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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo identificar y describir los principales factores que estan
presentes en la adopcion estratégica del comercio electronico (ecommerce, EC) en las micro y
pequenias empresas (mypes) de Chachapoyas en 2024. Utiliza como guia la teoria TOE, bajo un
enfoque cuantitativo y alcance descriptivo. Los resultados revelaron la presencia de un conjunto
integrado de factores organizacionales, tecnoldgicos, del entorno e individuales que se asocian con la
adopcion estratégica del EC. Sin embargo, el elemento fundamental que articula y potencia estos
factores es el apoyo de la alta direccion.

Palabras clave: Comercio electronico, adopcion, factores, mypes, teoria TOE



Abstract

This paper aims to identify and describe the main factors underlying the strategic adoption of
electronic commerce (e-commerce, EC) in micro and small enterprises (MSEs) in Chachapoyas in
2024. It uses TOE theory as a guide, using a quantitative approach and descriptive scope. The results
revealed the presence of an integrated set of organizational, technological, environmental, and
individual factors associated with the strategic adoption of EC. However, the fundamental element
that articulates and empowers these factors is the support of senior management.

Keywords: E-commerce, adoption, factors, SMEs, TOE theory



Introduccion

Alrededor del 68% de la poblacion mundial puede conectarse a internet y comprar en linea, segiin
la Union Internacional de Telecomunicaciones (2024). Luego de la pandemia, en 2024, el 90% de los
compradores de todo el mundo ya compraban en linea al menos una vez, siendo Estados Unidos
(USA) el pais que ha demostrado mayor crecimiento en la industria del ecommerce (Orus, 2024). En
este entorno digital el uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion es imprescindible
para satisfacer a los consumidores. Las empresas han ido implementando tecnologias afines con su
modelo de negocio para optimizar sus procesos, convirtiéndose en un recurso vital para su
supervivencia (Labombarda, 2020). Una de estas tecnologias es el comercio electronico, que facilita
vender, comprar y promocionar productos y servicios a través de internet, mejora la eficiencia de sus
operaciones y permite un mayor alcance del negocio (Bayona y Estrada, 2020).

En la ultima década, la industria del ecommerce ha crecido significativamente a nivel mundial a
causa de la penetracion del internet, los avances en la tecnologia moévil y los cambios en los habitos
del consumidor (Yacob, 2023). Un estudio en mypes de USA después de la pandemia encontrd que
durante la crisis el comercio electronico suplio eficazmente la escasez de empleados humanos,
permiti6 mejorar el servicio al cliente y ofrecid ventajas a las actividades de marketing y ventas
(Bravo et al., 2022). Las mypes pueden utilizar el ecommerce para reducir costos operativos y de
inventario, aumentar las ventas y mejorar sus capacidades de marketing (Ayawei et al., 2023).
Syafruddin (2023) reconoce su adopcion como esencial para expandir el alcance del mercado en las
mypes de Indonesia y aprovechar la analitica de datos para tomar decisiones informadas.

Sin embargo, la tasa de adopcion del comercio electronico no es la misma en todos los paises y
existen variaciones significativas en el proceso debido a realidades particulares (Asir, 2023). Esta
herramienta ha creado una brecha entre grandes y pequefias empresas de paises en desarrollo, donde
las mypes se encuentran en desventaja tecnoldgica, limitando su innovacion, competitividad y
productividad (Ahmad & Siraj, 2023; Monsalve et al., 2021). La brecha es un problema grave dada
la contribucidon de las mypes al desarrollo socioecondémico de cualquier pais, solo en Latinoamérica
constituyen el 98% de empresas y otorgan empleos al 66% de trabajadores (Comision Econémica
para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2023). Aunque la mayoria de mypes han reconocido los
beneficios del ecommerce y comenzado a utilizarlo, los estudios refieren que todavia estan rezagadas
en su plena implementacion (Bayona y Estrada, 2020; Kabanda & Brown, 2015).

Durante la pandemia muchas mypes en todo el mundo perdieron rentabilidad por la falta de ventas
online y otras desaparecieron del mercado; el ecommerce tuvo un ascenso raudo y se evidencid su
importancia para la rentabilidad y supervivencia de las mypes (Cédmara Peruana del Comercio
Electrénico [CAPECE], 2023). Segtin la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 2021) pocos
paises habian desarrollado una estrategia de ecommerce previamente, los mejor posicionados
brindaron asistencia especifica a las mipymes para fortalecer su presencia en linea y dinamizar la
economia afectada por la crisis. Esto provoco un incremento generalizado de los pagos digitales,
pero también aumento el riesgo de abuso de datos y fraude, en especial en paises que carecen de un
marco legal solido en este campo.

No existe una férmula exacta para integrar el ecommerce en la estrategia empresarial de las
mypes, y no se puede generalizar qué factores son los mas determinantes en su proceso de adopcion
(Ayawei, 2023). No obstante, una adopcion estratégica se presenta como una condicion Optima para
integrar eficazmente el ecommerce y alcanzar los objetivos de la empresa, considerando sus propias
caracteristicas y contexto (Gaibor et al., 2023). En Latinoamérica, el Peru destaca como el pais con el
indice mas alto de emprendimiento gracias a las mypes que dinamizan la economia y estimulan el
crecimiento econdmico regional, constituyen el 95.1% del total de empresas y generan el 99% del
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empleo formal, con una participacion del 21% en el PBI (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF],
2024). Por ello, es responsabilidad del gobierno crear politicas que promuevan estratégicamente la
adopcion del ecommerce para incrementar la competitividad y productividad de este tipo de
empresas (Alipio et al., 2023; Campomanes, 2023). Resulta necesario conocer los factores presentes
en este proceso de adopcion para disefiar intervenciones efectivas que faciliten su integracion y
superar las barreras existentes (Frasquet, 2012).

La adopciéon del ecommerce en el Pert se encuentra en una etapa inicial, las ventas en linea son el
4.8% del comercio en general en comparacion con otros paises de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), donde superan el 9%. El ecommerce ya representa
el 8% del Producto Bruto Interno (PBI), aunque la tasa de penetracion es baja con un 32% (Americas
Market Intelligence, 2023). Después de pandemia desacelera su crecimiento como consecuencia de
la reactivacion del canal fisico. Para 2023, apenas el 46% compraron online, y en provincia con
mucha menor frecuencia que en la capital. De hecho, la evolucidon del ecommerce en provincia esta
rezagada en comparacion a Lima, donde se concentra el 95% de tiendas online, el 80% del volumen
de las ventas online y el 70% de la demanda del ecommerce; sin embargo, el Pert tiene un gran
potencial siendo el sexto mercado de ecommerce mas grande de latinoamérica (CAPECE, 2023).

La democratizacién del ecommerce en provincias es crucial en Peru, desafortunadamente todavia
queda un largo camino por recorrer para conseguirla, a causa de retos que van desde la confianza
online y alfabetizacion tecnoldgica necesaria de empresarios hasta la falta de personal capacitado en
areas como marketing digital y disefio web (Marmanillo, 2023). Sumado a ello, CAPECE (2023)
sefiala que desafios como la deficiente infraestructura tecnoldgica, publicidad engafiosa y limitada
bancarizaciéon no promueven la adopcion del ecommerce, a saber Peru forma parte del top 7 de
paises que usan efectivo con mas frecuencia.

Segin Iuga y Wainberg (2024) el area de cobertura comercial de las mypes de provincia no es
grande, por lo que no sienten la necesidad de una presencia en linea, las ventajas y oportunidades que
el ecommerce puede ofrecer a los negocios no siempre son claras. No obstante, aquellas que ya lo
usan han observado un incremento sustancial en las ventas. Ayawei et al. (2023) refieren que los
gerentes/duefios de las mypes tienden a ser excesivamente cautelosos respecto a la adopcion de
nuevas innovaciones, deben sopesar el riesgo del ecommerce frente a las oportunidades perdidas por
no adoptarlo.

Particularmente hablando de la provincia de Chachapoyas capital de Amazonas, inicialmente ya
existen limitaciones de infraestructura tecnologica y conectividad, lo cual es una gran barrera para la
adopcion del ecommerce. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2023), en
el departamento de Amazonas, solo el 55% de la poblacion utiliza internet y tampoco se han
registrado créditos de las Entidades de Desarrollo para apoyar la competitividad de las mypes. Al
respecto, Bravo et al. (2022) indica que el inconveniente de la tecnologia para las mypes es su
incapacidad para actualizar regularmente el sitio web debido a la escasez de capital y personal
capacitado.

Se ha observado una adopcion del ecommerce sui generis, que se caracteriza por ser superficial y
no estratégica. La pandemia los forzé a usar el comercio electronico, poniendo a prueba la
adaptabilidad de las mypes. Se puede hablar més del uso de esta herramienta digital, que de una
adopcion estratégica, porque a pesar de que algunas mypes han comenzado a ejecutarlo su enfoque
se limita a la utilizaciéon de redes sociales o la creacion de paginas web estaticas con el Unico
proposito de tener presencia en linea. La interaccion con clientes se realiza principalmente a través
de la aplicacion WhatsApp, este canal implica tiempos de respuesta mas prolongados. La situacion
sugiere una brecha significativa entre el potencial estratégico del comercio electrénico y su



aprovechamiento actual en las mypes chachapoyanas y pone de relieve la importancia de identificar
los factores presentes en la adopcidn estratégica del ecommerce y describir como se manifiestan en
las mypes chachapoyanas para comprender como se encuentra ahora.

Al conversar con algunos gerentes sobre las posibles causas de esta problematica, mencionaron la
falta de informacion y capacitacion tecnologica, la desconfianza tanto del empresario como del
consumidor en las transacciones digitales, desconfian de una pasarela de pagos y piensan demasiado
en las posibles comisiones que les va cobrar el banco. A estas razones afiadieron la costumbre de
vender y comprar de manera presencial. En consecuencia, las mype tienen una base de clientes mas
pequefia, ingresos mas bajos, son menos competitivas y pierden rentabilidad. En un panorama
general se limita el crecimiento econdmico, esto no solo perjudica a las mypes al amenazar su
supervivencia, sino también a sus trabajadores, los clientes y a la comunidad que la rodea.

Sin embargo, no es solo la tecnologia per se lo que ayuda a una organizacion, sino una gestion
inteligente que parte de la adopcion estratégica de TIC considerando su entorno (Teran-Bustamante
etal., 2019). La literatura presenta varias teorias y marcos para estudiar los factores presentes en la
adopcion de TIC, las mas utilizadas son: Technology Acceptance Model (TAM) (Davis, 1986),
Diftusion of Innovations (DOI) (Rogers, 1995), Theory of Planned Behavior (TPB) (Ajzen, 1985),
Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT) (Venkatesh et al., 2003), Theory of
Reasoned Action (TRA) (Fishbein, 1975), y Technology—Organization—Environment (TOE)
Framework (Tornatzky & Fleischer, 1990); ademéas modelos similares, como el Perceived
e-Readiness Model (PERM) (Mola y Licker, 2005).

El TAM, el TPB, el UTAUT y el DOI son adecuados para estudiar a nivel individual del
consumidor la adopcidon, mientras que el TOE y el PERM se suelen utilizar a nivel de empresa
(Oliveira y Martins, 2011). Estos ultimos incluyen factores organizacionales, tecnoldgicos,
ambientales o del entorno, y factores individuales relacionados con el CEO (Ahmad & Siraj, 2023;
Al-Tit, 2020; Ayawei et al., 2023; Bayona-Oré & Estrada, 2020; Tuga & Wainberg, 2024; Kabanda &
Brown, 2015; Nugroho et al., 2024).

A pesar que el ecommerce se ha convertido en un area de investigacion atractiva, la mayoria de
investigaciones se han realizado para conocer sus antecedentes y resultados en contextos diferentes,
no en Pert. Todavia se necesita mas investigacion para comprender como las mypes se comportan
frente a su adopcion en un admbito local, porque los estudios se han centrado en organizaciones
grandes de economias desarrolladas generalizando los hallazgos de los paises industrializados a las
circunstancias de los paises en desarrollo (Ayawei et al., 2023; luga & Wainberg, 2024; Abdulkarem
y Hou, 2021). En Pert, la investigaciéon en este campo es escasa, y en Chachapoyas no existen
precedentes (CAPECE, 2023; ComexPeru, 2021).

La oportunidad de investigacion estd en describir los principales factores que estdn presentes en la
adopcion del comercio electronico en un dambito local y poco estudiado para comprender la situacion
actual, esto a mediano plazo tendrd un impacto en la competitividad y productividad de las mypes.
Ademas, considerando la brecha para su adopcion en paises en desarrollo, como la mayoria en
Latinoamérica (donde su baja penetracion, con un indice de 46/100, la sitia como la region con
menor preparacion después de Africa), esta investigacion tiene una justificacion practica (Naciones
Unidas et al., 2021). Su relevancia se centra en empoderar a los empresarios chachapoyanos para
decidir con informacion y crear estrategias efectivas que impulsen una adopcion estratégica del
ecommerce, beneficiando a la empresa y todos sus stakeholders. También cobra importancia por la
posibilidad de influir en politicas integrales del gobierno que promuevan estratégicamente la
adopcion de tecnologia en areas menos desarrolladas. Ademds, con el conocimiento generado se
sienta una linea base para posteriores estudios sobre el tema.
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Finalmente, se busca conocer jcuales son los principales factores que estan presentes en la
adopcidn estratégica del comercio electronico en las micro y pequefias empresas de la ciudad de
Chachapoyas en el afio 20247 Para responder a la pregunta de investigacion se planted como objetivo
general identificar los principales factores que estdn presentes en la adopcion estratégica del
comercio electronico en las mypes de la ciudad de Chachapoyas en 2024; y como objetivos
especificos describir los factores organizacionales (1), tecnologicos (2), del entorno (3) e
individuales (4) que estan presentes en la adopcion estratégica del comercio electrénico en las mypes
chachapoyanas.

Revision de literatura

Sobre los factores que estan presentes en la adopcion estratégica del ecommerce la literatura
menciona tanto factores internos como externos a la organizacion, y a su vez categorizados a partir
de cuatro contextos: organizacional, tecnologico, del entorno e individual. La relevancia de cada
factor varia segun el lugar.

Arguello et al. (2021) tienen por objetivo identificar y presentar una linea base de los factores
presentes en la adopcion de TICs como el ecommerce en las mypes de la provincia de Chimborazo,
Ecuador. Realizaron una investigacion descriptiva y cuantitativa con una muestra de 76 gerentes en
un entorno de poca inversion en innovacién y tecnologia en los tltimos 15 afios. Se encontr6 que los
factores organizacionales como la preparacion tecnoldgica, la receptividad al cambio y la orientacion
estratégica son claves para la adopcion del ecommerce. También, el apoyo del gobierno y de los
proveedores de tecnologia son factores del entorno cruciales con una puntuacion alta.

Con respecto a la preparacion tecnologica, se evidencia una falta de personal capacitado (62%)
que limita la adopcion, apenas el 18% cuenta con un experto en TICs en planilla, mientras que el
81% opta por tercerizar los servicios tecnoldgicos. Ademas, consideran vital una buena conectividad
de internet (95%) para la adopcién, desafortunadamente la cobertura ofrecida no siempre satisface
las necesidades de la empresa y disminuye su productividad. El estudio encuentra que a menudo las
mypes deficientes en tecnologia de ecommerce son aquellas cuyos empleados no tienen o tienen
conocimientos insuficientes de TICs.

En cuanto a la orientacion estratégica, la mayoria no tiene un plan de capacitacion (84%) para el
uso del ecommerce, y el 59% no tiene un plan de mantenimiento de hardware y software. A pesar
que el 77% de los gerentes estan totalmente de acuerdo con que la tecnologia es importante para el
desarrollo empresarial, el 54% no tiene una estrategia de actualizacion tecnoldgica continua, esto
implica que trabajan con lo basico. Sin embargo, cuando necesitan mejorar sus procesos, recurren a
la consultoria informatica. Las mypes buscan tener justamente lo que necesitan y no se aventuran con
facilidad en inversiones tecnoldgicas que no estén probadas, la mayoria son seguidoras.

De igual manera, se ha identificado que para las mypes de Chimborazo el apoyo de los
proveedores tecnoldgicos es crucial para la adopcion del ecommerce. Desafortunadamente este
apoyo es escaso debido a la oferta limitada de soluciones y herramientas en el mercado local. Los
gerentes consideran que los proveedores de tecnologia, incluyendo el Estado, deben integrar una
gama mas amplia de servicios adaptados a las necesidades especificas de cada subsector. En este
contexto, consideran esencial el apoyo gubernamental en asistencia técnica y capacitacion para la
adquisicion y el mantenimiento de las TIC, asi como para la formacién en competencias digitales de
sus empleados, porque la falta de una formacion accesible en habilidades digitales se considera una
barrera para la adopcion.

La investigacion de Nandy (2023) identifica los factores organizacionales que desempefian un
papel fundamental en la adopcidn de sitios web de ecommerce en pymes de la India, una economia
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emergente. Con un enfoque mixto y descriptivo el estudio reveld6 que una gestion que apoya y
organizaciones con recursos humanos y tecnologicos fomentan la adopcion, pero la receptividad al
cambio de sus miembros no se considerd de alta relevancia. En este contexto cultural, los miembros
de la organizacion tienden a ajustarse a las expectativas de la alta direccion y son mas propensos a
aceptar una innovacion que perciben como respaldada por ella. Es decir, el respaldo de la alta
direccion y la preparacion tecnoldgica son factores que estdn mdas presentes en la adopcion del
ecommerce que la predisposicion individual al cambio de los miembros de la organizacion.

Bekata y Kero (2025) tuvieron como objetivo examinar la importancia y mejorar la comprension
de la orientacion estratégica en relacion con la capacidad de innovacion y el rendimiento de las
mypes en Etiopia. Con un enfoque cuantitativo y alcance explicativo se analizaron los datos de 321
gerentes. Se encontrd que empresas con un mayor nivel de orientacion estratégica pueden garantizar
un rendimiento superior al influir en la adopcion estratégica del ecommerce. Sin embargo, la
dindmica no es la misma que en las grandes empresas, donde se tienen las tres orientaciones: al
cliente, a la competencia, y la orientacion empresarial, la cudl es motor de busqueda incansable de
nuevas tecnologias para mejorar el rendimiento. En mypes de los paises en desarrollo encontramos
principalmente una orientacion al cliente que afecta y fomenta la capacidad de innovacion, lo que
impulsa una adopcion estratégica del ecommerce. A su vez, vender por internet genera una vasta
cantidad de datos que retroalimentan y estimulan la innovacidn dentro de estas empresas.

Los hallazgos mostraron que primero el conocimiento y la informacion de los clientes afecta la
capacidad de las mypes para desarrollar sus habilidades innovadoras, luego crean estrategias
innovadoras y ofrecen a sus clientes lo que necesitan. Generalmente en una mype no se tiene la
filosofia de crear o buscar constantemente nuevas tecnologias para adoptar con el fin de optimizar
sus procesos. Por el contrario, inicialmente debido a la presion de la competencia y los clientes se
intenta comprender profundamente a sus clientes. Esto influye en los procedimientos, toma de
decisiones, implementacion y asignacion de recursos. Se concluye que las mypes son seguidoras de
la innovacion tecnoldgica, pueden detectar conceptos, informaciéon y conocimientos nuevos de
fuentes externas e integrarlos con su propio conocimiento y desarrollar capacidades de innovacion.

Esta particularidad en la orientacion estratégica de las mypes no es nueva. El estudio cuantitativo
de alcance descriptivo de Zapata (2004) ya sefialaba que las mypes no tienen una planificacion
estratégica formal a largo plazo. Por ejemplo, cuando existe alguna actividad que requiere de
habilidades digitales la mayoria de las mypes recurre a asesoria externa. No se acostumbra a
implementar una politica de digitalizaciéon e innovacion para todos. En cuanto a la cultura
empresarial, no se encuentra la actitud de buscar ser pioneros al adoptar las tecnologias mas
actualizadas disponibles, en cambio se caracterizan por ser seguidoras. De hecho, es mas probable
que observar una adopcion exitosa de las TIC y el beneficio de su aplicacion los persuada de adoptar.

Yacob et al. (2023) tienen como objetivo determinar la importancia de la adopcion del
ecommerce, asi como la relacion entre la orientacion empresarial y el rendimiento empresarial de las
mypes de la provincia de Jambi durante el Covid-19. Se analizaron los datos de 150 gerentes, con un
enfoque mixto y alcance descriptivo-correlacional. Se encontr6d que varios atributos de la orientacion
empresarial, como la proactividad y la propension a la toma de riesgos desempefian un papel crucial
en la adopcion del ecommerce. Sin embargo, la innovacion, la agresividad competitiva y la
autonomia no caracterizan a estas empresas. Las mypes adoptan en respuesta a la presion
competitiva, lo que demuestra que la adopcion no se alinea del todo con la orientacion empresarial,
adoptar tecnologia para "estar a la altura de los demas" es arriesgado. A pesar de ello, el uso del
ecommerce mejora la orientacion empresarial porque permite a los gerentes comprender su rol en la
creacion de una cultura innovadora, volviéndolos proactivos y asumiendo riesgos en la toma de
decisiones.
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Abdulkarem y Hou (2021) identifican los factores que intervienen en la adopcion del ecommerce
en las pymes de China. Con la guia de un marco TOE bajo un enfoque cuantitativo y correlacional
encuestaron a 208 pymes. Se encontré que los factores organizacionales, como el tamafo, la
preparacion tecnoldgica, y el apoyo de la alta direccion, desempenan roles motivadores clave en
dicha adopcion. También, los factores del entorno, como la presion de los competidores, los clientes
y los proveedores, y el apoyo del gobierno tienen el potencial de restringir o facilitar la adopcién. Un
aporte valioso radica en cuestionar la vision de que las grandes organizaciones tienen mas recursos Yy,
por lo tanto, pueden adoptar mejor la tecnologia. Al revelar las perspectivas de estos gerentes, el
estudio evidencia que debido a su pequefio tamafio, son mas agiles y propensos a la adopcion
tecnoldgica. No obstante, consideran que la capacidad de prueba de una tecnologia si depende del
tamafio de la organizacion definida por la disponibilidad de recursos financieros.

Ahmad y Siraj (2023) tienen por objetivo examinar los factores que afectan la adopcion del
ecommerce en las pymes de India, un escenario empresarial dinamico donde las pymes ya realizan
transacciones electronicas complejas, pero no han alcanzado la etapa de integracion. Su estudio, de
disefio cuantitativo y explicativo, basado en la teoria TOE y extendido para incluir factores
individuales examiné los datos de 384 pymes revelando que los factores tecnolégicos prevalecen
sobre el resto, seguido de los factores individuales, como la experiencia y el conocimiento del
propietario, que estan asociados positivamente con la adopcion del ecommerce. La mayoria de los
gerentes consideraron la compatibilidad como el factor tecnolégico mas relevante y que favorece la
adopcion del ecommerce en este tipo de entornos. En contraste, se encontrd que el riesgo percibido y
el costo de la tecnologia coincidian con una tendencia hacia una menor intencion de adopcion.

El costo agregado del comercio en linea exitoso, incluidos los costos iniciales y recurrentes, son
percibidos como muy altos para las mypes. Hay quienes todavia se resisten a innovar a pretexto de
los costos, incluso consideran que el mantenimiento es un rubro costoso. Arguello et al. (2021)
refieren que es comun que el propietario/CEO se enfoque mas en el factor costo (79%) y no destinar
un presupuesto anual (20%) antes que en los beneficios que podria obtener si usa la tecnologia en su
propuesta de valor. No obstante, Yacob et al. (2023) sefiala que, cuando los empresarios observan los
beneficios del incremento de las ventas y la reduccion de la jornada laboral en otras mypes cercanas,
el costo no es un obstaculo para su uso y adopcion.

Bhardwaj et al. (2021), tienen por objetivo examinar los factores que influyen en la intencién de
las pymes de la India de adoptar tecnologia como el ecommerce. Su estudio de alcance explicativo
analiza los datos de 216 pymes, identifica que la complejidad y las preocupaciones sobre los costos
con respecto a la implementacion de la tecnologia son razones importantes de la reticencia a adoptar.
El costo de implementacion, incluido el costo del hardware y software, la capacitacion y el
reclutamiento, tiende a desalentar la adopcion. Mientras que el apoyo de la alta direccion y el soporte
del proveedor de tecnologia acttian como factores facilitadores que reducen las barreras percibidas y
aumentan la disposicion de las pymes a adoptarla.

En el contexto de las pymes indias, la alta direccion generalmente se refiere al propietario, quien
toma las decisiones finales. Su apoyo promueve la adopcion, la disposicion a asumir los riesgos que
implica este proceso es clave. Este hallazgo es importante porque se percibe que la tecnologia es
costosa de implementar. Esto puede actuar como un inhibidor para su adopcion si la alta direccion no
proporciona suficientes recursos. También, el apoyo del proveedor contribuye de manera positiva a
la adopcidn, en términos de soporte técnico, capacitacion e incentivos para adoptar la nueva
tecnologia.

Ayawei et al. (2023) identifican los factores clave de la adopcidon del comercio electronico por
parte de las pymes B2B de Sudafrica y Nigeria, paises que representan el centro econdémico de
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Africa. Bajo un enfoque correlacional, teniendo como base la teoria TOE, los datos de 700 pymes
revelaron que los factores tecnologicos, como la ventaja relativa y la complejidad, tienden a impulsar
la adopcion. Lo cual se explica porque los mismos factores son dimensiones de eficiencia de una
innovacion, las pymes B2B tienden a estar interesadas en soluciones que mejoren la eficiencia
operativa. Por otro lado, la compatibilidad no es significativa porque los gerentes creen que la
compatibilidad con las practicas, valores y normas de la pyme no es un problema, siempre que la
innovacion tenga ventajas relativas observables. Por lo tanto, los valores, practicas o normas de la
empresa pueden ajustarse para que sean compatibles con la innovacion.

Kabanda & Brown (2015) identificaron los factores que facilitan y obstaculizan el comercio
electronico en las pymes de Tanzania. Se entrevistd a 32 mypes mediante un analisis tematico con
alcance descriptivo. Descubrieron que aquellas empresas africanas que tenian un sitio web sélo
desempefiaban la funcion informativa pero ninguna transaccion en linea, como en la mayoria de
paises en desarrollo. Los hallazgos muestran que todas estas mypes asocian el ecommerce con la
tecnologia movil, y que los factores organizacionales que tienden a facilitar la adopcion del
ecommerce son la preparacion tecnologica y la orientacion estratégica, mientras que los factores
tecnoldgicos que obstaculizan su adopcion son el costo, la ventaja relativa, la compatibilidad, y el
riesgo percibido. También, el apoyo del gobierno y la industria son claves para la adopcion.

En cuanto a la preparacion tecnolodgica, los gerentes de las mypes tanzanas perciben una falta
generalizada de habilidades y experiencia en TIC entre sus trabajadores debido a que consideran que
es muy costoso contratar a un experto en TIC en planilla, generalmente este servicio se terceriza
porque resulta mas econdmico. También, sefialaron la falta de recursos tecnologicos (internet fiable y
computadoras insuficientes) como un obstaculo para la adopcion porque necesitan actualizar sus
instalaciones tecnoldgicas, lo cual asocian con un costo elevado.

Todos los gerentes son conscientes de las ventajas del comercio electronico, pero se muestran
escépticos sobre su relevancia para sus negocios, prefieren usar la tecnologia movil, pues resulta mas
eficiente en su entorno, caracterizado por la interaccion directa con sus clientes y la falta de
confianza del consumidor en linea. Asi, la compatibilidad es un factor que obstaculiza su adopcion
debido a que no es compatible con su forma de operar por teléfono, tampoco con los héabitos de sus
clientes (regatear) con quienes necesitan negociar, el ecommerce carece de esta capacidad de
negociacion tan necesaria para hacer negocios en Tanzania. Sumado a ello, también resulta
incompatible con la infraestructura tecnologica de la empresa y externa a ella.

Solo el 31% de las pymes recibié apoyo de la alta direccion para el ecommerce web, debido
principalmente a la baja preparacion de los consumidores, la limitada infraestructura TIC y la
percepcion de incompatibilidad con practicas culturales como la negociacion. Por otro lado, algunas
pymes mostraron confianza en sus socios comerciales extranjeros, ya que estos ofrecian apoyo
técnico, capacitacion, asesoramiento, y habilidades de diseno y desarrollo web, lo que facilitaba la
adopcion del ecommerce. En cambio, las que carecian de estas relaciones tenian menos
probabilidades de adoptarlo.

Ademas, el factor riesgo percibido, especificamente con respecto a problemas de seguridad y
privacidad obstaculiza la adopcion. El fraude y la pirateria, sumado a una ley cibernética deficiente
no constituyen el mejor escenario para promover el uso del ecommerce. La renuencia de las pymes
tanzanas a asumir riesgos refleja una baja confianza en el fenomeno del comercio electronico. Las
politicas gubernamentales para garantizar la confianza institucional y la seguridad del ecommerce
son claves para fortalecer la confianza de las pymes y de los usuarios en el entorno digital. Los
investigadores identificaron una falta de compromiso del gobierno de Tanzania con la educacion y
concientizacion sobre las TIC en estudiantes y pymes; escasez de habilidades gubernamentales en
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TIC; y una politica de TIC incompleta. Se percibia que el propio gobierno no estaba preparado para
el ecommerce. No obstante, estarian dispuestos a adoptar si existiera mayor apoyo del gobierno y la
industria de TICs al crear politicas y soluciones tecnoldgicas integrales. Consideraban que el
gobierno debia subsidiar la educacion en TIC, ya que su alto costo desalentaba a los estudiantes.

Basandose en la teoria TOE, Syafruddin (2023) identifica los factores que estan presentes y
facilitan la adopcion del comercio electronico entre las mypes de Aceh, Indonesia, un pais en
desarrollo vulnerable a desastres naturales. El estudio tiene un enfoque mixto y alcance descriptivo.
Los datos de 30 gerentes subrayan la importancia de los factores del entorno, como el apoyo del
gobierno y de los proveedores de tecnologia para facilitar la adopcion. Este estudio indica que los
proveedores de tecnologia pueden contribuir creando soluciones digitales rentables, adaptadas a las
necesidades de las mypes. Desempefian un papel crucial al ofrecer capacitacion y asistencia técnica
durante su proceso de transformacion digital. Podrian ser la principal fuente de experiencia externa
en TIC y un factor critico en la adopcion del ecommerce.

Se destaco la promocion de asociaciones entre las mypes y los proveedores de tecnologia como un
medio para facilitar el acceso a soluciones digitales relevantes y localizadas. Estas colaboraciones
pueden acortar la brecha entre las necesidades especificas de las mypes y las opciones tecnologicas
disponibles. De igual manera, el gobierno puede fomentar un entorno propicio para la transformacion
digital de las mypes mediante la promulgacion de politicas de apoyo. Los incentivos financieros,
como subvenciones y subsidios para la adopcion de tecnologia, se destacaron como incentivos
criticos para alentar a las mypes a invertir en tecnologias digitales.

Nugroho et al. (2024) investiga la relacion entre el apoyo gubernamental y la adopcion del
comercio electronico, y examina dicha relacion con el rendimiento de las pymes en los paises en
desarrollo. Los resultados de la encuesta en linea a 402 pymes demuestran que la adopcion del
ecommerce a nivel de pymes requiere el rol del gobierno en proporcionar una base establecida y
orientada al futuro. Gracias a las politicas y facilidades que ofrece el gobierno, las pymes tenderan a
adoptar el ecommerce, lo que a su vez va mejorar su desempefio.

Iuga y Wainberg (2024) tienen como objetivo identificar los factores del entorno presentes entre
las pymes que han adoptado el ecommerce durante la pandemia en Rumania. Con un enfoque mixto
y alcance descriptivo-correlacional, se encuestd a 1398 gerentes. Los resultados revelan que la
presion competitiva y la presion de los clientes favorecieron la implementacion del ecommerce. En
este contexto de aislamiento, se observd que las mypes tendian a adoptar ante oportunidades de
negocio claras o bajo la presion de la competencia y sus clientes, donde una mayor competencia en la
industria se vincula con una mayor adopcion tecnoldgica para mejorar el rendimiento y la ventaja
competitiva. Adicionalmente, se destaca la importancia de la adopcion del ecommerce durante la
pandemia para que las mypes no interrumpan su comunicacion con sus clientes y proveedores.

Hasan y Moufeed (2024) tuvieron por objetivo identificar qué factores estan presentes y motivan
a las pymes a adoptar el comercio electrénico en Palestina. La base tedrica del estudio se basa en el
marco TOE, a partir del cual se aplica la encuesta a una muestra de 305 pymes. Los resultados
indicaron que los factores del entorno, como la presion competitiva y la presion de los socios
comerciales, estdn altamente presentes en las mypes que adoptaron. Destacan la relacion entre una
mayor competencia entre las pymes y mayores tasas de adopcion de tecnologia. Ademas, dado que
las pymes a menudo dependen de sus socios comerciales para su sustento econdmico, son
particularmente sensibles a la presion de estos socios. Este estudio sefiala que, en un entorno
altamente competitivo, las pymes se ven impulsadas a adoptar el ecommerce como una estrategia
para mantener y mejorar su posicion en el mercado.
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Shahadat et al. (2023) identifican los principales factores que contribuyen a la toma de decisiones
sobre la adopcion del ecommerce en las pymes de Bangladesh. El estudio, de alcance descriptivo y
correlacional con base en las teorias TOE y DOI, encuest6 535 gerentes. Los resultados revelaron la
importancia de los factores tecnoldgicos, organizacionales y del entorno para la adopcion. Con
respecto a los factores tecnologicos, un mayor costo percibido disminuye la probabilidad de
adopcion. La ventaja relativa favorece su adopcion, asociada a mejoras en la comunicacion interna,
el intercambio de informacion y rentabilidad. Curiosamente, encontraron poco relevante la
compatibilidad para la adopcién del ecommerce, esto puede explicarse en el limitado nivel de
ajustabilidad, que es inconsistente con sus enfoques, estdndares y practicas prevalecientes para
satisfacer la demanda.

Con respecto a los factores organizaciones, la preparacion tecnoldgica crea un entorno favorable
para la adopcion, los gerentes consideran que las habilidades y capacidades tecnoldgicas internas son
fundamentales. También, la presion competitiva y el apoyo gubernamental son factores del entorno
que coinciden con una tendencia hacia una mayor adopciéon. En un entorno competitivo, el
ecommerce puede conducir a cambios en la estructura empresarial para reducir el costo empresarial,
crear nuevas oportunidades de negocio y asegurar el camino hacia la ventaja competitiva.

Satar y Alarifi (2024) tienen como objetivo identificar los factores individuales del
CEO/propietario que afectan la adopcion del ecommerce en las pymes del Reino de Arabia Saudita.
Se encuestaron 76 pymes mediante un disefio de investigacidn cuantitativo no experimental,
utilizando estadistica descriptiva. Encontraron que la toma de decisiones centralizada del
CEO/propietario, el nivel educativo/la brecha de conocimiento y habilidades en la sociedad, y la
resistencia al cambio asociada a la falta de innovacion de los emprendedores afectan la adopcion del
comercio electronico. Generalmente, los propietarios de las pyme son los principales responsables de
la toma de decisiones del negocio y son responsables de proporcionar los recursos financieros
necesarios y de cultivar un clima organizacional propicio para su adopcion. Un compromiso suyo
con el apoyo financiero y logistico es esencial para implementar nuevas innovaciones tecnoldgicas.

Bening et al. (2023) investiga los factores esenciales en la adopcion del comercio electronico por
parte de las pymes indonesias, bajo un enfoque cuantitativo y explicativo utilizando el marco TOE
extendido para incluir los factores individuales. Esta investigacion mostré que la dimension
individual presenta los criterios mas criticos para su adopcion, tales como el conocimiento de TIC y
la innovacion de los CEO/propietarios. Esta perspectiva se complementa con el estudio de Tuga y
Wainberg (2024) en las pymes de Rumania, donde se sefiala que una actitud positiva de los altos
mandos hacia la innovaciéon promueve la adopcion de las TIC. Las empresas exitosas que adoptan
estratégicamente el ecommerce suelen ser aquellas cuyos propietarios asumen el papel de impulsores
de la innovacion.

En linea con esto, Hasan y Moufeed (2024) indican que una cultura innovadora respaldada por el
gerente es fundamental para la adopcion del ecommerce en las pymes de paises en desarrollo como
Palestina, impulsando a los empleados a desarrollar percepciones favorables de valor e intenciones
de adopcion, y permitiendo que las empresas con una cultura creativa superen a sus competidores.
En contraste, Shahadat et al. (2023) no encuentran relevante la innovacion individual del
gerente/propietario para la adopcion del ecommerce porque a veces los propietarios no son
técnicamente precisos y carecen del conocimiento innovador para liderar la adopcion de TIC. En este
contexto, la alta gerencia depende més del departamento de TI de la organizacion. Ademas, las pyme
en Bangladesh ahora participan en el comercio internacional, bajo esta presion competitiva es mas
probable que adopten las TIC que las innovaciones de su alta gerencia.
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En Peru, Ortiz (2023) investiga las variables asociadas con el incremento del ecommerce en
mypes durante la pandemia. Con un enfoque cuantitativo y alcance descriptivo, el estudio de 389
mypes sefiala que la mayoria de las mypes opto por estrategias de digitalizacion como respuesta a las
circunstancias, las mismas que forzaron la decision del uso del ecommerce. Sin embargo, el proceso
de adopcion es mas complejo en areas rurales y un pais en desarrollo con deficiente infraestructura
tecnoldgica y escasez de proveedores de tecnologia en provincia. El acceso a nuevos mercados y el
hecho de exportar, asi como la experiencia y el conocimiento del gerente en TIC (48.7%) inciden en
la intensificacion del comercio electronico.

Velasquez (2025) tiene como objetivo identificar los principales factores que tienden a influir en
la adopcion digital en las mypes de Arequipa. El estudio es de tipo cuantitativo, alcance exploratorio
y descriptivo, y una muestra de 267 mypes. Los resultados indican que los factores empresariales,
como la edad del propietario, el nivel educativo, y el uso de la tecnologia aumentan la probabilidad
de adopcion digital. Explican que al aumentar la edad de los microempresarios la probabilidad de
adopcion digital disminuye, mientras que tener mayor nivel educativo y uso de tecnologias la
incrementa. No obstante, enfatizan que estos factores pueden variar segun el contexto regional y
sectorial. Sefialan también que en el caso del ecommerce, la falta de regulaciones en seguridad y de
politicas publicas que fortalezcan la infraestructura tecnologica pueden limitar su adopcion.

Comercio electronico

De acuerdo con la OMC (2020), el comercio electronico se refiere a la venta, compra, promocion,
produccion, distribucién y entrega de bienes y servicios mediante plataformas digitales. La
definiciéon de ecommerce estd vinculada a las transacciones normales, comerciales y personales, que
se realizan a través de dispositivos electronicos utilizando Internet, incluyendo una variedad de
actividades (Aranda Cruzado et al., 2022). Para Rusindiyato (2023), el comercio electronico se
refiere al uso de la tecnologia para automatizar procesos de trabajo y transacciones comerciales; y en
opinién de Arias etal. (2022), es un instrumento que genera valor al negocio porque permite
establecer nuevos canales para intercambiar bienes, servicios e informaciéon en tiempo real,
facilitando su transmision, procesamiento y almacenamiento.

Adopcion estratégica del comercio electronico

Para comprender la adopcion estratégica del ecommerce es fundamental definir el término
“estratégico”, entendido como un camino adecuado a seguir por una organizacién para que pueda
alcanzar sus objetivos; una orientacion estratégica es clave para que la empresa pueda prosperar y
aprovechar el comercio electronico (Leal et al., 2024). Es un proceso integrador de las actividades y
procesos de una organizacion que implica analizar, planificar, gestionar y controlar la mejor manera
de alinear el uso del comercio electronico con los objetivos de la empresa, optimizando sus
operaciones y garantizando el logro de sus objetivos y metas (Gaibor et al., 2023). Lo que se traduce

en una toma de decisiones mas eficiente y en una ventaja competitiva sostenible (Garcés et al.,
2024).

La adopcioén estratégica del ecommerce es una innovacion tecnologica que implica un proceso no
lineal de muchas decisiones y comportamientos discretos que se desarrollan a lo largo del tiempo y
llevan a un usuario potencial a convertirse en un usuario real de una innovacion tecnologica como el
ecommerce. Es un proceso organizacional deliberado y planificado estratégicamente que implica la
consideracion innata de los contextos de la empresa que influyen en este (Tornatzky & Fleisher,
1990). La adopcion estratégica del ecommerce no es un evento aislado, sino una respuesta adaptativa
a su contexto (Rahayu & Day, 2015).


https://www.zotero.org/google-docs/?TS8G6p
https://www.zotero.org/google-docs/?ua0FZr
https://www.zotero.org/google-docs/?m8f1n8
https://www.zotero.org/google-docs/?EPjYRI
https://www.zotero.org/google-docs/?CO4iCA
https://www.zotero.org/google-docs/?CO4iCA
https://www.zotero.org/google-docs/?m7oSY0

17

Teoria TOE

La teoria TOE (Tecnologia, Organizacioén, Entorno) propuesto por Tornatzky y Fleisher en 1990,
nace para comprender como las organizaciones adoptan nuevas tecnologias. Hay tres elementos del
contexto de una empresa que influyen en el proceso mediante el cual adopta e implementa una
innovacion tecnoldgica: el contexto organizacional, el contexto tecnoldgico y el contexto ambiental.
Argumentan que para que cualquier organizacion adopte e implemente innovaciones tecnolégicas, el
proceso de toma de decisiones implica la consideracion de estas tres areas. En el contexto de la
resiliencia de las mype y la adopcion de tecnologia digital, el marco TOE puede ayudar a entender
como las caracteristicas de las tecnologias digitales, la preparacion de la organizacion para la
integracion de la tecnologia y los factores del entorno externo influyen en los procesos de toma de
decisiones de las mype al adoptar soluciones digitales (Al-Tit, 2020; Syafruddin, 2023).

Se ha decidido trabajar con la teoria TOE, para la eleccion se tuvo en consideracion primero, que
el marco TOE es reconocido por muchos investigadores en estudios previos como un marco sélido a
través del cual estudiar la adopcion del comercio electrénico (Hasan y Moufeed, 2023; Ghobakhloo
etal., 2011; Shahadat et al., 2023; Bening et al., 2023; Syafruddin, 2023; Ahmad & Siraj, 2023;
Abdulkaren & Hou, 2021; Al-Somali et al., 2015; Iuga & Wainberg, 2024; Ramdani et al., 2013).
Segundo, el marco TOE considera otros contextos ademas del tecnologico, que es el caso de la teoria
IDT. Un marco teodrico que cubre las dimensiones (tecnoldgica, organizacional y del entorno) es mas
dindmico y brinda un mayor poder explicativo que un modelo que nos permite estudiar una sola
dimension.

Sin embargo, a pesar de las criticas positivas sobre el TOE, también existen criticas negativas para
este marco aplicado al estudio de las mypes. Una de ellas refiere que esta teoria ignora los factores
relacionados especificamente con el CEO de la empresa, quien generalmente es el principal tomador
de decisiones estratégicas y propietario del negocio (Ghobakhloo et al., 2011; Shemi, 2014). Por esta
razon, esta investigacion tendrd en cuenta un cuarto contexto individual independiente, ademas de
los ya mencionados, para estudiar los factores individuales del gerente que afectan la adopcion
estratégica del ecommerce en las mype, y obtener una visiéon mas detallada y realista (Ahmad &
Siraj, 2023). Desde que Thong (1999) extendio el marco TOE para incluir el papel del CEO, varios
estudios también lo han hecho; esto porque el propietario/gerente determina directamente las
politicas de planificacion e implementacion de las mypes.

Teniendo en cuenta el marco TOE y los factores relacionados con el gerente y/o propietario de las
mype, en esta investigacion los principales factores que estan presentes en la adopcion estratégica del
ecommerce en las mype chachapoyanas se han clasificado en 4 contextos: organizacional,
tecnoldgico, del entorno e individual.

Contexto organizacional. La propia empresa proporciona una rica fuente de estructuras y
procesos que restringen o facilitan la adopcién e implementacién de innovaciones. Se define
tipicamente en términos de varias medidas descriptivas: tamafio de la empresa; formalizacion y
gestion estratégica; y la calidad de sus recursos. También incluimos los vinculos informales entre los
empleados y las transacciones que se llevan a cabo a través de ellos: la toma de decisiones y la
comunicacion interna. Se afirma que una estructura y cultura empresarial deficiente dificulta la
adopcion de nuevas tecnologias (Tornatzky y Fleischer, 1990). Para la investigacion se consideraron
los factores de tamafio de la empresa, preparacion tecnologica, la orientacion estratégica y la
receptividad al cambio (Ghobakhloo et al., 2011; Ahmad & Siraj, 2023; Al-Somali et al., 2015;
Thong, 1999; Tornatzky et al., 1990; Van Huy, 2019).


https://www.zotero.org/google-docs/?Y0NpMq
https://www.zotero.org/google-docs/?MVdN9I
https://www.zotero.org/google-docs/?MVdN9I
https://www.zotero.org/google-docs/?MVdN9I
https://www.zotero.org/google-docs/?RUu0fU
https://www.zotero.org/google-docs/?HasX6Y
https://www.zotero.org/google-docs/?HasX6Y
https://www.zotero.org/google-docs/?7jrRXD
https://www.zotero.org/google-docs/?7jrRXD
https://www.zotero.org/google-docs/?Cy9gYp

18

Contexto tecnolégico. Las decisiones para adoptar tecnologia dependen de lo que esta
disponible, asi como de como la tecnologia disponible se ajusta a la tecnologia actual de la empresa.
Describe tecnologias internas y externas relevantes para la empresa. Esto incluye las practicas y
equipos actuales internos, asi como el conjunto de tecnologias externas disponibles. Lo analizamos
por separado del resto del entorno para centrarnos en coémo las caracteristicas de las propias
tecnologias pueden influir tanto en el proceso de adopcion como en la implementacion (Tornatzky y
Fleischer, 1990). A partir del modelo TOE y la exhaustiva revision de literatura, se consideran los
siguientes factores: ventaja relativa, el riesgo percibido, la compatibilidad y el costo (Ahmad & Siraj,
2023; Al-Somali et al., 2015; Ghobakhloo et al., 2011; Thong, 1999; Tornatzky et al., 1990).

Contexto del entorno. Ambito en el que una empresa lleva a cabo sus negocios: su industria,
sus competidores, el acceso a los recursos que le suministran otros y sus relaciones con el gobierno.
Todos estos factores pueden influir en el grado en que una empresa percibe la necesidad de
incorporar nuevas tecnologias, las busca e introduce. El entorno presenta limitaciones y
oportunidades para la innovacion tecnoldgica. Los miembros de la industria, productores de
conocimiento, reguladores, clientes y proveedores pueden proporcionar informacion relacionada con
la innovacidn, asi como recursos financieros y humanos. Sin embargo, estos mismos actores también
pueden limitar las actividades de innovacion a través de politicas y regulaciones gubernamentales, la
disponibilidad de capital y las restricciones sobre el flujo de informacion. Los vinculos de una
empresa con estos actores ambientales pueden ser cruciales para su capacidad de tomar decisiones de
adopcion e implementacion funcionalmente adaptativas (Tornatzky y Fleisher, 1990).

A partir del modelo TOE y la exhaustiva revision de literatura, se consideran los siguientes
factores: la competencia, el apoyo del gobierno, la presion externa, y el apoyo de los proveedores de
tecnologia (Ghobakhloo et al., 2011; Ahmad & Siraj, 2023; Al Somali et al., 2015; Thong, 1999).

Contexto Individual. El TOE sostiene, sin profundizar demasiado, que los comportamientos
de liderazgo de la alta direccion pueden fomentar la innovacion. Proponen servir como modelo a
seguir enviando sefales consistentes sobre la importancia de la innovacion a los subordinados.
Muchas veces se envia una sefial inconsistente cuando la administracion afirma que la innovacion es
importante, pero luego no proporciona los recursos o el personal suficientes (Tornatzky et al., 1990).
La literatura sigue reconociendo la importancia del propietario o gerente en la adopcion de TIC entre
las mype (Chatterjee et al., 2002; Stockdale & Standing, 2006).

Thong (1999) sostiene que, principalmente en las mype las decisiones estratégicas dependen
en gran medida del gerente/propietario de la empresa, por lo que la capacidad innovadora del
CEO/propietario es clave para activar procesos de cambio en las mypes. Este determina directamente
la planificacion y las politicas de implementacion, asi el capital cognitivo del lider permite una mejor
alineacion entre las capacidades tecnologicas y los objetivos empresariales. No es la primera vez que
se amplia el marco TOE en beneficio de la investigacion (Thong, 1999; Van Huy, 2019; Ahmad &
Siraj, 2023). A partir del modelo TOE y la exhaustiva revision de literatura, se consideran los
siguientes factores: conocimiento del CEO/propietario, innovacion del CEO/propietario, y el apoyo
de la alta direccion (Ahmad & Siraj, 2023; Ghobakhloo, 2011; Van Huy, 2019; Al-Somali et al.,
2015; Thong, 1999).

Materiales y métodos

La investigacion en cuestion es de tipo basica; con enfoque cuantitativo; el alcance es descriptivo;
el disefio es no experimental y transversal (Herndndez, Fernandez y Baptista, 2014).
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Teniendo en cuenta que, hasta septiembre del afio 2024, segin el Ministerio de Trabajo existen
1577 mypes en la ciudad de Chachapoyas legalmente inscritas en la SUNAT, la poblacion son los
empresarios gerentes y/o propietarios de estas mypes formales, cuyo estado sea activo al momento
de recolectar los datos. Ademads, deben cumplir con los siguientes criterios de inclusion, gerentes
cuyas mype tengan al menos un afio de funcionamiento, que cuenten como minimo con dos
trabajadores, que su volumen de ventas no supere el monto maximo de las 150 UIT (Produce, 2024)
y que hayan adoptado el ecommerce en los ultimos anos. De manera similar, se tiene como criterio
de exclusion el deseo de no participar de los gerentes. La muestra esta conformada por los gerentes
de las mypes de los sectores comercio y servicios de la ciudad de Chachapoyas. Siendo asi, se
empleara un muestreo no probabilistico por cuotas para alcanzar una muestra de 100 mypes. Esta
decision se fundamenta en la importancia de estos sectores para la economia local, ya que representa
el 85.7% de las empresas chachapoyanas (Produce, 2024).

Se utilizd un cuestionario que adopto items de fuentes auténticas, teniendo en cuenta el marco
tedrico TOE desarrollado por Tornatzky, Fleischer, y Chakrabarti (1990) y ampliado posteriormente
por Thong (1999) y Van Huy (2019), para garantizar la confiabilidad y la validez del instrumento de
medicion. Este cuestionario estd compuesto de 4 dimensiones o contextos. La primera dimension
tiene 4 constructos y 12 items (Al-Somali et al., 2015). La segunda tiene 4 constructos y 16 items, la
tercera tiene 4 constructos y 15 items y la cuarta dimension tiene 3 constructos y 9 items (Al-Somali
et al., 2015; Ghobakhloo et al, 2011). Todos los items estdn medidos mediante una escala de Likert
con 5 niveles, que va desde el nivel 1 que significa totalmente en desacuerdo, hasta el nivel 5 que es
equivalente a estar totalmente de acuerdo con el item.

Antes de su aplicacion definitiva, el cuestionario pasé por el juicio de cuatro expertos para
determinar su validez. También se aplicd una prueba piloto del cuestionario con el fin de garantizar
su validez y confiabilidad en el contexto local. A partir de los resultados obtenidos se realizaron
algunos ajustes, sobre todo en cuanto a la redaccion de los items para su mejor comprension.
Ademas, la consistencia interna del instrumento fue evaluada nuevamente mediante el coeficiente
Alfa de Cronbach (Anexo 4). Los resultados demuestran una alta consistencia interna del
instrumento en todas sus dimensiones (o > 0.7), lo cual garantiza la calidad de los datos obtenidos. El
instrumento se presenta en el Anexo 1.

En la primera etapa, antes de enviar el cuestionario, se envid un correo electronico para presentar
el estudio al gerente y/o propietario de cada empresa. El objetivo del correo electronico fue explicar
los objetivos y la importancia del estudio. En la segunda etapa, el cuestionario se envio a los
encuestados por medio de un e-mail en un plazo de 7 dias del 2 al 9 de noviembre. El cuestionario
fue elaborado en Google Forms y se estim6 que sera completado en aproximadamente 15 minutos.
Finalmente, en la tercera etapa se envié un mensaje de agradecimiento a todos los encuestados.

Se realiz6 un andlisis de tablas de frecuencia, que incluyd frecuencias absolutas y relativas. Lo
anterior se aplica a cada uno de los objetivos especificos. La estadistica descriptiva para los objetivos
especificos permite una comprension mas clara y detallada de la variable estudiada. Luego, la
integracion y el andlisis conjunto de estos resultados permitieron alcanzar el objetivo general de la
investigacion. Los resultados se presentan en tablas simples y de contingencia. El procesamiento de
datos se llevo a cabo mediante estadistica descriptiva, utilizando los softwares JASP y JAMOVI, asi
como la hoja de célculo Excel 2013.
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Resultados y discusion

Para describir los factores organizacionales que estdn presentes en la adopcion estratégica del
comercio electronico en las mypes chachapoyanas, en correspondencia al objetivo especifico 1, se
presenta la Tabla 1.

Tabla 1

Distribucion porcentual de los factores del contexto organizacional

_ , Escala de Likert
Indicadores Items . 5 ; 4 s Total%
TEL 3% 1% 6% 1% 79% 100%
Tarenrfllg‘r)e‘:z la gy 0% 2% 7% 23% 68% 100%
TE3 6% 45% 27% 15% 7% 100%
' PTI 2% 2% 18% 68% 10% 100%
f;:ggfg;‘c’: PT2 3% 3% 32% 40% 22% 100%
PT3 3% 1% 19% 61% 16% 100%
o OEl 0% 20% 34% 31% 15% 100%
23?;?;5; OE2 2% 2% 25% 43% 28% 100%
OE3 1% 1% 8% 54% 36% 100%
N RC1 0% 5% 12% 57% 26% 100%
RZfig;Vgidjd RC2 3% 12% 24% 47% 14% 100%
RC3 1% 4% 36% 50% 9% 100%

Nota. La tabla muestra las respuestas de 100 gerentes encuestados. Escala Likert de 1: totalmente en
desacuerdo a 5: totalmente de acuerdo.

En relacién al tamafio de la empresa, definido por las ventas y el n° de empleados, el 90%
considera que la decision de adoptar el ecommerce se ve afectada por las ventas, y un 91% estan de
acuerdo con que contar con trabajadores capacitados en ventas a través de plataformas digitales
facilita su adopcion. No obstante, no todos estan de acuerdo (78%) con que el n° de trabajadores
afecte la adopcion. Los resultados muestran que los gerentes perciben que la adopcion del comercio
electronico estd mas vinculada a la disponibilidad de recursos financieros y a la calidad del capital
humano que al tamafio de la planilla. La menor importancia atribuida al n° total de trabajadores
podria reflejar una vision de que la adopcion del ecommerce no necesariamente requiere una gran
estructura operativa inicial, sino mas bien habilidades especificas en ventas digitales.

Estos hallazgos ofrecen una perspectiva interesante al contrastarlos con la investigacion de
Abdulkarem y Hou (2021) sobre la adopcion del ecommerce en 208 pymes chinas, donde
encontraron que el tamafo de la empresa desempefia un rol motivador clave. Los resultados se
alinean con la idea de que la disponibilidad de recursos financieros es crucial para probar nuevas
tecnologias independientemente del tamafio de la fuerza laboral, porque las pymes al ser mas
pequefias son mas agiles y propensas a la adopcion tecnologica que las grandes empresas. Los
resultados se fundamentan en la teoria TOE de Tornatzky et al. (1990) la cual indica que dentro del
contexto organizacional el tamafio de la empresa (disponibilidad de recursos de holgura) es



21

importante para comprender la innovacion tecnologica. Muchas innovaciones nunca se implementan
debido a la falta de tales recursos, por lo que puede ser una condicion necesaria, pero no suficiente.

Sobre la preparacion tecnologica, el 78% evalua positivamente su conexion a internet para
concretar ventas online, pero el 22% parece no estar totalmente satisfecho con el servicio de internet.
Respecto a la disponibilidad de talento especializado el 62% afirma contar con al menos un
profesional experto en TIC, mientras que un 38% reporta no tenerlo. En general, el 77% cree que su
empresa esta preparada y cuenta con los recursos para planificar y gestionar la implementacion del
ecommerce. Los resultados reflejan que las empresas reconocen la importancia de la preparacion
tecnologica para adoptar, sin embargo una posible limitacion infraestructural podria afectar la
conectividad y el aprovechamiento del ecommerce. Ademads, la vision dividida sobre tener un
profesional experto en TIC sugiere que las mypes suelen contratar servicios de un tercero, es decir,
ellos saben que lo necesitan, pero pueden seguir operando sin necesidad de incluirlo en planilla.

Lo encontrado se asemeja al estudio cuantitativo y descriptivo de Arguello et al. (2021) que tiene
como objetivo identificar y presentar una linea base sobre los factores presentes en la adopcion del
ecommerce en las mypes de Chimborazo, donde la preparacion tecnoldgica se identificé como un
factor clave, cuya deficiencia limita la adopcion debido a la falta de personal capacitado (62%),
apenas el 18% cuenta con un experto en TICs, mientras que el 82% opta por tercerizar los servicios
tecnologicos. También se sustenta en la teoria TOE de Tornatzky et al. (1990), la cual expone que la
propia empresa proporciona una rica fuente de recursos que restringen o facilitan la adopcion de
innovaciones, como las habilidades de los trabajadores. Muchas veces se envia una senal
inconsistente cuando la administracion afirma que la innovaciéon es importante, pero luego no
proporciona los recursos o el personal suficientes. Por eso, para fomentar la innovacion la alta
direccion debe formar un equipo con habilidades técnicas y conceptuales que trabajen activamente
para visualizar una vision creible y emocionante del futuro.

Con respecto a la orientacion estratégica el 90% afirma estar comprometido con la adopcion del
ecommerce, y aunque el 46% sefala que su politica empresarial implica considerar tecnologias de
vanguardia y analizar periddicamente las estrategias tecnologicas de la competencia, el 54% no
comparte esta opinion. Esto revela que, si bien existe una intencion general de innovar, esta no
siempre se traduce en una gestion estratégica tecnoldgica sistematica. Asimismo, para el 71% la
politica de su empresa condiciona que el personal contratado tenga habilidades digitales, aunque para
el 29% no. Esta divergencia entre las respuestas sobre las politicas sugiere que la orientacion
estratégica estd presente en la adopcidon actual, pero se manifiesta mas como un compromiso
marcado por una reacciéon pragmatica, motivada por la necesidad de crecer rapido y sobrevivir, que
como una gestion estratégica intencional. La no existencia de politicas ya esta evidenciando la falta
de un abordaje estratégico de esta situacion. Cabe mencionar que la mayoria se vio obligada a
adoptar el ecommerce durante la pandemia para mantener sus ventas.

Este hallazgo guarda correspondencia parcial con el estudio de Arguello et al. (2021), donde se
identifico la ausencia de una orientacion estratégica. Solo el 54% tenia una politica de actualizacién
tecnologica continua, y el 84% no contaba con un plan de capacitacion o mantenimiento (59%) para
el uso de TICs. Sefialan que esta falta de politicas y planificacion revela una débil comprension
estratégica del fendmeno, lo que impide integrar el ecommerce de manera efectiva y alineada con los
objetivos organizacionales.

También es consistente con el resultado del estudio de Bekata y Kero (2025), quienes tenian como
objetivo examinar la importancia de la orientacion estratégica en la capacidad de innovacion
tecnoldgica de las mypes en Etiopia. Indican que una mayor orientacion estratégica mejora la
capacidad de innovacion, lo que a su vez fomenta la adopcion del ecommerce. Sin embargo, estas
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mypes no presentan una orientacion empresarial, motor de busqueda incansable de nuevas
tecnologias para mejorar el rendimiento; sino mas bien se caracterizan por una orientacion al cliente,
debido a la presion de los clientes y la competencia se intenta comprender profundamente a los
clientes, lo que afecta y fomenta la capacidad de innovacion. Esto explica la orientacion estratégica
en las mypes, el compromiso con la adopcion del ecommerce responde a la presion del cliente, no a
una filosofia de innovacidon como en grandes empresas.

Por su parte, Yacob et al. (2023) en su estudio sobre la adopcion del ecommerce y la orientacion
estratégica en las mypes de las provincia de Jambi, con un enfoque mixto y alcance
descriptivo-correlacional, encontré que las mypes adoptan en respuesta a la presion competitiva,
adoptar tecnologia para "estar a la altura de los demds" es arriesgado. Lo que demuestra que la
adopcion no se alinea del todo con la orientacion estratégica. Zapata (2004) ya habia informado
sobre esta caracteristica en las mypes al decir que las mypes no tienen una planificacion estratégica
formal a largo plazo, no suelen implementar politicas de digitalizacion e innovacion, y muestran una
tendencia a seguir a otros en lugar de ser pioneras en la adopcion de nuevas tecnologias.

La presencia de este factor en la adopcion estratégica del ecommerce se puede analizar a la luz de
la teoria TOE, de Tornatzky y Fleischer (1990) argumentan que un proceso clave para establecer un
entorno positivo para la adopcidon de nuevas tecnologias es la gestion estratégica. Para fomentar la
innovacion se debe desarrollar y comunicar una imagen clara de la estrategia de la organizacion y el
papel de la innovacion en el cumplimiento de esta. Los resultados confirman, en linea con la teoria,
que cuando hay una gestion estratégica, aunque sea débil o emergente, si hay pasos hacia la adopcion
del ecommerce. Ademas, las empresas que conscientemente buscan ofrecer y enfatizar un servicio al
cliente superior, pueden ser mas propensas a buscar innovaciones que les ayuden a alcanzar este
objetivo. Sin embargo, no todas las mypes tienen una estrategia bien integrada en su cultura
empresarial, esto sugiere que la adopcidn en estas organizaciones no siempre obedece a una gestion
estratégica estructurada, como se propone, sino mas bien a una necesidad de supervivencia.

En cuanto a la receptividad al cambio, el 61% percibe que sus trabajadores aceptan facilmente
cambios en sus funciones, mientras que el 39% no lo cree asi. Respecto a la proactividad de los
trabajadores en la solicitud para utilizar nuevas tecnologias las opiniones estan divididas, con un
49% a favor y un 51% en desacuerdo. Esto evidencia una receptividad mas reactiva que proactiva.
Sin embargo, el 83% cree que su empresa responde rapidamente a las acciones competitivas de
innovacion y nuevos cambios tecnologicos, lo que indica una receptividad organizacional mas
dinamica. En conjunto, los datos reflejan una disposicion al cambio que parece depender mas de la
iniciativa de los directivos que del impulso desde los niveles operativos. Este resultado coincide con
el de la investigacion de disefio mixto y descriptiva de Nandy (2023), tenia por objetivo identificar
los factores organizacionales que desempenan un papel fundamental en la adopcioén del ecommerce
en pymes indias. Se reveld que la receptividad al cambio de sus miembros no se consider6 de alta
relevancia para la adopcion. En este contexto cultural, los miembros de la organizaciéon tienden a
ajustarse a las expectativas de la alta direcciéon y son mas propensos a aceptar una innovacion que
perciben como respaldada por ella.

El resultado se fundamenta en la teoria TOE de Tornatzky et. al (1990), se sostiene que la
receptividad al cambio es una caracteristica organizacional que facilita la adopcion tecnologica, en
tanto se relaciona con la capacidad de eliminar barreras estructurales que dificultan la innovacion y
crear mecanismos que faciliten la coordinacion, aprendizaje y comunicacion entre niveles
jerarquicos. Reconoce que el liderazgo directivo desempefia un rol esencial al establecer una vision
clara del cambio y al desarrollar politicas que respalden distintos tipos de innovacidn, desde mejoras
incrementales hasta cambios discontinuos. Por eso, no basta con que los empleados estén dispuestos
a cambiar; la organizacion debe facilitar ese cambio activamente.
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Siguiendo esta linea, para describir los factores tecnoldgicos, en correspondencia al objetivo
especifico 2, se presenta la Tabla 2.

Tabla 2

Distribucion porcentual de los factores del contexto tecnologico

Indicadores ftems Escala de Likert Total%
1 2 3 4 5

VRI1 1% 2% 2% 43% 52% 100%

VR2 1% 1% 3% 32% 63% 100%

Ventaja VR3 1% 1% 2% 31% 65% 100%

Relativa VR4 2% 0% 9% 29% 60% 100%

VR5 3% 0% 6% 28% 63% 100%

VR6 1% 1% 4% 33% 61% 100%

Cl 1% 2% 10% 69% 18% 100%

Compatibilidad ~ C2 1% 1% 7% 75% 16% 100%

C3 0% 2% 5% 33% 60% 100%

RP1 2% 5% 19% 17% 57% 100%

Riesgo RP2 3% 3% 7% 34% 53% 100%

percibido RP3 2% 0% 7% 22% 69% 100%

RP4 2% 4% 4% 52% 38% 100%

CST1 0% 2% 18% 41% 39% 100%

El costo CST2 2% 52% 30% 12% 4% 100%

CST3 1% 18% 53% 23% 5% 100%

Nota. La tabla muestra las respuestas de 100 gerentes encuestados. Escala Likert de 1: totalmente en
desacuerdo a 5: totalmente de acuerdo.

El 95% considera util el ecommerce. Reconocen sus ventajas, como expandir la cuota de
mercado; mejorar el servicio al cliente, la percepcion que tienen de su negocio y la publicidad. Esto
permite describir una tendencia positiva en la valoracion del comercio electronico. Esta alta
valoracion refleja una apropiacion funcional de la herramienta por parte de las mypes, quienes
perciben beneficios concretos tanto en términos operativos como estratégicos. Ademas, el 89% cree
que el uso del comercio electronico proporciona informacién oportuna para la toma de decisiones, y
que mejora sus ganancias (94%). Esto indica un alto reconocimiento de su potencial para apoyar
procesos de gestion mas eficientes y mejorar el desempefio econdmico. Estos resultados refuerzan la
idea de que, incluso cuando la adopcion pudo estar motivada inicialmente por la urgencia, su
continuidad responde a los beneficios percibidos, lo que podria sentar las bases para una mayor
madurez digital en el mediano plazo.

A diferencia de este resultado, el estudio descriptivo de Kabanda y Brown (2015) muestra otra
realidad, tenia como objetivo identificar los factores que facilitan y obstaculizan el comercio
electronico en las pymes de Tanzania. Se identific que la ventaja relativa obstaculiza su adopcion. A
pesar que los gerentes entrevistados son conscientes de la ventaja relativa que les otorga el uso del
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comercio electronico, prefieren usar la tecnologia movil pues resulta mas eficiente en su entorno,
caracterizado por la interaccion directa con sus clientes y la falta de confianza del consumidor en
linea, y también por la infraestructura tecnoldgica limitada. Asi, mientras en este estudio la adopcion
del ecommerce se valora ampliamente por sus ventajas, en el otro caso, la percepcion de la ventaja
relativa se encuentra condicionada por factores contextuales, como normas socioculturales y habitos
del consumidor. Esto resalta como la adopcion y valoracion del ecommerce pueden variar segun el
entorno, aunque exista una coincidencia general en torno a su potencial.

También resulta pertinente sefialar que esta percepcion positiva de la ventaja relativa del
ecommerce guarda correspondencia con lo hallado por Ayawei et al. (2023) en las pymes de Nigeria.
En dicho estudio, los factores tecnologicos como la ventaja relativa y la complejidad fueron
identificados como impulsores clave de la adopcion, al estar relacionados con la eficiencia operativa,
un aspecto también valorado por las pymes de esta investigacion. En esta misma linea, Shahadat et
al. (2023) identifican los principales factores que contribuyen a la toma de decisiones sobre la
adopcion del ecommerce en las pymes de Bangladesh. El estudio revel6 la importancia de la ventaja
relativa para la adopcion. La ventaja relativa favorece su adopcidn, asociada a mejoras en la
comunicacion interna, el intercambio de informacion y rentabilidad. Sugieren que las percepciones
positivas sobre las ventajas del ecommerce podrian favorecer su adopcion, continuidad y
profundizacion en el tiempo.

El resultado encontrado se fundamenta en la teoria TOE, Tornatzky et. al (1990) argumentan que
el contexto tecnologico influye directamente en la capacidad de adopcion de innovaciones, y la
percepcion de la ventaja relativa se vuelve un factor determinante cuando las empresas identifican
beneficios operativos concretos. Cuando las innovaciones tecnologicas disponibles ofrecen mejoras
incrementales que se ajustan a las practicas existentes, las organizaciones tienden a percibirlas como
mas Tutiles. Esta percepcion favorece su adopcidn, pues la tecnologia promete ventajas tangibles,
como eficiencia o expansion de mercado.

En cuanto a la compatibilidad, el 87% afirma que la implementacion del ecommerce es
compatible con la infraestructura de TIC de su empresa. El 93% cree que el comercio electronico se
adapta a las necesidades y preferencias de compra de sus clientes, asi como a sus estrategias de
compra y venta. En general, el 91% considera que los cambios creados por el ecommerce son
compatibles con las ideas de negocio actuales de su empresa, lo cual refuerza la percepcion de que su
incorporacion no implica un cambio disruptivo, sino una continuidad con su modelo operativo. Estos
resultados muestran que existe una alta percepcion de compatibilidad entre el ecommerce y las
condiciones internas y externas de las mypes encuestadas. Describen un escenario favorable para la
adopcion del ecommerce, donde no se perciben grandes barreras de adaptacién ni resistencias
culturales o estructurales significativas.

Este resultado es semejante al de Ahmad y Siraj (2023), su estudio tenia como objetivo examinar
los factores que afectan la adopcion del ecommerce en las pymes de India, se reveld que la mayoria
de los gerentes consideraron la compatibilidad como el factor tecnolégico mas relevante y que
favorece la adopcion del ecommerce. En contraste, el estudio descriptivo de Kabanda y Brown
(2015) encontr6 que la compatibilidad es un factor que obstaculiza su adopcion debido a que no es
compatible con su forma de operar por teléfono, tampoco con los hadbitos de sus clientes (regatear)
con quienes necesitan negociar, el ecommerce carece de esta capacidad de negociacion tan necesaria
para hacer negocios en Tanzania. Sumado a ello, también resulta incompatible con la infraestructura
tecnoldgica de la empresa y externa a ella.

En la investigacion de Ayawei et al. (2023) la compatibilidad tampoco resulto significativa para la
adopcion del ecommerce en las pymes nigerianas porque los gerentes creen que la compatibilidad
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con las practicas, valores y normas de la pyme no es un problema, siempre que la innovacién tenga
ventajas relativas observables, siempre pueden ajustarse para que sean compatibles con la
innovacion. De manera similar, Shahadat et al. (2023) en las pymes de Bangladesh, encontré poco
relevante la compatibilidad para la adopcion del ecommerce, esto puede explicarse en el limitado
nivel de ajustabilidad, que es inconsistente con sus enfoques, estindares y practicas prevalecientes
para satisfacer la demanda.

La compatibilidad, como factor del contexto tecnologico del TOE, refleja el grado en que una
innovacion se ajusta a la infraestructura existente, valores, procesos y necesidades de la empresa.
Segin Tornatzky et al. (1990), las tecnologias que se alinean con el sistema tecnoldgico actual
tienden a ser adoptadas mas facilmente, ya que reducen la complejidad del cambio y minimizan
resistencias. Cuando las innovaciones son incrementales y se integran sin alterar significativamente
el funcionamiento operativo, como es el caso del ecommerce en las mypes de Chachapoyas, su
adopcion se percibe como una extension natural del modelo de negocio. Esto demuestra que la
compatibilidad favorece entornos de adopcion fluidos, especialmente cuando no se requiere
reestructurar procesos centrales.

Con respecto al riesgo percibido, los resultados muestran una alta preocupacion entre las mypes
encuestadas respecto a la seguridad. El 74% percibe que el comercio electronico estd asociado con
insuficiencias en las medidas de seguridad, particularmente en la proteccion de datos personales y
financieros, y en la autenticacion de usuarios. El 87% teme que su empresa sea afectada ante el
incremento de casos de estafas, extorsiones y ciberdelincuencia; y el 90% se preocupa por tomar
medidas de seguridad digital. Estos resultados permiten describir un entorno de desconfianza digital
que podria limitar la adopcion plena del ecommerce, pese al reconocimiento de sus beneficios.

Este resultado coincide con los hallazgos de Kabanda y Brown (2015) en pymes de Tanzania,
donde el riesgo percibido, especificamente con respecto a problemas de seguridad y privacidad
obstaculiza la adopcion. El fraude y la pirateria, sumado a una ley cibernética deficiente no
constituyen el mejor escenario para promover el uso del ecommerce. La renuencia de las pymes
tanzanas a asumir riesgos refleja una baja confianza en el fendmeno del comercio electrénico. En
este sentido, las politicas gubernamentales para garantizar la confianza institucional y la seguridad
del ecommerce son claves para fortalecer la confianza de las pymes y de los usuarios en el entorno
digital. Al respecto, Velasquez (2025) en su estudio descriptivo que tiene como objetivo identificar
los principales factores que tienden a influir en la adopcion del ecommerce en las mypes de
Arequipa, destacan que la la falta de regulaciones en seguridad que fortalezcan la infraestructura
tecnologica pueden limitar su adopcion. Asimismo, la investigacion de Ahmad y Siraj (2023) en
pymes de la India refuerza esta perspectiva, al sefialar que el riesgo percibido coincidia con una
tendencia hacia una menor intencioén de adopcion.

Desde el enfoque del contexto tecnologico de la teoria TOE, el riesgo percibido representa una
barrera critica cuando las tecnologias disponibles se consideran complejas, poco confiables o con
implicancias disruptivas para los sistemas existentes. En entornos donde la infraestructura
tecnoldgica no garantiza niveles adecuados de ciberseguridad, las innovaciones como el ecommerce
pueden ser vistas como amenazas, mas que como oportunidades. Cuanto mayor es la percepcion de
inseguridad o vulnerabilidad se incrementan los requerimientos de procesamiento de informacion,
exploracion ambiental y comunicacion interna. Asi, la percepcion de riesgo tecnoldgico puede
limitar la disposicion de las empresas a incorporar innovaciones (Tornatzky et al., 1990).

En cuanto al factor costo, si bien el 80% percibe que el costo de adopcidn es alto para su empresa,
estan dispuestos a implementarlo. La percepcion sobre los costos recurrentes es mas favorable: el
72% no considera alta las tarifas de mantenimiento, y el 84% no percibe como costosa la
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capacitacion del personal. Esto sugiere que, una vez superada la inversion inicial, las mypes
consideran que operar y sostener el ecommerce no representa una carga economica excesiva. Los
resultados describen un escenario donde el costo no se percibe como un impedimento critico, lo que
abre oportunidades para intervenciones publicas que ayuden a acelerar la implementacion (subsidios
o programas de financiamiento). También revela una disposicion positiva hacia la inversion en
capacidades digitales, siempre que los beneficios percibidos justifiquen el esfuerzo econdmico
inicial. Este resultado coincide con los hallazgos de Yacob et al. (2023), al sehalar que cuando los
empresarios observan los beneficios del incremento de las ventas y la reduccion de la jornada laboral
en otras mypes cercanas, el costo no es un obstaculo para su uso y adopcion.

En contraste, los estudios de Ahmad y Siraj (2023) sefialan que el costo coincide con una
tendencia hacia una menor intencion de adopcién del ecommerce. El costo, tanto inicial como
recurrente, es percibido como muy alto para las mypes, lo que refleja una mayor sensibilidad al
factor econdémico, hallazgos similares son reportados por otros estudios (Bhardwaj et al., 2021 y
Shahadat et al., 2023). De igual manera, Arguello et al. (2021) advierten que muchos propietarios
(80%) de las mypes ecuatorianas tienden a enfocarse excesivamente en los costos, apenas el 20,5%
tiene un presupuesto anual destinado para la adquisicién o renovacion de software.

Segun la teoria TOE, cuando las organizaciones asumen tareas inciertas, como escanear y
procesar informacion compleja sobre nuevas tecnologias, un problema clave es el costo del
procesamiento de informacién aumentado para la toma de decisiones. El proceso sera mas dificil y
mas costoso para innovaciones radicales y discontinuas. Sin embargo, los recursos financieros son
fungibles, en el sentido de que se pueden tomar de un é4rea y trasladar a otra. Por lo tanto, una
empresa puede decidir reorientar sus prioridades, tomando recursos de una actividad existente y
aplicandolos a una innovadora. Por lo tanto, la holgura se puede crear para alguna parte de la
organizacion, incluso aunque la organizacion como un todo no tenga ninguna. También, las empresas
pueden estar observando la experiencia de los primeros en adoptar para evaluar el costo y los
beneficios de la adopcidon antes de comprometerse. Esto refuerza la disposicion de las empresas a
asumir los costos iniciales cuando los beneficios superan la inversion percibida (Tornatzky et al.,
1990).

Siguiendo esta linea, para describir los factores del entorno, en correspondencia al objetivo
especifico 3, se presenta la Tabla 3.
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Tabla 3

Distribucion porcentual de los factores del contexto del entorno

' , Escala de Likert

Indicadores [tems Total%

1 2 3 4 5
CPT1 2% 2% 12% 53% 31% 100%
Competencia  CPT2 3% 38% 17% 41% 1% 100%
CPT3 0% 0% 7% 43% 50% 100%
_ PE] 4% 4% 34% 33% 25% 100%
z;‘::;flg PE2 1% 1% 25% 49% 14% 100%
PE3 0% 5% 19% 67% 9% 100%
Apoyo de los APTI 1% 3% 13% 52% 31% 100%
proveedores ~ APT2 1% 2% 8% 61% 28% 100%
de tecnologia  ApT3 2% 1% 44% 45% 8% 100%
AGI 0% 5% 34% 34% 27% 100%
AG2 2% 1% 19% 48% 30% 100%
Apoyo del AG3 4% 19% 25% 41% 11% 100%
gobierno AG4 1% 2% 8% 14% 75% 100%
AG5 24% 16% 25% 24% 11% 100%
AG6 3% 2% 12% 35% 48% 100%

Nota. La tabla muestra las respuestas de 100 gerentes encuestados. Escala Likert de 1: totalmente en
desacuerdo a 5: totalmente de acuerdo.

Primero, el 84% considera que su empresa experimenta una presion competitiva que los obliga a
implementar soluciones de comercio electronico; el 93% cree que las empresas que adoptan nuevas
tecnologias con facilidad son mas competitivas. Esto indica una alta conciencia del entorno dinamico
en el que operan y de la necesidad de innovar para no quedarse atras. Respecto a si es facil para sus
clientes cambiarlos por otra empresa que ofrezca productos o servicios similares, las opiniones estan
divididas con un 42% a favor y un 58% en desacuerdo. Lo que sugiere que algunas empresas aun
confian en la lealtad de sus clientes o en ventajas diferenciadoras, mientras que otras perciben una
amenaza real de sustitucion, lo cual refuerza la urgencia de adoptar estrategias digitales para
mantener su posicion en el mercado.

El resultado es consistente con los hallazgos de ITuga y Wainberg (2024). Su estudio tuvo como
objetivo identificar los factores del entorno presentes entre las pymes que han adoptado el
ecommerce durante la pandemia en Rumania, bajo un enfoque mixto y alcance
descriptivo-correlacional. Los resultados revelan que la presion competitiva favorecié la adopcion
del ecommerce. En este contexto de aislamiento, se observo que las mypes tendian a adoptar ante
oportunidades de negocio claras o bajo la presion de la competencia, donde una mayor competencia
en la industria se vincula con una mayor adopcion tecnoldgica para mejorar el rendimiento y la
ventaja competitiva. También coincide con la investigacion de Hasan y Moufeed (2024) en 305
pymes de Palestina, donde la presion competitiva estd altamente presente en las mypes que
adoptaron el ecommerce. Destacan la relacion entre una mayor competencia entre las pymes y
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mayores tasas de adopcion de tecnologia. Concluyen que en un entorno altamente competitivo, las
pymes se ven impulsadas a adoptar el ecommerce como una estrategia para mantener y mejorar su
posicion en el mercado.

Teoricamente (TOE), Tornatzky et al. (1990) sostienen que un aspecto del entorno determinante
clave de la actividad innovadora son las caracteristicas competitivas de su industria. Las empresas de
un mismo sector suelen adoptar estrategias competitivas similares por la naturaleza de sus productos,
aunque cada una responde segun sus fortalezas o las debilidades de sus rivales. La competencia
intensa parece estimular la rapida propagacion de una innovacidn, la tasa de difusion es mas rapida
en industrias con mas empresas de igual tamafio (es decir, mas competitivas) que en industrias con
pocas empresas de tamafio desigual (dominadas por una o dos empresas). En el contexto del entorno,
la presion competitiva dentro de una industria impulsa a las empresas a adoptar tecnologias
emergentes como el ecommerce. La intensidad de la competencia y la baja concentracién del
mercado estimulan la répida difusion de innovaciones, ya que las empresas buscan adaptarse,
diferenciarse y no perder cuota de mercado. Asi, las mypes, al verse expuestas a rivales mas
innovadores, perciben el ecommerce como una herramienta clave para sostener su ventaja
competitiva y responder eficazmente al entorno dindmico.

En segundo lugar, en lo concerniente a la presion externa el 58% considera que sus clientes los
presionan para implementar el ecommerce, mientras que el 42% no estd de acuerdo con esta
afirmacion, lo que indica una division en la percepcion del comportamiento del consumidor local que
también valora mucho la interaccion humana al realizar sus compras. Ademas, el 76% refiere que sus
socios comerciales ya han implementado practicas de comercio electronico, lo que implica que el
ecosistema comercial estd avanzando hacia entornos mas tecnologicos. En consecuencia, aunque el
63% cree que su empresa estd condicionada por sus proveedores a adoptar, el 37% no comparte esta
vision, mostrando que aun hay un margen de autonomia o resistencia en parte del sector frente a las
presiones del entorno. En general, los resultados reflejan que las mypes chachapoyanas enfrentan una
presion externa moderada hacia la adopcion del ecommerce.

Estos hallazgos coinciden con lo reportado por Iuga y Wainberg (2024), quienes identificaron que,
durante la pandemia, la presion de los clientes favorecio la adopcion del comercio electronico en
pymes rumanas, al ser un medio clave para mantener la comunicacion con clientes y proveedores. De
forma similar, Kabanda y Brown (2015) observaron que algunas pymes tanzanas mostraron
confianza en sus socios comerciales extranjeros, ya que estos ofrecian apoyo técnico, capacitacion,
asesoramiento, y habilidades de disefio y desarrollo web, lo que facilitaba la adopcion del
ecommerce. En cambio, las que carecian de estas relaciones tenian menos probabilidades de
adoptarlo. En la misma linea, Hasan y Moufeed (2024) identificaron que la presion de los socios
comerciales esta altamente presente en las mypes de Palestina que adoptaron el ecommerce. Afirman
que, dado que las pymes a menudo dependen de sus socios comerciales para su sustento economico,
son particularmente sensibles a la presion de estos socios. Finalmente, Abdulkarem y Hou (2021)
también destacan que la presion ejercida por clientes y proveedores tienen el potencial de facilitar la
adopcion del EC en las pymes de China.

La relacion encontrada entre la adopcion del ecommerce y la presion externa se fundamenta en la
teoria TOE de Tornatzky et al. (1990), quienes sostienen que la presion externa ejercida por clientes
y socios comerciales influye en las decisiones de adopcidon tecnoldgica de las empresas. Estas
presiones pueden actuar como catalizadores de la innovacion, ya que los clientes y proveedores no
solo demandan mejoras, sino que también ofrecen recursos técnicos, informacion y apoyo
especializado que facilitan la transicion digital. En entornos con estructuras cliente-proveedor bien
definidas, estas relaciones son determinantes para acelerar o restringir el uso del ecommerce,
dependiendo del grado de dependencia y de la claridad en las expectativas de innovacion.
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Respecto al apoyo de los proveedores de tecnologia el 83% afirma que su consultor/proveedor de
tecnologia resuelve los problemas de su empresa rdpidamente. El 89% cree que su proveedor de
tecnologia les brinda informacion y soporte técnico confiable. Estos resultados evidencian que, si
bien los proveedores cumplen eficazmente con funciones operativas, existe una debilidad en el
componente formativo. El hecho de que el 53% considera que la capacitacion y asesoramiento para
el uso del comercio electronico es proporcionado adecuadamente por los proveedores, mientras que
el 47% no estd de acuerdo con esto, sugiere que estos no estan acompafiando de forma integral a las
mypes en el proceso de adopcidon. A pesar de reconocer el valor de los proveedores de TIC, muchos
gerentes sienten que no estan recibiendo el nivel de apoyo necesario para implementar el
ecommerce, cabe mencionar la existencia de una brecha significativa en la oferta de servicios
digitales en provincia. Esto puede limitar la adopcion estratégica del comercio electronico,
especialmente en contextos donde el conocimiento técnico interno es escaso.

Estos resultados coinciden con el estudio descriptivo de Arguello et al. (2021) en las mypes de
Chimborazo, donde se identificé que el apoyo de los proveedores tecnoldgicos es crucial para la
adopcion del ecommerce. Desafortunadamente este apoyo es escaso debido a la oferta limitada de
soluciones y herramientas en el mercado local. Los gerentes consideran que estos deben integrar una
gama mas amplia de servicios adaptados a las necesidades especificas de cada subsector. De manera
similar, Syafruddin (2023) identifica los factores que estdn presentes y facilitan la adopcion del
ecommerce entre las mypes de Aceh. Los resultados subrayan la importancia del apoyo de los
proveedores de tecnologia para facilitar la adopcion porque desempefian un papel crucial al ofrecer
capacitacion y asistencia técnica durante su proceso de transformacion digital, podrian ser la
principal fuente de experiencia externa en TIC. Indican que estos pueden contribuir creando
soluciones digitales rentables, adaptadas a las necesidades de las mypes. Se destaco la promocion de
asociaciones entre las mypes y los proveedores de tecnologia como un medio para facilitar el acceso
a soluciones digitales relevantes y localizadas.

Hallazgos similares son reportados por Bhardwaj et al. (2021), sefalan que el soporte del
proveedor de tecnologia reduce las barreras percibidas y aumenta la disposicion de las pymes de
India a adoptar el ecommerce. Kabanda y Brown (2015) identificaron que las pymes de Tanzania en
Africa se enfrentan a una situacion mas complicada en relacion con el apoyo de los proveedores de
tecnologia porque se percibia una falta de apoyo de la industria en el desarrollo de habilidades en
TIC, debido a planes de estudio poco contextualizados, falta de recursos en las instituciones y altos
costos. Se esperaba que la industria ofreciera mayor asistencia para promover las TIC. Asimismo, el
estudio descriptivo de Ortiz (2023) en mypes del Perti reporta que el proceso de adopcion del
ecommerce es mas complejo en areas rurales y un pais en desarrollo con deficiente infraestructura
tecnologica y escasez de proveedores de tecnologia en provincia.

Los resultados se fundamentan en la teoria TOE de Tornatzky et al. (1990), que reconoce el
soporte técnico como un componente clave del contexto ambiental. Segin este enfoque, el acceso a
proveedores de servicios tecnologicos confiables y con experiencia facilita la implementacion de
nuevas tecnologias, especialmente en contextos con limitada capacidad técnica interna. La teoria
destaca que el entorno ofrece recursos estratégicos como consultoria, capacitacion y soporte
especializado. Asi, la calidad del apoyo de los proveedores de tecnologia puede reducir las barreras a
la adopcion tecnologica y fomentar una transformacion digital estratégica.

En cuanto al apoyo del gobierno, el 61% manifiesta conocer las leyes y regulaciones del comercio
electronico, mientras que el 39% parece no tener claridad sobre el tema. Asimismo, el 78% refiere
conocer los tributos y pagos establecidos por las ventas en linea de sus negocios, mientras que el
22% no lo hace. Esto sugiere que existe cierta base informativa que podria facilitar su adopcion, pero
también hay evidencia de una brecha de informacion que la limitaria. También esta el hecho de que
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en el Pert no existe un marco regulatorio y legal solido para el comercio electronico que tenga en
cuenta la realidad local. Ademas, el 52% conoce los beneficios de los programas que ofrece el
Gobierno para promover la adopcion del ecommerce, frente a un 48% que desconoce. De hecho,
apenas el 35% afirma haber recibido apoyo del gobierno (capacitacion, orientacion, financiamiento,
etc.) y reconoce sus beneficios para la adopcion tecnoldgica, mientras que el 65% no ha accedido a
dicho apoyo; lo que revela una desconexion entre la oferta institucional y su alcance real. Este bajo
nivel de acceso a capacitaciones, orientacion o financiamiento representa una debilidad en la
implementacion de politicas publicas dirigidas a fomentar la transformacion digital en las mypes,
especialmente en sectores con menor capacidad instalada o menor grado de formalizacién. La
debilidad institucional percibida limita el entorno facilitador necesario para la transicion digital.

No obstante, el 89% estaria interesado en participar en las convocatorias, capacitaciones y
concursos que ofrece el Gobierno mediante los programas Pro Innévate y COFIDE. Esto indica una
disposicion positiva hacia la intervencion estatal, refleja una demanda latente de asistencia técnica y
financiera, lo cual representa una oportunidad clave para que el Estado fortalezca sus canales de
comunicacion y aumente la cobertura y accesibilidad de sus programas, si lo logra podria catalizar
significativamente la adopcion del ecommerce en provincia. Finalmente, el 83% cree que la
bancarizacion y los incentivos tributarios que el Gobierno promueve son relevantes en la toma de
decisiones sobre la adopcidn, tributos que segin CAPECE deberian evaluarse para incentivar a las
mypes. Esto refuerza la necesidad de integrar medidas fiscales y de inclusion financiera como
estrategias centrales de politica publica para impulsar el EC en las mypes de provincia.

Estos resultados se asemejan con los hallazgos de Kabanda y Brown (2015) en pymes de
Tanzania, donde identificaron una falta de compromiso del gobierno con la educacion y
concientizacion sobre las TIC en estudiantes y pymes; escasez de habilidades gubernamentales en
TIC; y una politica de TIC incompleta. Se percibia que el propio gobierno no estaba preparado para
el ecommerce. No obstante, estarian dispuestos a adoptar si existiera mayor apoyo del gobierno y la
industria de TICs al crear politicas y soluciones tecnoldgicas integrales. Consideraban que el
gobierno debia subsidiar la educacion en TIC, ya que su alto costo desalentaba a los estudiantes. De
forma similar, Arguello el al. (2021) evidencia que las mypes ecuatorianas consideran esencial el
apoyo gubernamental en asistencia técnica y capacitacion para la adquisicion y el mantenimiento de
las TIC, asi como para la formacidon en competencias digitales de sus empleados, porque la falta de
una formacidn accesible en habilidades digitales se considera una barrera para la adopcion. El
estudio de Velasquez (2025) en mypes peruanas sefiala que la falta de politicas publicas que
fortalezcan la infraestructura tecnolégica pueden limitar la adopcion del ecommerce.

En la misma linea, los resultados del estudio Syafruddin (2023) en las mypes de Aceh destacan
los incentivos financieros, como subvenciones y subsidios para la adopcion de tecnologia, como
incentivos criticos para alentar a las mypes a invertir en el comercio electronico. Nugroho et al.
(2024) investiga la relacion entre el apoyo gubernamental y la adopcion del ecommerce en las
pymes. Los resultados demuestran que la adopcion del ecommerce requiere el rol del gobierno en
proporcionar una base establecida y orientada al futuro. Gracias a las politicas y facilidades que
ofrece el gobierno, las pymes tenderan a adoptar el ecommerce, lo que a su vez va mejorar su
desempefio, hallazgos similares son reportados por Shahadat et al. (2023).

Esta relacion también se fundamenta en el TOE, propuesta por Tornatzky et al. (1990), quienes
argumentan que el apoyo del gobierno puede actuar tanto como facilitador o barrera para la adopcion
tecnoldgica. Las politicas publicas, los marcos regulatorios y los programas estatales de asistencia
influyen directamente en la disposicion de las organizaciones a adoptar innovaciones. Si bien una
regulacion puede introducir costos o complejidades, también puede estimular la blisqueda de
soluciones tecnoldgicas mas eficientes. En este sentido, la efectividad del gobierno en comunicar,
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implementar y hacer accesibles sus programas es clave para catalizar procesos de transformacion
digital, especialmente en regiones donde las mypes enfrentan limitaciones estructurales.

Siguiendo esta linea, para describir los factores individuales del gerente, en correspondencia al
objetivo especifico 4, se presenta la Tabla 4.

Tabla 4

Distribucion porcentual de los factores del contexto individual

' } Escala de Likert
Indicadores Items Total%
1 2 3 4 5

ADDI 2% 1% 6% 37% 54% 100%

Elapoyodela 1y, Hof 0% 9% 49% 40% 100%
alta direccidon

ADD3 2% 0% 6% 38% 54% 100%

. IC1 1% 0% 8% 48% 43% 100%

Innov&?gn del 1 2% 1% 35% 39% 23% 100%

IC3 1% 2% 17% 56% 24% 100%

o CCl 1% 2% 15% 61% 21% 100%

Coggfgggmo CcC2 1% 14% 12% 42% 31% 100%

CC3 1% 1% 9% 43% 46% 100%

Nota. La tabla muestra las respuestas de 100 gerentes encuestados. Escala Likert de 1: totalmente en
desacuerdo a 5: totalmente de acuerdo.

Respecto al apoyo de la alta direccion, los resultados evidencian una actitud altamente favorable
por parte de la alta direccion hacia el comercio electronico en las mypes encuestadas. El 92%
considera la implementacion de practicas de comercio electronico como estratégicamente importante
y una forma de obtener una ventaja competitiva. Ademas, el 89% estan dispuestos a asumir los
riesgos involucrados en la adopcion del ecommerce, lo que sugiere un fuerte compromiso con la
transformacion digital, disposicion al cambio y apertura a invertir en innovacion, a pesar de la
incertidumbre que puede implicar.

Los resultados coinciden con los de Tuga y Wainberg (2024), quienes sefialan que una actitud
positiva de los altos mandos hacia la innovacion promueve la adopcion de las TIC en las pymes de
Rumania. Se encontr6 que las empresas que adoptan el ecommerce suelen ser aquellas cuyos
propietarios asumen el papel de impulsores de la innovacién. Asimismo, los resultados guardan
coherencia con Hasan y Moufeed (2024), quienes sefialan que una cultura innovadora respaldada por
el gerente es fundamental para la adopcion del ecommerce en las pymes de Palestina porque
impulsan a los empleados a desarrollar percepciones favorables de valor e intenciones de adopcion.
Por su parte, Bhardwaj et al. (2021) reveld que en las pymes de India el apoyo de la alta direccion
actiia como facilitador que reduce las barreras percibidas y aumentan la disposicion de las pymes de
India a adoptar el ecommerce. Este hallazgo es importante porque se percibe que implementar esta
tecnologia es costoso y puede actuar como un inhibidor para la adopcion si la alta direccion no
proporciona suficientes recursos.

Sobre la innovacion del CEO/propietario, el 91% se percibe como una persona con ideas
originales, y el 80% afirma que a menudo tiene una perspectiva fresca sobre los problemas antiguos.
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Esto sugiere la presencia de un liderazgo creativo y con potencial para impulsar cambios. Asimismo,
el 62% preferiria arriesgarse y cambiar al uso y adopcion de nuevas tecnologias en su totalidad, que
mantener los procesos y la administracion actuales de su empresa, mientras que un considerable 38%
no se sienten seguros de hacerlo. Esto evidencia que, si bien existe una tendencia innovadora, ain
hay una proporcion relevante de empresarios que enfrenta barreras personales o estructurales que
limitan su confianza en una transformacion digital completa.

Estos hallazgos contrastan con lo reportado por Shahadat et al. (2023), quienes no encuentran
relevante la innovaciéon individual del gerente/propietario para la adopcion del ecommerce en las
mypes de Bangladesh porque a veces los propietarios no son técnicamente precisos y carecen del
conocimiento innovador para liderar la adopcion de TIC, lo que desplaza la responsabilidad hacia el
area de TIC de la empresa. Ademas, estas pyme ahora participan en el comercio internacional, bajo
esta presion competitiva tienden a adoptar TIC mas por exigencia del entorno que por iniciativa de la
alta gerencia, evidenciando una diferencia contextual importante respecto a los resultados actuales.

Por su parte, el estudio descriptivo de Satar y Alarifi (2024), que tuvo como objetivo identificar
los factores individuales del CEO/propietario que afectan la adopcion del ecommerce en las pymes
del Reino de Arabia Saudita, revela que la falta de innovacidén y la resistencia al cambio son
obstaculos relevantes en ese contexto, ya que un compromiso suyo con el apoyo financiero y
logistico es esencial para implementar innovaciones tecnologicas.

En lo concerniente al conocimiento del CEO/propietario, el 82% califica su propia comprension
del comercio electronico como muy buena, lo cual indica una base favorable para implementar
estrategias digitales efectivas. El 73% manifiesta conocer los efectos de la implementacion del
ecommerce en su empresa, lo que revela una actitud consciente respecto a los beneficios o desafios
implicados, frente a un 27% que evidencia menor claridad al respecto y representa una proporcion no
despreciable que podria requerir asistencia técnica o capacitacion adicional para asegurar una
adopcion estratégica. Ademas, la mayoria (89%) considera que tiene experiencia en adoptar e
implementar nuevas tecnologias en empresas, lo que refuerza la idea de un liderazgo con capital
cognitivo y practico suficiente para guiar procesos de transformacion digital.

Los hallazgos coinciden con los del estudio de Bening et al. (2023), que investiga los factores
esenciales en la adopcion del ecommerce en las pymes de Indonesia, donde el conocimiento de TIC
y la innovacion de los CEO/propietarios son los criterios mas criticos para la adopcion. Ahmad y
Siraj (2023) en las pymes de India, revelan que la experiencia y el conocimiento del propietario estan
asociados positivamente con la adopcion del ecommerce. También es consistente con los resultados
de Ortiz (2023), que investiga las variables asociadas con el incremento del ecommerce en mypes
peruanas durante la pandemia. Con un enfoque cuantitativo y alcance descriptivo, el estudio sefiala
que la experiencia y el conocimiento del gerente en TIC inciden en la intensificacion del comercio
electronico.

La importancia del contexto individual del CEO en la adopcion de nuevas tecnologias se
fundamenta en la teoria TOE propuesta por Tornatzky et al. (1990), quienes sostienen que los
comportamientos de liderazgo de la alta direccién pueden fomentar la innovacion. Proponen servir
como modelo a seguir enviando sefales consistentes sobre la importancia de la innovacion a los
subordinados. Un gerente que comunica una vision clara, asigna recursos y actia como modelo
promotor de la innovacioén puede reducir la resistencia interna e incentivar la transformacion digital.
Segun el aporte tedrico de Thong (1999), la capacidad innovadora del CEO/propietario es clave para
activar procesos de cambio en las mypes, especialmente en estructuras donde ¢l o ella actua como
disefiador de politicas estratégicas, no s6lo como ejecutor. Asimismo, argumenta que el
conocimiento del CEO sobre la innovacion permite tomar decisiones que se alineen con los objetivos



33

empresariales, un gerente con experiencia y comprension técnica puede planificar con mayor
eficacia, identificar oportunidades y superar barreras percibidas.

Asimismo, un aporte dentro de este contexto surge del analisis de los datos demograficos de los
gerentes encuestados. El 92% de los gerentes de la generacion Z y el 62% de los gerentes millennials
(Y) prefieren arriesgarse y cambiar al uso y adopcion de nuevas tecnologias en su totalidad, que
mantener la administracion y los procesos actuales de su empresa. En contraste, solo el 35% de los
gerente de la generacion X tomaria este riesgo (ver anexo 7). Se observa una clara tendencia
generacional: los gerentes mas jovenes (Z y Y) muestran una mayor apertura al cambio y mayor
tolerancia al riesgo tecnoldgico, mientras que los gerentes de la Generacion X son mas
conservadores frente a procesos de transformacion digital, lo que podria reflejar diferencias en la
exposicion a tecnologias digitales durante su formacion y trayectoria profesional.

Ademas, el 65% de los gerentes encuestados cuyas empresas han adoptado el comercio
electronico tienen bachillerato y licenciatura, y el 14% tienen un postgrado. En contraste, solo el
12% de los gerentes con estudios superiores técnicos han decidido adoptar el ecommerce, e incluso
la cifra es menor si se trata de gerentes que tienen solo primaria completa (5%) o secundaria
completa (4%) (ver anexo 8). El analisis educativo evidencia que los niveles mas altos de formacion
académica coinciden con una mayor adopcion del ecommerce, esto sugiere que una mayor formacion
académica podria proporcionar mejores herramientas cognitivas y estratégicas para comprender,
valorar e integrar tecnologias digitales en las mypes, mientras que una menor escolaridad puede
limitar la confianza, el conocimiento técnico o la vision a largo plazo requerida para emprender
procesos de innovacion tecnologica.

Estos resultados son similares a los del estudio de Velasquez (2025), cuyo objetivo es identificar
los principales factores que tienden a influir en la adopcion digital en las mypes de Arequipa. Los
resultados indican que los factores empresariales, como la edad del propietario, el nivel educativo, y
el uso de la tecnologia aumentan la probabilidad de adopcion digital. Explican que al aumentar la
edad de los microempresarios la probabilidad de adopcion digital disminuye, mientras que tener
mayor nivel educativo y uso de tecnologias la incrementa.

Por otro lado, se puede observar que hay una menor proporcién de gerentes mujeres (36%) y la
mayoria de ellas pertenecen a la generacion Z y Y (ver anexo 9), esto refleja una brecha de género
persistente en el ecosistema empresarial local. Esta disparidad puede estar vinculada a las barreras
estructurales que enfrentan las mujeres. Segun Flores et al. (2023), las mujeres empresarias pueden
enfrentar mayores dificultades para acceder a financiamiento, capacitacion y redes de contactos para
el desarrollo de sus negocios. A pesar del creciente protagonismo de mujeres jovenes en la gestion de
mypes, estos obstdculos podrian limitar su participacion en procesos clave como la adopcion
estratégica del EC, especialmente si no cuentan con los recursos necesarios.

Por 1ultimo, en respuesta al objetivo general de investigacion, siguiendo el analisis descriptivo se
identifico que el principal factor presente en la adopcion estratégica del ecommerce en las mypes de
Chachapoyas es “el apoyo de la alta direccién” dadas las tendencias porcentuales.

Adicionalmente, usando el anélisis de componentes principales (ACP) se encontré como solucion
un solo factor que agrupa a todas las variables: El apoyo de la alta direccion (AAD). Se hall6 la
unicidad de cada una, la unicidad ayuda a identificar qué tan representada esta una variable en la
solucion del ACP. La solucion del ACP es un solo factor, la unicidad representa la proporcion de la
varianza de una variable que queda sin explicar en el componente tnico (ADD). Entonces a menor
valor de la unicidad mayor importancia de la variable. Para complementar esto se comparé los
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valores de unicidad con las correlaciones (Pearson), hallando el mismo orden que la unicidad. Esto
valida la importancia de las variables por correlaciones y varianza explicada (ver anexo 10).

Conclusiones

La adopcion estratégica del comercio electronico es un fenomeno reciente en las mypes de
Chachapoyas, la pandemia obligd a muchos empresarios que no estaban listos a implementar
estrategias digitales para sobrevivir. Al describir como se manifiestan los factores organizacionales,
tecnologicos, del entorno e individuales que estin presentes en la adopcion estratégica del
ecommerce entre las mypes chachapoyanas se ha logrado comprender como se encuentra ahora este
proceso, estableciendo una linea base que permite construir una descripcion clara de la adopcion
actual.

En linea con los objetivos, estas empresas consideran que no se requiere de una gran estructura
operativa para el EC, pero si disponibilidad de recursos financieros y que el personal esté capacitado.
La preparacion tecnoldgica es vista de forma positiva, aunque persisten limitaciones en conectividad
y personal especializado. La orientacion estratégica se manifiesta como un compromiso mas
pragmatico que planificado, vinculado a la necesidad de sobrevivir.Ademads, la receptividad al
cambio es mas directiva que operativa.

Las mypes de Chachapoyas valoran positivamente el comercio electronico por su utilidad, al
asociarlo con mejoras en la gestion, la rentabilidad y el alcance del negocio. Consideran que es
compatible con su infraestructura tecnoldgica, modelo operativo y necesidades del cliente, lo que
facilita su incorporacion. Aunque muestran disposicion a asumir los costos asociados a su
implementacion, manifiestan preocupacion por los riesgos asociados a la seguridad digital.

En el contexto del entorno, las mypes chachapoyanas muestran una alta percepcion de presion
competitiva, lo que revela una conciencia del dinamismo del mercado y la necesidad de innovar. La
presion externa es moderada, con sefales mixtas sobre las demandas de clientes y socios comerciales
hacia la adopcion del comercio electronico. El apoyo de los proveedores tecnologicos es valorado
por su capacidad operativa, aunque presenta debilidades en acompafiamiento formativo. Finalmente,
el apoyo gubernamental es limitado en su alcance, pero se identifica una disposicidon positiva por
parte de las mypes a participar en programas publicos, lo que representa una oportunidad para
fortalecer su adopcion estratégica. Estos factores, en conjunto, describen un entorno moderadamente
favorable para la innovacion tecnoldgica.

En cuanto al apoyo de la alta direccidon, la mayoria de los gerentes manifiestan una actitud
proactiva hacia el ecommerce, considerdndolo estratégico y mostrando disposicion al riesgo.
Respecto a la innovacion del CEO, se evidencia un liderazgo con ideas frescas y disposicion al
cambio, aunque persisten algunas inseguridades ante una transformacion digital total. En relacion
con el conocimiento del CEO, los encuestados reportan un alto nivel de comprension y experiencia
en tecnologias digitales, lo que les permite tener una base favorable para liderar procesos de
adopcion estratégica del comercio electronico.

Dentro de esta descripcion, un elemento fundamental que permite describir la adopcion del
ecommerce en las mypes de Chachapoyas es el apoyo de la alta direccion. Se identificd que este
factor es el mas importante en la descripcion realizada, lo que significaria que su compromiso y
liderazgo estarian asociados a la innovacion tecnologica dada su posicion como principal tomador de
decisiones. Una mype dirigida por un gerente que comprenda los beneficios del ecommerce y esté
dispuesta a invertir recursos escasos en su implementacion podrd aprovechar los beneficios
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prometidos. En general los resultados estan respaldados por las bases teoricas, los cuatro contextos
estudiados son de importancia primordial para comprender la adopcidon del ecommerce.

Aunque se encontr6 que la adopcién no era estratégica, la descripcion de la situacion actual
permite vislumbrar un escenario con potencial de mejora, siempre y cuando se dé la debida
importancia a los factores descritos en este estudio para intervenir a favor de una adopcion
estratégica del ecommerce. Por ejemplo, las mypes chachapoyanas necesitan fortalecer la orientacion
estratégica con una gestion estratégica del ecommerce, asi como también resulta valioso que el
gobierno redoble sus esfuerzos para apoyar a las mypes de provincia a realizar una adopcion
estratégica del comercio electronico.

Recomendaciones

Este estudio es un intento reciente de contextualizar la adopcion del comercio electronico en las
mypes de provincia en Pertl desde una postura descriptiva. Segin lo documentado, se trata de uno de
los primeros estudios centrados especificamente en las mypes de Chachapoyas. Las investigaciones
futuras pueden tener en cuenta esta linea base y ampliarla incluyendo otras variables potenciales de
los diferentes contextos que podrian permitir tener una comprension mas profunda de este fendémeno.
Es recomendable incluir empresas de sectores distintos a los de comercio y servicios, y utilizar una
estrategia de muestreo diferente para garantizar la solidez de las conclusiones y la generalizacion de
resultados, especialmente en lo referente a su compatibilidad con otras actividades econdmicas de la
region Amazonas, como la produccion agropecuaria.

Aunque el estudio respondid a la pregunta inicial de investigacion, también reveld nuevas
interrogantes que emergen a partir de los resultados obtenidos. ;Como evolucionan las capacidades y
decisiones de los lideres de mypes durante la implementacion del EC? ;Cémo varian los factores
presentes en la adopcion estratégica del EC segun el nivel o grado de adopcion alcanzado por las
mypes? ;(De qué manera el apoyo del gobierno incide en la reduccion del riesgo percibido y la
mejora de la orientacion estratégica de las mypes hacia el EC? Se abre una convocatoria de
investigacion que aborden estas y otras posibles interrogantes surgidas a partir de la realidad actual.

Indudablemente el entorno institucional presenta limitaciones actuales, pero también una gran
oportunidad de mejora a través de politicas publicas dirigidas a fomentar la adopcion estratégica del
ecommerce en las mypes, como por ejemplo disefiar programas de capacitacion focalizados en
liderazgo digital, implementar incentivos economicos y fiscales y establecer lineas de financiamiento
especificas para la adopcidn de tecnologia. El Gobierno deberia redoblar esfuerzos para democratizar
el ecommerce en provincia, mediante la aprobacion de legislacion favorable y politicas que puedan
detener practicas poco éticas e ilegales para reducir el riesgo percibido. También debe invertir en el
desarrollo de una infraestructura propicia, como la disponibilidad de internet de alta velocidad en
provincia y la articulacidon entre proveedores de tecnologia y mypes.
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Anexos

Anexo 1. Instrumento de investigacion

INDICADOR N.° CONTEXTO ORGANIZACIONAL - ITEMS
La decision de adoptar el comercio electronico esta influenciada por el
TE1 incremento de las ventas.
Contar con empleados capacitados en ventas a través de plataformas
Tamafio de la TE2 digitales influye en la adopcion del comercio electronico
empresa El tamafio de la empresa, definido por el numero de trabajadores, influye en
TE3 la adopcion del comercio electronico.
Nuestra conexion a internet es lo suficientemente rapida para concretar las
Preparacion PT1 ventas a través de plataformas digitales.
tecnologica Nuestra empresa cuenta con al menos un profesional experto en
PT2 tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC).
Estamos preparados y contamos con los recursos para gestionar y
PT3 planificar la implementacion del comercio electronico.
La politica de nuestra empresa ha sido considerar siempre las tecnologias
OEl mas actualizadas disponibles y analizar periddicamente las fortalezas y
estrategias tecnologicas de los competidores.
Orientacion La politica de nuestra empresa condiciona que el personal contratado tenga
estratégica OE2 | habilidades digitales.
Nuestra empresa esta comprometida en adoptar los nuevos cambios
OE3 tecnoldgicos, como el comercio electronico, y destinar mayores recursos
para su implementacion y desarrollo.
Respondemos rapidamente a las acciones competitivas de innovacion y
RC1 nuevos cambios tecnoldgicos.
En nuestra empresa, los trabajadores pueden aceptar facilmente un cambio
Receptividad RC2 en sus funciones de trabajo.
al cambio En nuestra empresa, las personas son proactivas al solicitar cambios en las
RC3 aplicaciones de software que utilizan para aprovechar nuevas tecnologias.
INDICADOR N.° CONTEXTO TECNOLOGICOS - ITEMS
El comercio electronico es util para expandir la cuota de mercado para
VR1 nuestros productos/servicios
El comercio electronico es util para mejorar la comunicacion, el servicio al
VR2 cliente y la percepcion que tienen de nuestra empresa.
) El comercio electronico nos permite una mejor publicidad y
Ventlaja VR3 mercadotecnia.
relativa El comercio electronico nos proporciona informacion oportuna para fines
VR4 de toma de decisiones.
El comercio electronico es ttil para mejorar la coordinacion con los
VRS proveedores y los socios comerciales.
VR6 El uso del comercio electronico mejorara las ganancias de nuestro negocio.
La implementacion del comercio electronico es compatible con la
Compatibilidad Cl infraestructura de TIC (hardware, software, internet, soporte técnico) de
nuestra empresa.
Los cambios tecnologicos creados por el comercio electrénico son
C2 compatibles con nuestro negocio.




4

El comercio electronico se adapta a las necesidades y preferencias de

3 compra de nuestros clientes.
El comercio electronico estd asociado con insuficiencias en las medidas de
RPI1 seguridad, particularmente en la proteccion de datos personales y
financieros, y en la autenticacion de usuarios.
Riesgo Nuestra empresa teme ser afectada ante el incremento de casos de estafas,
percibido RP2 extorsiones y ciberdelincuencia.
Nuestra empresa se preocupa por la seguridad de la transmision de datos
RP3 sensibles durante los pedidos y pagos electronicos.
Nuestra empresa y nuestros trabajadores se preocupan por tomar medidas
RP4 de seguridad digital.
El costo de adopcion del comercio electronico es alto para nuestra empresa
CST1 | y estoy dispuesto a implementarlo.
Capacitar a nuestro personal en el uso del comercio electrénico resulta
El costo CST2 muy costoso.
Las tarifas de mantenimiento para las aplicaciones de comercio electronico
CST3 son altas para nuestra empresa.
INDICADOR N.° CONTEXTO DEL ENTORNO - ITEMS 5
Nuestra empresa experimenta una presion competitiva que nos obliga a
CPT1 implementar soluciones de comercio electronico.
Es facil para nuestros clientes cambiarnos por otra empresa que ofrezca
La competencia CPT2 | productos o servicios similares.
Las empresas que implementen nuevas tecnologias con facilidad seran més
CPT3 competitivas.
PEI Nuestros clientes nos presionan para adoptar el comercio electronico.
La presion Nuestra empresa esta condicionada por nuestros proveedores a
externa PE2 implementar una plataforma de comercio electronico.
Un gran niimero de nuestros socios comerciales ya han adoptado practicas
PE3 de comercio electronico.
Nuestro consultor/proveedor de tecnologias (TIC) resuelve los problemas
Apoyo de los APTI de nuestra empresa rapidamente.
proveedores Nuestro consultor/proveedor de tecnologia nos brinda informacion y
de tecnologia APT2 | asesoramiento confiables.
La capacitacion y el soporte técnico para el uso del comercio electronico
APT3 es proporcionada adecuadamente por los proveedores.
Nuestra empresa conoce las leyes y regulaciones del comercio electronico
AGI (Ley de Proteccion y Defensa del Consumidor y Ley de Proteccion de
Datos Personales).
Nuestra empresa conoce los tributos y pagos establecidos por las ventas en
AG2 linea.
Nuestra empresa conoce los beneficios de los programas que ofrece el
AG3 Gobierno para promover la adopcion del comercio electronico.
El apoyo del — — -
. Nuestra empresa estaria interesada en participar en las convocatorias,
gobierno AG4 capacitacion necur fr 1 Gobierno mediante los program
pacitaciones y concursos que ofrece el Gobierno mediante los programas
Pro Innovate y COFIDE.
De haber recibido algun tipo de apoyo por parte del Gobierno
AGS (capacitaciones, concurso, orientacion, financiamiento), reconozco los
beneficios y estoy interesado en implementar nuevas tecnologias como el
comercio electrénico en mi empresa.
Los incentivos tributarios y la bancarizacion que el Gobierno promueve
AG6 influyen en la toma de decisiones para la adopcion de nuevas tecnologias.
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INDICADOR N.° CONTEXTO INDIVIDUAL - ITEMS 5
Nuestra alta gerencia considera la implementacion de aplicaciones de
Apoyo de la AADL | comercio electrénico como estratégicamente importante.
alta direccion Nuestra alta gerencia esta dispuesta a asumir los riesgos involucrados
AAD2 | en Ja adopcion del comercio electronico.
Seglin la alta gerencia, incorporar practicas de comercio electronico es
AAD3 [ yna forma muy importante de obtener una ventaja competitiva.
IC1 Tengo ideas originales.
fnnovacién del Preferiria arriesgarme y cambiar al uso y adopcion de nuevas
CEO 1C2 tecnologias en su totalidad, que mantener la administracion y los
procesos actuales de nuestra empresa.
IC3 A menudo tengo una perspectiva fresca sobre los problemas antiguos.
Calificaria mi propia comprension del comercio electronico como muy
CCl buena en comparacion con otras personas en puestos similares.
L Con respecto a mi comprension de las tecnologias de la informacion y
Conocimiento cc2 la comunicacion (TIC), conozco los efectos de la adopcién de nuevas
del CEO aplicaciones de comercio electronico en mi empresa.
Tengo experiencia en adoptar e implementar nuevas tecnologias en
CC3

empresas (boletas electronicas, plataformas digitales, etc.).




Anexo 2. Matriz de consistencia
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Pregunta de investigacion

Objetivo General

Variable

(Cuales son los principales
factores que estan presentes
en la adopcion estratégica
del comercio electronico en
las mypes de la ciudad de
Chachapoyas en 20247

Identificar los principales factores que estan presentes en la adopcion estratégica
del comercio electronico en las mypes de la ciudad de Chachapoyas en 2024

Variable: Adopcion estratégica del comercio
electronico

Objetivos Especificos

Dimensiones Indicadores

(1) Describir los factores organizacionales que estan presentes en la adopcion
estratégica del comercio electronico en las mypes chachapoyanas.

(2) Describir los factores tecnologicos que estan presentes en la adopcion
estratégica del comercio electronico en las mypes chachapoyanas.

(3) Describir los factores del entorno que estan presentes en la adopcion
estratégica del comercio electronico en las mypes chachapoyanas.

(4) Describir los factores individuales que estan presentes en la adopcion
estratégica del comercio electronico en las mypes chachapoyanas.

D1. Contexto Tamafio de la empresa

Organizacional Preparacion tecnologica
Orientacion estratégica
Receptividad al cambio

D2. Contexto Ventaja relativa

Tecnologico Compatibilidad
Riesgo percibido
El costo

D3. Contexto del L@ competencia

Entorno La presion externa

Apoyo de los proveedores de
tecnologia
Apoyo del gobierno
D4. Contexto Apoyo de la alta direccion
Individual Innovacion del CEO

Conocimiento del CEO
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Metodologia

Tipo y disefio de investigacion

Poblacién, muestra y muestreo

Procedimiento y procesamiento de datos

Técnica e instrumento de
recoleccion de datos

Enfoque: Cuantitativo
Tipo: Aplicado
Nivel: Descriptivo

Diseiio: No experimental y
transversal

Poblacién: 1577 mypes
Muestreo: No probabilistico por cuotas

Muestra: 100 mypes

Estadistica descriptiva:

Analisis de tablas de frecuencia, por
frecuencias absolutas y relativas. Se
presentan en tablas simples y de
contingencia.

Software estadistico JAMOVI Y JASP
Excel 2013

Técnica: Encuesta

Instrumento:

Cuestionario "Adopcion estratégica
del comercio electronico”
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Anexo 4. Analisis de Confiabilidad

Contexto organizacional

Frequentist Scale Reliability Statistics

Estimate Cronbach's a
Point estimate 0.821
95% CI lower bound 0.762
95% CI upper bound 0.868

Contexto tecnologico

Frequentist Scale Reliability Statistics

Estimate Cronbach's a
Point estimate 0.909
95% CI lower bound 0.882
95% CI upper bound 0.932

Contexto del entorno

Frequentist Scale Reliability Statistics

Estimate Cronbach's a
Point estimate 0.853
95% CI lower bound 0.805
95% CI upper bound 0.891

Contexto individual

Frequentist Scale Reliability Statistics

Estimate Cronbach's a
Point estimate 0.890
95% CI lower bound 0.853

95% CI upper bound 0.919
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Anexo 5. Operacionalizacion de variables
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Variable Definicion conceptual Dimension N° Indicadores Escala
FO 1 Tamaifio de la empresa
Contexto FO 2 Preparacion tecnologica
organizacional Fo 3 Orientacion estratégica
La adopcion estratégica del comercio electronico es una FO_ 4 Receptividad al cambio
innovacion tecpqloglca que 1mp11ca.un proceso no lineal FT | Ventaja relativa
de muchas decisiones y comportamientos discretos que -
se desarrollan a lo largo del tiempo y llevan a un usuario Contexto FT 2 Compatibilidad
potencial a convertirse en un usuario real de una L . . o
. . , . tecnologico FT 3 Riesgo percibido
. innovacion tecnoldgica como el ecommerce. Es un -
Adqp?lon proceso organizacional deliberado y planificado FT 4 Costo
estratégica del - . . . Sy - .
. estratégicamente que implica la consideracion innata de _ Escala de likert
comercio textos de | infl ¢ FE 1 Lacompetencia
electrénico 10 contextos de la empresa que influyen en este _
(Tornatzky & Fleisher, 1990). La adopcion del FE 2 Lapresion externa
ecommerce no es un evento aislado, sino una respuesta -
. ’ Contexto del A
poyo de los proveedores
adaptativa a su contexto (Rahayu & Day, 2015). entorno FE 3 ,
—  de tecnologia
FE 4 Apoyo del gobierno
A la alta direcci
Contexto FI 1 Apoyo de la alta direccion
individual FI 2 Innovacion del CEO

FI 3

Conocimiento del CEO




Anexo 6. El marco TOE extendido propuesto para el estudio

FO_1: Tamano de la empresa ]

FO_2: Preparacion tecnolagica ]

Contexto organizaclonal

FO_3: La orlentaclon esirateglca ]

FO_4: La receptividad al cambloJ

FT_1: Ventala relativa

FT_2: La compatibilidad

FT_3: Riesgo percibido

Contexto tecnologlico

( Adopclén estratégica del ecommerce )—

FE_1: La competencia

FE_2: La preslon externa |

Contexto del entorno

FE_32: El apoyo de los proveedoras de tecnologia

FE_4: El apoyo del goblerno I

FI_1: El apoyo de la alta direccion '

Contexto Individual FI_2: Innovacion del CEQ/propletario |

FI_3: Conocdmiento del CEQ/propletario ]

Nota. Adaptado del marco TOE (Tornatzky et al., 1990) y ampliado por Thong (1999).
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Anexo 7. Innovacion del CEO segun grupos generacionales

Edad
Innovacion del CEO -IC2 22 a26 afios 41 a 57 afios 27 a 40 afios 58 a 76 afios Total
2) X) Y) (BB)

Count 16 2 5 0 23

5 % within row 69.57% 8.69% 21.74% 0% 100%
% within column  66.67% 7.69% 10.42% 0% 23%
Count 6 7 25 1 39

4 % within row 15.39% 17.95% 64.1% 2.56% 100%
% within column  25% 26.92% 52.08% 50% 39%
Count 2 16 17 0 35

3 9% within row 5.71% 45.71% 48.57% 0% 100%
% within column  8.33% 61.54% 35.42% 0% 35%
Count 0 1 0 0 1

2 % within row 0% 100% 0% 0% 100%
% within column 0% 3.85% 0% 0% 1%
Count 0 0 1 1 2

1 % within row 0% 0% 50% 50% 100%
% within column 0% 0% 2.08% 50% 2%
Count 24 26 48 2 100

Total % within row 24% 26% 48% 2% 100%

% within column  100% 100% 100% 100% 100%
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Nota. 1C2: Preferiria arriesgarme y cambiar al uso y adopcion de nuevas tecnologias en su totalidad.
Escala 1: totalmente en desacuerdo - 5: totalmente de acuerdo.



Anexo 8. Nivel educativo de los gerentes segiin grupos generacionales

Edad

Sexo 22a26  4la57  27a40 58a76 Total
anos anos anos anos

Count 7 10 14 1 32
Bachillerato % within row 21.86% 31.25% 43.75% 3.13% 100%
% within column 29.17% 38.46% 29.17% 50% 32%

Count 5 3 6 0 14
Postgrado % withinrow  35.71%  21.43%  42.86% 0% 100%
% within column 20.83%  11.54%  12.5% 0% 14%
Count 9 2 22 0 33
Licenciatura % withinrow — 27.27%  6.06% 66.67% 0% 100%
% within column 37.5% 7.69% 45.83 0% 33%
Count 0 0 3 1 4
Primaria % within row 0% 0% 75% 25% 100%
% within column 0% 0% 6.25% 50% 4%

_ Count 2 8 2 0 12
Superior % withintow  16.67%  66.67%  16.67% 0% 100%
teenico % within column 833%  3077%  4.17% 0% 12%

0 . (1}
Count 1 3 1 0 5
Secundaria 70 Withinrow 209 60% 20% 0% 100%
% within column 4.17%, 11.54%  2.08 0% 5%
Count 24 26 48 2 100
Total % withinrow  24% 26% 48% 2% 100%

% within column 100% 100% 100% 100% 100%
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Anexo 9. Sexo de los gerentes segun grupos generacionales

Edad
Sexo 22 a26 anos 41 a 57 aios 27 a 40 anios 58 a 76 anos Total
(2) X) (Y) (BB)
Count 13 7 16 0 36
Femenino % within row 36.11% 19.44% 44.44% 0% 100%
% within column 54.16% 26.92% 33.33% 0% 36%
Count 11 19 32 2 64
Masculino % within row 17.18% 29.6% 50% 3.13% 100%
% within column 45.83% 73.08% 66.67% 100% 64%
Count 24 26 48 2 100
Total % withinrow  24% 26% 48% 2% 100%

% within column 100% 100% 100% 100% 100%
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Anexo 10. Componentes principales (ACP) y correlacion de Pearson

Comprobacion de supuestos

Prueba de Esfericidad de Bartlett

X gl p
977 105 <.001
Nota. p <0.05

Medida de idoneidad del muestreo KMO

MSA
Global 0.899
TE 0.904
PT 0.848
OE 0.916
RHC 0.895
VR 0.894
C 0.918
RP 0.928
CST 0.549
CPT 0.861
PE 0.919
APT 0.875
AG 0.956
AAD 0.925
IC 0.867
CcC 0.904

Nota. KMO > 0.8



Cargas de los componentes

AAD

VR
C
AG
CC
PE
RP
OE
IC
APT

RHC

CPT
CST

Componente

1
0.878
0.875
0.827
0.789
0.786
0.769
0.762
0.746
0.727
0.720
0.716
0.658
0.605
0.558

Unicidad

0.228
0.235
0.316
0.377
0.382
0.408
0.420
0.444
0.471
0.482
0.487
0.567
0.634
0.689
0.952

Nota. Se utilizo la rotacion varimax

Matriz de Correlaciones

56

TE PT 013 RHC VR C RP CsT CPT PE APT AG AAD C
TE —
PT 0.498 = —
OE Q.44 0.630* —
RHC 04448 0.383™ 0501 —
VR 0.540% 0555 0583* 0505 —
C 0463 0.531= 0501 0512 0.836™ —
P 0443 == 0471 0400% 0361 0714 08657 —
CsT 0.250* -0.011 0.704 0.353 0.192 0.158 0.165 —
CPT 0.220* 0368 0.229* . 047g™* 04507 04277 0.136 —
PE 0358 0.599** 0551 443 0594 0564 0568 0.075 0.524% —
APT 0318* 0.546™*  0.509* .3 0558™ 0604  0.574™ 0177 0.283* 0.527 = —
AG 0330 0.504** 0533 Ap4 0679  0591* 0564 0.096 0511 0637 0.511* —
AAD 0.506 0557 0657 524 0.826™ 07517 0614 0.139 0443 0673 0623 0680 —
IC 0331 0.366™* 0492 0531 0529 0572 0.113 0427 0.505 0552 0568 0571 —
cC 0442 0548 0625 0535 0639 05577 0533~ 0.116 0.354% 0499~ 0469 0634 0663 688 ™

Nota, *p < .05, p < 01, p < 001
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