
identidad, plataformas, cadenas, grandes operadores, competencia digital.

8. FORMACION Y CAPACIDADES
Identificar capacidades necesarias y condiciones para que la formacion produzca transferencia efectiva al negocio.

8.1 ¢En qué ambitos siente que usted o su equipo necesitarian reforzar conocimientos o capacidades?
8.2 ¢Qué tipo de formacidn le resulta util y qué hace que una formacidn no termine aplicandose?
8.3 Si pudiera resolver una necesidad concreta mediante acompafiamiento practico, écual priorizaria?

Sondas de profundizacion. Captacion, fidelizacidn, digitalizacion, datos, gestion, costes, experiencia, A, idiomas, organizacion; duracién,
horario, formato, nivel, aplicacién practica, acompafiamiento posterior.
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9. COOPERACION Y ASOCIACIONISMO
Analizar disposicidn, experiencias y barreras para generar capacidades colectivas entre establecimientos y territorios.

9.1 ¢Participa o ha participado en asociaciones, campafias o acciones conjuntas? ¢Como valora esa experiencia?
9.2 ¢En qué ambitos tendria sentido cooperar con otros negocios y en cuales no?
9.3 ¢Qué tendria que ocurrir para que una accién compartida le resultara realmente Util?

Sondas de profundizacion. Campainias, rutas, eventos, compras/servicios compartidos, formacion, datos, tecnologia, promocidn territorial,
fidelizacidn; confianza, tiempo, liderazgo, costes, gobernanza, resultados visibles.

10. EXPECTATIVAS DE FUTURO
Cerrar la entrevista identificando expectativas, riesgos, oportunidades y prioridades de modernizacién desde la perspectiva empresarial.

10.1 ¢Cémo imagina su negocio dentro de tres a cinco afios si las cosas evolucionan razonablemente?
10.2 ¢Qué amenaza le preocupa mas y qué oportunidad considera mas relevante?
10.3 ¢Qué apoyo, capacidad o cambio del entorno tendria mayor efecto sobre la continuidad y competitividad del negocio?

Sondas de profundizacion. Continuidad, inversion, empleo, relevo, cambio de localizacidén, nuevos canales, especializacién, cooperacion,
tecnologia, clientela, territorio. No convertir expectativas en predicciones objetivas.

BLOQUE ESPECIFICO. NEGOCIOS LIDERADOS POR MUJERES

Este bloque se aplicara Unicamente cuando proceda y siempre desde la identificacidn voluntaria. Su finalidad es comprender experiencias
empresariales, necesidades de visibilidad y posibles barreras especificas sin asumir que existe un perfil homogéneo de empresaria ni atribuir
automaticamente diferencias observadas al género.

Cadigo Pregunta principal

M1 ¢Considera que su experiencia como mujer al frente del negocio ha influido de algin modo en su trayectoria empresarial?
¢En qué aspectos?

M2 ¢Ha encontrado barreras, oportunidades o necesidades de apoyo que considere especialmente relevantes para mujeres
empresarias?

M3 ¢Qué tipo de visibilidad, referentes, redes, mentoria o formacién podrian resultar utiles sin caer en enfoques
estereotipados?

Ma ¢ Estaria interesada en participar voluntariamente en iniciativas de Comercio en Femenino? ¢En qué formato tendria mas
sentido para usted?

Sondas posibles. Acceso a redes; conciliacién y organizacion del tiempo; visibilidad; liderazgo; financiacion o inversion; referentes;
participacion asociativa; mentoria; reconocimiento profesional. Las respuestas deben interpretarse como experiencia de la persona
entrevistada, no como evidencia generalizable por si sola.

CIERRE DE LA ENTREVISTA

Cédigo Pregunta de cierre

C1 De todo lo hablado, é cual seria para usted la prioridad nimero uno para mejorar la situacion de su negocio?

¢Hay algun asunto importante que no le haya preguntado y que considere necesario para entender la realidad del

2 . .
¢ comercio o la hosteleria de Madrid?

¢Autoriza, en las condiciones explicadas, el uso anonimizado de sus aportaciones en el analisis cualitativo del Informe? O

Cc3 , .
Si O No / solo uso interno

272



CRITERIOS DE ANALISIS CUALITATIVO

El andlisis no debe limitarse a seleccionar citas ilustrativas. Las entrevistas se sistematizaran por dimensiones comunes, identificando
recurrencias, divergencias, mecanismos explicativos, secuencias de decision y relaciones entre perfil empresarial, territorio y necesidad. Las
aportaciones cualitativas deben utilizarse para interpretar y contextualizar los resultados cuantitativos, detectar cuestiones no previstas y
formular hipotesis plausibles; no para estimar frecuencias poblacionales ni convertir testimonios individuales en conclusiones
representativas del conjunto del tejido empresarial madrilefio.

Operacion \ Finalidad
Codificacion tematica Ordenar contenidos segun las diez dimensiones y temas emergentes.
Comparacion de perfiles Contrastar experiencias por actividad, tamafio, antigliedad, territorio u otras variables disponibles.

Comparar testimonios con encuesta, diagndstico, observacién, afluencia y fuentes secundarias cuando

Triangulacién . . .
exista evidencia comparable.

. Conservar y analizar respuestas que contradigan la tendencia dominante; no eliminarlas por resultar
Casos discrepantes

incomodas.

Uso de citas Seleccionar fragmentos breves por su capacidad explicativa y respetar las condiciones de
identificacion/anonimizacién.

Prudencia Diferenciar percepcion, experiencia individual, patréon recurrente y evidencia convergente.
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ANEXO V

FICHA DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
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Instrumento individual de sintesis, priorizacion y acompafiamiento empresarial

La Ficha de Diagndstico Empresarial traduce la informacién obtenida mediante encuesta, diagndstico, entrevista u observacién en una
lectura sintética y accionable de cada establecimiento. Su finalidad no es calificar al negocio ni emitir un juicio sobre su viabilidad, sino
ordenar evidencia relevante para identificar necesidades, brechas y oportunidades, seleccionar prioridades proporcionadas y proponer un
itinerario de modernizacion susceptible de seguimiento. La ficha permite a COPYME conectar el diagnoéstico del proyecto con una légica
estable de orientacidén y acompanamiento empresarial, manteniendo trazabilidad entre dato, interpretacion, prioridad y actuacion.

EVIDENCIA -> PERFIL -> NECESIDAD -> BRECHA -> OPORTUNIDAD -> PRIORIDAD - ITINERARIO -> SEGUIMIENTO

V.1. Identificacidn y contexto del establecimiento

CAMPO REGISTRO

Cddigo de establecimiento

Fecha del diagndstico / /

Actividad principal

Distrito / barrio / eje

Antigiiedad

Personas ocupadas

Persona interlocutora / cargo

Fuente principal del diagnéstico [ Encuesta [ Entrevista [ Ficha [ Observacion [ Otras

Nota de uso. Los datos identificativos o de contacto que no sean necesarios para el andlisis deben mantenerse separados de la base analitica.
La ficha debe utilizar unicamente informacion obtenida o validada para el establecimiento; cuando un dato no esté disponible, se registrard
expresamente como tal en lugar de estimarlo.

V.2. Perfil empresarial y comercial

DIMENSION SINTESIS / CLASIFICACION

[ Tradicional de proximidad [ En transicion [ Digitalmente activo [ Experiencia I

Perfil empresarial principal ) ) ) ) o
Dependiente de afluencia O Clientela recurrente [ Pendiente de clasificaciéon

Perfil secundario, si procede

[J Residente [ Trabajadora/flotante [ Visitante [ Turista [0 Mixta [ No

Clientela predominante )
determinada

Dependencia de localizacion /

. [0 Baja [0 Media [ Alta [ No evaluada
afluencia

Fortalezas observadas

Condicionantes principales
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V.3. Necesidades y brechas

Las necesidades expresan capacidades o apoyos que el establecimiento considera relevantes; las brechas describen la distancia entre la
situacion observada y una capacidad necesaria. No deben tratarse como sindnimos. La valoracion siguiente combina evidencia disponible y
juicio técnico explicito, evitando atribuir intensidades cuando la informacion no sea suficiente.

AMBITO NECESIDAD / BRECHA IDENTIFICADA INTENSIDAD
Digitalizacion [0 Baja O Media O Alta O N/D
Datos y gestion [0 Baja O Media [ Alta O N/D
Captacion / visibilidad [0 Baja 0 Media [J Alta O N/D
Conversién / experiencia [0 Baja 0 Media [ Alta O N/D
Fidelizacion / relacion O Baja O Media O Alta O N/D
Formacion / capacidades [0 Baja [ Media O Alta O N/D
Cooperacion / escala [ Baja O Media O Alta O N/D
Territorio / afluencia [ Baja O Media O Alta O N/D

V.4. Madurez digital

La madurez digital se valora como capacidad de uso e integracidn, no como mera posesion de herramientas. Cuando exista informacion
suficiente, la ficha podra incorporar el resultado del indice COPYME de Madurez Digital; en caso contrario se utilizara Gnicamente una
clasificacion cualitativa provisional.

NIVEL CRITERIO OPERATIVO MARCAR
No utiliza Ausencia o uso residual de herramientas digitales relevantes para la actividad. O
Basico Presencia y operaciones elementales: ser encontrado, informar, responder o cobrar. Od

Herramientas utilizadas de forma regular para captar, vender/reservar, relacionarse o

Funcional . O
gestionar.
Integrado Pro_ce_zsos conectados, uso de datos y capacidad de medir, automatizar o apoyar O
decisiones.
No evaluable Informacidn insuficiente para asignar nivel. d
indice COPYME de Madurez Digital, si procede: / escala aplicada: Fecha de medicion: /_
V.5. Oportunidades de modernizacion
OPORTUNIDAD FUNDAMENTO EN EL DIAGNOSTICO FACTIBILIDAD
1. [ Alta 0 Media O Baja
N/D
2. [ Alta 0 Media (J Baja I
N/D
3. [ Alta 0 Media (0 Baja
N/D
4, [ Alta 0 Media [J Baja [
N/D
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V.6. Priorizacion

La prioridad no deriva automaticamente de que una brecha sea intensa. Debe considerar simultdneamente relevancia empresarial, urgencia,
capacidad de actuacion, recursos necesarios, dependencia de terceros y posibilidad de observar resultados. La ficha evita asi recomendar
soluciones técnicamente sofisticadas pero desproporcionadas para la capacidad real del establecimiento.

Relevancia para el negocio [0 Baja [ Media [ Alta
Urgencia [J Baja [ Media [J Alta
Factibilidad [ Baja O Media [J Alta
Recursos requeridos [ Bajos 1 Medios [ Altos
Dependencia de terceros O Baja O Media O Alta
Capacidad de seguimiento O Baja O Media [ Alta

V.7. Itinerario recomendado

FASE ‘ ACTUACION PROPUESTA APOYO / RECURSO INDICADOR DE AVANCE

1. Priorizar

2. Capacitar

3. Implantar

4. Acompaiar

5. Medir y ajustar

DIAGNOSTICAR -> PRIORIZAR -> CAPACITAR -> IMPLANTAR -> ACOMPANAR -> MEDIR -> AJUSTAR

V.8. Tres prioridades de modernizacion para este establecimiento

La pagina de cierre resume Unicamente tres prioridades para evitar convertir el diagndstico en una relacion indiscriminada de mejoras
posibles. Cada prioridad debe formularse como capacidad o resultado buscado y vincularse a una accién concreta, un horizonte temporal y
una evidencia de avance.

PRIORIDAD QUE SE PRETENDE MEJORAR PRIMERA ACCION ‘ HORIZONTE

1 O Inmediato [13-6 m [
>6m

) O Inmediato (0 3-6 m [J
>6m

3 O Inmediato 0 3-6 m [J
>6m

V.9. Seguimiento

ELEMENTO REGISTRO

Fecha prevista de revision / /

Actuaciones iniciadas

Cambios observados

Dificultades de implantacion

Siguiente decision

Criterio de interpretacion. Esta ficha es un instrumento de orientacion y seguimiento, no una certificacién de calidad, una auditoria empresarial ni una
prediccion de resultados. Las recomendaciones deben entenderse como propuestas proporcionadas a la evidencia disponible y revisables cuando cambien las
condiciones del negocio, el territorio o la informacién de partida.

V.10. Légica de integracion con Madrid Comercio Futuro

La utilidad de la ficha aumenta cuando sus campos se codifican de forma homogénea y pueden agregarse, de manera anonimizada, para
identificar patrones entre perfiles, sectores y territorios. De este modo, el instrumento cumple una doble funcién: ofrece a cada
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establecimiento una sintesis comprensible de su diagndstico y permite a COPYME transformar diagndsticos individuales en conocimiento
colectivo sobre necesidades, brechas, oportunidades y demandas de acompafiamiento. La informacién agregada puede alimentar la Matriz
de Necesidades, las tipologias empresariales y territoriales, el Mapa de Brechas, el Mapa de Oportunidades, la programacion formativa y el
Cuadro de Mando, siempre respetando los limites de representatividad y comparabilidad de la informacion disponible.

DIAGNOSTICO INDIVIDUAL > ACOMPANAMIENTO -> SEGUIMIENTO -> APRENDIZAJE COLECTIVO > MEJOR INTERVENCION
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ANEXO VI

DICCIONARIO DE VARIABLES
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El Diccionario de Variables constituye la pieza que conecta los instrumentos de recogida con la base de andlisis y con los productos derivados
del Informe. Su funcién es fijar de manera explicita qué representa cada campo, como debe codificarse, de qué fuente procede, si se
observa directamente o se construye a partir de otras variables y para qué analisis puede utilizarse. Esta normalizaciéon reduce
ambigliedades, facilita la depuracién y permite reproducir indicadores, tipologias e indices sin depender de interpretaciones posteriores.

INSTRUMENTO -> VARIABLE -> CODIFICACION -> TRATAMIENTO -> INDICADOR / TIPOLOGIA > RESULTADO ANALITICO

VI.1. Estructura normalizada del diccionario

Cada variable se documentara mediante una ficha minima comdn. El diccionario es un instrumento vivo: la incorporacién, modificacién o
baja de una variable debe quedar registrada, evitando reutilizar cddigos con significados distintos. La existencia de una variable en este
anexo expresa que forma parte del sistema analitico previsto; no implica por si sola que exista observacién valida para todos los
establecimientos ni que deba utilizarse en todos los productos.

CAMPO ‘ CONTENIDO

Cddigo Identificador Unico, estable y breve.

Nombre Denominacion legible de la variable.

Definicion Qué mide o representa exactamente.

Tipo Numeérica, categoérica, ordinal, binaria, texto o fecha.

Categorias / rango Valores permitidos y significado de cada codigo.

Fuente Encuesta, ficha, entrevista codificada, observacion, afluencia o fuente secundaria.
Tratamiento Directa, recodificada, derivada o indice compuesto.

Uso Capitulos, indicadores, tipologias, matrices o productos en los que puede emplearse.

VI.2. Convenciones de codificacion y calidad

Los codigos se organizan por familias para conservar la trazabilidad entre instrumento y analisis. Se recomienda utilizar mayusculas, guion
bajo y prefijos estables: ID_ para identificacién; EMP_ para estructura; CLI_ para clientela; CAP_ para captacion y fidelizacién; DIG_ para
digitalizacidn; GES_ para gestidn; FOR_ para formacién; COO_ para cooperacion; GEN_ para género; TER_ para territorio; AFL_ para
afluencia; NEC_ para necesidades; BRE_ para brechas; OPO_ para oportunidades; PRI_ para prioridades e IND_ para variables construidas o
indicadores. Los campos de texto abierto no deben convertirse automaticamente en categorias sin un procedimiento explicito de
codificacion.

0 Ausencia o categoria explicita “no”, Unicamente cuando 0 sea un valor sustantivo definido.
1,23. Categorias o niveles segun la definicion especifica de la variable.

98 No procede, cuando la pregunta no es aplicable al establecimiento.

99 No sabe / no dispone del dato / no responde, cuando proceda.

Vacio No debe confundirse con 0. Se reserva para ausencia técnica de registro pendiente de validacién.
Texto Respuesta literal; cualquier recodificacion posterior debe conservar el original.

En explotacidn estadistica, los cddigos 98 y 99 se trataran como valores no sustantivos salvo que el andlisis requiera estudiar precisamente la
no disponibilidad de informacidn. Los rangos, saltos légicos y compatibilidades entre variables deben validarse antes de construir
indicadores. Una recodificacidon nunca sustituira el campo original: se conservara una variable derivada separada y documentada.
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VI.3. Identificacidn, estructura y perfil empresarial

cODIGO VARIABLE \ TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uso
ID_EST Identlflcngr del Texto Cddigo unico anonimizado Ficha / Directa !Enlace entre
establecimiento encuesta instrumentos
EMP_ACT Actividad principal Categérica Comerc!o / hosteleria / Encuesta Directa/reco | Perfil y analisis
categoria detallada d. sectorial
EMP_ANT Antlgu.edad del Num./ordi Afios o tramos definidos Encuesta Directa/reco Perfil y tipologias
negocio nal d.
Tramo segun
EMP_TAM Tamafio empresarial | Ordinal empleo/dimension Encuesta Construida Segmentacion
disponible
EMP_EMP Personas ocupadas Numérica Numero registrado Encuesta Directa eD:\npelgcs)lon ¥
EMP_FOR Forma empresarial Categorica | Categorias declaradas Encuesta Directa Perfil
TER_LOC Localizacion Categorica D|st’r|tf)/bar.r|o/eje cuando Ficha Dlre_cta/nor Andlisis territorial
- /texto esté disponible malizada
VL.4. Clientela, captacion y fidelizaciéon
cODIGO VARIABLE ‘ TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uso
CLI_RES Pesp de clientela Ordinal B.aJO / T“e""'° /alto 0 escala Encuesta Directa Perfil de demanda
residente disponible
- . Bajo / medio / alto o escala . )
CLI_VIS Peso de visitantes Ordinal ) - Encuesta Directa Perfil de demanda
disponible
CLI_TUR Peso de turistas Ordinal B_ajo / T“Ed'° / alto o escala Encuesta Directa Tur|§mc? Y
- disponible territorio
CLI_REC Recu.rr.enua Ordinal Nivel .dt.eFIarado de Encuesta Directa Fidelizacion
- percibida repeticion
CLI_FRA Franja principal Categérica | Franja/s de mayor actividad | Encuesta Directa Demanda
temporal
CAP_CAN Canale.slde Multirresp. | Canales declarados Encuesta Directa Captacion
captacion
CAP_PRO Uso de promociones | Bin./cat. No / si + modalidad si existe | Encuesta Directa Captacion
CAP_BAS CB“a;stzgganlzada de IBln./ordlna No / bésica / estructurada Encuesta Directa Fidelizacion
Sistemas de
CAP_REC recomendacidn/rese | Categorica | Précticas declaradas Encuesta Directa Prescripcion
fa
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VI.5. Digitalizacion y madurez digital

Las variables digitales deben distinguir presencia, operacion, relacion, datos, integracién y automatizacion. La mera disponibilidad de una
herramienta no equivale a uso funcional ni a capacidad digital consolidada. Cuando el instrumento permita graduacién, se conservara el
nivel observado y no se reducird prematuramente a una variable binaria.

CcODIGO VARIABLE TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uUso
0 no; 1 basica; 2 funcional; 3 Encuesta/fich
DIG_WEB Presencia web Ordinal integrada, si la evidencia lo a Directa Madurez digital
permite
DIG_RSS Usq de redes Ordinal valellde presencia/uso Encuesta/fich Directa C9mun|caC|on
sociales definido a digital
DIG_TPV TPV '/’5|stema de Ordinal Ausencia a uso integrado Encuesta/fich Directa Operacion/gestion
gestion a
DIG_RES Reservas digitales Ordinal No / basica / integrada, Encuesta Directa Hostelerfa/servicio
cuando proceda s
DIG_ECO Venta online / Ordinal .No / basica / funcional / Encuesta Directa Omnicanalidad
- ecommerce integrada
Gestion A . . . -
DIG_CRM estructurada de Ordinal 0 no; 1 basico; 2 funcional; 3 | Encuesta/fich Directa Rglauon con
. integrado a clientes
clientes
DIG_ANA Analitica y uso de Ordinal Aus.eplaa a uso para Encuesta/fich Directa Capacidad de
datos decision a datos
DIG IA Uso empresarial de Ordinal Np / prueba /.uso funcional | Encuesta/fich Directa Autom?tlzaaon/m
- 1A / integrado, si se observa a novacion
indice COPYME de Num./ordi | Resultado calculado seguin Variables .
IND_IMD Madurez Digital nal metodologia validada DIG_ Construida Cap. 16/ Anexo XV
VI.6. Gestion, competitividad y formacion
CcODIGO VARIABLE ‘ TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uso
GES_COS Presion de costes Ordinal Lr;tcszldad percibida seglin Encuesta Directa Costes/margenes
Evolucion de Mejora / estabilidad /
GES_MAR . Ordinal deterioro o escala Encuesta Directa Competitividad
margenes . .
disponible
GES_ORG Capac.ldac.i Ordinal Nivel derivado de practicas Encuesta/fich | Directa/deri Gestién
organizativa observadas a V.
GES_INV D|spo§|C|on/F?paC|d Ordinal Categorias declaradas Encuesta Directa Modernizacién
ad de inversién
GES_DIF D|f|cu_|tades Multirresp. | Catdlogo de barreras + otras | Encuesta Directa Mat”? de
principales necesidades
FOR_NEC Neces@ades Multirresp. | Ambitos seleccionados Encuesta/fich Directa Cap. 24/ 36
formativas a
. L. Presencial / online / mixto / . L. .
FOR_FOR Formato preferido Categorica otros Encuesta Directa Disefio formativo
FOR_DIS Disponibilidad Categorica Franjas/modalidades Encuesta Directa Programacion
declaradas
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VI.7. Cooperacidn, género y territorio

cODIGO VARIABLE TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uso
COO_ASO V|ncg|aVC|on Bin./cat. No /i + modalidad si se Encuesta Directa Cooperacién
asociativa recoge
COO_CAM Interes/part~|C|paC|o Ordinal Nivel declarado Encuesta Directa Accidn colectiva
- n en campafias
Interés en servicios . " . Encuesta/fich .
COO_SER . Multirresp. | Servicios seleccionados Directa Modelo COPYME
compartidos a
GEN_LID Liderazgo femenino | Categérica Peclaracmn voluntaria; Encuesta/fich Directa Cap. 26-29 / Anexo
incluye no responde a XVIII
GEN_VIS Ne;ggldad de Ordinal Nivel declarado cuando Encuesta Directa Comerc.:|o en
visibilidad proceda Femenino
GEN_PAR DISp.Or"blhdad para Categoérica | No / quizé / si/ no responde | Encuesta Directa Comerc.:|o en
participar Femenino
TER_TIP Tipologia territorial Categorica Tipo a5|gna,do segun Territorial Construida Cap. 32/ Anexo
metodologia XV
AFL_NIV Nivel de afluencia Num./ordi | Medida ° ”a”.‘° segun Afluencia Directa/nor Cap. 10/ territorio
nal fuente disponible mal.
Aprovechamiento Interpretacion prudente con Captacion/convers
AFL_USO P . Ordinal evidencia Mixta Construida -ap
de afluencia . L ion
empresarial/territorial

VI.8. Necesidades, brechas, oportunidades y prioridades

Estas variables representan productos analiticos y no deben confundirse con respuestas directas. Su construccion exige reglas

documentadas y evidencia suficiente. Una necesidad puede proceder de declaracién empresarial, observacion o contexto; una brecha
expresa distancia entre situacion y capacidad necesaria; una oportunidad incorpora ademas posibilidad razonable de respuesta; y una
prioridad combina relevancia con factibilidad. Cuando no exista informacion suficiente, la categoria correcta es “no evaluable”, no una
puntuacion estimada.

cODIGO VARIABLE TIPO VALORES / DEFINICION FUENTE TRAT. uso
. Digital, comercial, gestién, . . .

NEC_DOM Domlr.no de Categérica | formacién, cooperacion, Encuesta/fich | Directa/reco Matr@ de

necesidad o _ a d. necesidades
territorial u otros definidos

NEC_INT Intens.ldad de Ordinal Baj.a / media / alta o escala Ficha/anélisis | Construida Priorizacion
necesidad validada

BRE_DOM Dominio de brecha Categorica ggmlllas definidas en Cap. Analisis Construida Mapa de brechas

BRE_INT Intensidad de Ordinal Nivel segin regla Andlisis Construida Mapa de brechas
brecha documentada

OPO_DOM Oportu.nldad Categérica Familias definidas en Cap. Andlisis Construida Mapa de_
potencial 34 oportunidades

PRI_NIV .Prlorldad.(!e Ordinal Prl.orlda.d resultjan.tg de Ficha/anélisis | Construida Itinerario
intervencion evidencia + factibilidad

PRI_1/3 Tres pr|9r|§ades del Texto/cat. Prlqudades individualizadas Ficha Dlref:t.a Acompafiamiento
establecimiento registradas analitica
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VI.9. Variables construidas, indicadores e indices

Toda variable construida debe conservar una ficha técnica adicional con férmula o regla de asignacion, variables de entrada, tratamiento de
ausencias, requisitos minimos de cobertura, sentido de la escala, version y fecha de célculo. Si cambia una regla de construccion, debera
generarse una nueva version y evitar la comparacion directa con resultados anteriores hasta verificar equivalencia metodoldgica.

ELEMENTO REGLA MiNIMA DE DOCUMENTACION

Recodificacidn Variable origen, regla exacta de transformacion y categorias resultantes.

Indicador simple Numerador, denominador, unidad, poblacién vélida y tratamiento de ausencias.

indice compuesto Dimensiones, variables, normalizacidn, ponderacidn, cobertura minimay rango.

Tipologia Variables de clasificacidn, reglas de asignacion y tratamiento de casos hibridos/no clasificables.
Mapa / matriz Unidad territorial o empresarial, variable representada, fecha y fuente.

Version Fecha de calculo, regla aplicada y cambios respecto a versiones previas.

DATO AUSENTE # CERO - HERRAMIENTA DISPONIBLE # USO FUNCIONAL - VARIABLE PREVISTA # DATO OBSERVADO

VI.10. Trazabilidad y control de versiones

El diccionario debe mantenerse sincronizado con el cuestionario, la ficha de diagndstico, la base de datos y los anexos de indicadores. Cada
campo incorporado a la base tendra un cédigo presente en el diccionario; cada indicador debera poder reconstruirse desde sus variables de
origen; y cada modificacidn relevante quedard fechada. Esta disciplina permite que COPYME conserve después del proyecto una
infraestructura de informacion reutilizable, evitando que la légica de los datos quede ligada a una persona, a una hoja de calculo concreta o
a una Unica edicién del Informe.

CONTROL CRITERIO

Alta de variable Cddigo unico + definicién + fuente + categorias + uso previsto.

Cambio de categorias Registrar version; no sobrescribir sin documentar equivalencias.

Variable derivada Mantener variables origen y regla de calculo.

Dato no disponible Usar codigo de ausencia; nunca imputar sin procedimiento explicito.

Exportacidn / analisis Conservar version del diccionario asociada a la base utilizada.

Publicacion Verificar que el indicador publicado puede reproducirse con la documentacién disponible.
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ANEXO VI

BASE DE INDICADORES
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La Base de Indicadores desarrolla técnicamente el sistema de medicion presentado en el Capitulo 40 y establece una arquitectura comun
para convertir la informacién empresarial, territorial y de ejecucidn del proyecto en medidas comparables. Su finalidad no es multiplicar
meétricas, sino fijar qué se mide, con qué férmula, sobre qué poblacién valida, con qué fuente, en qué momento y con qué posibilidades de
desagregacion. De este modo, COPYME dispone de una referencia estable para construir la linea de base, realizar seguimientos y
documentar resultados sin confundir actividad ejecutada, cambio observado e impacto atribuible.

VARIABLES -> INDICADOR -> LiNEA BASE -> SEGUIMIENTO -> COMPARACION -> INTERPRETACION - DECISION

VII.1. Ficha técnica normalizada

Cada indicador deberd contar con una ficha técnica estable. La existencia de un indicador en esta base expresa que forma parte del sistema
de medicién previsto; no implica que pueda calcularse en todo momento. Sélo se obtendra un valor cuando exista informacién suficiente,
comparable y metodolégicamente valida. Si faltan datos, el resultado serd “no calculable” y no una estimacidn construida para completar el
cuadro de mando.

CAMPO CONTENIDO

Cddigo Identificador Unico del indicador.

Denominacion Nombre completo y comprensible.

Definicion Fendmeno que pretende medir y unidad de analisis.

Férmula Regla exacta de célculo, numerador y denominador cuando proceda.

Fuente Encuesta, ficha, registro de actividad, afluencia, campafia u otra fuente documentada.
Periodicidad Linea base, post-actuacion, periddica o segun disponibilidad.

Desagregaciones Sector, territorio, tamanio, perfil, liderazgo femenino u otras cuando la base lo permita.
Nivel Ejecucion, resultado o evolucion/impacto.

Uso Capitulo, cuadro de mando, evaluacién o decision a la que contribuye.

VII.2. Reglas generales de calculo e interpretacion

»ou

Los porcentajes se calcularadn sobre casos vélidos para la variable correspondiente, dejando fuera los registros “no procede”, “no sabe/no
dispone” y ausencias técnicas salvo que el indicador defina expresamente otro tratamiento. Toda tasa debera conservar el numerador y el
denominador utilizados. Las medias sélo se emplearan cuando la escala y la cobertura lo permitan; las escalas ordinales podran resumirse
mediante distribucidn de categorias o medidas definidas previamente. Las comparaciones temporales exigiran mantener definicidn, fuente y
poblacién suficientemente equivalentes.

PRINCIPIO APLICACION

Validez No calcular con cobertura insuficiente o denominador ambiguo.
Comparabilidad Mantener férmula, universo y reglas entre mediciones.
Trazabilidad Todo valor debe reconstruirse desde variables o registros de origen.

Desagregacion prudente | No publicar cruces con bases demasiado pequefias o inestables.

No imputacién

o La ausencia de dato no equivale a cero.
automatica

Causalidad prudente Una variacion posterior a una actuacion no demuestra por si sola que ésta sea su causa.

EJECUCION NO ES RESULTADO - RESULTADO NO ES IMPACTO - EVOLUCION OBSERVADA NO EQUIVALE A CAUSALIDAD DEMOSTRADA
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VII.3. Indicadores estructurales y comerciales

INDICADOR

FORMULA / REGLA

FUENTE

" PERIOD.

DESAG. NIVEL

. 0y 0 , .. . .
EST 01 Estgblecnmlentos por | N.2y % por ca:ct::-gona de actividad Encuesta/fich | Base o §ector/terr|tor Estructura
actividad sobre casos validos. a actualizacién | io
EST 02 Dlst.rl.t)uuon por % de estableqrplentos en cada Encuesta Base §ector/terr|tor Estructura
antigiiedad tramo de antigliedad. io
o o ~ A
EST 03 DIStFIE)uCIOh por % por tramo de tamafio/empleo Encuesta Base §ector/terr|tor Estructura
- tamafio definido. io
coMm_01 Clientela residente Estgbleamlen'gqs con peso alto de Encuesta Base/seguim $ector/terr|tor Diagnéstico
alta residentes / validos x 100. io
COM 02 | Recurrencia alta Estable'c[mlentos con recurrencia Encuesta Base/seguim Perfil/sector Resultqdo
alta / validos x 100. comercial
COM_03 Presion de costes Estap!eumlentcfs.que declaran Encuesta Base/seguim | Sector/tamani Contexto
alta presion alta / vélidos x 100. o
COM 04 Dqterloro de Estab!eC|m|er)t_os que declaran Encuesta Base/seguim | Sector/tamani Contexto
- margenes deterioro / validos x 100. . o

VIl.4. Indicadores digitales
INDICADOR

FORMULA / REGLA

|  FUENTE

PERIOD.

DESAGREGACIONES NIVEL

Presencia digital Establecimientos con presencia digital Encuesta/fic | Base/seguim Sector/territorio/ta
DIG_01 . g activa segun regla validada / validos x g mafio/liderazgo Resultado
activa ha .
100. femenino
Establecimientos con DIG_WEB en Encuesta/fic | Base/seguim
DIG_02 Web funcional nivel funcional o superior / validos x ha g Sector/tamafio Resultado
100.
Gestion Establecimientos con DIG_CRM en Encuesta/fic | Base/seguim
DIG_03 estructurada de nivel funcional o integrado / vélidos x ha g Sector/tamafio Resultado
clientes 100.
DIG_04 Uso' d'e datos para Estableumlentos con DIIG'_ANA Encuesta/fic | Base/seguim Sector/tamafio Resultado
decidir funcional o superior / validos x 100. ha
Uso empresarial de Estaplecimientos con uso " Encuesta/fic | Base/seguim o
DIG_05 A funcional/integrado de IA / vélidos x ha Sector/tamafio Resultado
100, si existe cobertura.
. Media/mediana del indice COPYME . ) o
DIG_06 Mad_urez digital de Madurez Digital, s6lo con Variables Base/seguim Sechr/terrltorlo/ta Resultado
media , . DIG mano
metodologia y cobertura validadas. -
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VII.5. Afluencia, captacion y fidelizacion

La afluencia debe interpretarse como condicién de oportunidad y no como equivalente de ventas. Cuando existan datos de conteo
suficientemente comparables, podran construirse indicadores temporales y territoriales; cuando sélo exista informacién ordinal o
contextual, se mantendra esa escala sin fabricar precision. Los indicadores de conversidn sélo se calcularan si existe un denominador de
oportunidades o visitas metodolégicamente defendible.

INDICADOR

FORMULA / REGLA

FUENTE

PERIOD.

DESAG.

NIVEL

Valor o tramo de afluencia segun Territorio/fran
AFL_01 Nivel de afluencia fuente disponible y unidad territorial | Afluencia Segun fuente i3 Contexto
definida. )
AFL_02 Varlauqn de (Aflu.e.nua t1 - t0) /10 x 100, s6lo con Afluencia Seguimiento Terrltor|o/fran Evolucion
afluencia mediciones comparables. ja
CAP 01 Uso dg f:anales de Establemmlentos gue usan cada Encuesta Base/seguim sector/perfil Resultado
captacién canal / vélidos x 100.
CAP 02 Bgse organizada de EstabIeC|m|entos: con base basica o Encuesta/fic | Base/seguim | Sector/tamafi Resultado
- clientes estructurada / validos x 100. ha o
Practicas de Establecimientos con al menos una Encuesta/fic | Base/seguim
FID_01 A, practica sistemdtica definida / g Sector/perfil Resultado
fidelizacion o ha
validos x 100.
FID_02 Recurrencia D_|str|buuon de est_ablecnr_m_entos POr | Ehcuesta Base/seguim _Sector/terrltor Resultado
declarada nivel de recurrencia percibida. io
FID_03 Rgcomenqaaon/res Estlab.IeC|m|ent.os con sistema o Encuesta Base/seguim Sector/perfil Resultado
efla organizada préctica organizada / vélidos x 100.

VII.6. Formacion y transferencia

INDICADOR FORMULA / REGLA FUENTE PERIOD. NIVEL
FOR_01 Partlupacnon en Participantes unicos / po!:)l.:auon Registro Por accion §ector/perf||/g Ejecucién
formacion convocada o elegible definida x 100. énero
FOR_02 Finalizacién Part!c!pantes que completan / Registro Por accidén !tlnerarlo/perf Ejecucion
participantes iniciados x 100. il
FOR_03 Satnsfacgon Mgdla o .C!IStFIbUCIOI’l de v;lgraaon de Evaluacién Por accién !tmerano/perf Resultado
formativa satisfaccion en escala definida. il
o W) - .
FOR_04 Utilidad percibida A’ gue valf)r_a la f?rmauon como Evaluacion Por accidn !tmerano/perf Resultado
Gtil/muy atil segin escala. il
Participantes que declaran haber Post- Itinerario/perf
FOR_05 Aplicacién declarada | aplicado al menos una practica / Seguimiento L . P Resultado
s actuacion il
respondentes validos x 100.
. % con evidencia definida de adopcion . .
FOR_06 _Capaadad de practica/herramienta, sélo si Seguimiento Post L !tlnerano/perf Resultado
incorporada . - o actuacion il
existe seguimiento suficiente.

VII.7. Género y Comercio en Femenino

La variable de liderazgo femenino se utilizara Unicamente cuando haya sido declarada voluntariamente y exista base suficiente para la
desagregacion. Los indicadores de género no deben forzar clasificaciones ni convertir la ausencia de respuesta en una categoria sustantiva.
La finalidad es observar participacidn, necesidades y visibilidad, y evaluar la capacidad del proyecto para incorporar a negocios liderados por

mujeres.

INDICADOR FORMULA / REGLA FUENTE PERIOD. DESAG. NIVEL
S Participantes identificadas como - .
GEN_01 Parpapauon de mujeres / participantes con dato Registro Por accidén Act.|V|dad/terr| Ejecucion
mujeres [ torio
valido x 100, cuando proceda.
Establecimientos con liderazgo
GEN_02 Negocms con femenlnp c!eclarado / - Encuesta/fic Base §ector/terr|tor Diagnéstico
liderazgo femenino | establecimientos con dato valido x ha io
100.
Participacion en Negocios participantes / negocios Territorio/acti
GEN_03 Comercio en convocados o elegibles definidos x Registro Por edicién vidad Ejecucidn
Femenino 100.
GEN_04 Ut|||dad/V|S|b|I|dad D|st|f|l:_)ucmn de valoracién ent,rc_e Evaluacién Post- - Act'|V|dad/terr| Resultado
percibida participantes con respuesta valida. actuacién torio
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VI1.8. Campaiia y dinamizacién

INDICADOR

FORMULA / REGLA

FUENTE

PERIOD.

DESAG.

NIVEL

. Numero de establecimientos .
Establecimientos . L o . - | Sector/territor | _. L
CAM_01 - incorporados a la accion/campafia Registro Por campafia | : Ejecucidn
participantes . : io
segun registro.
Personas/cuentas alcanzadas segun . o
. P . . Analitica . | Canal/territori | _. L
CAM_02 Alcance registrado métrica y canal, sin sumar universos ~ Por campafia Ejecucion
campafia o
no comparables.
Interacciones definidas / alcance Analitica Canal/conteni
CAM_03 | Interaccion valido x 100, por canal cuando . Por campafia Resultado
campaiia do
proceda.
L, . Clics, consultas, reservas u otra - -
CAM_04 Accién comercial accioén definida, solo si el canal Analltlca/reg Por campafia Canal/territori Resultado
observable . ’ istro o
permite trazabilidad.
CAM_05 Utilidad pgrublda A) _de partlc!pantes que valoran Evaluacién Post: 3 §ector/terr|tor Resultado
por negocios util/muy atil la campafia. campania io

VII.9. Cooperacion y servicios compartidos

INDICADOR FORMULA / REGLA FUENTE ‘ PERIOD. NIVEL
Participacion Estable;imientos vipculados a Base/seguim | Sector/territor | .. .
CO0_01 L asociacion/red segun variable Encuesta : Diagnéstico
asociativa L L io
definida / validos x 100.
e Establecimientos participantes / I .
C00_02 Par't|C|paC|on en establecimientos convocados o Registro Por accién Tgrrltorlo/actl Ejecucién
acciones colectivas . vidad
elegibles x 100.
. . o h . - o
C00_03 Interés en servicios % que seIeccnon:a'cada servicio entre | Encuesta/fic Base Sector/tamani Diagnéstico
compartidos respondentes vélidos. ha o
Uso efectivo de Usuarios efectivos / usuarios objetivo
CO0_04 . . definidos x 100, si el servicio se Registro Seguimiento | Servicio/perfil | Resultado
servicio compartido | .
implanta.
Continuidad de Acciones/redes que contintan tras el
CO0_05 - periodo definido / acciones Seguimiento | Periddica Tipo de accién | Resultado
cooperacion
evaluables x 100.

VI1.10. Satisfaccion, necesidades y resultado

INDICADOR FORMULA / REGLA FUENTE PERIOD.
Media/distribucién de valoracién en Actividad/perf
SAT_01 Satisfaccion general | escala definida entre respuestas Evaluacién Por accién i P Resultado
vélidas.
SAT 02 Recomer!(jauon de % que recomendarlg !a actuacién Evaluacion Por accién Actlwdad/perf Resultado
la actuacion segun pregunta definida. il
NEC_01 Necesidad prioritaria % de establecimientos que sitta Encuesta/fic | Base/seguim _Sector/_terrltor Diagnéstico
cada dominio entre sus prioridades. | ha io/perfil
0,
Brecha de intensidad % de casos eya]uables' con brecha s Base/seguim | Perfil/territori .
BRE_01 alta alta por dominio, segun regla Analisis o Diagnostico
validada.
. . % de casos con mejora documentada | . . . .
RES_01 ngora en capacidad en la capacidad definida entre tO y Flgha/segw Post- L !tlnerarlo/perf Resultado
objetivo 1 miento actuacion il
Adopcidn de % de casos que incorpora la practica g . .
RES_02 herramienta/practic | objetivo y acredita uso minimo Seguimiento Post L !tmerarlo/perf Resultado
- actuacion il
a definido.
L . Distribucion de percepcion de .
RES_03 EVOI[.JC.'On comercial mejora/estabilidad/deterioro, sin Epcuesta/seg Periddica §ector/terr|tor Evolucion
percibida ) - uim. io
atribucion causal automadtica.
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VII.11. Clasificacién por nivel de evidencia

Para interpretar correctamente el sistema conviene separar tres niveles. Los indicadores de ejecucidn acreditan que una actuacion se realizé
y con qué alcance. Los de resultado observan cambios préximos en conocimientos, practicas, herramientas, cooperacién o relacion
comercial. Los de evolucidn o impacto describen tendencias mas amplias; su atribucidn a una intervencion exige disefios adicionales y no
puede deducirse Unicamente de una comparacidn antes-después.

NIVEL RESPONDE A EJEMPLOS ‘ LECTURA
. L. LA . L. . Participantes, diagnésticos, Acredita actividad, no cambio
Ejecucion ¢Qué se hizo y a quién llego? . ; ]
campainias, acciones. empresarial.

Resultado ¢Que.clapaC|dad 0 practica Adopaon_,,apllca'uon, rr)adurez, Permite valorar efectos préximos.
cambid? cooperacion, satisfaccion.

Evolucién / impacto dQU.e cgmblo en el negocio o Aflugnc!a, ventas percibidas, empleo, Requiere maxima prudencia causal.
territorio? continuidad.

VII.12. Nucleo del Cuadro de Mando COPYME

No todos los indicadores deben mostrarse simultaneamente. El Cuadro de Mando seleccionard un ntcleo reducido segun la fase del
proyecto y la decision que deba apoyarse. El resto funciona como base técnica de consulta y desagregacion. Los valores se incorporaran

Unicamente cuando procedan de datos reales, consistentes y fechados; este anexo no fija metas numéricas que no hayan sido establecidas
por la memoria o por la programacion aprobada.

Empresa EST_01-03; estructura por actividad, antigliedad y tamafio.
Digitalizacion DIG_01-06; presencia, CRM, datos, IA y madurez.

Territorio / afluencia AFL_01-02; nivel y evolucién cuando sean comparables.
Relacion comercial CAP_01-02; FID_01-03.

Formacion FOR_01-06; participacion, utilidad y transferencia.

Igualdad GEN_01-04; participacidn, liderazgo y Comercio en Femenino.
Campaia CAM_01-05; participacion, alcance, interaccidn y utilidad.
Cooperacion COO0_01-05; participacion, servicios y continuidad.

Resultado RES_01-03; mejora, adopcién y evolucién percibida.

INDICADOR -> VALOR BASE -> VALOR POSTERIOR -> VARIACION -> INTERPRETACION -> DECISION

VI1.13. Gobernanza, actualizacion y trazabilidad

La Base de Indicadores debera mantenerse sincronizada con el Diccionario de Variables y con la versidn de los instrumentos de recogida.
Cada calculo conservara fecha, fuente, poblacidon vélida, formula y responsable técnico de actualizacién. Cuando cambie una definicién o
una fuente, el cambio se documentara antes de comparar series. Esta disciplina permite que COPYME utilice el sistema no sdlo para

justificar actuaciones, sino para aprender de ellas, corregir prioridades y ofrecer al Ayuntamiento de Madrid una base técnica comun para
valorar sucesivas acciones de modernizacion y dinamizacion.

MEDIR NO ES ACUMULAR CIFRAS - MEDIR ES HACER COMPARABLE LA EVIDENCIA PARA PODER DECIDIR MEJOR
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ANEXO VIII

TABLAS GENERALES
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Este anexo reune la estructura de las tablas estadisticas generales que sustentan la lectura de conjunto del diagndstico. Su funcién es
descargar el cuerpo principal de informacidn descriptiva extensa y conservar, en un Unico espacio, la base tabular necesaria para comprobar
distribuciones, denominadores y patrones generales. Las tablas deberdn completarse exclusivamente con resultados obtenidos de la base
depurada y conforme al Diccionario de Variables y la Base de Indicadores; por ello, los campos de resultado permanecen expresamente
preparados para incorporar valores reales cuando la explotacion esté cerrada.

BASE DEPURADA -> CASOS VALIDOS -> TABLA GENERAL -> LECTURA DESCRIPTIVA -> TABLA INTERPRETATIVA EN EL INFORME

VIII.1. Reglas de presentacion y lectura

Todas las tablas conservaran el nimero de casos validos y el porcentaje calculado sobre el denominador correspondiente. Las no respuestas,
categorias “no procede” y valores técnicamente ausentes se documentaran cuando afecten a la interpretacidn, pero no se transformaran en
ceros. En preguntas de respuesta multiple, la suma de porcentajes podra superar el 100 % y se indicara expresamente. Las categorias se
mantendrdn estables entre tablas comparables y cualquier agrupacidn posterior debera poder reconstruirse desde las variables de origen.

ELEMENTO \ CRITERIO
N Numero de casos validos en la categoria.
% valido Porcentaje sobre casos con respuesta valida.
Base Denominador exacto utilizado en el célculo.
No respuesta Se registra y documenta; no se imputa como cero.
Respuesta multiple Se advierte que los porcentajes pueden superar el 100 %.
Comparabilidad Misma definicidn, categorias y tratamiento entre explotaciones.

VIII.2. Estructura empresarial

Tabla VIII.1. Distribucién de establecimientos por actividad

CATEGORIA N \ % VALIDO
Comercio minorista [completar] [completar]
Hosteleria [completar] [completar]
Actividad mixta / complementaria [completar] [completar]
Otra categoria definida en la base [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Base: establecimientos con respuesta vdlida en la variable.

Tabla VIII.2. Distribucién por tamafio

CATEGORIA N \ % VALIDO
Sin personas asalariadas [completar] [completar]
1-2 personas [completar] [completar]
3-5 personas [completar] [completar]
6-9 personas [completar] [completar]
10 0 mds personas [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Los tramos se ajustardn a la codificacion definitiva del cuestionario y la base.
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Tabla VIII.3. Antigiliedad del establecimiento
CATEGORIA

Menos de 3 afios

N

[completar]

% VALIDO

[completar]

3-5 afios

[completar]

[completar]

6-10 aios

[completar]

[completar]

11-20 afios

[completar]

[completar]

Mas de 20 afos

[completar]

[completar]

TOTAL VALIDO [completar] 100,0
Nota metodoldgica. Los intervalos definitivos deberdn coincidir con el Diccionario de Variables.
Tabla VIII.4. Empleo asociado al establecimiento
CATEGORIA N \ % VALIDO

Titular / socios que trabajan

[completar]

[completar]

Personas asalariadas

[completar]

[completar]

Empleo total declarado

[completar]

[completar]

TOTAL VALIDO

[completar]

100,0

Nota metodoldgica. Para variables numéricas se incorporardn N vdlido, media/mediana y rango cuando resulte metodoldgicamente

apropiado.
Tabla VIIL.5. Tipologia empresarial

CATEGORIA

Microempresa / auténomo sin asalariados

N

[completar]

% VALIDO

[completar]

Microempresa con empleo reducido

[completar]

[completar]

Empresa familiar

[completar]

[completar]

Otra forma/perfil definido

[completar]

[completar]

TOTAL VALIDO [completar] 100,0
Nota metodoldgica. La tipologia sdlo se aplicard cuando sus reglas de clasificacion estén cerradas y documentadas.
VIII.3. Madurez digital
Tabla VIII.6. Presencia y herramientas digitales
CATEGORIA N \ % VALIDO

Presencia digital activa

[completar]

[completar]

Web funcional

[completar]

[completar]

Redes sociales activas

[completar]

[completar]

TPV / herramienta de gestion

[completar]

[completar]

Reserva o pedido digital

[completar]

[completar]

E-commerce

[completar]

[completar]

CRM / gestidn estructurada de clientes

[completar]

[completar]

Analitica / uso de datos

[completar]

[completar]

IA aplicada

[completar]

[completar]

TOTAL VALIDO

[completar]

100,0

Nota metodoldgica. Cada fila representa una variable distinta; en su explotacién definitiva podra presentarse como porcentaje de

establecimientos validos. No equivale presencia a uso funcional.
Tabla VIIL.7. Nivel de madurez digital

CATEGORIA

Basico

[completar]

% VALIDO

[completar]
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CATEGORIA N \ % VALIDO

En desarrollo [completar] [completar]
Funcional [completar] [completar]
Avanzado / integrado [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Sélo se completard si el indice COPYME de Madurez Digital dispone de reglas definitivas, cobertura suficiente y escala
validada para esta explotacion.

VII1.4. Necesidades y brechas

Tabla VIII.8. Necesidades empresariales prioritarias

CATEGORIA N \ % VALIDO
Digitalizacion [completar] [completar]
Captacion de clientela [completar] [completar]
Fidelizacion / recurrencia [completar] [completar]
Gestion y productividad [completar] [completar]
Formacion [completar] [completar]
Visibilidad / comunicacién [completar] [completar]
Cooperacion [completar] [completar]
Financiacién / inversion [completar] [completar]
Otra necesidad registrada [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Si la pregunta admite seleccion multiple, los porcentajes no sumardn necesariamente 100 %.
Tabla VIIL.9. Intensidad de brechas por dominio

CATEGORIA N \ % VALIDO
Digital [completar] [completar]
Comercial [completar] [completar]
Gestion [completar] [completar]
Formacion [completar] [completar]
Cooperacion [completar] [completar]
Territorial / afluencia [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. La clasificacion baja/media/alta deberd derivarse de reglas explicitas; no se asignard intensidad por apreciacién no
documentada.
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VIII.5. Formacidn y capacidades

Tabla VIII.10. Necesidades formativas

CATEGORIA N \ % VALIDO
Presencia y comunicacion digital [completar] [completar]
Captacion y campafias [completar] [completar]
Fidelizacion y CRM [completar] [completar]
Gestién y productividad [completar] [completar]
Datos y analitica [completar] [completar]
IA util para microempresas [completar] [completar]
Experiencia de cliente [completar] [completar]
Cooperacion / servicios compartidos [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Las categorias deberdn corresponder con las opciones efectivamente incluidas en el instrumento aplicado.
Tabla VIII.11. Preferencias de formato formativo

CATEGORIA N \ % VALIDO
Presencial [completar] [completar]
Online en directo [completar] [completar]
Online asincrono [completar] [completar]
Formato mixto [completar] [completar]
Asesoramiento / acompafiamiento préctico [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. La explotacion debe distinguir preferencia declarada de participacion efectiva.
VIIIL.6. Clientela, recurrencia y franjas

Tabla VIII.12. Composicion principal de la clientela

CATEGORIA N \ % VALIDO
Predominio residente [completar] [completar]
Composicion mixta [completar] [completar]
Predominio visitante / poblacion flotante [completar] [completar]
Predominio turista [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Las categorias finales se obtendrdn de la pregunta aplicada y no deben confundirse con mediciones externas de
movilidad.

Tabla VIII.13. Recurrencia percibida de la clientela

CATEGORIA N \ % VALIDO
Baja [completar] [completar]
Media [completar] [completar]
Alta [completar] [completar]
No puede estimarla [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. Se trata de percepcion empresarial salvo que exista otra fuente de medicion documentada.

Tabla VIII.14. Franjas de mayor actividad

CATEGORIA \ % VALIDO

Mafana [completar] [completar]
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CATEGORIA N \ % VALIDO

Mediodia [completar] [completar]
Tarde [completar] [completar]
Noche [completar] [completar]
Variable segun dia / actividad [completar] [completar]
TOTAL VALIDO [completar] 100,0

Nota metodoldgica. En respuesta multiple, cada franja se analizard sobre establecimientos vdlidos y los porcentajes podrdn superar el 100 %.
VIIl.7. Tabla general de prioridades de modernizacion

La sintesis final de este anexo puede ordenar la frecuencia con la que cada dmbito aparece entre las prioridades empresariales. No
constituye por si sola una jerarquia de politica publica: la prioridad de intervencién deberd combinar prevalencia, intensidad de brecha,
perfil empresarial, territorio, viabilidad de actuacidn y evidencia cualitativa.

ESTABLECIMIENTOS QUE LO

AMBITO PRIORIZAN (N) % VALIDO LECTURA / OBSERVACION
Digitalizacién [completar] [completar] [completar]
Captacion [completar] [completar] [completar]
Fidelizacion [completar] [completar] [completar]
Gestion [completar] [completar] [completar]
Formacion [completar] [completar] [completar]
Cooperacion [completar] [completar] [completar]

VI11.8. Control de consistencia y trazabilidad

Antes de incorporar una tabla a la versién definitiva se comprobaran la correspondencia entre variable y etiqueta, el nUmero de casos
validos, la coherencia entre N y porcentaje, la suma esperada de categorias cuando sean excluyentes, el tratamiento de no respuestay la
consistencia con las tablas sectoriales y territoriales. La versidn final deberd conservar la fecha de extraccién y, cuando se actualice la base,
identificar qué tablas han sido recalculadas.

CONTROL \ COMPROBACION
Variable Cddigo y definicion coinciden con el Diccionario de Variables.
Denominador La base valida estd identificada y es reproducible.
Porcentajes La regla de cdlculo es coherente con el tipo de pregunta.
Cruces No se mezclan universos o filtros distintos.
Coherencia Los totales son compatibles con tablas sectoriales/territoriales.
Versién Fechay versién de la base quedan registradas.

UNA TABLA VACIA ES UN DISENO PENDIENTE - UNA TABLA CON CIFRAS INVENTADAS ES UN PROBLEMA METODOLOGICO
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ANEXO IX

TABLAS SECTORIALES
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Este anexo organiza la explotacion comparativa de los resultados por sector de actividad. Su funcién es comprobar si las diferencias entre
comercio y hosteleria descritas en el cuerpo del Informe disponen de soporte empirico suficiente y, cuando la base lo permita, identificar
heterogeneidades internas entre subsectores. La lectura sectorial no sustituye al analisis general: lo complementa, permitiendo distinguir
qué necesidades, capacidades y brechas son compartidas y cudles presentan una concentracidn diferencial por tipo de actividad.

BASE GENERAL -> COMERCIO / HOSTELERIA -> SUBSECTORES CUANDO PROCEDA -> DIFERENCIAS OBSERVADAS -> INTERPRETACION

PRUDENTE

IX.1. Reglas de desagregacion sectorial

La comparacion principal se realizarad entre comercio y hosteleria. La desagregacion por subsectores sélo se incorporard cuando exista un
numero suficiente de casos validos para producir resultados interpretables y preservar la confidencialidad de los establecimientos. No se
fijan aqui umbrales numéricos artificiales: la suficiencia dependera del tamafio efectivo de cada grupo, de la distribucidn de respuestas, del
tipo de variable y del uso analitico previsto. Cuando una base sea reducida, se mostrara el N y se evitaran porcentajes que puedan inducir
una precision inexistente.

REGLA \ APLICACION
Sector principal Comercio y hosteleria constituyen la comparacion minima.
Subsector Sélo se muestra con base vilida suficiente y categorias comparables.
N vélido Debe acompafiar siempre a porcentajes y medias.
Base reducida Priorizar frecuencias absolutas o agrupar categorias.
Confidencialidad Evitar celdas o cruces que permitan identificar establecimientos.
Comparabilidad Misma variable, definicidn, periodo y tratamiento en los grupos comparados.

1X.2. Estructura empresarial por sector

Tabla IX.1. Estructura basica de comercio y hosteleria

VARIABLE ‘ COMERCIO N COMERCIO % HOSTELERIA N HOSTELERIA %
Sin personas asalariadas [completar] [completar] [completar] [completar]
1-2 personas [completar] [completar] [completar] [completar]
3-5 personas [completar] [completar] [completar] [completar]
6 0 mas [completar] [completar] [completar] [completar]
Empresa familiar [completar] [completar] [completar] [completar]
Antigliedad >10 afios [completar] [completar] [completar] [completar]

La estructura sectorial debe interpretarse antes de atribuir diferencias a la actividad. Una mayor presencia de establecimientos con empleo,
determinada antigliiedad o distinta dimensidn puede explicar parte de las divergencias observadas en digitalizacidn, inversion o gestion.

IX.3. Clientela y demanda

Tabla IX.2. Composicion y recurrencia de la clientela por sector

INDICADOR COMERCIO HOSTELERIA DIFERENCIA / NOTA
Predominio de clientela residente [completar] [completar] [completar]
Peso relevante de visitantes / poblacién flotante [completar] [completar] [completar]
Peso relevante de turistas [completar] [completar] [completar]
Recurrencia percibida alta [completar] [completar] [completar]
Estacionalidad declarada relevante [completar] [completar] [completar]

La composicién de la clientela se analizard como caracteristica declarada por el establecimiento salvo que la variable proceda de una fuente
objetiva distinta. No debe confundirse la percepcion empresarial sobre residentes, visitantes o turistas con una medicion directa de
movilidad o afluencia.

1X.4. Digitalizacion por sector

Tabla IX.3. Herramientas y madurez digital

DIMENSION COMERCIO % HOSTELERIA % BASE / OBSERVACION
Presencia digital activa [completar] [completar] [completar]
Web funcional [completar] [completar] [completar]
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DIMENSION COMERCIO % HOSTELERIA % BASE / OBSERVACION

Redes sociales activas [completar] [completar] [completar]
Reserva / pedido digital [completar] [completar] [completar]
E-commerce [completar] [completar] [completar]
CRM / gestidn estructurada de clientes [completar] [completar] [completar]
Analitica / uso de datos [completar] [completar] [completar]
IA aplicada [completar] [completar] [completar]

Las herramientas se compararan atendiendo a su pertinencia sectorial. Una funcionalidad vinculada a reservas puede ser estructuralmente
mas frecuente en hosteleria, mientras que el comercio puede expresar la digitalizacion mediante catalogo, comercio electrdnico u otros
procesos. Por ello, herramienta disponible no equivale por si sola a mayor madurez digital.

IX.5. Captacion y fidelizacion

Tabla IX.4. Practicas de captacion por sector

PRACTICA COMERCIO % HOSTELERIA % NOTA
Redes sociales como canal de captacion [completar] [completar] [completar]
Promociones / campafias [completar] [completar] [completar]
Reputacion / recomendacion [completar] [completar] [completar]
Publicidad digital [completar] [completar] [completar]
Acciones colaborativas [completar] [completar] [completar]

Tabla IX.5. Fidelizacion y recurrencia

INDICADOR COMERCIO % HOSTELERIA % NOTA
Dispone de base organizada de clientes [completar] [completar] [completar]
Realiza acciones de repeticion / recurrencia [completar] [completar] [completar]
Mide recurrencia o fidelidad [completar] [completar] [completar]
Utiliza comunicacién segmentada [completar] [completar] [completar]

IX.6. Formacion y capacidades

Tabla IX.6. Necesidades formativas por sector

CONTENIDO COMERCIO % HOSTELERIA % ‘ DIFERENCIA / NOTA
Comunicacion y presencia digital [completar] [completar] [completar]
Captacidon y campafias [completar] [completar] [completar]
Fidelizaciéon / CRM [completar] [completar] [completar]
Gestion y productividad [completar] [completar] [completar]
Datos y analitica [completar] [completar] [completar]
IA Gtil para microempresas [completar] [completar] [completar]
Experiencia de cliente [completar] [completar] [completar]

Las diferencias en demanda formativa deberan leerse junto con la madurez digital, el tamafio, la antigliedad y las barreras de participacién.
Una necesidad declarada no implica automaticamente una prioridad de programacion: debe combinarse con intensidad, aplicabilidad y
capacidad de incorporacién al negocio.

IX.7. Brechas y oportunidades sectoriales

Tabla IX.7. Intensidad de brechas por dominio

DOMINIO (o0),/13:{ei[0} HOSTELERIA LECTURA COMPARADA
Digital [completar] [completar] [completar]
Captacién [completar] [completar] [completar]
Fidelizacion [completar] [completar] [completar]
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DOMINIO COMERCIO HOSTELERIA LECTURA COMPARADA

Gestion [completar] [completar] [completar]
Formacion [completar] [completar] [completar]
Cooperacion [completar] [completar] [completar]

Tabla IX.8. Oportunidades de modernizacion por sector

OPORTUNIDAD COMERCIO HOSTELERIA CONDICION / OBSERVACION
Mejora de presencia digital [completar] [completar] [completar]
Gestidn de clientes / CRM [completar] [completar] [completar]
Captacidon segmentada [completar] [completar] [completar]
Experiencia y diferenciacién [completar] [completar] [completar]
Servicios compartidos / cooperacion [completar] [completar] [completar]
Uso de datos / automatizacion [completar] [completar] [completar]

Una brecha no se convierte automaticamente en oportunidad. La oportunidad exige, ademas de una distancia observable, capacidad de
actuacidn, utilidad empresarial y encaje con el perfil y el territorio. Esta distincion evita que el andlisis sectorial derive en recomendaciones
genéricas aplicadas por igual a realidades diferentes.

I1X.8. Desagregacion por subsectores

Cuando la base lo permita, las tablas anteriores podran replicarse para subsectores definidos de manera estable en el Diccionario de
Variables. La apertura subsectorial se utilizard sélo si mejora la interpretacion. Si genera grupos demasiado pequefios, categorias inestables
o celdas identificables, se mantendra la lectura en el nivel sectorial o se agruparan categorias compatibles.

SUBSECTOR N VALIDO \ ¢EXPLOTACION? JUSTIFICACION / NOTA
[completar] [completar] Si/ No [completar]
[completar] [completar] Si/ No [completar]
[completar] [completar] Si/ No [completar]
[completar] [completar] Si/ No [completar]

1X.9. Criterios para interpretar diferencias

La mera existencia de porcentajes diferentes entre comercio y hosteleria no acredita por si misma una diferencia sustantiva. La
interpretacion considerara el tamafio de las bases, la magnitud de la distancia, la estabilidad de las categorias, la composicidén de cada grupo
y la coherencia con otras fuentes del proyecto. Cuando resulte pertinente y la base lo permita, podran incorporarse contrastes estadisticos;
si no se realizan, el Informe hablara de diferencias observadas o patrones descriptivos y no de diferencias estadisticamente significativas.

SITUACION FORMA DE PRESENTACION

E:;i?s:::[cceientes y patrén Diferencia sectorial descriptiva respaldada por la explotacion.
Bases reducidas Presentar N y extremar cautela con porcentajes.
Diferencia pequefia / inestable No convertirla en hallazgo sectorial.

Subsector insuficiente Agrupar o no publicar la desagregacion.

Contraste estadistico realizado Documentar prueba, supuestos y resultado.

Sin contraste estadistico No utilizar “significativo” en sentido estadistico.

DIFERENCIA OBSERVADA # DIFERENCIA ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVA # DIFERENCIA RELEVANTE PARA LA INTERVENCION

1X.10. Trazabilidad con el Informe y los anexos

Las tablas sectoriales se derivaran de las mismas variables y reglas utilizadas en las tablas generales. Toda diferencia incorporada al cuerpo
del Informe debera poder reconstruirse desde este anexo, identificar su denominador y mantener coherencia con las tablas territoriales
posteriores. De este modo, el andlisis sectorial funciona como comprobacion empirica de las interpretaciones del Informe y no como una
coleccidn paralela de cifras.

Anexo VI Cddigo, definicidn y tratamiento de variables.
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ELEMENTO | viNcuLo

Anexo VIl Indicadores y reglas de calculo.

Anexo VIII Base general de referencia.

Anexo IX Desagregacion comercio / hosteleria / subsector.

Anexo X Cruce territorial de las mismas dimensiones.

Cuerpo del Informe Seleccion de diferencias interpretativamente relevantes y suficientemente respaldadas.

MISMA VARIABLE -> MISMA REGLA -> DISTINTO GRUPO -> COMPARACION REPRODUCIBLE
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ANEXO X

TABLAS TERRITORIALES
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Este anexo establece la arquitectura para explotar los resultados del diagndstico desde una perspectiva territorial. La finalidad no es
producir una clasificacidon exhaustiva de Madrid mediante porcentajes de apariencia precisa, sino identificar patrones espaciales
suficientemente respaldados por observaciones y relacionarlos con las condiciones comerciales de cada entorno. La lectura territorial podra
realizarse por distrito, barrio, eje comercial y tipologia territorial, siempre que la base efectiva permita una interpretacion
metodoldgicamente prudente.

TERRITORIO ADMINISTRATIVO / COMERCIAL -> BASE VALIDA -> INDICADOR -> COMPARACION -> INTERPRETACION PRUDENTE

X.1. Unidad territorial y reglas de publicacion

La unidad de analisis debe seleccionarse en funcién de la pregunta y de la cobertura disponible. El distrito ofrece una referencia
administrativa estable, pero puede contener realidades comerciales muy heterogéneas; el barrio permite mayor proximidad, aunque reduce
el nUmero de observaciones; el eje comercial aproxima mejor determinadas dinamicas de afluencia y competencia; y la tipologia territorial
permite comparar entornos funcionalmente semejantes aunque pertenezcan a ambitos administrativos distintos. Por ello, ninguna escala
debe utilizarse de forma automatica ni presentarse como equivalente a las demas.

ESCALA UTILIDAD PRINCIPAL CAUTELA
Distrito Comparacion administrativa y vision agregada. Puede ocultar heterogeneidad interna.
Barrio Lectura d.e pro-X|m|dad v Fontexto Base muestral potencialmente reducida.
residencial/comercial.

Eie Analisis de concentracién, afluencia y dinamica Delimitacion funcional; no siempre coincide con

] comercial. limites administrativos.

. . S Comparacién entre entornos con rasgos comerciales Es una construccién analitica, no una division
Tipologia territorial . L .

semejantes. administrativa.

X.2. Suficiencia de casos y precision

Antes de publicar cualquier porcentaje territorial se comprobaran el nimero de casos validos, la concentracion de respuestas y la estabilidad
de la categoria. No se fija en este anexo un umbral universal de N porque la suficiencia depende del tipo de indicador, del nimero de
categorias y del uso interpretativo. Cuando la base sea limitada se priorizaran frecuencias absolutas, agrupaciones o una descripcién
cualitativa. Si la informacion no permite una lectura robusta, la tabla debe mostrar expresamente la advertencia prevista en el disefio
metodoldgico.

NUMERO DE CASOS INSUFICIENTE PARA INTERPRETACION ROBUSTA
SITUACION TRATAMIENTO

Base suficiente Mostrar N y porcentaje/valor con definicion y periodo.
Base limitada pero descriptiva Mostrar N; redondear y evitar diferencias finas.

Base insuficiente No interpretar porcentajes; utilizar la advertencia metodoldgica.
Celda sensible Agrupar o suprimir para preservar confidencialidad.
Comparacién desigual Explicitar bases y evitar conclusiones jerarquicas.

X.3. Cobertura territorial de la explotacion

Tabla X.1. Control de cobertura por unidad territorial

UNIDAD N TOTAL N VALIDO COBERTURA ‘ PUBLICABLE ‘ OBSERVACION
[Distrito / barrio / eje / tipo] [completar] [completar] [completar] [si/no] [completar]
[...] [completar] [completar] [completar] [si/no] [completar]

Esta tabla funciona como puerta de entrada al resto del anexo: ninguna desagregacion territorial deberia publicarse sin comprobar
previamente su cobertura. El criterio de publicacion debe quedar registrado para que la ausencia de un territorio en una tabla no se
confunda con ausencia del fenémeno analizado.
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X.4. Perfil empresarial por territorio

Tabla X.2. Estructura empresarial por unidad territorial

MICRO / AUTOEMPLEO

TERRITORIO COMERCIO % HOSTELERIA % % ANTIGUEDAD >10 ANOS %
(]
[completar] [coma:)letar [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] [com?letar [completar] [completar] [completar] [completar]

Las diferencias territoriales de digitalizacion, formacion o captacién deben leerse a la luz de la composicién empresarial. Un territorio con
mayor peso de determinados sectores, tamafios o antigiiedades no es directamente comparable con otro sin controlar al menos
descriptivamente esas diferencias de estructura.

X.5. Clientela, afluencia y dependencia territorial

Tabla X.3. Clientela y dinamica de demanda por territorio

RECURRENCIA ALTA % ‘ ESTACIONALIDAD %

TERRITORIO RESIDENTE % ‘ FLOTANTE % TURISTA %
[completar] [co;nrﬁ)let [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] [co;r;ﬁ)let [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

Tabla X.4. Afluencia observada / percibida y relacién con actividad

TERRITORIO / EJE

[completar]

N / OBS.

[completar]

AFLUENCIA

[completar]

FRANJA PRINCIPAL

[completar]

VARIACION

[completar]

NOTA DE INTERPRETACION

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

AFLUENCIA # VENTA - MAYOR PASO PEATONAL NO IMPLICA MAYOR CONVERSION

X.6. Madurez digital y capacidades por territorio

Tabla X.5. Madurez digital territorial

TERRITORIO

[completar]

\ N VALIDO \

[completar]

BASICA %

[completar]

COMERCIAL %

[completar]

GESTION / DATOS %

[completar]

INTEGRADA %

[completar]

| VALOR MEDIO*

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

*El valor medio sélo se incorporara cuando el indice COPYME de Madurez Digital pueda calcularse con cobertura, calidad y comparabilidad
suficientes. No debe interpretarse como ranking de calidad, éxito o viabilidad empresarial.

X.7. Necesidades, brechas y oportunidades

Tabla X.6. Necesidades prioritarias por territorio

TERRITORIO

[completar]

DIGITALIZACION

[completar]

CAPTACION

[completar]

\ FIDELIZACION

[completar]

GESTION

[completar]

FORMACION

[completar]

COOPERACION

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

Tabla X.7. Brechas territoriales

TERRITORIO

[completar]

BRECHA PRINCIPAL

[completar]

EVIDENCIA

[completar]

INTENSIDAD

[completar]

BASE

[completar]

CAUTELA

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

Tabla X.8. Oportunidades de intervencion por territorio

TERRITORIO

[completar]

OPORTUNIDAD

[completar]

CONDICION FAVORABLE

[completar]

ACTUACION POSIBLE

[completar]

PRIORIDAD

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]

[completar]
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Necesidad, brecha y oportunidad no son sinénimos. Una necesidad declarada describe una carencia o demanda; una brecha requiere una
distancia respecto de una capacidad o situacion de referencia; y una oportunidad exige, ademas, condiciones que permitan convertir esa
brecha en una intervencidn plausible. La lectura territorial debe mantener estas tres capas separadas.

X.8. Matriz por tipologia territorial

Tabla X.9. Sintesis comparativa de tipologias territoriales

TIPOLOGIA RASGO DE DEMANDA FORTALEZA BRECHA OPORTUNIDAD CAUTELA
Alta afluencia [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Turistico-comercial [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Barrio consolidado [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Mixto [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Emergente [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
xi:;i]?:an;idad / [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

DISTRITO ADMINISTRATIVO # TERRITORIO COMERCIAL HOMOGENEO

X.9. Regla de interpretacion y trazabilidad

Las tablas territoriales deben construirse desde la misma base depurada y las mismas definiciones utilizadas en los Anexos VI, VII, VIl y IX.
Cada resultado debera conservar el codigo de variable o indicador, el N vélido, la fecha o periodo, la unidad territorial y, cuando proceda, la
regla de agrupacion. La comparacidn territorial sélo sera vélida cuando esas condiciones sean equivalentes. Los territorios sin base suficiente
no deben desaparecer silenciosamente: se mantendran identificados con la correspondiente advertencia metodoldgica.

CONTROL ‘ COMPROBACION
Variable / indicador Misma definicidn y tratamiento.
Unidad territorial Codigo y delimitacion documentados.
Base vélida N visible en la tabla.
Periodo Mismo momento o ventana comparable.
Precision Redondeo acorde con el tamafio de base.
Interpretacion No convertir descripcidn en causalidad ni ranking.

MAS DESAGREGACION NO SIGNIFICA MAS CONOCIMIENTO - LA ESCALA UTIL ES LA QUE LA EVIDENCIA PUEDE SOSTENER
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ANEXO XI. FICHAS POR DISTRITO / TIPOLOGIA TERRITORIAL

MODELO NORMALIZADO PARA LA LECTURA
TERRITORIAL Y LA PRIORIZACION DE
ACTUACIONES
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Este anexo establece una ficha territorial normalizada para traducir la evidencia del diagndstico en una lectura sintética, comparable y
operativa de los distintos espacios comerciales de Madrid. La unidad de analisis podra ser el distrito, el barrio, el eje o, cuando la
heterogeneidad interna haga poco informativa la divisién administrativa, una tipologia territorial funcional. La ficha no sustituye las tablas
territoriales del Anexo X: las interpreta y las organiza para facilitar la decisién, manteniendo siempre visibles la base empirica, sus limites y el
grado de robustez de cada conclusion.

TERRITORIO -> EVIDENCIA -> PERFIL > BRECHA > OPORTUNIDAD -> PRIORIDAD -> ACTUACION

XI.1. Criterio para seleccionar la unidad territorial

La ficha sélo debe elaborarse cuando exista informacion suficiente para sostener una lectura territorial prudente. Antes de asignar
resultados a un distrito completo se comprobara si éste presenta una estructura comercial razonablemente interpretable como conjunto.
Cuando convivan centralidades, ejes, barrios residenciales, areas turisticas o zonas de menor densidad con comportamientos claramente
diferenciados, la ficha debera explicitar esa heterogeneidad y descender a unidades funcionales. El objetivo no es completar una coleccién
administrativa de fichas, sino representar territorios comercialmente significativos.

Control previo Criterio de validacion Resultado
Numero de observaciones y distribucién suficiente para la unidad
Cobertura [completar]
propuesta.

Heterogeneidad . . N e
interna Comprobar si la media territorial oculta patrones claramente distintos. [completar]
Comparabilidad Mismas definiciones, periodos y denominadores que en Anexos VI-X. [completar]
Confidencialidad Evitar celdas o descripciones que permitan identificar establecimientos. [completar]
Decision de escala Distrito / barrio / eje / tipologia funcional / no publicable. [completar]

DISTRITO ADMINISTRATIVO # TERRITORIO COMERCIAL HOMOGENEO

XI.2. Ficha territorial normalizada

1. Caracterizacion
Campo ‘ Contenido

Unidad territorial Nombre y escala de analisis: distrito, barrio, eje o tipologia.

Alta afluencia / turistico-comercial / barrio consolidado / mixto / emergente / menor densidad-

Tipologia funcional continuidad / otra validada.

Base de evidencia N vélido, fuentes utilizadas y fecha o periodo de referencia.

Rasgos del entorno Centralidad, accesibilidad, movilidad, usos, presencia residencial/turistica y otros elementos

relevantes.
Nota de heterogeneidad Subareas o contrastes internos que condicionan la interpretacion.
2. Perfil empresarial
Dimension Resultado \ Lectura
Composicion sectorial [completar] Peso relativo de comercio, hosteleria y actividades observadas.
Tamafio / empleo [completar] Predominio de microempresa, auténomos y estructura ocupacional.
Antigliedad [completar] Madurez del tejido y presencia de negocios recientes.
Tipologia empresarial [completar] Perfiles empresariales predominantes y secundarios.
Madurez digital [completar] Nivel y dispersién del indice COPYME cuando sea calculable.
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3. Afluencia

Aspecto ‘ Resultado / evidencia Interpretacién prudente
Intensidad [completar] Nivel observado o fuente disponible; no equivale a ventas.
Franjas / dias [completar] Concentracion temporal y posibles ventanas de actuacion.
Origen de flujos [completar] Residente, laboral, turistico, ocio/eventos u otros cuando pueda
sostenerse.
Dependencia [completar] Grado en que la actividad necesita captar flujo exterior o espontaneo.
4. Clientela
Variable ‘ Resultado Implicacion
Clientela residente [completar] Peso de proximidad y recurrencia.
Clientela flotante [completar] Dependencia de movilidad, trabajo, ocio o paso.
Clientela turistica [completar] Relevancia y posible estacionalidad.
Recurrencia [completar] Capacidad de repeticion y fidelizacién.
Canales de relaciéon [completar] Presencial, digital, reservas, mensajeria, plataformas u otros.
5. Brechas
Intensidad Evidencia / matiz territorial
Digitalizacion [completar] [completar]
Gestion y datos [completar] [completar]
Captacion / visibilidad [completar] [completar]
Fidelizacion [completar] [completar]
Formacion [completar] [completar]
Cooperacion [completar] [completar]
Territorio / afluencia [completar] [completar]

6. Oportunidades

Oportunidad Fundamento Condicion de aprovechamiento
Oportunidad 1 [completar] [completar]
Oportunidad 2 [completar] [completar]
Oportunidad 3 [completar] [completar]
Oportunidad 4 [completar] [completar]

7. Prioridades

Prioridad Justificacion Horizonte

1 [completar] Inmedlatorfqz;zsmeses />6
) [completar] Inmedlatoéz;(eismeses />6
3 [completar] Inmedlatorﬁz;Gesmeses />6

8. Recomendaciones

Las recomendaciones deben derivarse de la combinacidn entre brecha, oportunidad, capacidad empresarial y contexto territorial. No se
formularan como un listado genérico de actuaciones validas para toda la ciudad, sino como una seleccién proporcionada de instrumentos:
diagndstico y acompafiamiento, digitalizacién, campafas segmentadas, captacion y fidelizacion, formacion, cooperacién, mejora de
experiencia o pilotos territoriales. La ficha debera sefialar asimismo qué parte de la actuacién depende de la empresa, qué parte requiere
cooperacion y qué parte puede conectarse con recursos o politicas municipales.
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Actuacion recomendada Escala Actor / apoyo [ Indicador de seguimiento
[completar] Empresa / grupo / [completar] [completar]
territorio
[completar] Empresa / grupo / [completar] [completar]
territorio
[completar] Empresa / grupo / [completar] [completar]
territorio

XI1.3. TERRITORIO EN UNA PAGINA

Esta segunda plantilla funciona como resumen ejecutivo de cada ficha. Debe poder leerse de forma auténoma, pero todas sus afirmaciones
tienen que poder rastrearse hasta la ficha extensa y las tablas territoriales correspondientes.

TERRITORIO EN UNA PAGINA Sintesis

Territorio / tipologia

[completar]

N vélido / cobertura

[completar]

Rasgo territorial dominante

[completar]

Principal fortaleza

[completar]

Principal brecha

[completar]

Principal oportunidad

[completar]

Actuacion prioritaria

[completar]

Indicador de seguimiento

[completar]

Cautela interpretativa

[completar]

FORTALEZA -> BRECHA -> OPORTUNIDAD -> PRIORIDAD -> ACTUACION -> SEGUIMIENTO

XI.4. Reglas de lectura y comparabilidad

Las fichas territoriales son instrumentos de sintesis, no rankings. Dos territorios pueden presentar prioridades diferentes sin que uno sea
“mejor” que otro. Las diferencias deben interpretarse atendiendo a composicidn sectorial, tamafio empresarial, clientela, intensidad de
afluencia, dependencia de localizacién y cobertura de la evidencia. Cuando la base sea insuficiente, se utilizara la misma cautela establecida
en el Anexo X y no se sustituird la ausencia de evidencia cuantitativa por una precision narrativa aparente.

Regla ‘ Aplicacién

Trazabilidad Toda cifra remite a variable, tabla o indicador previamente definido.

Misma métrica No cambiar categorias o denominadores entre territorios para favorecer la comparacion.

Base visible Mostrar N valido o advertencia de insuficiencia cuando proceda.

Sin ranking La ficha identifica necesidades y oportunidades; no clasifica calidad o éxito.

Heterogeneidad explicita Si la unidad administrativa no explica el comportamiento comercial, descender de escala.

Revision Actualizar la ficha cuando cambie la evidencia o se realice una nueva medicion.

XL.5. Integracion con Madrid Comercio Futuro

El sistema de fichas convierte el andlisis territorial en una herramienta de intervencion para COPYME y de didlogo técnico con el
Ayuntamiento de Madrid. Su utilidad reside en conectar la lectura del tejido empresarial con las tipologias territoriales, el Mapa de Brechas,
el Mapa de Oportunidades, la segmentacién de campafias, los itinerarios formativos y el Cuadro de Mando. La secuencia propuesta es
acumulativa: primero se valida la unidad territorial; después se sintetiza la evidencia; finalmente se seleccionan prioridades y actuaciones
susceptibles de seguimiento.

VALIDAR TERRITORIO -> LEER EVIDENCIA - PRIORIZAR -> ACTUAR -> MEDIR -> REVISAR
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ANEXO XII. MATRIZ DE NECESIDADES

SISTEMA DE CONEXION ENTRE DIAGNOSTICO,
PRIORIZACION Y RESPUESTA
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La Matriz de Necesidades constituye el instrumento de enlace entre la evidencia producida por el diagndstico y las recomendaciones de
intervencion. Su funcidn no es elaborar una lista indiscriminada de demandas, sino ordenar necesidades acreditadas, identificar para qué
perfiles y territorios resultan relevantes, valorar su intensidad y urgencia, estimar la capacidad de actuacion y traducir esa lectura en
respuestas proporcionadas. De este modo, cada propuesta puede reconstruirse hacia atras hasta la evidencia que la sustenta y hacia delante
hasta la actuacion y el indicador con el que debera seguirse.

EVIDENCIA -> NECESIDAD -> INTENSIDAD / URGENCIA -> PRIORIDAD -> RESPUESTA -> SEGUIMIENTO

XIl.1. Qué se entiende por necesidad

A efectos de esta matriz, una necesidad es una condicién, capacidad o recurso cuya ausencia, insuficiencia o debilidad limita la adaptacidn,
competitividad o aprovechamiento de oportunidades del establecimiento. No toda preferencia declarada constituye por si misma una
necesidad demostrada, ni toda necesidad implica automaticamente una brecha. La identificacion deberd apoyarse en una o varias fuentes -
cuestionario, ficha de diagndstico, entrevista, observacion o indicadores construidos- y conservar la trazabilidad de esa evidencia.

NECESIDAD POTENCIAL # NECESIDAD DEMOSTRADA - NECESIDAD # BRECHA - BRECHA % PRIORIDAD

XIl.2. Matriz individual de necesidades

La unidad basica es la combinacion establecimiento/perfil x necesidad. Una misma empresa podrd registrar varias necesidades, pero cada
fila debe expresar una necesidad concreta y verificable. Los niveles de intensidad, urgencia, impacto y capacidad de actuacion se asignaran
Unicamente cuando la evidencia disponible permita una valoracién razonada; en caso contrario se utilizara N/D y no una estimacion
aparente.

(0721} o) ‘ CONTENIDO / REGLA
Cddigo establecimiento Identificador anonimizado o cédigo de ficha.
Perfil empresarial Tipologia principal/secundaria aplicable.
Territorio Distrito, barrio, eje o tipologia territorial funcional.
Necesidad Necesidad concreta identificada.
Evidencia Variable, respuesta, observacion o indicador que la sustenta.
Intensidad Baja / Media / Alta / N/D.
Urgencia Baja / Media / Alta / N/D.
Impacto potencial Bajo / Medio / Alto / N/D; efecto esperado de abordar la necesidad.
Capacidad de actuacién Baja / Media / Alta / Compartida / Dependiente de terceros.
Respuesta Formacion, asesoramiento, implantacidn, cooperacidn, campafia, derivacion u otra.
Indicador de seguimiento Indicador del Anexo VIl o evidencia especifica de avance.

XIl.3. Plantilla operativa de registro

EIVLIERRE:?LA/ TERRITORIO NECESIDAD EVIDENCIA ‘ INT. URG. RESPUESTA
. . . . . [B/M | [B/M | [B/M | [B/M/A/

[codigo] [perfil] [necesidad] [evidencia] JA] JA] JA] comp.] [respuesta]
. ) . N [B/M | [B/M | [B/M | [B/M/A/

[codigo] [perfil] [necesidad] [evidencia] /A] JA] /A] comp.] [respuesta]
. . . . . [B/M | [B/M | [B/M | [B/M/A/

[codigo] [perfil] [necesidad] [evidencia] JA] JA] JA] comp.] [respuesta]

La matriz de explotacidén podra contener tantas filas como necesidades validamente identificadas. La versidn destinada a difusion debera
anonimizar los establecimientos y evitar combinaciones de perfil y territorio que permitan una identificacion indirecta.
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XI1.4. Criterios de valoracién y priorizacion
DIMENSION CRITERIO ESCALA

Magnitud con la que la necesidad afecta al funcionamiento o capacidad del

Intensidad establecimiento.

Baja / Media / Alta / N/D

Grado en que retrasar la respuesta puede agravar el problema o perder una

oportunidad. Baja / Media / Alta / N/D

Urgencia

Relevancia esperable de abordar la necesidad; no equivale a impacto causal

Impacto potencial Bajo / Medio / Alto / N/D

demostrado.
Capacidad de Margen real de respuesta del establecimiento, COPYME, Ayuntamiento u otros Baja / Media / Alta /
actuacion actores. Compartida / Terceros

Sintesis razonada de evidencia, intensidad, urgencia, impacto y factibilidad; no

Prioridad - . .
suma mecanica obligatoria.

Baja / Media / Alta / N/D

LA PRIORIDAD NO ES UNA SUMA AUTOMATICA: DEBE SER TRAZABLE, RAZONADA Y PROPORCIONAL A LA EVIDENCIA

XI1.5. Dominios de necesidad

Para permitir la agregacion sin perder el detalle, las necesidades se clasificaran en dominios estables y compatibles con el cuestionario, la
ficha de diagndstico y el Diccionario de Variables. La clasificacién podra ampliarse cuando aparezcan necesidades nuevas, siempre
documentando la modificacion.

DOMINIO ALCANCE

Digitalizacion Presencia, canales, herramientas, integracion, datos, automatizacion e IA util.
Gestion y productividad Costes, margenes, organizacion, procesos, inversion y control.
Captacion y visibilidad Audiencia, comunicacidn, descubrimiento, promociones y acceso a demanda.
Conversion y experiencia Transformacion de afluencia/visita en compra o reserva y calidad de experiencia.
Fidelizacion Recurrencia, base de clientes, relacién, recomendacion y seguimiento.
Formacién y capacidades Competencias necesarias para aplicar mejoras de forma auténoma.
Cooperacioén y escala Campaiias conjuntas, servicios compartidos, redes y asociacionismo.
Territorio y afluencia Accesibilidad, movilidad, flujos, centralidad y relacién con el entorno comercial.

XIl.6. Matriz agregada: NECESIDAD x PERFIL x TERRITORIO

La segunda matriz transforma los registros individuales en una lectura colectiva. Su objetivo es detectar concentraciones y combinaciones
recurrentes de necesidades, no publicar un ranking de empresas o territorios. La agregacion solo se realizara cuando exista base suficiente y
se acompafiara del nimero de casos validos; si la cobertura no permite una lectura robusta, la celda se marcara como no interpretable.

NECESIDAD \ PERFIL | TERRITORIO \ N | INTENSIDAD | EVIDENCIA RESPUESTA
[N . .
igitalizacién perfi territorio vali evidencia sintética respuesta prioritaria
Digitalizacic [perfil territorio] | valid | P¥Me/ | fevigencia sintetical | [ ioritarial
0]
L [N . .
Captacion / . . .. | [baja/media/ . . o
visibilidad [perfil] [territorio] vecl)l]ld alta] [evidencia sintética) [respuesta prioritarial
[N . .
Fidelizacion [perfil] [territorio] valid [bajz/lg;edla/ [evidencia sintética] [respuesta prioritarial
0]
[N . .
Formacion [perfil] [territorio] valid [bajz/lgledla/ [evidencia sintética) [respuesta prioritaria]
o]
[N . .
Cooperacion [perfil] [territorio] valid [baj:;/lgfdla/ [evidencia sintética) [respuesta prioritaria]
o]
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XI1.7. Lecturas cruzadas para la decision

CRUCE QUE PERMITE LEER \ uso
. . Identifica qué necesidades se concentran en determinados tipos de Disefio de itinerarios
Necesidad x perfil S
establecimiento. segmentados.
. N Localiza concentraciones espaciales prudentes y no administrativas Actuaciones territoriales y
Necesidad x territorio "
por defecto. campanas.
. Contrasta comercio, hosteleria y subsectores cuando la base lo Adaptacion sectorial de
Necesidad x sector . )
permita. contenidos.
Necesidad x madurez digital Diferencia necesidades bdsicas, funcionales e integradas. Secuenciacién de digitalizacion.
Necesidad x liderazgo Permite observar patrones especificos sélo con base suficiente y sin | Comercio en Femenino y medidas
femenino inferir causalidad. transversales.

XI1.8. De la necesidad a la respuesta

La matriz adquiere valor operativo cuando la necesidad identificada se traduce en una respuesta concreta. Esa traduccién no debe ser
automatica: una necesidad digital puede requerir formacion, implantacién, acompafiamiento o incluso ninguna herramienta nueva si el
problema real es organizativo. La respuesta se seleccionara atendiendo al perfil, territorio, capacidad de actuacion y recursos disponibles, y
debera vincularse con una evidencia de seguimiento.

PASO ‘ PREGUNTA DE CONTROL \ SALIDA
Necesidad acreditada ¢Qué falta, limita o impide aprovechar una oportunidad? Registro de necesidad
Prioridad ¢Por qué debe abordarse antes que otras? Nivel + justificacion
Respuesta ¢Qué actuacion es proporcionada y viable? Itinerario / recurso./, campafia /
cooperacion
Empresa / COPYME /
Responsabilidad ¢Quién puede actuar y con qué grado de control? Ayuntamiento / compartida /
terceros

Indicador / hito / cambio

Seguimiento Qué evidencia mostrara avance?
g ¢Q observable

DIAGNOSTICO INDIVIDUAL -> PATRON AGREGADO -> PRIORIDAD -> ACTUACION -> INDICADOR -> APRENDIZAJE

XI1.9. Reglas de calidad y cautela

La matriz debe conservar el codigo de la fuente que sustenta cada necesidad, diferenciar datos observados de variables construidas,
registrar N vélidos en toda agregacion y mantener como N/D cualquier valoracién que no pueda justificarse. Las necesidades declaradas por
los establecimientos son evidencia relevante, pero no sustituyen por si solas el analisis técnico. Del mismo modo, la frecuencia de una
necesidad no determina automaticamente su prioridad: una necesidad menos extendida puede ser mas urgente o tener mayor impacto
potencial para un perfil especialmente vulnerable.

En la explotacion territorial o por perfil se aplicardn las mismas cautelas de los Anexos IX y X. No se publicardn porcentajes excesivamente
precisos con bases pequeiias ni se utilizara la matriz para clasificar la calidad o viabilidad de empresas. Su funcidn es ordenar la intervencién
y hacer visible la trazabilidad entre lo que el diagndstico encuentra y lo que COPYME propone al Ayuntamiento de Madrid.

XI1.10. Integracion con los productos del Informe

PIEZA ‘ FUNCION EN LA TRAZABILIDAD
Anexo V. Ficha de diagnostico Aporta la sintesis individual y las tres prioridades del establecimiento.
Anexo VI. Diccionario de variables Define cddigos, categorias y variables de necesidad, brecha, oportunidad y prioridad.
Anexo VII. Base de indicadores Proporciona indicadores para dimensionar y seguir las necesidades.
Anexos VIII-X. Tablas Permiten contextualizar patrones generales, sectoriales y territoriales.
Cap. 30. Matriz de Necesidades Presenta la lectura interpretativa principal.
Caps. 35-39y 42 Trfafﬂucgn n.ece.s’idades priorizad‘as en campafias, formacion, digitalizacién, -
captacién/fidelizacidn, recomendaciones de COPYME y Agenda de Modernizacion.

EVIDENCIA - DIAGNOSTICO -> NECESIDAD -> PRIORIDAD -> RECOMENDACION - ACTUACION -> MEDICION
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ANEXO XIII. TIPOLOGIA DE ESTABLECIMIENTOS

CRITERIOS TECNICOS PARA LA CONSTRUCCION,
ASIGNACION Y USO DE PERFILES
EMPRESARIALES
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La tipologia de establecimientos documenta técnicamente el sistema de perfiles utilizado en el capitulo 31. Su finalidad es convertir un
conjunto amplio de variables empresariales, comerciales, digitales y relacionales en configuraciones analiticas comprensibles que permitan

segmentar necesidades e itinerarios de intervencion. No pretende etiquetar definitivamente a los negocios ni establecer categorias de
calidad: un mismo establecimiento puede presentar rasgos de varios perfiles, evolucionar entre ellos y requerir una lectura principal y otra

secundaria.

VARIABLES - RASGOS -> REGLAS DE ASIGNACION -> PERFIL PRINCIPAL / SECUNDARIO -> NECESIDADES -> ITINERARIO

XIlIl.1. Naturaleza y finalidad de la tipologia

Los perfiles sintetizan patrones observables para facilitar la interpretacion y la accién. Son una herramienta de segmentacion del
diagnéstico: ayudan a reconocer combinaciones recurrentes de relacidn con la clientela, dependencia de la localizacion, madurez digital,
orientacién a la experiencia, recurrencia y situacién de cambio. La pertenencia a un perfil no sustituye la ficha individual ni autoriza
inferencias sobre rentabilidad, viabilidad, calidad o capacidad empresarial.

LA TIPOLOGIA ES ANALITICA - NO ADMINISTRATIVA - NO JERARQUICA - NO ES UN RANKING

XIll.2. Variables y dimensiones de clasificacion

DIMENSION

Estructura empresarial

LECTURA

Actividad, tamafio, antigliedad y organizacion basica.

‘ FAMILIA / FUENTE

EMP_ / variables estructurales

Peso de residentes, visitantes, clientela recurrente y dependencia de

cuando proceda.

Clientela y recurrencia L CLI_/FID_
repeticion.
Afluencia y localizacion Dependencia de flujos, centralidad, turismo, paso y accesibilidad. TER_/ AFL_
Captacién y visibilidad Canales utilizados para atra.er.demanda y capacidad de cAP_
descubrimiento.
Madurez digital Presencia, uso funcional, integracion, datos, automatizacion e IA DIG_/ IND_IMD

Experiencia

Peso de la atencidn, ambiente, especializacidn, servicio o componente
experiencial.

Variables comerciales /
cualitativas

Gestion y adaptacion

Cambios recientes, capacidad de incorporar herramientas y
reorganizar procesos.

GES_ / diagnéstico

Necesidades y brechas

Areas en las que existe insuficiencia, distancia o prioridad de
modernizacion.

NEC_/BRE_/PRI_

XIIL.3. Los seis perfiles empresariales

PERFIL

1. Tradicional de proximidad

Relacién local y proxima, peso de clientela habitual y practicas

RASGO DOMINANTE

comerciales consolidadas; digitalizacién no necesariamente central.

NECESIDADES / FOCO POSIBLE

Continuidad, visibilidad,
actualizacién gradual y fidelizacion.

2. En transicion

Combina practicas consolidadas con cambios todavia parciales en
canales, gestion, digitalizacion o propuesta comercial.

Priorizacién, acompafiamiento y
secuencia de modernizacién.

3. Digitalmente activo

Utiliza de forma funcional varios canales o herramientas digitales y
puede integrar datos, reservas, venta, comunicacion o gestion.

Integracion, datos, eficiencia y uso
avanzado proporcionado.

4. Orientado a experiencia

La propuesta de valor depende especialmente de servicio,
ambiente, especializacion, relacion o vivencia asociada a
compra/consumo.

Experiencia, diferenciacion,
reputacion y fidelizacion.

5. Dependiente de elevada
afluencia

Una parte relevante de su funcionamiento depende de flujos
externos, paso, centralidad, turismo, eventos o concentracion de
demanda.

Captacidn, conversion, territorio y
diversificacién de demanda.

6. Clientela recurrente

El funcionamiento descansa en una base importante de repeticion,
confianza, proximidad o relacion continuada.

Fidelizacion, CRM basico,
recurrencia y recomendacion.
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XIll.4. Reglas de asignacion

La asignacién debe apoyarse en evidencia convergente y no en una Unica respuesta aislada. Cada perfil se construird mediante un conjunto
de rasgos observables definidos en el Diccionario de Variables. Mientras no exista una regla cuantitativa validada con la base definitiva, no
se fijaran umbrales numéricos artificiales. La clasificacién podra realizarse mediante reglas documentadas de presencia, intensidad y
coherencia entre variables, dejando constancia de la evidencia utilizada.

clasificable

PASO OPERACION ‘ CRITERIO
1 Comprpbar sufi_ciencia de Existe informacion valida en las dimensiones necesarias para clasificar.
informacion
2 Identificar rasgos dominantes Se observan patrones consistentes en clientela, afluencia, digitalizacion, experiencia y adaptacion.
3 Contrastar coherencia Los rasgos no dependen de una sola variable ni contradicen evidencia relevante.
4 Asignar perfil principal Perfil que mejor sintetiza la configuracién dominante del establecimiento.
5 Asignar perfil secundario Segundo patrén relevante cuando aporta capacidad explicativa adicional.
6 Registrar hibrido /no Si dos perfiles tienen peso similar o la evidencia es insuficiente, se explicita sin forzar asignacion.

UNA RESPUESTA AISLADA NO DEFINE UN PERFIL - LA ASIGNACION EXIGE EVIDENCIA CONVERGENTE

XIIL.5. Perfil principal, secundario y casos hibridos

SITUACION DEFINICION ‘ TRATAMIENTO
L Configuracidén que mejor explica el patrén dominante del Obligatorio sélo si existe evidencia
Perfil principal L -
establecimiento. suficiente.
. . Configuracion adicional que mejora la lectura sin sustituir al Opcional; se registra cuando sea
Perfil secundario L i "
principal. analiticamente util.
. Dos 0 mas configuraciones presentan peso similary la Se conservan ambas; no se fuerza jerarquia
Caso hibrido AT . - L
simplificacion perderia informacion. ficticia.
Se registra N/C y se mantiene fuera de
No clasificable Informacion insuficiente, contradictoria o no comparable. cruces tipoldgicos que requieran
clasificacion.

XIll.6. Matriz técnica de asignacion

PERFIL CRITERIO SINTETICO EVIDENCIA APLICADA \ RESULTADO

. - - . " . . . . [cumple /
Tradicional de proximidad Proximidad + recurrencia + practicas consolidadas [variables / evidencia] parcial / noJ

En transicion Cambio parcial + coexistencia de practicas [variables / evidencia] [C”T“p'e/
parcial / no]

Digitalmente activo Uso digital funcional e integrado en procesos [variables / evidencia] [cumple/
relevantes parcial / no]

. L L . . . . [cumple /

Orientado a experiencia Experiencia/servicio como componente central [variables / evidencia] .

parcial / no]

Depenc!lente de elevada Dependencia relevante de flujos y localizacion [variables / evidencia] [C“T“p'e/
afluencia parcial / no]

Clientela recurrente Repeticion y relacién continuada como base [variables / evidencia] [cumple/
relevante parcial / no]

La columna de evidencia debera sustituirse por cddigos concretos del Anexo VI y por las reglas definitivas una vez validada la explotacion.
Hasta entonces, la matriz funciona como especificacion técnica y evita convertir descripciones conceptuales en algoritmos ficticios.
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XI11.7. Necesidades asociadas e itinerarios posibles

PERFIL NECESIDADES FRECUENTES A CONTRASTAR \ ITINERARIO POSIBLE
Tradicional de proximidad Visibilidad, actuah?amon grfaqiual, fidelizacion, Diagnostico > presenmja e.senual - fidelizacién
capacidades basicas. -> seguimiento.
s Ordenar prioridades, completar herramientas y Diagnostico = priorizacidon = capacitacion >
En transicion . . R - . N
procesos, formacion aplicada. implantacién - acompafiamiento.
Digitalmente activo Integracion, datos, automatizacion util, medicion. Auditoria func'lon_all > mFe_grauon ?_c!atos 2
automatizacion/IA Gtil = medicién.
. S . s L _— . Propuesta de valor -> experiencia -
Orientado a experiencia Diferenciacidn, reputacion, experiencia y recurrencia. N L e
comunicacidn - reputacion - fidelizacion.
Dependiente de elevada Captacidn, conversidn, informacion territorial y Afluencia - captacion - conversion -
afluencia diversificacion. experiencia - recurrencia.
. Gestion de relacion, CRM proporcionado, Base de clientes = relaciéon = recurrencia >
Clientela recurrente . - J =
recomendacion y renovacion de base. recomendacién - nueva captacion.

Estas asociaciones son hipotesis operativas para orientar el diagndstico, no necesidades automaticas. La Matriz de Necesidades del Anexo XlI
debe confirmar qué necesidades existen realmente en cada establecimiento antes de proponer un itinerario.

XI11.8. Uso agregado de la tipologia

Una vez asignados los perfiles con reglas estables, la tipologia permite cruzar necesidades, madurez digital, formacion, brechas, territorio y
respuesta recomendada. La agregacion debera conservar N vélidos y evitar lecturas robustas cuando la base sea insuficiente. El valor del
perfil reside en segmentar mejor la intervencion: dos establecimientos del mismo sector o distrito pueden requerir respuestas diferentes
porque su configuracién empresarial y comercial no es la misma.

CRUCE PREGUNTA uso
Perfil x necesidad Qué necesidades se concentran en cada configuracién. Anexo XlI / formacion / servicios.
Perfil x territorio Como se distribuyen configuraciones en tipologias territoriales. Anexos X-XI / actuacion territorial.
Perfil x madurez digital Qué capacidades digitales acompafan a cada patron. Anexo XV / itinerarios digitales.
Perfil x brecha Qué distancias son mas frecuentes o intensas. Anexo XVI / priorizacién.
Perfil x oportunidad Qué posibilidades de mejora son més coherentes. Ane)&/?o);\grlr{iggc?g:_a de

XI11.9. Validacidn, revision y cambio de perfil

La tipologia debe revisarse cuando cambien los instrumentos, la base de datos o las reglas de clasificacion. Si se utilizan puntuaciones o
umbrales, éstos deberan documentarse, probarse y mantenerse comparables entre oleadas. Un establecimiento puede cambiar de perfil
como consecuencia de su evolucién real o de una mejor informacidn; ese cambio no representa por si mismo mejora o deterioro. Para
analisis longitudinales se conservaran la fecha, versién de reglas y perfil asignado en cada momento.

CAMBIO DE PERFIL # MEJORA O DETERIORO - ES UN CAMBIO EN LA CONFIGURACION ANALITICA OBSERVADA

XI11.10. Trazabilidad con el sistema del Informe
PIEZA ‘ FUNCION

Aporta variables estructurales, clientela, captacion, digitalizacién, gestién, formacién y

Anexo lll. Cuestionario .
cooperacion.

Anexo V. Ficha de diagndstico Integra perfil principal/secundario con necesidades, brechas y prioridades.
Anexo VI. Diccionario Define variables y cddigos utilizados en las reglas.
Anexo XIl. Matriz de Necesidades Confirma necesidades reales por perfil; evita asignarlas automaticamente.

Cap. 31. Tipologia de

L Presenta la lectura interpretativa de los seis perfiles.
establecimientos

Utilizan la segmentacion para adaptar campafias, formacion, digitalizacién, fidelizacidn y agenda

Caps. 35-42 de actuacion.

PERFIL # ETIQUETA - PERFIL = HERRAMIENTA PARA COMPRENDER, SEGMENTAR Y ACTUAR MEJOR

ANEXO XIV. TIPOLOGIA TERRITORIAL
Criterios técnicos para la construccion, asignacion y uso de tipologias funcionales del espacio comercial
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La tipologia territorial aplica al espacio la misma Idgica analitica utilizada para clasificar establecimientos. Su finalidad es reconocer
configuraciones territoriales que condicionan de forma distinta la afluencia, la composicién de la demanda, la visibilidad, la continuidad
comercial y las posibilidades de intervencién. No sustituye a la division administrativa de Madrid ni presupone que un distrito o barrio sea
internamente homogéneo: la unidad de analisis debe responder al funcionamiento comercial observado y a la evidencia disponible.

VARIABLES TERRITORIALES - RASGOS -> TIPO FUNCIONAL -> COMPORTAMIENTO -> NECESIDAD -> INTERVENCION

XIV.1. Naturaleza y finalidad de la tipologia

Las categorias territoriales permiten comparar espacios con ldgicas comerciales semejantes aunque pertenezcan a distritos distintos, y
diferenciar zonas que, aun compartiendo una misma delimitacién administrativa, presentan dinamicas funcionales divergentes. La tipologia
es por tanto una herramienta de interpretacidén y segmentacion territorial: orienta donde observar, qué necesidades contrastar y qué
actuaciones pueden resultar coherentes, pero no constituye una jerarquia de territorios, un ranking de atractivo ni una clasificacion de
calidad urbana.

DISTRITO ADMINISTRATIVO # TERRITORIO COMERCIAL HOMOGENEO - TIPOLOGIA # RANKING

XIV.2. Variables, indicadores y fuentes de clasificacion
DIMENSION LECTURA FUENTE / FAMILIA

AFL_ / observacion / fuentes de

Afluencia Intensidad, regularidad y franjas de paso o presencia de demanda. movilidad cuando proceda

Peso relativo de residentes, poblacién flotante, visitantes o

Composicidon de demanda CLI_ / encuesta / fuentes territoriales

turismo.
Densidad y continuidad Concentracion, continuidad del frente comercial, vacios y mezcla TER_ / observacion / cartografia
comercial de actividades. disponible

Comercio, hosteleria, servicios, especializacion y

complementariedad. TER_ / actividad / observacion

Especializacién y mix

Capacidad de atraccidn, conexiones, transporte, caminabilidad y

papel nodal TER_ / fuentes territoriales

Centralidad y accesibilidad

AFL_ / observacion / fuentes

Temporalidad Variacidn por horas, dias, temporadas, eventos o ciclos turisticos. disponibles

Aperturas, cambios de uso, nuevas concentraciones o sefiales de

. Observacion / evidencia temporal
emergencia.

Transformacion

Problemas empresariales y territoriales asociados a la

configuracién observada. NEC_/ BRE_/ fichas territoriales

Necesidades y brechas

XIV.3. Las seis tipologias territoriales

TIPO TERRITORIAL RASGO DOMINANTE FOCO POSIBLE A CONTRASTAR
1. Centralidad de elevada Concentracidn relevante de flujos y actividad; elevada Captacion, conversion, experiencia,
afluencia exposicion a demanda de paso. gestion de picos y recurrencia.

Segmentacion de demanda,
reputacion, multicanalidad y
reduccién de dependencia.

Presencia significativa de demanda visitante/turistica y

2. Area turistico-comercial e :
actividades asociadas.

. . Base residencial y comercial estable, proximidad y relaciones Fidelizacidn, continuidad,
3. Zona consolidada de barrio S )
recurrentes. modernizacion y cooperacion local.
4. Area mixta residencial- Combinacidn de residencia, trabajo, paso y usos diversos sin un | Segmentacion temporal, visibilidad y
comercial Unico patrén dominante. adaptacion a demandas multiples.

Consolidacion, identidad,
cooperacion y anticipacion de
necesidades.

Espacio con sefiales de crecimiento, nueva concentracién o

5. Centralidad emergente aumento de capacidad de atraccion.

Visibilidad, accesibilidad, conexion,
cooperacion y activacion de
demanda.

6. Menor densidad o Tejido mas disperso, discontinuo o con menor concentracion
continuidad efectiva de oferta.

XIV.4. Reglas de asignacion territorial
La asignacidn debe basarse en evidencia convergente y en una unidad espacial explicita. No basta con la reputacién de una zona, una
impresidn visual aislada o un Unico indicador de afluencia. Mientras no exista una regla cuantitativa validada con datos comparables, no se
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fijaran umbrales artificiales. La clasificacién se apoyard en la combinacién documentada de afluencia, composicién de demanda, densidad,
continuidad, mix, accesibilidad, temporalidad y transformacion.

PASO OPERACION ‘ CRITERIO |
1 Delimitar la unidad Definir distrito, barrio, eje, entorno o unidad funcional analizada.

2 Comprobar suficiencia Verificar disponibilidad y comparabilidad de evidencia territorial.

3 Identificar rasgos dominantes Reconocer patrones consistentes de afluencia, demanda, densidad, mix y temporalidad.

4 Contrastar heterogeneidad Comprobar si la unidad contiene subzonas con ldgicas distintas.

5 Asignar tipo principal Seleccionar la configuracién que mejor sintetiza el funcionamiento observado.

6 Registrar mixto / no clasificable Mantener doble lectura o N/C cuando forzar una categoria reduzca la calidad analitica.

UN MAPA NO CONVIERTE UNA HIPOTESIS EN EVIDENCIA - LA CLASIFICACION DEBE SER REPRODUCIBLE

XIV.5. Limites, solapamientos y heterogeneidad interna

SITUACION \ DEFINICION TRATAMIENTO
. A Configuracion que mejor explica la l6gica comercial Se utiliza cuando la evidencia es suficiente
Tipo principal .
dominante. y coherente.
. . . . . . Se conserva la doble lectura si aporta
Tipo secundario / mixto Dos configuraciones coexisten de forma relevante. N
explicacion.

Unidad heterogénea Distrito o barrio contiene zonas funcionalmente diferentes. Se desciende afsjnec,ig:;?rno o tipologia
No clasificable Base insuficiente, contradictoria o no comparable. Se registra N/C y no se fuerza asignacion.
. La configuracidn evoluciona por transformacion Se conserva fecha y version de

Cambio temporal - DA
urbana/comercial. clasificacion.
XIV.6. Matriz técnica de clasificacion
TIPO CRITERIO SINTETICO EVIDENCIA APLICADA ‘ RESULTADO
Elevada afluencia Flujos + concentracidn + exposicién a demanda de [variables / evidencia] [cumple/
paso parcial / no]
Turistico-comercial Visitantes/turismo + actlv.ldad comercial/hostelera [variables / evidencia] [cumple/
asociada parcial / no]
Barrio consolidado Residencia + contlnundaq + proximidad + [variables / evidencia] [cumple/
recurrencia parcial / no]
. . . . . . o . . . [cumple /
Mixta residencial-comercial Pluralidad de usos y demandas sin patrén tnico [variables / evidencia] .
parcial / no]
Centralidad emergente Crecimiento / nueva concentracion / atraccién [variables / evidencia] [cumple/
creciente parcial / no]
Menor Dispersién / discontinuidad / menor concentracién . . . [cumple /
densidad/continuidad efectiva [variables / evidencia] parcial / no]

Los ejemplos territoriales concretos sélo deberan incorporarse cuando la evidencia empirica permita validar la asignacion. La ausencia de
ejemplo no debilita la tipologia: evita convertir intuiciones territoriales en resultados aparentemente demostrados.

EJEMPLO TERRITORIAL = RESULTADO A VALIDAR - NO ILUSTRACION INVENTADA
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XIV.7. Matriz TIPO TERRITORIAL x COMPORTAMIENTO x NECESIDAD x INTERVENCION

TIPO ‘ COMPORTAMIENTO A CONTRASTAR NECESIDAD A CONTRASTAR INTERVENCION POSIBLE
. Paso intenso; mayor oportunidad de Captacion, conversion, Camp?’.‘?s segmentad.as;
Elevada afluencia . ) L. N . . medicidn de afluencia;
captacién y presion sobre conversion. experiencia, gestion de picos. o .
experiencia; recurrencia.
e . Demanda visitante y mayor variacion Visibilidad, reputacion, Presencia Shglta.l; re_put_aluon;
Turistico-comercial e . ., - e, campainias; fidelizacidn
temporal/idiomatica o reputacional. segmentacion, diversificacion. -
complementaria.
. . Peso de proximidad, habitualidad y Fidelizacion, continuidad, CRM pl.’oporuona'qu campanas
Barrio consolidado - N locales; cooperacion; formacion
relaciones recurrentes. modernizacién gradual. .
aplicada.
Mixta residencial- Demandas diversas por franjas y Segmentacion, horarios, Campanias por publico/franja;
comercial motivos de visita. comunicacién, conversion. datos; experiencia; captacion.
. Crecimiento y configuracion todavia Identidad, cooperacion, Dmarrjlzauon; _req local;
Centralidad emergente S - I campanias; seguimiento de
en consolidacién. visibilidad, anticipacion. .
evolucién.
Menor Menor concentracién y posible Visibilidad, accesibilidad, Coope.rauon; serwflos
. - - e . . compartidos; campanias de
densidad/continuidad dificultad para generar masa critica. conexion y escala colectiva. P
proximidad; activacion.

La matriz formula relaciones de trabajo que deben contrastarse con la evidencia del territorio. No implica que todas las empresas de una
misma tipologia compartan necesidades idénticas ni que una intervencion sea automaticamente adecuada por el solo hecho de la
clasificacidn territorial.

XIV.8. Cruce con perfiles empresariales y necesidades

El valor analitico aumenta cuando la tipologia territorial se combina con la tipologia de establecimientos y la Matriz de Necesidades. La
unidad de intervencidn deja entonces de ser simplemente “un distrito” y puede expresarse como una combinaciéon mas precisa: perfil
empresarial x necesidad x contexto territorial. Esto permite disefiar acciones mas segmentadas sin confundir caracteristicas del entorno con
caracteristicas del negocio.

CRUCE PREGUNTA uso \
Tipo terrlt.orlal x perfil Qué configuraciones empresariales aparecen en cada contexto. Anexos Xl y XIV.
empresarial
Tipo territorial x necesidad Qué necesidades se concentran o adquieren mayor intensidad. Anexo XII.
Tipo territorial x brecha Dénde determinadas distancias requieren atencion. Anexo XVI.
Tipo territorial x oportunidad | Qué posibilidades de actuacidn son coherentes con el contexto. Anexo XVII.
Tipo te~rr|tor|al * Como adaptar publico, mensaje, canal, contenido y despliegue. Anexos XIX-XX / capitulos 35-36.
campafia/formacion

XIV.9. Validacién y actualizacion

La clasificacién debera conservar la fecha, unidad espacial, fuentes, variables y versién de reglas utilizadas. Si la evidencia cambia o el
territorio se transforma, la tipologia puede revisarse sin que ello implique por si mismo mejora o deterioro. Para comparaciones temporales
deben distinguirse los cambios reales del territorio de los cambios metodolégicos introducidos en la clasificacién.

CAMBIO DE TIPO TERRITORIAL # MEJORA O DETERIORO - PUEDE REFLEJAR TRANSFORMACION O MEJOR INFORMACION

XIV.10. Trazabilidad con el sistema del Informe

PIEZA | FUNCION
Anexo X. Tablas territoriales Aporta las bases cuantitativas y reglas de prudencia para la desagregacion.
Anexo XI. Fichas territoriales Resume caracterizacion, afluencia, clientela, brechas, oportunidades y prioridades.
Anexo XIl. Matriz de Necesidades Permite cruzar necesidad x perfil x territorio.

Anexo XIlI. Tipologia de

S Afade la configuracién empresarial al contexto espacial.
establecimientos

Cap. 32. Tipologia territorial Presenta la lectura interpretativa de las seis configuraciones.

Utilizan el territorio para mapear brechas/oportunidades y adaptar intervencion, campafia y

Caps. 33-42 agenda.
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ANEXO XV.

INDICE COPYME DE MADUREZ DIGITAL
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El indice COPYME de Madurez Digital (ICMD) se concibe como un instrumento sintético para ordenar y comparar, con reglas transparentes y
reproducibles, el grado de incorporacién funcional de capacidades digitales en los establecimientos participantes. Su finalidad es diagndstica
y operativa: identificar situaciones de partida, orientar itinerarios de modernizacién y permitir seguimiento. No constituye una valoracién
global del negocio ni una medida de calidad, rentabilidad, productividad o viabilidad empresarial.

PRESENCIA -> COMUNICACION -> COMERCIALIZACION -> GESTION -> CLIENTES -> DATOS -> AUTOMATIZACION / IA

XV.1. Dimensiones del indice
Dimension

Qué observa

Evidencia / variables de referencia

Presencia

Existencia y mantenimiento de puntos de
contacto digitales.

Web o ficha digital, perfiles sociales,
informacion basica actualizada.

Comunicacion

Uso regular de canales para informary
relacionarse.

Publicacién, mensajeria, contenidos,
reputacion y respuesta.

Comercializacién

Capacidad digital vinculada a venta, pedido
o reserva.

E-commerce, reservas, pedidos, delivery u
otros canales aplicables.

TPV, facturacion, inventario, agenda,

decision.

Gestion Digitalizacion de procesos internos. . .
gestion operativa.
Clientes Gestion es.tructurada de relaciones y Bas.e de cIienjces,.CRM, segmentacion,
recurrencia. acciones de fidelizacion.
Datos Uso de informacidn para seguimiento y Indicadores, analitica, explotacidn de

ventas/clientes/canales.

Automatizacion / IA

Automatizacidn util e integracion de
herramientas avanzadas.

Flujos automaticos, asistentes, IA u otras
soluciones con uso verificable.

La presencia de una herramienta no equivale por si sola a madurez. Siempre que el instrumento lo permita, la codificacion debe distinguir
disponibilidad, uso efectivo, regularidad, integracion en procesos y utilizacion de la informacién generada.

XV.2. Variables y trazabilidad con el cuestionario

Cada componente del ICMD debera vincularse a una pregunta o variable concreta del cuestionario, ficha de diagndstico u otra fuente
primaria documentada. La version definitiva del indice incorporard una tabla de correspondencia que permita reconstruir el resultado desde
el dato original.

Regla de codificacion

Cédigo / pregunta Dimension Variable

[completar] Presencia [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Comunicacion [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Comercializaciéon [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Gestion [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Clientes [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Datos [completar] [completar] Cuestionario / ficha
[completar] Automatizacion / IA [completar] [completar] Cuestionario / ficha

XV.3. Puntuacion: reglas antes que nimeros

La puntuacion debe reflejar niveles observables de uso y no premiar la mera acumulacién de herramientas. Como marco de codificacién,
cada variable podra transformarse a una escala comun una vez cerradas las preguntas definitivas. Los valores, ponderaciones y reglas de
agregacion no deben fijarse ex post para producir una distribucion deseada; deben documentarse antes de interpretar resultados y
mantenerse estables en las comparaciones temporales.

Estado funcional \ Lectura Valor definitivo
. No existe capacidad observable o la -
Ausente / no aplicable . P [definir]
variable no procede.
- P i | ntal -
Bésico resencia o uso eleme tal, poco [definir]
sistematico.
Funcional Uso reg.ular con utilidad operativa o [definir]
comercial.
Integrado UsoA cpnectado con procesos, clientes o [definir]
decisiones.

HERRAMIENTA DISPONIBLE # USO FUNCIONAL # INTEGRACION # MADUREZ DIGITAL

XV.4. Normalizacion y agregacion

Para hacer comparables dimensiones con distinto nimero de variables, cada dimension deberd expresarse en una escala comun. Una
formulacién transparente es: puntuacién normalizada de dimensidn = (puntuacion obtenida en variables vélidas / puntuacién maxima
posible de esas variables validas) x 100. El indice global podra calcularse como combinacién de las dimensiones normalizadas Gnicamente
después de decidir y justificar su ponderacion.

Si se opta por ponderacion uniforme, las siete dimensiones tendran el mismo peso; si se adoptan pesos distintos, éstos deberan justificarse
conceptualmente y someterse a analisis de sensibilidad. La eleccion queda pendiente de validacion metodoldgica y no se presupone en este
Anexo.
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XV.5. Datos ausentes, no aplicables y suficiencia

Un dato ausente no debe convertirse en cero. Las respuestas “no sabe/no contesta”, los valores no observados y los supuestos realmente no
aplicables deben tratarse de forma diferenciada. EI ICMD sdlo se calculara cuando exista cobertura suficiente de dimensiones y variables
seglin una regla previamente fijada. Si la cobertura no alcanza ese minimo, el resultado serd “NO CALCULABLE / INFORMACION
INSUFICIENTE”, evitando imputaciones que aparenten precision.

XV.6. Niveles interpretativos

Significado operativo

C | Capacidades digitales muy limitadaso | oo
Inicial fragmentarias; prioridad en fundamentos y [validar]
presencia util.
- Herramientas elementales activas, todavia .
Basico A = [validar]
con escasa integracion.
. Uso regular de varias capacidades con .
Funcional L . . [validar]
utilidad comercial u operativa.
Avanzado In.tegraaon apreciable de canales, gestion, [validar]
clientes y datos.
Integrado Ecos_lstema digital cont_ectado, medido y [validar]
parcialmente automatizado.

Los cinco niveles constituyen la clasificacion de trabajo propuesta por el Informe. Los puntos de corte sélo deben cerrarse tras comprobar
distribucion, cobertura, consistencia interna y capacidad discriminante del indice. Hasta entonces, cualquier umbral numérico seria
provisional.

XV.7. Interpretacion y usos permitidos

El ICMD permite describir el punto de partida digital, comparar patrones entre perfiles o territorios cuando las bases sean suficientes,
detectar dimensiones rezagadas, orientar formacion y acompafiamiento y observar evoluciéon en mediciones posteriores. No debe
emplearse como ranking reputacional, certificado de calidad, diagndstico financiero ni predictor automatico de resultados empresariales.

Uso adecuado Uso que debe evitarse

Diagndstico y segmentacion Clasificar negocios como buenos o malos
Orientacion de itinerarios Inferir rentabilidad o viabilidad

Seguimiento temporal Atribuir causalidad sin disefio de evaluacién
Cruces por perfil/territorio con base suficiente Publicar rankings con bases pequefias
Identificacién de dimensiones prioritarias Confundir digitalizacién con modernizacion total

XV.8. Validacion, version y reproducibilidad

Antes de su explotacidn definitiva deberan cerrarse: correspondencia pregunta-variable, sentido de cada escala, tratamiento de no
aplicables, formula de cada dimension, ponderaciones, cobertura minima, puntos de corte y reglas de redondeo. La ficha de version
registrara fecha, cambios y responsable técnico. Cualquier modificacidn que altere resultados obligard a recalcular la serie comparable o a
advertir expresamente la ruptura metodoldgica.

DATO -> VARIABLE -> DIMENSION -> NORMALIZACION -> INDICE - NIVEL -> ITINERARIO > SEGUIMIENTO

La utilidad del indice COPYME no depende de producir una cifra sofisticada, sino de que cualquier resultado pueda reconstruirse, explicarse
y utilizarse con prudencia. La transparencia metodoldgica es, por tanto, parte del propio indicador.
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ANEXO XVI

MAPA DE BRECHAS
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El Mapa de Brechas constituye la traduccion analitica de la distancia observada entre las capacidades, condiciones o resultados existentes y
una situacién de referencia definida de forma explicita. Su funcién no es etiquetar establecimientos o territorios como deficitarios, sino

localizar ambitos en los que una carencia verificable limita la capacidad comercial, de gestidn, relacion con clientes, cooperacién o

aprovechamiento del entorno y, por tanto, puede justificar una resp

uesta proporcionada.

EVIDENCIA -> REFERENCIA -> DISTANCIA -> BRECHA -> INTENSIDAD -> PRIORIDAD -» ACTUACION POTENCIAL

XVI.1. Qué es una brecha y qué no es

Una necesidad expresa una demanda, carencia o aspiracion identificada; una brecha exige ademas una referencia frente a la cual pueda

observarse una distancia. Por ello, necesidad, brecha, problema y prioridad no son términos equivalentes. La existencia de una brecha
tampoco determina automaticamente una intervencién: deben considerarse intensidad, relevancia para el perfil empresarial, contexto

territorial, capacidad de actuacion, recursos y evidencia cualitativa d

isponible.

NECESIDAD # BRECHA - BRECHA # PRIORIDAD - PRIORIDAD # INTERVENCION AUTOMATICA

XVI.2. Arquitectura técnica de las ocho brechas

Definicién operativa

Distancia en presencia, uso

Variables / evidencia
ICMD y variables de presencia,
comunicacion,

Actuacion potencial

Diagnostico digital, presencia

disponibles o aplicadas.

implantacién, formacion previa.

Digital funcional e integracion de S L esencial, implantacion y
. O comercializacidn, gestion, Lo
capacidades digitales. ; acompafiamiento.
clientes, datos e IA.
Insuficiente capacidad para CRM/base de clientes, analitica, | Comercio con Datos, cuadro
Datos registrar, organizar, interpretar | indicadores, explotaciéon de basico de indicadores,
o usar informacién del negocio. | ventas/canales. formacion aplicada.
Distancia en captacion ., o
s, P J Canales de captacion, Campanias segmentadas,
. conversién, recurrencia, - . SR o
Comercial s conversion, recurrencia, fidelizacion, experiencia y
fidelizacién o propuesta s N - ]
- fidelizacion, experiencia. mejora comercial.
comercial.
Desajuste entre competencias Necesidades declaradas, . . . .
. . . -, o Itinerarios formativos por nivel
Formativa necesarias y capacidades autovaloracion, dificultades de

y acompafiamiento practico.

Baja capacidad de alcanzar
escala, visibilidad o servicios
mediante accidn colectiva.

Cooperacion

Participacion, disposicién a
cooperar, campafias
compartidas, servicios
comunes.

Servicios compartidos,
promociones colaborativas,
redes de proximidad.

Desajuste entre necesidades
del tejido y condiciones

Tipologia territorial,
accesibilidad, continuidad,

Pilotos territoriales,

recordado por publicos
relevantes.

reputacion, campanfias.

Territorial . ; - dinamizacion localizada,
funcionales del entorno centralidad, movilidad, L
. R coordinacion de recursos.
comercial. localizacién.
Insuficiente capacidad para ser . . e .
P . P Presencia fisica/digital, Presencia digital, comunicacion,
- encontrado, reconocido o o P N .
Visibilidad comunicacion, sefializacion, campafas y comercio con

identidad.

Distancia entre afluencia
disponible y capacidad de
convertirla en visita, relacion o
compra.

Aprovechamiento de afluencia

Afluencia, franjas, captacion,
conversion, experiencia,
recurrencia.

Captacion,
escaparate/experiencia,
campafias, conversion y
fidelizacion.

XVLI.3. Variables, referencias y umbrales

Cada brecha deberd vincularse a variables del Diccionario (Anexo VI) y a indicadores de la Base de Indicadores (Anexo VII). El umbral sélo
podra fijarse cuando exista una referencia metodolégicamente defendible: escala del propio instrumento, nivel funcional definido,
comparacion temporal, estandar interno validado o distribucién empirica suficientemente estable. No se utilizardn umbrales arbitrarios para

fabricar diferencias.

Campo técnico Regla

urgencia.

Variable Codigo, definicion, fuente y sentido de la escala documentados.
. Situacién contra la que se mide la distancia; debe ser explicita y

Referencia .

reproducible.

Punto que permite distinguir presencia o intensidad de brecha;
Umbral ) . . . .

[validar] cuando no exista evidencia suficiente.

. Gradacion de la distancia observada; no debe confundirse con

Intensidad

Interpretacion

permita.

Lectura contextual por perfil, sector y territorio cuando la base lo

Actuacion

factibilidad.

Respuesta potencial, no automatica; debe pasar por priorizaciény
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XVL.4. Intensidad y reglas de clasificacion

Como marco comun, las brechas podran clasificarse en no observable/no evaluable, baja, media y alta intensidad, siempre que los puntos de
corte hayan sido previamente definidos y validados. La intensidad debe derivarse de la magnitud de la distancia y no de una impresién
general del analista. Cuando falten datos suficientes, la categoria correcta sera “NO EVALUABLE”, no “brecha baja”.

Nivel \ Lectura metodoldgica Umbral definitivo

Informacién insuficiente, no comparable o

No evaluable . -
no aplicable.

Baja Distancia limitada respecto de la referencia. [validar]

Media Distancia relevantg que puede condicionar [validar]
resultados o capacidades.

Alta Distancia amplia y consistente que justifica [validar]

analisis prioritario.

DATO AUSENTE # AUSENCIA DE BRECHA - BRECHA ALTA # PRIORIDAD AUTOMATICA

XVI.5. Matriz operativa del Mapa de Brechas

Evidencia Referencia Intensidad Perfil / territorio ActuaC|.on

potencial

[completar] Digital [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Datos [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Comercial [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Formativa [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Cooperacion [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Territorial [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] Visibilidad [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
[completar] ﬁg;‘;\l/j:::i?'ento [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

La unidad podra ser establecimiento, perfil empresarial, sector, distrito, barrio, eje o tipologia territorial, pero sélo cuando el nimero y
calidad de observaciones permitan una lectura prudente. La agregacion no debe ocultar heterogeneidad interna ni producir porcentajes
aparentemente precisos con bases insuficientes.

XVI.6. Del mapa descriptivo a la priorizacién

El Mapa de Brechas es descriptivo y diagndstico. Para convertir una brecha en prioridad de actuaciéon debe cruzarse con la Matriz de
Necesidades (Anexo Xll), la Tipologia de Establecimientos (Anexo Xlll), la Tipologia Territorial (Anexo XIV), urgencia, impacto potencial y
capacidad de actuacién. Una brecha frecuente puede no ser la mas urgente; una brecha intensa puede afectar a pocos casos; y una brecha
relevante puede depender de factores sobre los que COPYME o el Ayuntamiento tengan capacidad limitada de intervencion.

BRECHA x PERFIL x TERRITORIO x URGENCIA x IMPACTO x CAPACIDAD DE ACTUACION - PRIORIDAD

XVI.7. ISBM-COPYME: propuesta de indice Sintético de Brechas de Modernizacién

Si la calidad, cobertura y comparabilidad de la informacién lo permiten, el Informe podra incorporar un indice Sintético de Brechas de

Modernizacion de COPYME (ISBM-COPYME). Su funcidn seria resumir varias brechas normalizadas en una medida comun para facilitar
segmentacion y seguimiento. El indice no debe calcularse ni publicarse hasta cerrar dimensiones, variables, umbrales, ponderaciones y
pruebas de consistencia.

Una formulacion general transparente seria: ISBM = Z(w; x B;) / Zw;, donde B; representa la puntuacion normalizada de cada dimensién de
brecha y w; su ponderacioén. Si se adopta ponderacidn uniforme, todos los pesos seran iguales; cualquier ponderacion diferencial debera
justificarse conceptualmente y comprobarse mediante analisis de sensibilidad. La escala final, el minimo de dimensiones validas y los puntos
de corte quedan [por validar].

Elemento ISBM Decision necesaria antes de uso

Determinar cuales de las ocho brechas entran en el indice y evitar
solapamientos.

Variables Cerrar cédigos, sentido, rango y fuente de cada componente.
Transformar componentes a escala comun sin alterar su
interpretacion.

Dimensiones

Normalizacién

Ponderaciones Uniformes o diferenciales; justificar y documentar.

Cobertura minima Definir cuantas dimensiones validas permiten calcular el indice.
Limites / niveles Fijar puntos de corte sélo tras examinar la distribucion real.
Redondeo y version Reglas estables para comparabilidad temporal.

326



XVL.8. Pruebas de consistencia y sensibilidad

Antes de validar el ISBM deberan comprobarse, como minimo, cobertura y patron de datos ausentes; coherencia del sentido de las
variables; redundancia entre dimensiones; estabilidad ante cambios razonables de ponderacion; comportamiento de casos extremos;
capacidad de discriminar situaciones analiticamente distintas; y consistencia de los resultados con la evidencia cualitativa. Si pequenias
modificaciones de pesos alteran sustancialmente la clasificacion, el indice no serd suficientemente robusto para usos de priorizacion.

XVL.9. Limites e interpretacion

Ni el Mapa de Brechas ni un eventual ISBM-COPYME constituyen rankings de calidad empresarial, competitividad, éxito o viabilidad.
Tampoco demuestran causalidad ni permiten afirmar que una intervencidn concreta resolvera por si sola una brecha observada. Son
instrumentos de diagndstico para organizar evidencia, comparar situaciones bajo reglas comunes y orientar decisiones que deben
completarse con contexto empresarial y territorial.

MAPEAR NO ES RANKEAR - MEDIR UNA BRECHA NO ES EXPLICAR SU CAUSA - PRIORIZAR NO ES AUTOMATIZAR LA DECISION

XVI.10. Trazabilidad con el sistema de productos

El Anexo XVI se alimenta del cuestionario y las fichas de diagndstico, utiliza el Diccionario de Variables y la Base de Indicadores, se cruza con
las tipologias empresarial y territorial y sirve de entrada al Mapa de Oportunidades, las recomendaciones y el Cuadro de Mando. Cada
resultado debera conservar codigo de variable, fuente, fecha, unidad de analisis, base valida, version de la reglay, cuando proceda,
advertencia de suficiencia.

VARIABLE - INDICADOR -> BRECHA - MAPA -> OPORTUNIDAD -> RECOMENDACION -> ACTUACION -> SEGUIMIENTO
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ANEXO XVII

MAPA DE OPORTUNIDADES
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El Mapa de Oportunidades constituye el reverso operativo del Mapa de Brechas. Su funcidn es identificar posibilidades de mejora o
intervencion que puedan derivarse de la evidencia disponible, vinculdndolas con los perfiles empresariales y territorios en los que resultan
pertinentes, su impacto potencial, su factibilidad y el instrumento mas adecuado. No convierte automaticamente cada brecha en una
actuacion: exige comprobar que existe una oportunidad plausible, un destinatario identificable y una capacidad razonable de respuesta.

BRECHA -> OPORTUNIDAD -> PERFIL > TERRITORIO -> IMPACTO -> FACTIBILIDAD -> INSTRUMENTO -> SEGUIMIENTO

XVII.1. Qué entendemos por oportunidad

Una oportunidad es una posibilidad de mejora sustentada por evidencia y susceptible de convertirse en actuacién mediante un instrumento
concreto. Puede surgir de una brecha, de una fortaleza infrautilizada, de una capacidad ya existente que puede escalarse o de una condicién

territorial favorable. Por ello, oportunidad no equivale a necesidad, brecha ni recomendacién: es el punto de enlace entre diagndstico y

disefio de intervencion.

NECESIDAD # BRECHA - BRECHA # OPORTUNIDAD - OPORTUNIDAD # RECOMENDACION AUTOMATICA

XVII.2. Campos de la matriz de oportunidades

Campo Contenido / regla

Distancia o limitacién documentada que puede dar origen a la
Brecha -
oportunidad.
. Posibilidad concreta de mejora, aprovechamiento o
Oportunidad -
transformacion.
Perfil Tipo de establecimiento para el que la oportunidad resulta
especialmente pertinente.
Territorio Contexto espacial o tipologia territorial en la que puede
desplegarse.
Alcance potencial sobre capacidades, relacién comercial, gestién o
Impacto
entorno.
- Viabilidad operativa atendiendo a recursos, tiempo, dependencia
Factibilidad . A -
de terceros y capacidad de ejecucién.
Mecanismo de respuesta: formacién, acompafiamiento, campafia,
Instrumento LT s,
servicio, piloto, cooperacion u otro.

XVII.3. Catalogo técnico de oportunidades

Oportunidad

Digitalizacion

Base diagnéstica posible

Brechas de presencia, uso funcional o
integracion digital.

Instrumentos potenciales
Diagnéstico de madurez, Presencia Digital
Esencial, acompafiamiento de
implantacion.

Bajo registro o aprovechamiento de

Comercio con Datos, cuadro basico de

servicio, entorno, identidad o interaccion.

Datos informacion comercial y de clientes. indicadores, CRM y analitica aplicada.
A Procesos repetitivos o decisiones IA Util para Microempresas, casos de uso y
susceptibles de apoyo automatizado. acompafiamiento responsable.
Fidelizacién Baja recur_r’encia o gscasa sistematizacion Base d(i clientes, _CR_M, recurrencia,
de la relacion con clientes. campafas y seguimiento.
Presencia de demanda visitante con Campaias segmentadas, visibilidad,
Turismo capacidad de conexién insuficientemente experiencia y conexion comercio-
aprovechada. hosteleria.
L Capacidad de diferenciacion mediante Experienc.ia comer.cial/hostelera, Comercio
Experiencia con ldentidad, mejora del punto de

contacto.

Comercio en Femenino

Necesidades o barreras especificas
identificadas en negocios liderados por
mujeres.

Itinerarios, visibilidad, redes,
acompafiamiento y acciones especificas
validadas.

Cooperacion

Limitaciones de escala abordables
mediante accién compartida.

Servicios compartidos, promociones
colaborativas, ecosistemas de proximidad.

Brechas competenciales que pueden

Itinerarios COPYME por nivel y

intervencion segmentada.

Formacion . : N . P .
reducirse mediante aprendizaje aplicado. acompafiamiento practico.
Afluencia Flujos disponibles o potenciales con Captacion, campafias, experiencia, horarios
conversion insuficiente. y fidelizacion.
N Condiciones locales que permiten una Pilotos por tipologia territorial
Territorio que p P polog !

dinamizacion localizada y coordinacion.
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XVII.4. Clasificacion seguin naturaleza de la oportunidad

La clasificacion temporal u operativa no expresa importancia jerarquica. Permite distinguir qué tipo de capacidad exige cada oportunidad y

qué horizonte razonable de intervencion puede tener. Una misma oportunidad puede combinar mas de una categoria cuando requiera fases

sucesivas.
Clase \ Definicion Ejemplos de instrumento
Puede activarse con recursos disponibles y Diagnéstico. aiustes de presencia
INMEDIATA baja dependencia de transformaciones gnostico, aju: P L
. campafias o acciones de captacion.
previas.
DE CAPACITACION Requiere adqulrlr o aplicar c.ompetenaas Formacidn, tutoria, implantacién guiada,
antes de consolidar el cambio. datos o |A.
COLECTIVA Su eficacia depende de coordinacién entre Promociones conjuntas, servicios
varias empresas o actores. compartidos, redes y cooperacion.
Depende de cambios de mayor plazo, Pilotos territoriales, ecosistemas
ESTRUCTURAL coordinacidn institucional o condiciones . ! B
territoriales comerciales, recursos o infraestructuras.

INMEDIATA NO SIGNIFICA MAS IMPORTANTE - ESTRUCTURAL NO SIGNIFICA INALCANZABLE

XVIL.5. Impacto y factibilidad

Impacto y factibilidad deben valorarse por separado. Una oportunidad puede tener impacto potencial elevado y factibilidad inmediata
reducida, o ser muy factible pero producir un efecto limitado. La priorizacion exige hacer visible esa tensidn y evitar que la facilidad de
ejecucion sustituya al valor estratégico o que la ambicién ignore las condiciones reales de implantacion.

Media | Alta
Mejora relevante en una Capacidad de transformar de

Dimension Baja

Impacto Efecto acotado o incremental. capacidad o resultado forma significativa una brecha o
intermedio. condicién.
. Requiere preparacion Puede desplegarse con
- Alta dependencia, recursos o quiere prep ’ . pieg
Factibilidad coordinacion o recursos capacidades y recursos

condiciones aun no disponibles.

moderados. razonablemente disponibles.

Los puntos de corte y reglas definitivas se documentaran cuando la explotacion empirica permita validarlos. Si no existe evidencia suficiente,
se utilizara “NO EVALUABLE” en lugar de asignar una valoracién por intuicion.

XVII.6. Matriz operativa: BRECHA x OPORTUNIDAD x PERFIL x TERRITORIO

Territorio Factibilidad Instrumento

Impacto

[completar] Digitalizacion [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

[completar] Datos / IA [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

[completar] Fidelizacion [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Turismo /

[completar] experiencia [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Comercio en

[completar] Femenino [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Cooperacién /

[completar] formacion [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

[completar] f;lrlrﬁg:i'g / [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

La matriz se completara Unicamente con evidencia procedente de los instrumentos del proyecto y con unidades de analisis suficientemente
robustas. Un distrito, perfil o sector no recibira una oportunidad por simple asociacién conceptual: debe existir una base diagndstica que
justifique su inclusién.

XVII.7. Reglas para convertir una oportunidad en intervencién

Paso Pregunta de control

1. Evidencia ¢Qué dato, brecha, fortaleza o patrdn sustenta la oportunidad?

2. Destinatario ¢Para qué perfil, sector o conjunto de empresas es pertinente?

3. Contexto ¢En qué territorio o condicién comercial tiene sentido?

4. Impacto ¢Qué cambio razonable podria producir?

5 Factibilidad ¢Que_recursos, capacidades y dependencias condicionan su
despliegue?

6. Instrumento ¢Qué mecanismo concreto puede activarla?

7. Indicador ¢Cémo sabremos si se ha ejecutado y si produce un resultado
observable?

EVIDENCIA + DESTINATARIO + CONTEXTO + FACTIBILIDAD + INSTRUMENTO = OPORTUNIDAD ACCIONABLE
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XVI1.8. Priorizacidn y cartera de oportunidades

La cartera de oportunidades puede ordenarse para la planificacion interna mediante una lectura conjunta de impacto, factibilidad, urgencia
de la brecha, alcance empresarial o territorial y capacidad de COPYME y del Ayuntamiento para intervenir. Esa priorizacion es una
herramienta de programacion, no un ranking de empresas, distritos o sectores. Las oportunidades estructurales deben conservarse aunque
no sean inmediatamente ejecutables, porque permiten identificar dependencias y construir una agenda de medio plazo.

XVIL.9. Limites e interpretacion

El Mapa de Oportunidades no predice resultados ni atribuye causalidad. Tampoco presupone que toda brecha deba resolverse mediante
una actuacion publica o asociativa. Algunas oportunidades dependeran principalmente de decisiones empresariales; otras requeriran
cooperacion; y otras necesitaran coordinacion institucional o condiciones externas. La utilidad del mapa reside precisamente en hacer
explicitas esas diferencias.

OPORTUNIDAD NO ES PROMESA - FACTIBILIDAD NO ES GARANTIA - INSTRUMENTO NO ES RESULTADO

XVI1.10. Integraciéon con Madrid Comercio Futuro

El Anexo XVII recibe informacion del Mapa de Brechas, la Matriz de Necesidades y las tipologias empresarial y territorial, y la traduce hacia
los capitulos de recomendaciones, formacién, digitalizacién, captacion y fidelizacion, asi como hacia la Agenda de Modernizacién y
Dinamizacidn. Para COPYME, permite construir una cartera trazable de oportunidades que pueda dialogarse técnicamente con el
Ayuntamiento de Madrid y revisarse mediante el sistema de indicadores.

DIAGNOSTICO -> BRECHA > OPORTUNIDAD -> PRIORIDAD -> INSTRUMENTO -> ACTUACION -> INDICADOR -> APRENDIZAJE

331



ANEXO XVIII

NEGOCIOS LIDERADOS POR MUIJERES
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Este anexo organiza la dimensién especifica de los negocios liderados por mujeres dentro de Madrid Comercio Futuro mediante dos niveles
claramente diferenciados: un nivel estadistico, agregado y no identificativo, y un nivel de casos, Unicamente utilizable cuando exista
consentimiento expreso para la identificacion y el uso de la informacidn. Su finalidad es mejorar el diagnédstico, detectar necesidades y
oportunidades especificas cuando la evidencia las sostenga y aportar una base rigurosa para las acciones de Comercio en Femenino,
evitando generalizaciones, exposicién innecesaria o inferencias sobre personas concretas.

INFORMACION PERTINENTE -> AGREGACION -> DIAGNOSTICO -> NECESIDAD / OPORTUNIDAD -> ACTUACION - IDENTIFICACION SOLO

CON CONSENTIMIENTO

XVIII.1. Principios de tratamiento

La identificacién como negocio liderado por una mujer debe descansar en informacion voluntariamente facilitada en los instrumentos del
proyecto. Esta variable no debe inferirse a partir del nombre, imagen, razdn social, actividad, establecimiento o cualquier otro indicio
indirecto. Del mismo modo, la disponibilidad de la variable no autoriza por si sola a publicar datos individualizados: el andlisis estadistico
debe realizarse de forma agregada y con especial cautela cuando el nimero de casos sea reducido o el cruce de variables permita una
identificacién indirecta.

La identificacién procede de declaracién o autorizacidn expresa;
nunca de inferencias.

Solo se recogen y utilizan variables necesarias para los objetivos
del estudio.

Los resultados cuantitativos se presentan por grupos
suficientemente amplios.

Se evitan cruces o descripciones que permitan reconocer un
negocio sin autorizacion.

Trayectorias, nombres, imagenes, citas o relatos identificables
requieren consentimiento especifico.

La autorizacidn puede delimitar finalidad, canales y contenidos
utilizables.

Voluntariedad

Pertinencia

Agregacion

No identificacidn indirecta

Consentimiento para casos

Revision

DATO DISPONIBLE # DATO PUBLICABLE - PARTICIPAR EN EL ESTUDIO # AUTORIZAR UN RELATO IDENTIFICABLE

XVII1.2. Nivel estadistico: estructura de explotacion

El nivel estadistico permite describir la presencia y caracteristicas de los negocios liderados por mujeres en la base participante y comparar,
cuando el tamafio y la calidad de la informacidn lo permitan, patrones de estructura, digitalizacion y necesidades. Las cifras deberan
referirse siempre a la base efectiva del proyecto y no podran presentarse como estimaciones del universo empresarial de Madrid salvo que
el disefio muestral lo permita expresamente.

Dimension Indicadores / variables Cautela de interpretacion
, N de casos validos y % sobre base con No extrapolar al universo sin
Numero . . . . -
variable disponible. representatividad suficiente.
Comercio, hosteleria y subsector cuando la Evitar porcentajes finos con celdas
Sectores . o
base lo permita. pequeias.
o Empleo, dimension o tramo definido en el , ,
Tamafios L n - Comparar sobre categorias homogéneas.
diccionario.
Antigliedad Afos o tramos de antigiiedad empresarial. l:cg;ggfundlr antigliedad con consolidacion
e, Variables digitales e Indice COPYME si es Madurez digital no equivale a calidad,
Digitalizacion . o
calculable. rentabilidad o viabilidad.
Necesidades Necesidades fjeclaradas/dlagnostlcadas ¥ Distinguir necesidad, brecha y prioridad.
brechas asociadas.

XVIII.3. Tabla estadistica normalizada

Comparacion

Indicador Mujeres lideres N % valido / valor Base valida eeneral Observacion
Negocios
identificados [completar] [completar] [completar] — [completar]
voluntariamente
Comercio /
hosteleria [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Microempresa /
tramo de tamafio [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Antigliedad
empresarial [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Madurez digital [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
Ne.ce.sida.ldes [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]
prioritarias
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Cuando una celda o cruce pueda comprometer la confidencialidad o resulte insuficiente para una lectura robusta, se agrupara, se omitird o
se marcard como no interpretable. La ausencia de publicacion de un dato no debe sustituirse por estimaciones o reconstrucciones.

XVIIl.4. Comparaciones y perspectiva de género

La comparacién entre negocios liderados por mujeres y el conjunto de establecimientos puede ser Util para detectar diferencias de
composicion, capacidades o necesidades, pero debe controlarse por sector, tamafio, antigliedad, perfil y territorio siempre que sea posible.
Una diferencia observada no debe atribuirse automaticamente al género de la persona que lidera el negocio: puede reflejar composiciones
empresariales distintas, condiciones territoriales, trayectorias o factores no medidos. El andlisis debe describir patrones y formular hipétesis
prudentes, no producir explicaciones causales que la evidencia no sostenga.

DIFERENCIA OBSERVADA # EFECTO DEL GENERO - COMPARAR EXIGE CONTROLAR COMPOSICION Y CONTEXTO

XVIIL.5. Nivel de casos: condicidn de consentimiento

El nivel de casos tiene una funcién distinta de la explotacion estadistica. Permite construir relatos breves que hagan visibles trayectorias,
formas de liderazgo, innovacidn, relacion con el territorio y mensajes empresariales, pero solo cuando exista consentimiento para ese uso.
La autorizacidon debe permitir conocer qué informacién puede difundirse, con qué grado de identificacion y para qué finalidad, evitando
convertir una participacién metodoldgica en una autorizacién genérica de comunicacion.

Elemento del caso Condicion

Contenido posible

Trayectoria

Origen, evolucion, hitos y decisiones
relevantes.

Informacidn autorizada y revisada.

Actividad, propuesta, clientela o rasgos

Negoci ) - Solo datos pertinentes para el relato.
egocio diferenciales. 0lo datos pertinentes para el refato
. Organizacion, decisiones, aprendizaje y Evitar estereotipos o atributos no
Liderazgo L
gestion. declarados.
L. mbi n pr , pr , L. . -
Innovacion Cambios en producto, proceso Describir hechos y ejemplos verificables.

digitalizacién o experiencia.
Vinculo con barrio, eje, clientela o

., L No revelar localizacién si no esta
Relacién con territorio

comunidad. autorizada.
. . . . Cita literal solo con autorizacién
Mensaje Idea o testimonio breve de la participante. validacién Y

XVIII.6. Ficha de caso autorizable

Campo Registro

Codigo interno [completar]
Nombre comercial / identificacion publica [completar solo si estd autorizado]

Sector y territorio [completar con nivel de detalle autorizado]
Trayectoria [completar]
Rasgo de liderazgo / gestion [completar]
Innovacion / modernizacion [completar]
Relacién con el territorio [completar]
Mensaje / cita

Uso autorizado

Fecha / constancia de consentimiento

[completar y validar]
Informe / web / campafia / redes / evento / otro: [completar]
[completar]

SIN CONSENTIMIENTO -> SIN CASO IDENTIFICABLE - CONSENTIMIENTO LIMITADO - USO LIMITADO

XVII1.7. Seleccion de casos y equilibrio narrativo

La seleccidn de casos para Comercio en Femenino no debe basarse unicamente en notoriedad, disponibilidad o atractivo comunicativo.
Conviene buscar, cuando la base real lo permita, diversidad de sectores, tamaios, antigliedades, territorios, niveles de digitalizacién y
trayectorias, evitando presentar unos pocos ejemplos como representacion estadistica del conjunto. El caso ilustra una experiencia; no
demuestra por si solo un patrén general.

Criterio Pregunta de control

¢El caso aporta una experiencia relacionada con los objetivos del
proyecto?

¢éLa seleccidn evita concentrarse siempre en el mismo sector,
territorio o perfil?

éExiste consentimiento claro para el uso previsto?

éLos hechos esenciales han sido confirmados por la participante?
¢El relato evita atribuciones generalizantes o paternalistas?

éEl nivel de detalle es necesario para la finalidad de comunicacién?

Pertinencia

Diversidad

Autorizacion
Verificabilidad
No estereotipo
Proporcionalidad

XVIIL.8. De la evidencia a Comercio en Femenino

El anexo puede alimentar Comercio en Femenino por dos vias complementarias. La primera es diagndstica: identificar necesidades, brechas,
capacidades y oportunidades que justifiquen itinerarios, formacion, acompafiamiento, redes o acciones de visibilidad. La segunda es
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narrativa: incorporar, con consentimiento, relatos breves que muestren experiencias reales. Ambas vias deben mantenerse separadas
metodolégicamente: los casos no sustituyen a los datos y los datos agregados no autorizan a identificar a las participantes.

DATOS AGREGADOS -> DIAGNOSTICO - CASOS AUTORIZADOS -> RELATO - AMBOS -> DISENO DE ACTUACIONES, SIN CONFUNDIR SUS

FUNCIONES

XVIIL.9. Integracién con Madrid Comercio Futuro

La informacién estadistica de este anexo se conecta con la Matriz de Necesidades, las tipologias empresarial y territorial, el indice COPYME
de Madurez Digital, el Mapa de Brechas y el Mapa de Oportunidades. Cuando existan diferencias suficientemente sostenidas, podran
orientar recomendaciones y acciones especificas; cuando no existan, el analisis deberd decirlo expresamente. Para COPYME, esta estructura
permite fundamentar Comercio en Femenino como una linea vinculada al diagndstico y al acompafiamiento empresarial, no como una
categoria comunicativa separada de la evidencia.

VOLUNTARIEDAD -> EVIDENCIA - DIAGNOSTICO - ACTUACION -> SEGUIMIENTO - VISIBILIDAD SOLO CUANDO ESTE AUTORIZADA
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ANEXO XIX

PROPUESTA DE CONTENIDOS FORMATIVOS
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Este anexo traduce las necesidades y brechas detectadas por Madrid Comercio Futuro a una propuesta de capacitaciéon empresarial
organizada mediante itinerarios. Su funcidén no es construir un catdlogo cerrado de cursos, sino establecer una arquitectura formativa
modular que permita a COPYME adaptar contenidos, nivel, duracion y acompafniamiento al perfil del establecimiento, su punto de partiday
la aplicacion practica perseguida. La formacion se concibe asi como una intervencién vinculada al diagndstico y orientada a producir cambios
verificables en capacidades y procesos del negocio.

NECESIDAD > COMPETENCIA -> FORMACION -> APLICACION -> RESULTADO TRANSFERIBLE - SEGUIMIENTO

XIX.1. Principios de disefio formativo

La propuesta se apoya en cinco principios. Primero, segmentacion: no todos los establecimientos necesitan el mismo contenido ni parten del
mismo nivel. Segundo, progresividad: los itinerarios pueden organizarse en niveles basico, intermedio y avanzado cuando la materia lo
permita. Tercero, aplicacion: cada accion debe incorporar demostracidn, ejercicio sobre el propio negocio y un resultado transferible.
Cuarto, modularidad: los itinerarios pueden cursarse de forma independiente o combinarse segun diagndstico. Quinto, evaluacién: la
asistencia no equivale a adquisicion de capacidad y, por ello, el seguimiento debe observar aplicacion y resultado, no solo participacién.

Principio Aplicacion operativa

Segmentacion

Asignar contenidos segun necesidad, perfil, madurez digital y
capacidad de aplicacion.

Progresividad

Diferenciar basico, intermedio y avanzado cuando exista una
secuencia competencial real.

Practica

aplicacion al negocio.

Explicaciéon breve - demostracién -> caso -> ejercicio >

Transferencia

decision utilizable.

Cada mddulo debe terminar con un activo, procedimiento o

Seguimiento

Comprobar implantacion, dificultad y siguiente necesidad; no
limitarse a satisfaccion.

FORMAR NO ES INFORMAR - ASISTIR NO ES APRENDER - APRENDER NO ES APLICAR

XIX.2. Arquitectura de itinerarios
Itinerario

1. Presencia digital

Competencia central
Construir y mantener una presencia basica
coherente y localizable.

Resultado esperado
Ficha/presencia digital revisada y plan de
actualizacion.

2. Marketing y redes

Planificar comunicacion y contenidos con
objetivo comercial.

Calendario editorial y campaiia breve
aplicable.

3. Captacidn y fidelizacion

Convertir visibilidad y visitas en relacion,
recurrencia y recomendacion.

Accion de captacion/fidelizacion con
indicador.

4. CRM y datos

Registrar, ordenar y utilizar informacion de
clientes.

Base minimay protocolo de
uso/seguimiento.

5. Ecommerce y omnicanalidad

Integrar canales digitales con venta, reserva
o relacién presencial.

Mapa de canales y mejora prioritaria
implantable.

6. |A aplicada

Usar IA en tareas concretas con control,
revision y utilidad.

Flujo de trabajo asistido y protocolo de
verificacion.

7. Experiencia e innovacion

Mejorar experiencia, procesos y propuesta
mediante experimentacion.

Microproyecto de mejora con prueba e
indicador.

XIX.3. Ficha normalizada de cada accion

Toda accion formativa deberia documentarse mediante una ficha comun que permita comparar oferta, asignar participantes y evaluar
resultados. La duracion se definira segin alcance y modalidad; no se fija artificialmente antes de cerrar contenidos, nivel y ejercicio. El
resultado transferible debe ser concreto y verificable, evitando formulaciones genéricas como “mejorar conocimientos”.

Campo

Contenido

Objetivo Capacidad concreta que se pretende desarrollar.

Nivel Basico / intermedio / avanzado / transversal, segtin disefio.
Duracion [definir] en funcidn de contenidos, practica y modalidad.
Contenidos Bloques esenciales vinculados a la competencia.

Ejercicio practico

Aplicacién guiada sobre un caso o sobre el propio establecimiento.

Resultado transferible

utilizable.

Activo, procedimiento, configuracién, campafia, base o decision

Indicador de aplicaciéon

Evidencia minima de uso posterior cuando proceda.

XIX.4. Itinerario 1. Presencia digital

Objetivo: asegurar una presencia digital basica, coherente y Util para ser encontrado, comprendido y contactado. Nivel inicial recomendado:
basico, con posibilidad de mddulos de optimizacion. Contenidos: identidad y consistencia de informacion, ficha de negocio, web o pagina de
referencia, informacién esencial, reputacidn y actualizacion. Ejercicio: auditoria guiada de la presencia actual y correccién de una prioridad.

Resultado transferible: ficha de presencia digital y plan breve de mantenimiento.

XIX.5. Itinerario 2. Marketing y redes

Objetivo: pasar de publicar de forma ocasional a comunicar con propésito comercial. Nivel: basico-intermedio. Contenidos: objetivos,
publicos, propuesta de valor, eleccién de canales, calendario, formatos, llamadas a la accién, campafas y métricas basicas. Ejercicio: disefar
una campafia real de corta duracion. Resultado transferible: calendario editorial y pieza/campafia lista para ejecutar, con objetivo e

indicador definidos.

XIX.6. Itinerario 3. Captacion y fidelizacion
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Objetivo: mejorar el recorrido desde la visibilidad hasta la visita, conversion, recompra y recomendacion. Nivel: basico-intermedio.
Contenidos: fuentes de captacidn, propuesta, conversidn, experiencia, recurrencia, mecanismos de fidelizacién y medicidn. Ejercicio: dibujar
el recorrido actual del cliente e identificar un punto de fuga y una mejora. Resultado transferible: accion concreta de captacién o fidelizacién
con publico, canal, incentivo o argumento e indicador.

AFLUENCIA / AUDIENCIA - CAPTACION -> VISITA - CONVERSION -> EXPERIENCIA > RECOMPRA - FIDELIZACION ->
RECOMENDACION

XIX.7. Itinerario 4. CRM y datos

Objetivo: introducir una gestion basica y util de informacion de clientes para mejorar relacién y decisiones. Nivel: intermedio, con mdédulo de
entrada para negocios sin sistema previo. Contenidos: qué datos son utiles, recogida y calidad, segmentacion, CRM basico, seguimiento,
campafias, analitica elemental y criterios de proteccién/uso responsable. Ejercicio: definir campos minimos y una segmentacion operativa.
Resultado transferible: estructura de base de clientes y protocolo sencillo de actualizacién y uso.

XIX.8. Itinerario 5. Comercio electrénico y omnicanalidad

Objetivo: decidir y mejorar la combinacion de canales de informacion, venta, reserva, pedido, entrega y atencidn. Nivel: intermedio.
Contenidos: adecuacion del ecommerce, reservas y pedidos, integracién con establecimiento fisico, stock e informacidn, experiencia entre
canales, logistica y métricas. Ejercicio: mapa del recorrido omnicanal y deteccién de una friccion. Resultado transferible: plan de mejora de
un proceso o canal prioritario, sin presuponer que todo negocio deba vender online.

XIX.9. Itinerario 6. IA aplicada

Objetivo: incorporar herramientas de inteligencia artificial a tareas concretas donde aporten ahorro de tiempo, apoyo creativo o capacidad
analitica, manteniendo revisién humana. Nivel: basico-intermedio segun experiencia digital. Contenidos: casos de uso, formulacion de
instrucciones, generacion y revision de contenidos, apoyo a atencion, analisis y organizacion, privacidad, errores y verificacion. Ejercicio:
construir y probar un flujo de trabajo real. Resultado transferible: procedimiento documentado con entrada, herramienta, revision y salida.

PROBLEMA -> OBJETIVO -> PROCESO - HERRAMIENTA -> VERIFICACION -> INDICADOR

XIX.10. Itinerario 7. Experiencia e innovacion

Objetivo: desarrollar capacidad para identificar fricciones, disefiar mejoras y probarlas a pequefia escala. Nivel: transversal. Contenidos:
experiencia de cliente, momentos criticos, diferenciacion, propuesta de valor, observacidn, ideacién, prueba, aprendizaje y mejora continua.
Ejercicio: seleccionar una friccion real y disefiar un experimento de mejora. Resultado transferible: microproyecto con hipdtesis, accién,
plazo e indicador de observacién.

XIX.11. Asignacion de itinerarios
La asignacidn no debe realizarse Unicamente por interés declarado. Conviene combinar necesidad detectada, brecha, perfil empresarial,
madurez digital, capacidad de aplicacion, territorio cuando sea relevante y disponibilidad del establecimiento. Un mismo negocio puede

necesitar varios itinerarios, pero la secuencia debe priorizar lo que habilita el siguiente paso: por ejemplo, una empresa sin presencia digital
funcional dificilmente obtendra todo el valor de mddulos avanzados de analitica o automatizacion.

Diagndstico Itinerario probable Criterio de secuencia

R - Primero localizacién/coherencia; después

Presencia digital insuficiente 152 S / ! P
comunicacion.

ST . -, . Trabajar captacion, experiencia

Visibilidad sin conversién/recurrencia 3 . ) » P ) €XP y
fidelizacion.

Datos dispersos o sin uso 4 Ordenar antes de sofisticar analitica.

Canales desconectados 5 Resolver recorrido y operacion omnicanal.

" - Aplicar IA sobre proceso definido, no por

Procesos repetitivos con base digital 6 P P »nop

moda.
. . L L Experimentar mejoras concretas
Necesidad de diferenciacién/experiencia 7 m:dibles ! v

XIX.12. Modalidad y metodologia didactica

La modalidad podra combinar sesiones presenciales, online en directo, contenidos de apoyo y acompafiamiento practico segin materiay
perfil participante. La secuencia recomendada es explicaciéon breve, demostracion, ejemplo sectorial, ejercicio guiado y aplicacién al propio
establecimiento. Cuando la materia implique configuracidn técnica o cambio de proceso, la formacion puede complementarse con
acompafiamiento, porque determinadas brechas no se resuelven Gnicamente mediante transmision de conocimiento.

EXPLICACION -> DEMOSTRACION -> CASO -> EJERCICIO -> PROPIO NEGOCIO -> APLICACION

XIX.13. Evaluacién y seguimiento

La evaluacidn debe distinguir ejecucidn, aprendizaje, aplicacién y resultado. Como minimo pueden registrarse participacion, finalizacién del
ejercicio, resultado transferible generado, aplicacion posterior declarada u observada y dificultad encontrada. Cuando sea posible, se
incorporard un indicador relacionado con el objetivo del mddulo. La satisfaccidn es util para mejorar el disefio, pero no demuestra por si sola
adquisicion de competencia ni impacto empresarial.

Nivel \ Pregunta Evidencia posible
Ejecucion ¢Se realizo la accion? Participacion, asistencia, finalizacion.
. - . . Ejercicio, demostracién, producto
Aprendizaje ¢Se adquirid la capacidad prevista? ) P
generado.

Implantacién, configuracion, campaia o
procedimiento.
Resultado ¢Se observé un cambio relacionado? Indicador definido segun accién.

Aplicacién ¢éSe utilizd en el negocio?

338



ANEXO XX

MATRIZ DE RECOMENDACIONES PARA
CAMPANA
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Este anexo constituye la traduccidn operativa del diagndstico de Madrid Comercio Futuro a decisiones de comunicacién y campafia. Su
funcién es permitir que COPYME transforme evidencia sobre perfiles, territorios, necesidades, brechas y oportunidades en acciones
segmentadas, evitando campafias genéricas desvinculadas del comportamiento comercial observado. La matriz no sustituye el plan creativo
ni la planificacion de medios: establece el fundamento técnico que debe precederlos y permite conservar la trazabilidad entre lo
diagnosticado, lo comunicado y lo medido.

EVIDENCIA - PUBLICO -> TERRITORIO -> OBJETIVO -> MENSAJE - CONTENIDO -> CANAL -> MOMENTO -> INDICADOR

XX.1. Principios de traduccidon del diagnéstico a campaia

La recomendacion de campafia debe partir de evidencia identificable y responder a una finalidad concreta. Una misma conclusion del
Informe puede requerir mensajes distintos segln publico, territorio o momento, mientras que una misma pieza puede ser inadecuada si se
utiliza indiscriminadamente. Por ello, la matriz combina segmentacion empresarial y territorial con objetivo comunicativo, contenido, canal,
temporalidad e indicador. El criterio central no es producir mas comunicacién, sino aumentar la pertinencia entre problema, destinatario y
accion.

. Cada recomendacién debe poder vincularse con una evidencia,
Trazabilidad ; ; -
brecha u oportunidad del diagnostico.
Diferenciar publicos y territorios cuando la evidencia sostenga
comportamientos o necesidades distintas.
Definir qué se pretende provocar: conocimiento, visita, conversion,
recurrencia, participacion u otra respuesta.
Alinear mensaje, contenido, canal y momento con el publicoy el

Segmentacién

Objetivo Unico

Coherencia -
objetivo.
L, Asignar al menos un indicador interpretable y proporcional a la
Medicion acc?én P yprop

COMUNICAR MAS # COMUNICAR MEJOR - SEGMENTAR NO ES EXCLUIR - UNA CAMPANA NO CORRIGE POR Si SOLA UNA BRECHA

ESTRUCTURAL

XX.2. Campos de la matriz maestra

Campo Definicién / regla

. . Dato, patron, hallazgo cualitativo, brecha u oportunidad que

Evidencia -
fundamenta la recomendacion.

Publico Segmento destinatario definido por relacién con el comercio,
comportamiento o perfil pertinente.

N Ambito funcional o administrativo cuando la localizacion sea

Territorio . -

relevante y exista base suficiente.
- Cambio comunicativo o conductual perseguido, formulado de

Objetivo
manera observable.

Mensaje Idea central que debe comprender el publico; no equivale todavia
a eslogan creativo.

. Pieza, argumento, historia, informacién, promocion o recurso que

Contenido »arg P ’ ' P q
materializa el mensaje.

Canal Soporte o punto de contacto adecuado al publico y al contenido.
Franja, periodo, evento, estacionalidad o secuencia en la que la

Momento L . .
accion gana pertinencia.

Indicador Medida de ejecucidn, respuesta o resultado vinculada al objetivo.

XX.3. Matriz operativa de recomendaciones

La siguiente estructura esta preparada para incorporar las recomendaciones definitivas una vez cerrada la explotacién. Las celdas de
evidencia, publico y territorio no deben completarse por intuicion: cuando el Informe no sostenga una segmentacion especifica, debe
utilizarse una formulacién agregada o indicarse que la evidencia disponible no permite mayor precision.

Mensaje / Canal /

) Indicador
contenido momento

Categoria Evidencia Publico Territorio

Generar visita
o contacto
Favorecer
recurrencia
Conectar
demanda
visitante con
oferta local
Reforzar valor
Experiencia [completar] [completar] [completar] de visitay [completar] [completar] [completar]
compra
Visibilizar
Identidad [completar] [completar] [completar] singularidad y [completar] [completar] [completar]
arraigo

Dar visibilidad
[completar] [completar] [completar] con base [completar] [completar] [completar]
autorizada

[completar] [completar] [completar]

Captacion [completar] [completar] [completar]

Fidelizacion [completar] [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

Turismo [completar] [completar] [completar] [completar] [completar] [completar]

Comercio en
Femenino

XX.4. Categoria 1. Captacion
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Las acciones de captacion deben orientarse a transformar audiencia o afluencia potencial en visita, contacto, reserva o entrada efectiva al
establecimiento. La recomendacidn debe identificar de dédnde procede la oportunidad de captacidn, qué segmento puede responder, qué
argumento resulta pertinente y qué canal permite alcanzarlo. Cuando el problema real sea conversidn o experiencia, incrementar visibilidad
sin intervenir sobre esas fricciones puede generar exposicién sin resultado comercial.

XX.5. Categoria 2. Fidelizacion

La fidelizacion debe plantearse como construccion de recurrencia y relacién, no como mera repeticion promocional. Las campafias pueden
activar bases de clientes, recordatorios, ventajas, contenidos utiles, eventos o mecanismos de reconocimiento, siempre que exista
capacidad para gestionar la relacion y medir respuesta. El indicador debe aproximarse a repeticion, reactivacidn, participacion o interaccion
relevante, evitando identificar alcance publicitario con fidelidad.

AFLUENCIA / AUDIENCIA -> CAPTACION -> VISITA -> CONVERSION -> EXPERIENCIA -> RECOMPRA -> RECURRENCIA -> FIDELIZACION
- RECOMENDACION

XX.6. Categoria 3. Turismo

Las recomendaciones vinculadas al turismo sélo deben activarse cuando el diagndstico territorial y de clientela confirme relevancia de
demanda visitante. El objetivo no es convertir todo el comercio madrilefio en oferta turistica, sino facilitar conexiones selectivas entre
visitantes y establecimientos o dreas con propuesta adecuada. Los mensajes pueden trabajar descubrimiento, proximidad, autenticidad,
gastronomia, especializacién o recorrido comercial, pero deben adaptarse al territorio y evitar homogeneizar barrios y ejes con funciones
distintas.

XX.7. Categoria 4. Experiencia

La campafia puede reforzar atributos de experiencia cuando exista una propuesta real que comunicar: atencién, producto, ambiente,
especializacion, tradicidn, innovacidn, servicio o combinacion de compra y ocio. La comunicacidn no sustituye la mejora operativa del
establecimiento; debe amplificar una experiencia existente o acompafiar una intervencion que la fortalezca. El contenido puede incorporar
demostraciones, recorridos, recomendaciones, historias de producto o invitaciones a probar.

XX.8. Categoria 5. Identidad

La identidad permite diferenciar comercio y hosteleria de proximidad mediante atributos verificables de negocio y territorio. Debe evitarse
una narrativa genérica basada exclusivamente en apelaciones emocionales al apoyo al pequeiio comercio. La matriz debe buscar razones
concretas para elegir, visitar o recomendar: especializacién, vinculo territorial, conocimiento, singularidad, continuidad, servicio o
complementariedad entre establecimientos.

XX.9. Categoria 6. Comercio en Femenino

Esta categoria debe apoyarse exclusivamente en informacién pertinente y, cuando utilice negocios o personas identificables, en
consentimiento expreso. Puede transformar la evidencia agregada y los casos autorizados del Anexo XVIII en relatos breves, piezas de
visibilidad, encuentros o contenidos que muestren diversidad de trayectorias, liderazgo, innovacién y relacion territorial. No debe construir
estereotipos ni presentar casos individuales como representativos del conjunto de mujeres empresarias.

DATO AUTORIZADO -> RELATO PERTINENTE - CONTENIDO -> CANAL - VISIBILIDAD - PARTICIPAR EN EL ESTUDIO # AUTORIZAR UNA

CAMPANA IDENTIFICABLE

XX.10. Publicos y segmentacion

Los publicos deben definirse en funcion del objetivo de campania y de la evidencia disponible. Pueden distinguirse residentes, clientela

recurrente, poblacién flotante, visitantes, segmentos vinculados a determinados momentos de consumo u otros grupos que la explotacion

permita identificar. La segmentacion no debe construirse con atributos personales innecesarios ni con inferencias no sustentadas. Para

acciones dirigidas a empresas, pueden utilizarse perfiles empresariales, necesidades o niveles de madurez definidos en los anexos técnicos.
Dimension \ Pregunta de decision Cautela

. A~ o . ., No crear segmentos que la evidencia no
Publico ¢Quién debe recibir o activar la accion? . €8! . q
permite distinguir.
o s . Distrito administrativo # territorio
Territorio ¢Dénde es pertinente? . !
comercial homogéneo.
P, . No confundir estacionalidad percibida con
Momento ¢Cuando aumenta la relevancia? )
patron demostrado.
s . Elegir por adecuacién, no por moda o
Canal ¢Dénde puede alcanzarse al publico? |CBIr por. »nop
disponibilidad.

XX.11. Del mensaje al contenido y al canal

El mensaje es la idea que se desea trasladar; el contenido es su materializacidn y el canal es el entorno de distribucién. Separar estos tres
niveles evita decidir primero un formato y buscar después qué decir. Una misma idea puede convertirse en pieza social, contenido web,
material fisico, accién colaborativa, relato breve, recurso para establecimiento o activacion territorial. La seleccién final debe considerar
capacidad de produccidn, alcance esperado, continuidad y posibilidad de medicion.

EVIDENCIA -> OBJETIVO > MENSAJE -> CONTENIDO -> CANAL - NO AL REVES

XX.12. Momento y secuencia de campana

El momento debe vincularse con comportamiento comercial, estacionalidad, eventos, franjas o hitos cuando exista evidencia suficiente.
También puede definirse una secuencia: conocimiento, activacion, recordatorio y fidelizacién. Esta logica evita concentrar toda la
intervencidn en una Unica oleada y permite conectar campafias con acciones de formacion, digitalizacién, experiencia o cooperacion.
Cuando no exista base para una temporalizacién especifica, se debe evitar presentar como patrén empirico una mera hipotesis de
planificacién.

XX.13. Indicadores y lectura de resultados

Cada recomendacién debe asociar indicadores proporcionales al objetivo. Las métricas de ejecucion —piezas, impresiones, publicaciones o
alcance— describen actividad, pero no demuestran por si mismas respuesta comercial. Siempre que sea viable conviene incorporar
indicadores de interaccion, visita, reserva, uso, participacidn, recurrencia u otra conducta vinculada al objetivo. La evolucidn observada debe
interpretarse con prudencia cuando no exista disefio que permita atribuir causalidad a la campafia.
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Ejemplos Qué permite afirmar

. ., Piezas, publicaciones, establecimientos ., _
Ejecucion S Que la accidn se realizo.
participantes
Interaccion, clic, consulta, uso .,
Respuesta T ! ! Que hubo reaccion observable.
participacion
Visita, reserva, recurrencia u objetivo Que evoluciond una variable vinculada al
Resultado L o
definido objetivo.
Impacto Cambio atribuible a la campaia Sélo con evidencia y disefio suficientes.

EJECUCION NO ES RESULTADO - RESULTADO NO ES IMPACTO - OBSERVAR UNA EVOLUCION NO EQUIVALE A DEMOSTRAR SU CAUSA

XX.14. Integracion con el sistema de intervencion COPYME

La matriz debe alimentarse de la Matriz de Necesidades, las tipologias empresariales y territoriales, los Mapas de Brechas y Oportunidades
y, cuando corresponda, el Anexo de Negocios Liderados por Mujeres. A su vez, sus indicadores pueden incorporarse al Cuadro de Mando. De
este modo, la campania deja de ser una pieza aislada y pasa a formar parte del ciclo de diagndstico, intervencion, medicion y aprendizaje que
estructura Madrid Comercio Futuro.

342



ANEXO XXI

CUADRO DE MANDO E INDICADORES
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Este anexo desarrolla la version operativa del sistema de indicadores del Informe y se configura como principal instrumento de seguimiento
del proyecto. Su funcién es ordenar la observacién desde una linea de base comparable hasta el seguimiento de la ejecucion y la lectura de
resultados posteriores, conservando para cada indicador una definicion, formula, fuente, periodicidad, responsable, desagregacion y
limitaciones explicitas. El cuadro de mando no sustituye la interpretacién técnica: la hace trazable, repetible y util para la decision.

DIAGNOSTICAR -> MEDIR -> COMPARAR -> INTERPRETAR -> DECIDIR - CORREGIR - VOLVER A MEDIR

XXI.1. Arquitectura de seguimiento: tres capas
Capa

1. Linea de base

Momento

Antes / inicio

Funcién

Fijar valor de referenciay
condiciones de partida.

Pregunta

¢De ddénde partimos?

2. Seguimiento

Durante ejecucion

Observar cobertura, actividad,
participacion y evolucion.

¢Qué esta ocurriendo?

3. Resultado

Después / cierre

respecto de la base.

Contrastar cambios observados

¢Qué ha cambiado?

Las tres capas deben utilizar, siempre que sea posible, definiciones, unidades y fuentes comparables. Cuando una modificacion metodoldgica
impida la comparacion directa, debera documentarse. La ausencia de linea de base no autoriza a reconstruir retrospectivamente un valor sin
evidencia suficiente; en tal caso, el indicador se declarard no comparable o se limitard a seguimiento desde el primer momento valido de

medicion.

EJECUCION NO ES RESULTADO - RESULTADO NO ES IMPACTO - OBSERVAR UNA EVOLUCION NO EQUIVALE A DEMOSTRAR SU CAUSA

XXI.2. Bloques del Cuadro de Mando COPYME
Bloque

Empresa

Qué observa |

Perfil y cobertura del tejido participante

Indicadores / campos de referencia
actividad, tamafio, antigiiedad, perfil,
territorio

Digitalizacion

Capacidades y evolucién digital

madurez digital, dimensiones, uso e
integracion

Brechas

Distancias relevantes

tipo, intensidad, cobertura, evolucion

Territorio

Contexto espacial

tipologia, afluencia, continuidad, demanda

Relacién comercial

Captacion, conversidn y recurrencia

visita, respuesta, fidelizacién,
recomendacién

asistencia, finalizacién, aplicacidn, resultado

Formacién Participacion, aprendizaje y transferencia .
P »ap jey transferible
leualdad Participacion y necesidades con perspectiva | cobertura, perfiles, necesidades; sélo
g de género desagregaciones pertinentes
o . ., alcance, interaccion, participacion
Campafa Ejecucién y respuesta ! P P !

respuesta asociada

participacion, iniciativas, continuidad
variacion frente a linea base y lectura
contextual

Cooperacion Accion colectiva

Resultado Cambios observados

XXI.3. Ficha normalizada de indicador

Campo Contenido obligatorio

Nombre Denominacion Unica, breve y estable.

Definicion Qué mide exactamente y qué queda fuera.

Férmula Numerador, denominador, unidad y regla de calculo cuando
proceda.

Fuente Instrumento, base, registro o evidencia de procedencia.

Periodicidad Momento o frecuencia de actualizacion.

Unidad o funcién encargada de producir / validar el dato.
Sector, perfil, territorio, sexo u otras variables sélo cuando sean
pertinentes y robustas.

Cobertura, comparabilidad, sesgos, datos ausentes y cautelas de
interpretacion.

INDICADOR SIN DEFINICION # INDICADOR - VALOR SIN FUENTE # EVIDENCIA - CAMBIO OBSERVADO # IMPACTO ATRIBUIBLE

Responsable

Desagregacion

Limitaciones

XXI.4. Registro maestro de indicadores

Fuente /

Indicador Seguimiento Resultado

periodicidad

1-01 [definir] Empresa [completar] [completar] [completar] [completar]
1-02 [definir] Digitalizacién [completar] [completar] [completar] [completar]
1-03 [definir] Brechas [completar] [completar] [completar] [completar]
1-04 [definir] Territorio [completar] [completar] [completar] [completar]
I-05 [definir] Sgrl’ra:groc?al [completar] [completar] [completar] [completar]
I-06 [definir] Formacion [completar] [completar] [completar] [completar]
1-07 definir Igualdad completar completar completar completar
I-08 definir Campania completar completar completar completar
1-09 [definir] Cooperacion [completar] [completar] [completar] [completar]
I-10 [definir] Resultado [completar] [completar] [completar] [completar]
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XXL.5. Reglas de calidad, comparacién y alerta

Un indicador se incorporara al cuadro de mando sélo cuando exista una definicion suficientemente estable y una fuente identificable. Los
valores deberan conservar fecha, universo o denominador, unidad de medida y versién metodoldgica. Los datos ausentes se distinguiran de
los valores cero y los cambios de instrumento deberan quedar registrados. Las desagregaciones se utilizaran Unicamente cuando el nimero
de casos y la calidad de la informacion permitan una interpretacion razonable, evitando presentar diferencias pequefias o inestables como
patrones consolidados.

Estado Regla de lectura | Respuesta

Disponible y comparable Misma definicién y cobertura suficiente. Comparar e interpretar.

Disponible con cautela Cobertura parcial 0 cambio menor Mostrar con advertencia.
documentado.
Cambio de definicion, fuente o universo T

No comparable No calcular evolucién directa.
relevante.

. . . " Mantener vacio / no disponible; n imar
No disponible No existe dato valido. a .t(.a er vacio / no disponible; no estima
artificialmente.

Alerta Desylauon respgcto de referencia Revisar evidencia antes de actuar.

previamente validada.

XXI.6. Lectura para la decisién y trazabilidad

El cuadro de mando debe servir a COPYME para identificar avances, desviaciones y necesidades de ajuste, y para proporcionar al
Ayuntamiento de Madrid una lectura ordenada de la evolucién del proyecto. No debe utilizarse como ranking de establecimientos, territorios
o actuaciones. La interpretaciéon combinard indicador, contexto, cobertura y evidencia cualitativa cuando resulte pertinente. Una alerta activa
revision; no prescribe automaticamente una medida. Del mismo modo, una mejora numérica puede requerir comprobar composicién de la
muestra, estacionalidad, cambios territoriales u otros factores antes de atribuirla a una actuacion.

SENCILLO - COMPARABLE - TRAZABLE - REPETIBLE - ACCIONABLE

XXL1.7. Integracion con el sistema del Informe

El cuadro de mando se alimenta del diccionario de variables (Anexo VI), la base de indicadores (Anexo VIl), las tablas de explotacion (Anexos
VIII-X), las tipologias (Anexos XIlI-XIV), el indice COPYME de Madurez Digital (Anexo XV), los mapas de brechas y oportunidades (Anexos XVI-
XVI), y los instrumentos operativos de formacidn y campafia (Anexos XIX-XX). Su valor reside precisamente en cerrar el ciclo entre
diagnéstico, intervencion, seguimiento y aprendizaje, de modo que la informacién producida no termine con la entrega del Informe sino que
pueda convertirse en capacidad estable de observacion y mejora.

LINEA DE BASE -> EJECUCION -> RESULTADO -> INTERPRETACION -> AJUSTE - NUEVA MEDICION
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ANEXO XXII

BIBLIOGRAFIA Y FUENTES
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Este anexo establece la arquitectura bibliografica y documental del Informe Madrid Comercio Futuro. Su funcién no es acumular referencias,
sino asegurar que las afirmaciones, datos, marcos conceptuales y decisiones metodoldgicas puedan vincularse con fuentes identificables,
pertinentes y recuperables. La bibliografia definitiva se incorporara a partir de las referencias efectivamente utilizadas y verificadas durante
la elaboracion del Informe; no deben afiadirse titulos por apariencia de exhaustividad ni reconstruirse referencias incompletas mediante

inferencias.

FUENTE UTILIZADA -> REFERENCIA COMPLETA -> LOCALIZACION / FECHA - USO EN EL INFORME -> TRAZABILIDAD

XXII.1. Organizacidn de la bibliografia en ocho bloques

Bloque

1. Estadisticas oficiales

Contenido
Series, registros, censos, directorios,
indicadores y bases publicas.

Criterio de inclusion
Fuente institucional identificada,
serie/operacion y fecha o periodo.

2. Documentacién municipal y autondmica

Planes, estrategias, ordenanzas, estudios,
memorias y documentacién publica.

Documento oficial pertinente para Madrid
0 el marco autonémico.

3. Informes sectoriales

Estudios de comercio, hosteleria, consumo,
digitalizacidn, turismo u otros ambitos.

Autoria y entidad editora identificables; uso
efectivo en el Informe.

4. Documentacion COPYME

Memorias, diagndsticos, materiales,
registros e instrumentos propios.

Documento identificable y condicion de uso
claramente establecida.

5. Literatura académica

Articulos, libros, capitulos y documentos
cientificos.

Referencia completa y relacién directa con
el marco analitico.

6. Fuentes territoriales

Cartografia, informacion de ejes, mercados,
barrios, movilidad o afluencia.

Procedencia, cobertura espacial y fecha
identificables.

7. Fuentes digitales

Portales, repositorios, paginas
institucionales y recursos web.

URL estable cuando proceda y fecha de
consulta.

8. Documentacion del proyecto

Cuestionario, entrevistas, fichas, matrices,
bases y productos técnicos.

Version, fecha y funcién dentro del
proyecto.

XXII.2. Criterio Unico de citacion

Todo el Informe debe aplicar un criterio homogéneo de autor-fecha, adaptado a la naturaleza de cada fuente. En el texto se utilizard, con
caracter general, la forma (Autor o institucidn, afio); cuando sea necesario identificar una pdagina, tabla, serie o apartado concreto, se afiadira
el localizador correspondiente. La referencia final debera contener los elementos suficientes para recuperar inequivocamente la fuente. En
documentos institucionales sin autor personal, la entidad responsable actuard como autor. Si no consta fecha, se indicard expresamente esa

circunstancia en lugar de inventarla.
Tipo
Libro / monografia

Modelo de referencia final
APELLIDO, Nombre o INSTITUCION (Afio). Titulo. Editorial / entidad.

Articulo académico

APELLIDO, Nombre (Afio). “Titulo”. Revista, volumen(nimero),
paginas. DOI si existe.

Informe institucional / sectorial

procede.

INSTITUCION (Afio). Titulo del informe. Entidad editora. URL, si

Estadistica / base de datos

Periodo consultado.

INSTITUCION (Afio o actualizacién). Operacion / base / indicador.

Documento municipal / autonémico

responsable.

ADMINISTRACION / ORGANISMO (Afio). Titulo. Unidad o area

Recurso web

Consulta: [fecha].

INSTITUCION / AUTOR (Afio, si consta). Titulo o recurso. URL.

Documento COPYME / proyecto

COPYME (Afio). Titulo / instrumento. Versién o fecha. Documento
de proyecto, cuando proceda.

UNA FUENTE = UNA REFERENCIA ESTABLE - UNA REFERENCIA = UN CRITERIO HOMOGENEO - SIN DATOS SUFICIENTES = NO INVENTAR

XXII.3. Reglas especificas para estadisticas y datos
Las fuentes estadisticas requieren una trazabilidad superior a la mera mencién del organismo. Siempre que sea posible, la referencia debera
identificar la operacion estadistica o base de datos, la variable o indicador utilizado, el periodo temporal y la fecha de actualizacién o
consulta. Si un dato ha sido transformado por COPYME —por ejemplo, mediante agregacion, célculo de ratios, clasificacion territorial o
construccion de un indicador— debera diferenciarse la fuente primaria del tratamiento propio. Las tablas y graficos conservaran una nota de
fuente suficientemente precisa para permitir su reconstruccién.

FUENTE PRIMARIA + PERIODO + VARIABLE + TRATAMIENTO COPYME = DATO TRAZABLE

XXIl.4. Documentacion web, digital y de actualizacién continua
Las paginas web y recursos digitales sélo se incorporaran cuando constituyan una fuente efectivamente utilizada y aporten informacion
relevante. Se priorizaran paginas institucionales, repositorios oficiales y documentos estables frente a contenidos de procedencia incierta. En
recursos susceptibles de actualizacion continua se registrara la fecha de consulta. Cuando exista un documento descargable con autoria,
fecha y titulo propios, se citard preferentemente el documento y no Unicamente la pagina que lo aloja.

XXII.5. Documentacion COPYME y documentacion interna del proyecto
Los materiales producidos por COPYME o generados especificamente durante el proyecto forman parte de la base documental del Informe y
deben poder distinguirse de las fuentes externas. Cuestionarios, fichas de diagndstico, guiones de entrevista, matrices, diccionarios de
variables, bases de indicadores y demas instrumentos se identificaran por titulo, version o fecha y funcién. La documentacién interna no
publicada no debe presentarse como si fuera una fuente publica; su referencia debe reflejar su naturaleza y respetar las condiciones de
confidencialidad, anonimizacién y proteccion de datos aplicables.

XXII.6. Matriz de control bibliografico
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ID \ Bloque Referencia abreviada Uso / capitulo Estado

F-001 [1-8] [autor/institucidn, afio] [capitulo / producto] [verificada / completar]
F-002 [1-8] [autor/institucion, afio] [capitulo / producto] [verificada / completar]
F-003 [1-8] [autor/institucion, afio] [capitulo / producto] [verificada / completar]
F-004 [1-8] [autor/institucion, afio] [capitulo / producto] [verificada / completar]
F-005 [1-8] [autor/institucidn, afio] [capitulo / producto] [verificada / completar]

La matriz funciona como control previo al cierre editorial. Una referencia sélo se considerara verificada cuando estén comprobados sus datos
bibliograficos esenciales y exista correspondencia entre la cita utilizada en el texto y la entrada final. Las referencias citadas deberan
aparecer en la bibliografia y, salvo fuentes generales expresamente justificadas, las entradas bibliograficas deberan responder a un uso real
en el Informe.

CITAR LO UTILIZADO - VERIFICAR LO CITADO - NO RELLENAR HUECOS CON REFERENCIAS PLAUSIBLES

XXI1.7. Control final de coherencia

Comprobacion \ Criterio de cierre
. Toda cita del texto tiene referencia final y viceversa cuando

Correspondencia

proceda.
Identidad Autor/institucién y afio coinciden entre texto, tablas y bibliografia.
Integridad Titulo, entidad, fecha y localizador estan completos cuando existen.
Homogeneidad Mayusculas, cursivas, puntuacidn y orden siguen el mismo criterio.
Trazabilidad Datos y tablas identifican fuente, periodo y tratamiento.
Web URLs y fechas de consulta se incluyen sélo cuando son necesarias.
Documentacion interna Se identifica su naturaleza sin revelar informacién protegida.

L Se eliminan duplicados, referencias no utilizadas y entradas no

Depuracion .

verificadas.

XXIL.8. Cierre documental del Informe

La bibliografia constituye el cierre del sistema de evidencia del Informe. Junto con los anexos metodoldgicos, permite distinguir con claridad
qué procede de estadisticas y documentacion externa, qué deriva de instrumentos y explotacidn propios y qué corresponde a interpretacion
técnica de COPYME. Esta separacion es esencial para que el diagnéstico pueda revisarse, actualizarse y utilizarse como base de nuevas
actuaciones sin perder la trazabilidad de sus fundamentos. La version definitiva de este anexo deberd cerrarse Unicamente después de la
ultima revision del cuerpo principal, las tablas, los mapas y los restantes anexos, de modo que recoja exactamente las fuentes efectivamente
empleadas.

EVIDENCIA -> FUENTE - CITA -> REFERENCIA -> VERIFICACION -> TRAZABILIDAD -> CONOCIMIENTO REUTILIZABLE
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CUADRO FINAL
ARQUITECTURA DE LOS ANEXOS Y TRAZABILIDAD METODOLOGICA

Los veintidds anexos se organizan en cinco familias funcionales. Esta lectura conjunta permite entender el bloque como un
sistema que conecta produccién de evidencia, analisis, intervencion y evaluacién, y no como una mera acumulacién

documental.
FAMILIA ANEXOS FUNCION
L. Disefio, fuentes, cuestionario, entrevistas, ficha, variables e
Metodologia e instrumentos -Vl o
indicadores.
Resultados estadisticos VII=XI Tablas generales, sectoriales y territoriales; fichas territoriales.
" Necesidades, tipologias, madurez digital, brechas y
Productos analiticos XI-XVII .
oportunidades.
lgualdad, formacién y camparfia XVII=XX Mujeres, contenidos formativos y matriz de campafa.
Evaluacion y fuentes XXI=XXII Cuadro de mando, seguimiento, bibliografia y fuentes.

ESQUEMA FINAL DE TRAZABILIDAD

La utilidad intelectual de los anexos consiste en demostrar que ninguna recomendacion relevante aparece de la nada: cada
propuesta debe poder reconstruirse hacia atras hasta la evidencia que la sustenta.

FASE CADENA DE TRAZABILIDAD FUNCION ‘

Instrumentos de recogida y

1. PRODUCCION DE EVIDENCIA CUESTIONARIO + ENTREVISTAS + FICHA
contraste
, > o codificacia
2. ESTRUCTURACION BASE DE VARIABLES -> TABLAS -> INDICADORES meezli‘crz;']on codificacion’y
p MATRIZ DE NECESIDADES -> TIPOLOGIAS - MADUREZ |Segmentacidn y lectura de
3. ANALISIS .
DIGITAL capacidades
) Distancias, posibilidades y
4. PRIORIZACION BRECHAS -> OPORTUNIDADES -> RECOMENDACIONES | o'
decisiones
5. INTERVENCION CAMPARA + FORMACION + DIGITALIZACION Traduccion operativa del
diagndstico
6. SEGUIMIENTO CUADRO DE MANDO Medicion, aprendizaje y

retroalimentacién

EVIDENCIA -> DIAGNOSTICO -> PRIORIZACION -> INTERVENCION -> MEDICION -> APRENDIZAJE

Este cuadro cierra el sistema metodoldgico del Informe: cada tabla, indice, tipologia, brecha, oportunidad, recomendacion o
actuacion debe poder vincularse con las fuentes, variables e instrumentos que la originan.
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