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RESUMEN

La adopcion de e-commerce por Pymes esta limitada debido a diferencias entre sus caracteristicas
y las de grandes empresas. Asi, tienen el problema de una baja tasa de adopcion de e-commerce.
Es conocida la importancia e impacto que tiene el e-commerce en el comercio internacional y el
empleo, ademas, hace varios afios se estudia la adopcion de Tl (e-commerce) en empresas del
mundo. En este sentido se han realizado esfuerzos desarrollando modelos de adopcién de e-
commerce, examinando la intencién de adopcion de parte del usuario o empresa. Algunos estudios
recientes, a nivel de empresa, son los de Senarathna & Wickramasuriya, Datta, Grandon et al.
Entre tanto, estos esfuerzos corresponden a realidades de diversos paises y Pymes de diferentes
rubros. Ante esta diversidad, es relevante entender los determinantes de adopcién y los modelos
tedricos existentes. Entonces, el objetivo de este articulo es realizar una revisién de la literatura
sobre los modelos de adopcion de e-commerce por empresas del sector Pyme de paises en de-
sarrollo. Finalmente, se concluye que los estudios con modelos que incluyen méas factores que
influencian la decision de adopcion son los de Noor & Arif y de Ajmal & Yasin. También se observa
que pueden existir contradicciones entre los resultados de algunos estudios.
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ABSTRACT

The adoption of e-commerce for SMEs is limited due to differences between their characteristics
and those of large companies. So, have the problem of a low rate of adoption of e-commerce. We
know the importance and impact of e-commerce in international trade and employment, also, seve-
ral years studying the adoption of IT (e-commerce) in companies worldwide. In this regard, efforts
have been made to develop models of e-commerce adoption, examining the intent of making the
user or company. Some recent studies, at the enterprise level are the Senarathna & Wickramasu-
riya, Datta, Grandén et al. Meanwhile, these efforts correspond to realities of different countries
and different industries SMEs. Given this diversity, it is important to understand the determinants of
adoption and existing theoretical models. Then, the objective of this article is to review the literature
on models of e-commerce adoption by SMEs sector companies in developing countries. Finally,
it is concluded that studies using models that include more factors that influence the decision of
adoption are those of Noor & Arif and Ajmal & Yasin. It is also noted that there may be contradictions
between the results of some studies.
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1. INTRODUCCION

EL origen del comercio electronico se da en los afios
setenta con la introduccién de las transferencias elec-
tronicas de fondos (Electronic Funds Transfer — EFT)
entre los bancos para el mejor aprovechamiento de
los recursos computaciones existentes en la época.
Mediante redes privadas y seguras se optimizaron los
pagos electrénicos, se incluyeron servicios como pun-
tos de venta (Points Of Sales — POS) en tiendas y al-
macenes para pagos con tarjetas de débito y pagos de
la planilla de los empleados de las empresas utilizando
cheques en remplazo de efectivo[33]. Durante finales
de los 70’s y principios de los 80’s el comercio elec-
trénico se dio entre empresas mediante tecnologias de
mensajes electronicos como el intercambio electronico
de datos (Electronic Data Interchange — EDI) [16] y el
correo electronico. En la segunda parte de los noven-
ta, el advenimiento del World Wide Web (WWW) en el
Internet representd un cambio dramatico en el comer-
cio electrénico al proveer una solucién tecnolégica de
facil uso al problema de la publicacion, administracion
y diseminacién de la informacién y el conocimiento.
El WWW permitié a los pequefios negocios competir
en equidad tecnoldgica para realizar negocios de for-
ma econdmica (economias de escala) con empresas
multinacionales, las cuales poseen un gran capital
econdmico. Y es aqui donde el comercio digital tiene
la gran oportunidad de posicionarse como un elemento
estratégico para las organizaciones de hoy, permitien-
do integrar los procesos de la propia empresa, entre las
diversas empresas, e incluso llegando a los usuarios
finales; con esto el comercio electrénico logra poner en
practica el concepto de globalizacion [42]. En los ini-
cios de la década del 2000 se percibe que entre los
beneficios que obtenian las organizaciones estaban:
reduccidn de costos al hacer negocios, obtener nuevos
clientes y nuevos proveedores, crear nuevos modos de
venta para sus productos y aumento de la calidad del
producto. Posteriormente estos beneficios se observan
también, aunque en menor escala, entre las pequefias
y medianas empresas (Pymes) de los paises en desa-
rrollo [50].

Sin embargo, la adopciéon de e-commerce por las
Pymes es incipiente, esto debido a sus caracteristicas
como: limitadas capacidades gerenciales, no poseen
un equipo de gerentes, existe fuerte influencia del pro-
pietario, ausencia de un staff especializado en TIC,
poca capacitacion, resistencia a tomar riesgos, proble-
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mas de informacidn y de financiamiento, uso inadecua-
do de tecnologia e intencion de evitar uso de software
sofisticado. Etas caracteristicas hacen que las Pymes
presenten mas dificultades que las grandes empresas,
por lo que en general no perciben los beneficios que les
pueda brindar tecnologia [1],[69].

Por lo tanto, es importante identificar los constructos
que llevarian a adoptar e-commerce a una empresa
Pyme. Desde el punto de vista practico es de conoci-
miento la importancia e impacto que tiene el e-commer-
ce en el comercio internacional y el empleo [74] por eso
se considera necesario que las Pymes puedan adoptar
de manera exitosa la tecnologia e-commerce, 10 que se
fundamenta con las siguientes afirmaciones:

El 80 % del crecimiento mundial es aportado por
las empresas del sector Pyme (pequefias y me-
dianas empresas), mientras que en los paises en
desarrollo aportan el 70 % del crecimiento[6], [39].

Desde finales de la década del 90, el e-commerce
experimentd un rapido crecimiento principalmente
en los paises desarrollados. El gasto global con
e-commerce alcanzo 10 trillones de ddlares, mien-
tras que en el 2000 fue 0.27 trillones de dodlares.
Estados Unidos seguido por Europa comparten el
79% de los ingresos por e-commerce. Sin embar-
go, las regiones de Africa y el Medio Este com-
parten alrededor del 3% de los ingresos globales
[71, [34].

En Latinoamérica ha habido crecimiento de ventas
rea-lizadas a través de e-commerce. En el Perd
el e-commerce ha crecido desde 276 millones de
ddlares en el 2009 hasta 611 millones en el 2011.
Brasil en el 2011 tuvo ventas por 25,552.8 millo-
nes, México por 6,137.1 millones, Argentina por
2,695.3 millones, Chile por 1,489.9 millones, Ve-
nezuela por 1,418.4 millones y Colombia por 998
millones[9].

Por lo tanto, desde el punto de vista teérico es impor-
tante realizar una revision de investigaciones sobre la
adopcion de e-commerce por las Pymes, especialmen-
te en paises en desarrollo, lo que se fundamenta con
las siguientes afirmaciones:

Desde hace varios afios se estudia la adopcién de
tecnologias de informacion, Internet, e-business y
e-commerce en las empresas de diversos paises
del mundo. Entonces, es relevante entender los
determinantes de la adopcién y los modelos teori-
cos que han ido apareciendo. Ademas, las inves-
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tigaciones sobre la adopcion a nivel de empresa
son pocas[53].

Aunque hay estudios previos relacionados a la
adopcion de e-commerce por Pymes en el mundo,
la mayoria de estos estudios se han realizado en
paises con economias relativamente bien desa-
rrolladas. Solo unos pocos de estos estudios se
han enfocado en la adopcion de e-commerce por
Pymes en paises en desarrollo[78].

En esta via se han realizado esfuerzos en diferentes
investigaciones con el desarrollo de modelos de adop-
cién de e-commerce, examinando la intencion de adop-
cién de parte del usuario o de la empresa. Entre tanto,
estos esfuerzos revisan diversos factores que influen-
cian a las organizaciones en su decision de adoptar e-
commerce, sin embargo estos estudios corresponden a
realidades particulares de diversas regiones o paises,
a Pymes de diferentes areas o rubros. Por lo que se
hace necesario hacer una revision de los modelos de
adopcion de e-commerce para Pymes y en particular
en paises en desarrollo, siendo este el proposito del
presente trabajo.

El articulo esta organizado en 5 secciones como sigue.
En la seccion 2 se presenta un marco teorico relaciona-
do a la micro, pequefia y mediana empresa, asi como
al comercio electronico. En la seccion 3 se hace una
revision de la literatura de los esfuerzos sobre adopcién
de e-commerce. En las seccién 4 se presenta los mo-
delos mas recientes de adopcion de e-commerce para
Pymes. Finalmente, en la seccion 5 se muestran las
conclusiones.

2. PYME Y COMERCIO ELECTRONICO

2.1 Micro, Pequeiia y Mediana Empresa

Hay mdiltiples definiciones para micro, pequefia y me-
diana empresa, pues varian de acuerdo a las visiones
que se tiene en cada pais sobre las caracteristicas de
ellas.

Segun la Comision de la Comunidad Europea[22] en la
Unién Europea, las micro empresas son aquellas cuyo
nimero de empleados es menor a 10, su facturacion
0 su balance anual no excede 2 millones de euros. La
pequefia empresa es la que tiene menos de 50 em-
pleados y su facturacién o balance anual no excede los
10 millones de euros. Y la mediana empresa es la que
emplea a menos de 250 personas, su facturacién anual
no excede de 50 millones de euros o su balance anual
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no excede de 43 millones de euros. En otro continente
como Africa, especificamente en Zimbawe, el Banco de
Reserva en el 2007 [58] sefiala que las Pyme (peque-
fia y mediana empresa) son aquellas que emplean a
menos de 50 personas y que no sean subsidiarias de
alguna gran corporacién.

Shaharudin et al. [70] menciona que la Organisation for
Economic Cooperationand Development (OECD) en
el 2005[28] define a la Pequefia y Mediana Empresa
(PyPyme) como aquella empresa que no tiene mas de
250 empleados. Shaharudin et al. también indica que,
de acuerdo al Bank Negara Malaysia, en Malasia una
Pyme es una empresa que tiene menos de 150 em-
pleados a tiempo completo o que su facturacién anual
no exceda a RM (Ringgit Malayo) 25 millones (aproxi-
madamente 8.2 millones de ddlares).

En el Perd, segun el Ministerio de la Produccion del
Perl en el 2011 [45], se define micro empresa como
aquella que tiene de 1 a 10 empleados y ventas anua-
les hasta un monto méximo de 150 unidades imposi-
tivas tributarias (UIT = S/. 3650 = $ 1400, en el afio
2012). La pequefia empresa es aquella que tiene hasta
100 empleados y ventas anuales hasta un monto maxi-
mo de 1700 unidades impositivas tributarias (UIT).

2.2 Comercio Electrénico

Sobre el comercio electronico existen multiples defini-
ciones. Iddris et al. [30] citan a Turban et al. [76] que
definen al e-commerce como el proceso de compra,
venta, transferencia o intercambio de productos, ser-
vicios y/o informacion por medio de redes de compu-
tadoras incluyendo Internet. Ademas, distinguen entre
e-commerce con Internet y sin Internet. El e-commerce
sin Internet incluye, por ejemplo, la compra y pago de
servicios y productos con tarjetas inteligentes a través
de méaquinas de ventas y/o transacciones realizadas
via redes, como redes de area local (LAN), usando in-
tranet o0 alin una maquina computarizada. Iddris et al.
[30] sefialan que hay un consenso general entre los
investigadores respecto a que los componentes princi-
pales del e-commerce incluyen: sitio web, e-mail, intra-
net, extranet, red de area local (LAN), wireless de area
network (WAN) y voz sobre Internet (VOIP).

Iddris et al. [30] sefialan que el e-commerce se puede
categorizar en varios tipos, por su aplicacién y uso, y
citan a Chaffey et al. [83], que categorizaron varios mo-
delos de e-commerce en:
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C2C (Customer to Customer): donde los consumi-
dores realizan las transacciones directamente con
otros consumidores en el ciberespacio.

B2C (Business to Customer): Vaithianathan [77]
indica que en B2C, los clientes aprenden sobre
los productos o servicios a través de la publicidad
electrénica y compran usando dinero electrénico y
sistemas de pago seguro, teniendo un envio o con
entrega electrénica o a través de un canal fisico.

B2B (Business to Business): Vaithianathan [77]
sefiala que B2B es la transaccion de mercado
en la cual los negocios, gobiernos y otras orga-
nizacionesdependen de las comunicaciones de
computador a computador como un modo rapido,
econdmico yfiable para conducir transacciones de
negocios.

C2B (Customer to Business): es el tipo de transac-
ciones en linea donde los consumidores inician la
operacion comercial con las compafiias.

C2G (Customer to Goverment): es el tipo de in-
teraccion en linea donde la retroalimentacion se
da al gobierno a través de la presién de sitios de
grupos o sitios individuales.

B2G (Business to Goverment): es el tipo de in-
teraccion en linea donde la retroalimentacion se
da desde los negocios a organizaciones guberna-
mentales y no gubernamentales.

G2C (Goverment to Citizen): es el tipo de interac-
cion en linea a través del cual el gobierno ofrece
transacciones nacionales, tales como servicios de
gobierno local, informacién del gobierno nacional
e informacion de impuestos.

3. REVISION DE MODELOS DE ADOPCION
DE COMERCIO ELECTRONICO

Dentro de las teorias que aparecen dando base a las
investigaciones sobre la adopcion de e-commerce se
puede mencionar a la Difusion de Innovaciones de Ro-
gers [62], [63], el Modelo de Aceptacion de Tecnologia
(technology acceptance model: TAM) de Davis [18],
[19], [20]. Estos dos modelos junto al modelo de Tec-
nologia-Organizacion-Ambiente (TOE) de Tornatsky &
Fleischer [75] son muy aplicados en la prediccion de
la conducta de adopcién de nueva tecnologia en las
empresas. También hay otras teorias como: Teoria de
Accién Razonada (Theory of reasoned action: TRA) de
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Fishbein &Ajzen [23], y Ajzen & Fishbein [5] y la Teoria
de Conducta Planeada (Theory of planned behavior:
TPB) de Ajzen [4]), que posee los mismos constructos
que TRA'y adiciona el constructo Control de conducta
percibida o Perceived behavioral control (PBC). Ade-
mas, Mohamad. & Ismail [46] sefialan otras teorias me-
nos usadas como la Teoria de Red, Teoria Institucional
y Teoria de Contingencia.

Articulos que trabajan comparando TPB y TRA son el
de Madden, Ellen & Ajzen [43] que prueba la validez
predictiva de ambos. Sus resultados indican que la
inclusion del Control de conducta percibida (PBC) au-
menta la prediccion de la intencién conductual y la con-
ducta actual. Ajzen [4] resume 16 estudios y concluye
que la adicién de PBC al modelo lleva a considerables
mejoras de la prediccién de intencidn. Los estudios de
Chang [12], Taylor & Todd [72] y Venkatesh et al. [79]
hallan resultados similares: el TPB con el constructo
PBC resulta un modelo que encaja mejor que TRA.

Respecto a la influencia de las diferencias culturales
en la adopcion de e-commerce, Hofstede [29] en su
investigacion sobre las dimensiones culturales provee
una base tedrica que puede ayudar a explicar el tema'y
las diferencias en la adopcién de e-commerce entre los
paises desarrollados y los paises en desarrollo. El es-
tudio incluye empleados de IBM en 72 paises. Se iden-
tifica 4 dimensiones para distinguir entre las diferentes
culturas:power distance (distancia jerarquica que se-
para a jefes de subordinados); uncertainty avoidance
(tendencia eludir/preferir situaciones de incertidumbre);
individualismo (relacion entre individuo y colectividad);
masculinidad (tendencia a preferir valores “masculi-
nos”: carrera, ingresos; o “femeninos”: cuidado de las
relaciones interpersonales, interaccion con otros, cui-
dado del entorno fisico). Encuentra que los resultados
de USA son mayores en individualismo y masculinidad,
mientras que en Chile, la distancia al poder y el evitar
incertidumbre. Basandose en estos resultados, Gran-
dén, Nasco, & Mykytyn [25] concluyen que al ser la cul-
tura americana muy individualista, esto puede definir la
disposicion de gerentes/propietarios de Pymes hacia la
adopcion de un modelo de negocios electrénico como
el e-commerce, mientras que culturas colectivistas
como la chilena pueden percibir al e-commerce como
una manera impersonal de conducir negocios.

Muchos investigadores han aplicado el TPB y TRA a
empresas americanas, demostrando que las teorias
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tienen buen poder explicativo, como: Taylor & Todd
[72], Harrison, Mykytyn & Riemenschneider [27]y Rie-
menschneider, Harrison & Mykytyn [60].

La teoria de difusion de la innovacion ha sido utilizada
para diferentes estudios de innovaciones tecnoldgicas.
Chong & Bauer [15], sefialan que hay dos niveles de
adopcion de innovacién (primero a nivel de organiza-
cién: comprada, adoptada y adquirida; segundo a nivel
de usuario final que debe ser aceptada: implementa-
cion).

El modelo también ha sido exitoso examinando la
adopcion de e-commerce por las Pyme en muchos pai-
ses alrededor del mundo, como se sefiala en Limthon-
gchai & Speece [41], Tan & Teo [71], Kendall et al. [36]
y Sathye & Diana [65].

Molla & Licker [47] plantean un modelo de éxito de
e-commerce que es la extension del modelo de éxito
de Sistemas de Informacion de Delone y Mclean. En
el articulo se propone la satisfaccion del cliente de e-
commerce como una variable dependiente para el éxito
de e-commerce y se define su relacién con la calidad
del sistema de e-commerce, calidad del contenido, uso,
confianza y soporte.

Riemenschneider & McKinney [59]prueban la TPB y
analizan las creencias de ejecutivos de Pymes respec-
to a la adopcion de e-commerce. Siguiendo una linea
de investigacion similar, Riemenschneider, Harrison &
Mykytyn [60] examinan los factores que influencian la
adopcion de un sitio web por las Pymes. En este ar-
ticulo se propone un modelo combinado usando TPB
y TAM. Prueban modelos individuales, integrados par-
cialmente y modelos totalmente integrados, y hallan
que el modelo combinado provee un mejor ajuste que
el TPB y TAM, individualmente.

En un estudio de adopcion de Internet, Mehrtens, Cra-
gg & Mills [44] muestran que los beneficios percibidos
y el conocimiento (awareness) de los beneficios de e-
commerce pueden incrementar el nivel de adopcion.
Wilson, Daniel & Davies [82] enfatizan la importancia
del entendimiento de los gerentes de los beneficios
para el negocio que representa el e-commerce, asi
como el apoyo de la gerencia senior.

Basados en TOE, los siguientes tres articulos identifi-
can factores que afectan la adopcion de Tl'y e-commer-
ce en Pymes: Ramdani & Kawalek [57], Scupola [66] y
Lertwongsatien & Wongpinunwatana [40].
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Poh-Kam [54], en Singapur, investiga la estructura de
su economia, estructura demografica, infraestructura
para la distribucion fisica, el desarrollo de la fuerza de
trabajo en TIC y la transparencia y fiabilidad del sis-
tema financiero y legal para examinar la adopcion de
e-commerce en Asia.

En Purcell, Toland & Huff [56] se discuten los factores
criticos de éxito para el e-commerce en términos de
afiadir valor, enfocar a un nicho y entonces expandir,
mantener flexibilidad, segmentar geograficamente,
adoptar la tecnologia correcta, manejar una percepcion
critica, proveer servicio excepcional y crear una efecti-
va conectividad, y entender la cultura de internet.

Dholakia & Kshetri [21] sefalan los factores organiza-
cionales internos y externos, que pueden impactar el
uso de Internet entre las Pymes. Los factores internos
son: tamafio de la empresa, auto-eficiencia, experien-
cias anteriores con tecnologias relacionadas y uso pa-
sado de medios de marketing. Mientras que los factores
externos se refieren a la presion competitiva percibida.

Grandén& Pearson [24] proponen un modelo el cual
enfatiza el readiness (preparacion) organizacional,
presion externa, facilidad de uso percibida y utilidad
percibida.

Al-Qirim [8] conduce una investigacion con los factores
organizacional, ambiental y tecnolégico durante el pro-
ceso de adopcién en Jordan. Kshetri [37] realiza una
investigacién en Nepal mostrando que las variables
cognitiva, econémica y socio-politica afectan la adop-
cion de e-commerce en este pais.

Existen estudios dirigidos a la adopcion de e-commerce
en el contexto especifico de Pymes como los de Chen
& McQueen [13], Kapurubandara & Lawson [35] y Scu-
pola [67]. Nasco, Grandon & Mykytyn [49] usan el TPB
para modelar intenciones para adoptar e-commerce
entre gerentes/propietarios de Pymes en Chile. De-
muestran que los constructos, norma subjetiva y acti-
tud predicen positiva y significativamente la intencion
de adoptar e-commerce.

Algunos articulos se refieren al contexto organizacio-
nal, como Nickels, Kwun & Omar [51] que mencionan
especificamente la variable cultura organizacional; y
Poon, & Swatman [55] que resaltan las variables recur-
sos tecnologicos y actitudes de gerentes.

Mohamad & Ismail [46] presentan una amplia revision
de estudios previos, pertinentes al uso de e-commerce
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entre las pequefias empresas. La revision incluye arti-
culos desde el afio 2000 hacia adelante, en los siguien-
tes aspectos: temas mayores en la investigacion, ante-
cedentes tedricos, enfoques de investigacion y contexto
0 pais de estudio. Sefialan como mayores temas de
investigacion al e-readiness (preparacion tecnolégica),
la adopcion de e-commerce, la difusién de e-commerce
y el impacto o consecuencia de e-commerce.

Kabanda & Brown [32] presentan un modelo integra-
do de adopcién de e-commerce para organizaciones.
Describen tres perspectivas: imperativa organizacional,
imperativa de innovacion y la imperativa ambiental o
externa.

Otras investigaciones han seguido las teorias principa-
les sobre adopcién de e-commerce y los autores han
propuesto su propio marco de trabajo para la investi-
gacion. Algunos se refieren principalmente al readiness
(preparacion) organizacional, pero usan diferentes
variables en sus modelos. Autores como Rodriguez-
Ardura & Meseguer-Artola [61] influenciados por la
teoria TEO, investigaron la adopcién de e-commerce
en Espafia, concluyendo que es esencial monitorear
los factores organizacional, ambiental y tecnolégico du-
rante el proceso de adopcion. Datta [17] resalta la im-
portancia de las condiciones favorables y oportunismo
tecnoldgico para la adopcion de e-commerce en paises
en desarrollo.

Granddn, Nasco& Mykytyn [25] realizan un estudio que
prueba dos modelos representando los antecedentes
de intencion. Un modelo es el de Teoria de Accion Ra-
zonada (theory of reasoned action: TRA), donde los uni-
cos determinantes de intencion son actitud (A) y norma
subjetiva (SN). El segundo modeloes el de Teoria de
Conducta Planeada (theory of planned behavior: TPB)
que se forma afiadiendo al TRA el constructo Control
Conductual Percibido (Perceived Behavioral Control:
PBC) como tercer factor influenciando la intencion,
para explicar la intencion conductual para adoptar TI. El
estudio muestra entre sus resultados que usando TPB
la intencién para predecir la adopcién de e-commerce
entre los gerentes/propietarios de Pymes en Chile es
aproximadamente 80%. Similarmente el TRA es tan
bueno como el TPB y podria ser preferido pues explica
el mismo tamafio de varianza sobre la intencién con-
ductual con menos parametros estimados.

Noor & Arif [52] hacen un estudio que toma una par-
te de la Teoria de difusion de la innovacion de Rogers

74

como marco tedrico para estudiar la conducta de adop-
cion de e-commerce en Bangladesh y el alcance de
su campo creando la oportunidad para examinar los
efectos articulados de las fuerzas organizacionales.
Realizan un estudio recopilando datos de 222 Pymes
por medio de un cuestionario. Un modelo de regresién
multiple fue usado para asegurar la influencia de los
factores en la adopcion de e-commerce y estimar sus
efectos. La intencién de adopcion se considerd una
variable dependiente y a la experiencia de negocios,
uso de Internet, nimero de empleados con experien-
cia en computacién y ganancias de la compafiia se le
afiadieron seis atributos de innovacion, ventaja relativa,
compatibilidad, complejidad, facilidad de probar, obser-
vabilidad e incertidumbre, que en conjunto son conside-
rados variables independientes. Los resultados sefia-
lan que compatibilidad, complejidad, observabilidad e
incertidumbre, uso de Internet y nimero de empleados
con experiencia en computacion son significativos para
adoptar e-commerce.

Senarathna & Wickramasuriya [68] sefalan que la
revision de la literatura les ha proveido de un marco
conceptual para el estudio. El contexto organizacional
representa los factores internos de una organizacién
que influencian la adopcion de innovacion. Variables
que podrian influenciar la adopcion de e-commerce
son la cultura organizacional, recursos tecnol6gicos
y las actitudes de la alta gerencia. Los resultados del
estudio muestran evidencia empirica que hay una co-
rrelacion positiva entre las caracteristicas en las Pymes
de una cultura de adhocracia y el nivel de adopcion de
e-commerce. En cambio las caracteristicas de una cul-
tura jerarquica muestran una correlacién negativa con
el nivel de adopcién de e-commerce en las Pymes.

Wang & Hou [80] describen el modelo tedrico que
agrupa los factores de adopcién de e-commerce que
proponen en tres grupos: contexto organizacional, tec-
noldgico y ambiente externo. Respecto al contexto or-
ganizacional, las caracteristicas del CEQ y el apoyo de
la alta gerencia, se hallaron como los factores mas sig-
nificativos influenciando la adopcion de e-commerce. El
conocimiento de sistemas de informacion y las actitu-
des de los empleados y las limitaciones de recursos se
hallaron como factores importantes.

Ajmal & Yasin [3] presentan un modelo propuesto para
la adopcion de e-commerce en Pymes, resultado de
una revision de la literatura de los Ultimos 20 afios
(1991-2011). Los factores que afectan el éxito de e-
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commerce en Pymes se dividen en internos y externos.
Los factores son divididos en Factores Independientes
que son: Organizacional, Administracion, Tecnoldgico,
Individual, Implementacién, Confianza y Ambiental.
Cada factor independiente consiste de variables o fac-
tores dependientes.

Articulos sobre adopcién de e-commerce

.
.t
00 Pooe e
s

(v 1m0 =
Fig.1. Tendencia en estudios sobre adopcion de e-commerce.

En Hajli et al. [26] los autores disefian desde los cons-
tructos existentes para la adopcion de e-commerce y los
resultados de las entrevistas con gerentes de Pymes de
Irdn, un modelo de pre-adopcion de e-commerce con
tres variables: preparacion (readiness) organizacional,
conocimiento (awareness) y adopcién de e-commerce.
Los resultados demuestran una relacion significativa
entre la readiness organizacional y la adopcion de e-
commerce. Ademas, se encontré relacion positiva entre
awareness y la adopcion de e-commerce.

Concluyendo, se puede sefialar en base a los articu-
los incluidos en las secciones 3 y 4 que se observa la
existencia de una tendencia ascendente en el nimero
de estudios sobre adopcién de e-commerce, como se
muestra en la Fig. 1.

4. MODELOS DE ADOPCION DE COMERCIO
ELECTRONICO PARA PYMES

En esta seccion se describen los modelos més recien-
tes y los constructos que los componen. También se
muestran algunos resultados obtenidos por los autores
luego de las pruebas que realizaron.

4.1 Modelo integrado de adopcion de e-commerce
por Pymes de Kabanda & Brown

Kabanda & Brown [32] presentan un modelo integrado
de adopcién de e-commerce para organizaciones. Se
des-criben tres perspectivas imperativas dominantes
para integraciéon de Tl en Pymes: imperativa organi-

75

zacional, imperativa de innovacion y la imperativa am-
biental o externa.

En el estudio se presentan los constructos del modelo.
Los autores plantean los factores de cada una de las
perspectivas imperativas y las respectivas hipétesis.

En la Fig. 2 se puede ver el modelo de adopcion de e-
commerce de Kabanda & Brown.

Parcaived
nncvation
Factars

Adoption

|l (|

[ v scoonon

Percsived

Fig. 2. Modelo integrado de adopcion de e-commerce [32].

Imperativos Organizacionales Percibidos: los factores
organizacionales se enfocan sobre las caracteristicas
de la empresa y el propietario. Las investigaciones
de las caracteristicas de la empresa aportan factores
como la especializacion, diferenciacion funcional, for-
malizacion, centralizacién, disposicion, propension a
tomar riesgo y capacidad de innovacion; las caracte-
risticas del propietario buscan explicar la adopcion de
innovaciéon basado en los atributos innovadores del
propietario de la Pyme, su compromiso para la innova-
cion y experiencia en Tl [31].

Un andlisis de estos factores lleva a una evaluacion del
grado para el cual una organizacién tiene conciencia,
recursos de negocio, apoyo del propietario y gobernabi-
lidad, recurso humano, recursos tecnoldgicos y pericia
en TIC para adoptar e-commerce.

La hipotesis es: “Los factores organizacionales percibi-
dos llevan a la adopcion de e~commerce”.

Imperativos Externos Percibidos: los imperativos am-
bientales describen como las influencias externas afec-
tan la adopcion de e-commerce. Incluyen la presion del
socio comercial, la demanda del cliente y cliente poten-
cial por e-commerce, dependencia de otras empresas
que ya usan e-commerce; y otros agentes de cambio
tales como vendedores externos tratando de vender
tecnologia e-commerce a la empresa, o gobierno e in-



RISI 9(1), 69 - 90 (2012)

Revision be MobeLos be AborcioN DE E-COMMERCE PARA PYMES DE PAises EN DESARROLLO

dustria tratando de iniciar el crecimiento en la adopcién
de e-commerce [10], [24],[64]. Una investigacién de
los factores externos lleva a la indicacién de cuan lista
estan (i) las fuerzas del mercado; (i) el gobierno; (iii)
industrias de apoyo y (iv) la presién competitiva, que
encaradas por las organizaciones estan ayudando a la
adopcion de e-commerce.

La hipdtesis es: “Los factores externos percibidos lle-
van hacia la adopcién de e-commerce”.

Imperativos de Innovacién Percibidos: la innovacién
es representada como una idea, material, o artefac-
to percibido como nuevo por la unidad pertinente de
adopcién[2]. La atencion especifica tiende a describir
los aspectos de innovacién tecnoldgica que son adop-
tados por la organizacién. Estas caracteristicas son
usualmente analiza-das usando modelos tecnoldgicos,
tales como Difusion de Innovaciones y Modelo de acep-
tacion de tecnologia (TAM) y tiende a explicar por qué
los usuarios aceptan o rechazan las Tl o nuevas inno-
vaciones. En el caso de la Pyme, son las percepciones
que tiene el propietario de estas caracteristicas las que
son consideradas para impactar la adopcion de e-com-
merce. Las caracteristicas de la innovacion incluyen la
ventaja relativa, compatibilidad, costos percibidos y la
imagen representada por uso de e-commerce.

La hipdtesis: “Los factores de Innovacién percibida in-
fluencian positivamente la adopcién de e-commerce”.

Sobre la metodologia de investigacion, se emple6 un
enfoque cuantitativo/cualitativo y se uso cuestionarios
y entrevistas para revelar los factores que influencian
la adopcién de e-commerce entre las Pymes de Tanza-
nia. El cuestionario fue desarrollado desde un conjunto
de instrumentos de encuesta usados para construir el
modelo mostrado en Molla & Licker [48], Teo, Chan &
Parker [73]. Ademas, se incluyeron factores demografi-
cos como sector del negocio y tamafio de la firma. Los
cuestionarios fueron enviados a 104 empresas y se
obtuvo respuestas utilizables en 33 casos. Cinco en-
trevistas fueron realizadas (tres con Pymes, una con la
Agencia de Registro y Licencia de Negocios, y otra con
el Ministro de Industria, Comercio y Marketing).

Los resultados muestran que, contrario a lo encontrado
en la literatura, las caracteristicas de innovacién no fue-
ron determinantes fuertes de adopcion de e-commerce
en la muestra de Pymes de Tanzania, tanto en el caso
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de la adopcion inicial como en la institucionalizacion.
Ademas, no hay correlacion significativa entre los cos-
tos y la adopcion. Se confirma lo hallado por Molla &
Licker [48], los factores organizacionales y ambientales
fueron importantes conductores de adopcién. En este
estudio, los recursos humanos y del negocio fueron
fuertes influencias tanto en la adopcién inicial como en
la institucionalizacion. Para la institucionalizacion ade-
mas fue importante el recurso tecnolégico.

Las caracteristicas externas mostraron ser bastante
significativas para explicar la adopcion inicial de e-
commerce Y la institucionalizacion. Para la adopcién
inicial, la preparacion y disposicion de las industrias de
apoyo y de las fuerzas de mercado fueron importantes.
Para la institucionalizacién, ademas de estos dos facto-
res, también fue importante la presién competitiva. Las
Pymes en conjunto han percibido que los niveles de
preparacion de las industrias de apoyo para e-commer-
ce fueron bajos.

La preparacion de las fuerzas de mercado fue en ge-
neral percibido positivamente y este factor distinguié a
los adoptadores recientes de los no adoptadores. Fue
también un diferenciador clave de institucionalizacion.
Grandes niveles de institucionalizacién mostraron estar
dirigidos por la presion competitiva, pero no distingue a
los adoptadores iniciales de los no adoptadores.

La disposicion del gobierno para promover, apoyar, fa-
cilitar y regular e-commerce y sus varios requerimien-
tos no mostraron correlacién significativa con la adop-
cion. Tanzania actualmente no apoya equivalencias
entre transacciones con papel y electronicas, leyes que
protejan a las partes, transacciones, sistemas y datos.
Actualmente el marco regulatorio y legal es burocratico,
costoso y centralizado. Estas caracteristicas externas
afectan negativamente a los negocios de todos los
tamafios e impactan en la adopcion de e-commerce.
Los datos, sin embargo, no muestran correlacion entre
disposicion gubernamental y niveles de adopcién de e-
commerce. Puede ser que hay insuficiente preparacion
de parte del gobierno para e-commerce.

Los resultados obtenidos en el estudio no se pueden
generalizar pues corresponden a una sola region de
Tanzania (Dar-es-Salaam). Es necesario ampliar el es-
tudio hacia otras ciudades del pais para enriquecer los
resultados de la investigacion
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4.2 Modelo de adopcion de e-commerce B2B por
Pymes de Noor & Arif

Noor & Arif [52] toman una parte de la Teoria de difu-
sién de la innovacion de Rogers como marco teorico
para estudiar la conducta de adopcién de e-commerce
en Ban-gladesh y el alcance de su campo creando la
oportunidad para examinar los efectos articulados de
las fuerzas organizacionales. Se cree que las carac-
teristicas de la innovacion percibida y algunas fuerzas
organizacionales, como los afios de la empresa, expe-
riencia de la empresa en el uso de internet, recursos
de Tl de la empresa y las rentas, podrian tener efecto
significativo en la adopcion de e-commerce. En cuanto
a las Caracteristicas de Innovacion, usando el modelo
de difusién de la Innovacién de Rogers como funda-
mento tedrico, el estudio considera la adopcion de e-
commerce por las Pymes como una variable exdgena
(variable dependiente). La ventaja relativa, compatibili-
dad, complejidad, trialability (grado en el que puede ser
probado), y observabilidad (grado en que los resultados
de una innovacién son percibidos) de innovacion perci-
bida por el adoptador como variables nativas (indige-
nous, variable independiente). EI modelo especificado
para la investigacion incluye una variable adicional, la
incertidumbre, con las caracteristicas de las innova-
ciones percibidas explicadas en el modelo de Rogers.
En la Fig. 3 se presenta el modelo de adopcién de e-
commerce B2B de Noor & Arif que incluye todas las
variables independientes y la dependiente.

[ Complejidad ] [ Trialability ]

.l‘ 'l

Compatibilidad . \ /
. \ /

Adopcién
e-commerce

Ventaja
Relativa

Experiencia de / \
. \
Negocios / \
/ \
Experiencia Nro. empleados
uso Internet
.

Incertidumbre

Ganancias de
organizacion

con experiencia

Fig. 3. Modelo de adopcion de e-commerce B2B [52].
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Entonces las hipétesis presentadas son:

Hipétesis 1: la ventaja relativa percibida tiene un efec-
to positivo directo sobre la intencién de adopcién de
e-commerce.

Hipétesis 2: la compatibilidad percibida tiene un efecto
positivo directo sobre la intencion de adopcion de e-
commerce.

Hipotesis 3: la complejidad percibida tiene un efecto
negativo directo sobre la intencién de adopcion de e-
commerce.

Hipotesis 4: la trialability percibida tiene un efecto
positivo directo sobre la intencién de adopcion de e-
commerce.

Hipétesis 5: la observabilidad percibida tiene un efecto
positivo directo sobre la intencion de adopcion de e-
commerce.

Hipétesis 6: la incertidumbre tiene un efecto negativo
directo sobre la intencion de adopcién de e-commerce.

Respecto a los Factores Organizacionales, el articulo
sefiala entre muchas otras fuerzas que la experiencia
de negocios de la organizacién, experiencia en el uso
de Internet, recursos de Tl de la organizacion (nimero
de empleados con conocimientos de computadoras) y
la fortaleza financiera o los ingresos de la organizacion
tienen efecto directo sobre la adopcién de e-commerce
por las Pymes. Cuatro hipétesis adicionales se plan-
tean:

Hipétesis 7: la experiencia de negocios de la organiza-
cion tiene un efecto negativo directo sobre la intencion
de adopcion de e-commerce.

Hipoétesis 8: la experiencia en el uso de Internet tiene
un efecto positivo directo sobre la intencion de adop-
cion de e-commerce.

Hipoétesis 9: el nimero de empleados con conocimien-
tos de computadoras tiene un efecto positivo directo
sobre la intencién de adopcion de e-commerce.

Hipétesis 10: los ingresos de la organizacion tiene un
efecto positivo directo sobre la intencidén de adopcion
de e-commerce.

Noor & Arif [52] muestran como resultados del estudio
que existe una correlacion significativa entre compati-
bilidad percibida, complejidad percibida, observabilidad
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percibida, incertidumbre percibida, experiencia en uso
de Internet, nimero de trabajadores con conocimientos
de computadoras con la intencion de adopcién de e-
commerce, donde la observabilidad percibida, compati-
bilidad percibida, experiencia en uso de Internet, nime-
ro de trabajadores con conocimientos de computadoras
estan correlacionados positivamente lo cual significa
que las percepcionespositivas de estas caracteristicas
llevan a una alta tasa de adopcién de e-commerce.
Mientras que la complejidad e incertidumbre percibi-
das estan negativamente correlacionadas con la tasa
de adopcion, es decir, que las percepciones de mayor
complejidad e incertidumbre llevarian a una baja tasa
de adopcién de e-commerce.

4.3 Modelo de adopcién de e-commerce por Pymes
de Senarathna & Wickramasuriya

Senarathna & Wickramasuriya [68]sefialan que la revi-
sién de la literatura les ha proveido de un marco con-
ceptual para el estudio. El contexto organizacional re-
presenta los factores internos de una organizacién que
influencian la adopcién de innovacién. Las variables
que podrian influenciar la adopcién de e-commerce
son la cultura organizacional, recursos tecnolégicos
y las actitudes de laalta gerencia. Las organizaciones
fueron agrupadas basadas en sus niveles de adopcion
de e-commerce y etiquetadas como: Desarrolladores/
Buscadores, Comunicadores, Presencia Web y Co-
mercializador (Comerciante, negociador). El modelo de
adopcion de e-commerce para la pequefia y mediana
empresa puede por tanto ser conceptualizado como en
la Fig. 4:

I—.
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Availability of technicall
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I Culturetype
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presence

)

E-commerce

En cuanto a la metodologia, Senarathna & Wickrama-
suriya [68] indican que el objetivo del estudio es iden-
tificar la relacién entre el tipo de cultura organizacional
y el nivel de adopcion de e-commerce. Un cuestionario
enviado por correo fue desarrollado con el propdsito de
cubrir los objetivos bésicos de la investigacion. Para
medir la Cultura organizacional dominante en cada
organizacion participante, fue usado el Instrumento
de Evaluacion de Cultura Organizacional (OCAl) de
Cameron & Quinn [11]. Para identificar los niveles de
los cuatro mayores tipos de cultura (Clan, Adhocracia,
Market y Jerarquia) el OCAI provee cuatro scores que
pueden usarse para trazar las percepciones de la cultu-
ra de las organizaciones.

Respecto a la adopcion de e-commerce, segin White
et al. [81], la adopcion es medida de acuerdo a las acti-
vidades de negocio asumidas en linea mas que por las
caracteristicas tecnologicas. Para medir las actividades
de adopcién, se describieron las siguientes actividades:
comunicaciones internas entre empleados, comunica-
cién email con clientes o proveedores, busqueda de in-
formacién externa, proveer informacién en linea sobre
la organizacion, proveer informacion en linea sobre bie-
nes y servicios, etc. Los que respondieron la encuesta
indicaron una de las siguientes opciones: “usa actual-

mente”, “no usa”, “planea usar” por cada actividad.

Sobre la recoleccion de datos, la poblacion de este es-
tudio consiste en Pymes en el distrito de Colombo. La
muestra del estudio fue elegida usando la técnica de
muestreo aleatorio estratificado basado en el tipo de
negocio de la Pyme. Fueron elegidas un total de 200
Pymes.

Adoption
l Website presence '—’ _'l Web Presencel
Internet acces
method
—-I Transactors ]
Top management
opinion

Fig.4. Modelo de adopcion de e-commerce [68].
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Respecto a los resultados, Senarathna & Wickramasu-
riya [68] muestran que entre los cuatro tipos de cultura
dominantes, el tipo de cultura Adhocracia fue significa-
tiva y positivamente correlacionado con la adopcién de
e-commerce. El tipo de cultura Jerarquia fue significa-
tiva y negativamente correlacionado con la adopcion
de e-commerce. Los tipos de cultura Clan y Market no
fueron significativamente correlacionados con la adop-
cion de e-commerce. La opinién de la alta gerencia
fue significativa y positivamente correlacionada con la
adopcion de e-commerce. También fue significativa y
positivamente correlacionada con la cultura Adhocra-
cia. Por el contrario, fue significativa y negativamente
correlacionada con la cultura Jerarquia.

Senarathna & Wickramasuriya [68] indican que el
63% de variabilidad observada en la adopcién de e-
commerce puede ser explicada por los factores orga-
nizacionales representados en el modelo. EI modelo
fue significativo y apoya las hipétesis que los factores
organizacionales estan positivamente relacionados a la
adopcion de e-commerce.

La cultura Adhocracia ha mostrado un resultado signifi-
cativo y tiene una relacion significativa con la adopcion
de e-commerce.

El estudio muestra la importancia de la opinién de la
alta gerencia hacia la innovacién para promoverla,
toma de riesgo y flexibilidad. Ademas, que un sitio web
dindmico mas que uno estético es capaz de ayudar a
las actividades de e-commerce en linea habilitando un
mayor nivel de adopcién de e-commerce.

El articulo tiene detalles positivos, como el aportar la
perspectiva de la cultura organizacional y su influencia
en la adopcion de e-commerce con mas detalle sefia-
lando caracteristicas especificas.

4.4 Modelos TPB y TRA para adopcion de e-com-
merce por Pymes. Una comparacién de Grandan,
Nasco & Mykytyn

Granddn, Nasco & Mykytyn [25] presentan un estudio
cuyo objetivo es probar la validez predictiva de las dos
teorias: teoria de conducta planeada (theory of planned
behavior: TPB) y teoria de accion razonada (theory rea-
soned action: TRA), respecto a la intencién de adoptar
e-commerce por los gerentes o propietarios de Pymes
en Chile.
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Fishbein & Ajzen [23], Ajzen & Fishbein [5] plantean la
teoria de accion razonada (TRA) compuesta por los
constructos actitud hacia la conducta y norma subje-
tiva, los cuales determinan la intencién de realizar una
determinada conducta. La actitud hacia la conducta
esta dada por el grado en el cual una persona tiene
una evaluacion favorable o desfavorable respecto a la
conducta. La norma subjetiva esta relacionada con la
presion social para realizar la conducta o no realizarla.

Ajzen [4] presenta la teoria de conducta planeada (TPB)
que se basa en la teoria de accion razonada (TRA),
adicionando un nuevo constructo, control de conducta
percibido (perceived behavioral control: PBC), que re-
fleja las percepciones de una persona respecto a que el
impedimento personal y situacional para la realizacion
de la conducta pueden existir.

Grandén, Nasco & Mykytyn [25] también mencionan
un estudio de Hofstede [29] sobre la influencia de las
diferencias culturales en la adopcién de e-commerce,
en el cual provee una base tedrica, sobre las dimensio-
nes culturales, que puede ayudar a explicar el tema y
las diferencias en la adopcién de e-commerce entre los
paises desarrollados y los paises en desarrollo.

En el estudio de Hofstede [29] participaron empleados
de IBM en 72 paises. Se identifica 4 dimensiones para
distinguir entre las diferentes culturas: power distance
(distancia jerarquica que separa a jefes de subordina-
dos); uncertainty avoidance (tendencia eludir/preferir
situaciones de incertidumbre); individualismo (relacion
entre individuo y colectividad); masculinidad (tendencia
a preferir valores “masculinos”: carrera, ingresos; o “fe-
meninos”: cuidado de las relaciones interpersonales,
interaccién con otros, cuidado del entorno fisico). Los
resultados mostraron que en USA son mayores el in-
dividualismo y masculinidad. En cambio, el estudio en-
contrd que en Chile, el mayorresultado lo obtuvieron la
distancia al poder y el evitar incertidumbre. Finalmente,
Hofstede[29] concluye que el resultado que indica que
la cultura americana es muy individualista, puede de-
finir la disposicion de gerentes/propietarios de Pymes
hacia la adopcién de un modelo de negocios electroni-
€o como el e-commerce, mientras que culturas colecti-
vistas como la chilena pueden percibir al e-commerce
como una manera impersonal de conducir negocios.

La teoria de conducta planeada (TPB) establece que
la conducta (B) es una funcién positiva directa de la
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intencién de la conducta (BI) y del control de la con-
ducta percibida (PBC). EL PBC influencia la conducta
indirectamente a través de las intenciones, asi como
directamente cuando la persona no tiene control com-
pleto sobre esta conducta y cuando las percepciones
de control de la persona son precisas (Ajzen, 1991).

Los modelos correspondientes a TRAy TPB se presen-
tan en la Fig. 5 (a) y (b), respectivamente.
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Fig. 5. (a) Modelo TRA, (b) Modelo TPB [25].

Granddn, Nasco & Mykytyn [25] realizaron el estudio
aplicando un muestreo de 1100 pequefios negocios.
Luego de 12 semanas recibieron 228 encuestas (res-
puestas) que representaron una tasa de respuesta del
20.27 %. Los autores eliminaron aquellas encuestas
recibidas que no cumplian con la definicionde Pyme,
que no fueron respondidas por un gerente o si la em-
presa ya tenia e-commerce. Finalmente, quedaron las
respuestas de 212 empresas.

En ese estudio se muestran los resultados del mode-
lo revisado para el TPB (teoria de conducta planeada)
indicando que la actitud, norma subjetiva, y control
conductual percibido explican el 81 % de la varianza
en intencion.El estudio también muestra en el caso del
modelo revisado para TRA (teoria de accion razonada)
que explica la misma cantidad de varianza en intencién
que el modelo de TPB, pero con menos parametros.

Este resultado presentado por el estudio de Grandon,
Nasco & Mykytyn [25] es importante pues implica que
se puede emplear para estudiar la intencion de adop-
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cion de e-commerce el modelo de TRA en lugar de TPB
pues el resultado sera igualmente confiable, con la ven-
taja de tener que analizar menos parametros. Ademas,
estudios previos realizados en otros paises mostraron
que el PBC era un fuerte predictor de la intencion. Una
posible explicacién de la relacién no significativa entre
PBC y la intencién de adopcion de e-commerce entre
los gerentes/propietarios de Pymes en Chile puede es-
tar en las diferencias culturales con los paises en los
cuales se realizaron los demas estudios.

Finalmente, el estudio de Granddn, Nasco & Mykytyn
[25] puede ser ampliado empleando el modelo de TRA
en conjunto con otro modelo como el Tecnologia, Or-
ganizacién, Ambiente o TOE de Tornatsky & Fleischer
[75] que aportaria otras variables no consideradas en
el primer modelo, para entender la adopcién de e-com-
merce.

4.5 Modelo de adopcion de e-commerce por Pymes
de Wang & Hou

Wang & Hou [80] describen el modelo tedrico, basado
en el Marco descrito en Tornatsky & Fleischer [75] que
agrupa los factores de adopcién de e-commerce que
proponen en tres grupos: contexto organizacional, tec-
noldgico y ambiente externo, como se puede ver en la
Fig. 6.

Organizational Gontext
+ CEOs Characteristics and
Top Management Support
+ Employees'|S Knowledge
and Aftitude
+ Resource Constraints

External Enviroment:
- Role of Goverment
+ Technelogy Support Infrastructure

E-Commerce Adoption

I

Technological Context:
E-commerce Relative
Advantage
(Barriers and Benefits)
E-commerce Rela
technologies

Fig. 6. Modelo de adopcion de e-commerce en Pymes [80].

En el contexto tecnoldgico, luego de la revision de ar-
ticulos sobre adopcion de EDI y adopcion de e-com-
merce en Pymes, Wang & Hou [80] identifican como
factores mas importantes:

+ Laventaja relativa, es decir, los beneficios y barre-
raspercibidos.

+ Lastecnologias relacionadas a e-commerce, segun
Scupola [66].
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En el contexto organizacional, como resultado de la re-
vision de literatura identifican 3 factores como los mas
sefialados:

+ El apoyo de la alta gerencia y caracteristicas del
CEO [21].

+ Laactitud y conocimiento de sistemas de informa-
cion de los empleados.

+ Las limitaciones de recursos de la empresa, como
los recursos financieros y humanos [75].

En el contexto ambiental externo, basados en la revi-
sion de articulos considera como factores que pueden
influenciar la adopcién de e-commerce:

+ La presion competitiva [21].

+ Lapresidn de los socios comerciales, como los pro-
veedores y clientes.

+ Elrol del gobierno [66].

+ Lainfraestructura de soporte tecnoldgico, como ac-
ceso y calidad de servicios de consultoria de TIC
[66].

Por otra parte, Wang & Hou [80] incluyen una justifi-
cacién sobre la decision de realizar una investigacion
cualitativa y no una cuantitativa. Se sefiala que este
tipo de estudios ya se ha usado en estudios similares
como Chong & Bauer [15] y que la fortaleza de los
datos cualitativos esta en su enfoque sobre “eventos
ordinarios en escenarios naturales y que provee des-
cripciones gruesas que son vividas, ubicadas en con-
textos reales y apropiadas para ubicar el significado de
personas, lugares en eventos, procesos y estructuras”.
La recoleccion de datos incluyd bisqueda bibliografica,
entrevistas personales, revisién de documentos como
reportes de la compafiia y su pagina web. Ademas se
describe las caracteristicas que tuvieron las entrevistas
que se realizaron a CEOs y gerentes responsables de
adopcion e implementacién de e-commerce en la or-
ganizacion.

Wang & Hou [80] muestran los hallazgos del estudio,
divididos en tres grupos (contextos: tecnoldgico, orga-
nizacional y ambiental). Algunos resultados confirman
factores mencionados en otros estudios, ademas, halla
otros factores no considerados antes, pero en otros ca-
s0s no resultan relevantes algunos factores que fueron
sefialados asi por otros autores.

En el Contexto Tecnoldgico, el estudio corrobora que
las barreras y beneficios percibidos del e-commerce
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y las tecnologias relacionadas al e-commerce son im-
portantes habilitadores e inhibidores en el proceso de
adopcion e implementacion. Respecto a las barreras,
son nuevos hallazgos que muchas Pymes consideran
que el e-commerce disminuira la productividad (em-
pleados usan e-mail para propdsito particular, produce
interrupcion y distraccion). También hay beneficios de
corto plazo como la reduccion de la carga adminis-
trativa, aumento de la comunicacion, facil acceso a la
informacién o productos. La contribucién a la interna-
cionalizacion se considera un beneficio a largo plazo.
La disponibilidad de tecnologias relacionadas a e-com-
merce puede ser importante facilitador o inhibidor de
adopcién e implementacion.

En el Contexto Organizacional, se corrobora que las
caracteristicas del CEQ vy el respaldo de la alta geren-
cia, conocimiento y actitud de los empleados frente a
Sl 'y las limitaciones de recursos, son los factores or-
ganizacionales mas importantes para la adopciéon e
implementacién de e-commerce. Este trabajo hallo que
los CEOs estan empezando a tomar en cuenta las su-
gerencias de los empleados en la decision de adopcién
€ implementacion.

En el Contexto Ambiental, el estudio considera factor
importante la presion de los clientes, en cambio se ha-
16 que no resultd importante la presion de los compe-
tidores y proveedores a diferencia de lo mencionado
en otros estudios. También el acceso y calidad de los
servicios de consultoria de TIC es considerado un ha-
bilitador o inhibidor de adopcion e implementacion. Las
compafiias perciben al rol del gobierno como un factor
importante aunque de manera indirecta. Consideran
como importantes habilitadores para la adopcién de e-
commerce por la Pyme: la globalizacién, el movimiento
open source Y la adopcién de e-commerce por las gran-
des corporaciones.

Si bien, Wang & Hou [80] presentan un trabajo relevan-
te pues aporta hallazgos que corroboran la importancia
de algunos factores y el mediano o bajo impacto de
otros en la adopcién e implementacion de e-commerce
en las Pymes, también presentan una omisién impor-
tante que es no sefialar de qué paises son las Pymes
estudiadas o los CEOs entrevistados, lo que es un dato
muy importante para comprender mejor el alcance del
estudio.
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4.6 Modelo de pre-adopcion de e-commerce de
Hajli, Bugshan, Hajli & Kalantari

En Hajli et al. [26] los autores disefian, luego de una
revision de literatura, a partir de los constructos exis-
tentes para la adopcion de e-commerce y los resulta-
dos de las entrevistas con gerentes de Pymes de Iran,
un modelo de pre-adopciéon de e-commerce con tres
variables: preparacion (readiness) organizacional, co-
nocimiento (awareness) y adopcion de e-commerce.

En cuanto a la fundamentacion tedrica del modelo pre-
sentado por los autores, sefialan que de los datos ob-
tenidos en las entrevistas y de los temas clave encon-
trados en la revision de la literatura, aparecen patrones
cuyos temas mostrados son readiness organizacional
y la falta de awareness entre las Pymes. También se
determina que hay variables que forman la fundamen-
tacion tedrica del trabajo y del modelo de investigacion,
los cuales se relacionan con el proceso de pre-adop-
cion usado cuando se aplica e-commerce a las Pymes
en paises en desarrollo.

Readiness (preparacion, disposicion) organizacional
abarca temas como la cantidad de empleados de TI
e infraestructura TIC en una compafiia, asi como la
penetracion de internet en la sociedad, readiness tec-
nolégico e infraestructura de e-banking, entre otros,
considerados a nivel nacional. La cultura de negocios
en muchos paises no apoya la innovacién y asi el readi-
ness organizacional no es alto, lo que también es cierto
en Pymes de Iran.

Segun Molla & Licker [48] el readiness organizacional
para e-commerce comprende cuatro elementos: aware-
ness (conocimiento), gobierno, compromiso y recursos.
Awareness (conocimiento) se refiere al entendimiento
por parte la organizacion de las ventajas y riesgos de
e-commerce. La ausencia de factores como facilidad
de acceso a Internet, asi como un fuerte soporte de la
industria, puede formar barreras que afectan el readi-
ness organizacional en Pymes. De acuerdo a esto Hajli
et al. [26] plantea la primera hipotesis:

“La preparacion organizacional estd positivamente re-
lacionada a la adopcién de e-commerce en paises en
desarrollo”.

La falta de awareness (conocimiento) se refiere a temas
cognitivos en Pymes, incluyendo falta de conocimiento,
falta de conocimiento de TIC, falta de habilidades en
idioma Inglés, falta de disponibilidad de idioma local y
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pobre percepcion gerencial. De acuerdo a Kshetri [37],
las barreras cognitivas incluyen falta de conocimiento,
falta de disponibilidad de idioma local, falta de conoci-
miento de TIC y falta de habilidades en idioma Inglés.
Por lo tanto, Hajli et al. [26] plantean la segunda hipé-
tesis:

“El conocimiento esta positivamente relacionado a la
adopcion de e-commerce en paises en desarrollo”.

El modelo de investigacion presentado en el estudio es
un modelo primario para pre-adopcion de e-commerce
en paises en desarrollo, para ganar entendimiento de
e-commerce. En la Fig. 7 se muestra el modelo con
tres variables: preparacion (readiness) organizacional,
conocimiento (awareness) y adopcidn de e-commerce.

Readiness

E-commerce
adoption

Fig. 7. Modelo de pre-adopcion de e-commerce [26].

Los autores sefialan que lo que se requiere es un marco
de trabajo elemental para adopcion, ya que las Pymes
de los paises en desarrollo necesitan trabajar inicial-
mente en estas variables, si ellas pretenden adoptar
e-commerce en sus negocios.

Los autores seleccionaron estos constructos ya que de
acuerdo a la revision de la literatura son significativos
para el entendimiento y explicacién de la decisién de
las Pymes de la adopcion de e-commerce en los paises
en desarrollo.

Respecto a la Metodologia de investigacion, los auto-
res mencionan que el objetivo primario de la investiga-
cion es desarrollar un modelo de pre-adopcion de e-
commerce Yy probar el modelo usando los constructos.
Se plantean las preguntas de la investigacion:

¢ Cuéles son las barreras para la adopcion de e-com-
merce por las Pymes en los paises en desarrollo?
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¢ Podrian los temas cognitivos, como la falta de conoci-
miento y conocimiento de beneficios de e-commerce o
falta de experiencia en uso de computadoras, influen-
ciar el nivel de adopcion de e-commerce de las Pymes?

¢ Podria la preparacion (readiness) organizacional in-
fluenciar la adopcion de e-commerce por las Pymes?

En el estudio se seleccionaron estrategias cualitativas
(primer estudio) usando entrevistas no estructuradas
con gerentes de Pymes del sector de Tl de Iran, y es-
trategias cuantitativas (segundo estudio) con un disefio
no experimental, para probar el modelo, usando una
encuesta para recolectar los datos.

Para asegurar que la poblacién sea representativa se
uso el muestreo por cuota basado en temas como edad
y factores geograficos. En el segundo estudio se usé
un cuestionario en Teherén. Los items del cuestiona-
rio usaron una escala de Lickert (de 1= totalmente en
desacuerdo, a 5= totalmente deacuerdo) para medir los
datos. La muestra consistié de 59 Pymes de Iran.

El estudio presenta como resultados de la prueba de
las hipétesis, que hay un relacionamiento positivo entre
conocimiento y adopcion de e-commerce entre Pymes.
Esto resalta el rol del conocimiento, disponibilidad de
idioma local, conocimiento de TIC y habilidades en idio-
ma Inglés en las Pymes.

También los autores indican que la relacién entre la
adopcion de e-commerce y la preparacion organizacio-
nal es fuerte y positiva. Se incluye como temas relevan-
tes la cantidad de empleados de Tl e infraestructura
TIC en una compafiia, asi como la penetracion de in-
ternet en la sociedad, readiness tecnoldgico e infraes-
tructura de e-banking entre otros, considerados a nivel
nacional.

Los resultados de la prueba de las hipétesis son sopor-
tados con un nivel de confianza de 99%.

Los resultados de la prueba de las hipotesis, junto con
la confirmacién de los patrones encontrados en las en-
trevistas con los gerentes de Pymes, fueron resultados
suficientemente positivos para que los autores decidan
noprobar el modelo usando otros métodos como la re-
gresion.

4.7 Modelo de adopcion de e-commerce para
Pymes de Ajmal & Yasin

Ajmal& Yasin [3] proponen un modelo para adopcién
de e-commerce en Pymes, resultado de una revisién
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de la literatura de los Ultimos 20 afos (1991-2011).
Los factores que afectan el éxito de e-commerce en
Pymes se dividen en internos y externos. Los factores
son divididos en Factores Independientes que son: Or-
ganizacional, Administracion, Tecnoldgico, Individual,
Implementacion, Confianza y Ambiental. Cada factor
independiente consiste de factores variables o depen-
dientes (contribuyentes), como se puede apreciar en la
Tabla 1:

TABLA1
Factores de éxito para la adopcion de e-commerce [3]

Organizational | Management | Technological Individual  Implementacion) Environmental Trust

(IM1) Product |(E1) Goverment (T1) Security
& sarvices Support

(01) Enterprise {M1) Resources| (T1) Technical
resources commitment Infraestructura
{International

(1) IT Skill &
| Expertise
(T2) Privacy

web use)

(02) Firm size | (T2) Business

Infrastructure

|i12) Education
|& awaraness

(E2) Industry

(T3) Loyalty
| (M2) good
| Project mana- | (T3) Commu-
| gement team | nication

(E3) National
(IM3) Usefuiness|

(E4) Competive
(IM4) Ease of use

(IMS) Customer

Service / Client
interface:

Ajmal & Yasin [3] presentan, en la Fig. 8, el modelo
incluyendo los factores previamente identificados me-
diante revision de estudios relevantes sobre la adop-
cion de e-commerce.

trtomal
o102 L3 nnn 1§+ INE D2 IMITVATMS TITITD
Orpaecatonal  Maragimert  Techologes LT THereraten Trst
Eecommere
odootion in SNEs
Evonrersal

Fig. 8. Modelo propuesto para adopcién de e-commerce [3].

En el articulo se sefialan que los Factores Organiza-
cionales, conocidos como factores internos de la em-
presa, son tamafio, calidad de SI, soporte de gestién y
recursos de la empresa. El tamafio de la empresa tiene
gran influencia pues la Pyme puede considerar que es
muy pequefia para adoptar e-commerce en su organi-
zacion. Igual pasa con respecto a los recursos (huma-
no, financiero y tecnolégico) ya que puede considerar
que no posee los suficientes para la implementacion de
e-commerce en la empresa.
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En el estudio los autores indican que los Factores de Ad-
ministracion, segun Poon & Swatman [55] la capacidad
de innovacion del CEO y su conocimiento de T, tienen
un impacto positivo en la adopcién de e-commerce. El
uso internacional de la web debe incluircaracteristicas
y un lenguaje que respete reglas, regulaciones y cultura
que no ofenda al usuario web.

Segun Ajmal & Yasin [3] los Factores Tecnoldgicos, in-
volucran varias tecnologias de Internet, tecnologias de
redes y sistemas de apoyo como sistemas para toma
de decisiones y aplicaciones distribuidas, etc. que am-
plien o mejoren las aplicaciones de e-commerce.

Los autores explican que los Factores Individuales
estan conformados por los clientes, empleados y ge-
rentes, ya que ellos son los principales afectados por
la adopcién de e-commerce. Ademas, la educacion y
entendimiento junto con habilidades y experiencia en Tl
son necesarios para cualquier organizacién, pues si los
empleados ya estan preparados, la organizacion estara
mas dispuesta para la adopcién de e-commerce.

Para los Factores de Implementacién se debe consi-
derar un buen funcionamiento del sitio web, los clien-
tes deben poder registrarse y ordenar sus productos y
servicios, también pagar con cualquier medio de pago
desde el sitio web.

Para los Factores Ambientales se considera la presion
competitiva, pues mientras mas empresas usan inter-
net para dar servicios a los clientes, esto impactara en
la competitividad y acelerara la adopcion de e-commer-
ce por las mypes. El apoyo gubernamental es necesa-
rio pues puede simplificar normas y regulaciones. Las
diferencias culturales y la infraestructura tecnolégica
puede variar entre paises y esto puede afectar la habi-
lidad para usar y adoptar e-commerce.

Como Factores de Confianza se consideran la percep-
cion del cliente respecto a los asuntos de privacidad y
seguridad. También la confianza del cliente en el uso
del sitio, sus productos y servicios. La e-lealtad es una
necesidad econdémica y competitiva, ya que conseguir
nuevos clientes resulta muy caro.

Con la revision de estudios anteriores, Ajmal & Yasin [3]
proponen un modelo para adopcion de e-commerce, y
el modelo esta formado por factores que pueden usar
las Pymes para evaluar el éxito de e-commerce.

Los autores en el modelo presentan un conjunto de
facfactores variables o dependientes (contribuyentes)
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que son agrupados en diversos factores independien-
tes. Es necesario completar el estudio con la validacién
y realizaciéon de pruebas empiricas que no han sido
parte de él y aun queda pendiente. Solo asi se podra
conocer la relacion entre las variables y la adopcion de
e-commerce en Pymes.

4.8 Modelo de adopcion de e-commerce para
Pymes de Shaharudin et al.

Shaharudin et al. [70] realizaron un estudio para deter-
minar los factores que estan relacionados positivamen-
te con la adopcion de e-commerce en las Pymes de
la Industria de muebleria en Malasia. Ademas, hicieron
una revision de literatura y encontraron variaciones y si-
militudes entre los estudios sobre modelos de adopcion
de e-commerce.

La revisién se concentra en cuatro temas, que han con-
siderado como los méas presentes: preparacion (readi-
ness) organizacional, presion externa, facilidad de uso
percibida (complejidad) y beneficios percibidos.

Sobre la preparacion (readiness) organizacional Sha-
harudin et al. [70] revisaron algunos estudios como el
de Chong et al. [14], quienes afirman que este predictor
mide si los atributos de la organizacién son suficien-
tes para la adopcion de e-commerce. Sugieren que el
apoyo de la alta gerencia es el factor mas importante
para determinar si la compafiia esta lista para adoptar
e-commerce. También en el estudio de Mehrtens et al.
[44] se define la preparacion organizacional como el ni-
vel de conocimiento de Internet entre los profesionales
que no lo son de TI. En Grandén & Pearson [24] se
considera que la compatibilidad técnica (infraestructura
existente debe ser compatible con la nueva tecnologia
a adoptar) tiene un efecto positivo sobre la adopcion
de e-commerce. Basado en el estudio de Kuan & Chau
[38], afirma que la preparacion organizacional se refiere
al nivel de recursos financieros y tecnolégicos que las
compaifiias adquieren.

Respecto a la presion externa Shaharudin et al. [70]
menciona a Mehrtens et al.[44] que la define como la
presion recibida de usuarios de internet, especialmen-
te clientes, proveedores y empleados potenciales que
desean comunicarse electronicamente. En los usuarios
también estan incluidos los competidores y los socios
comerciales. Granddn & Pearson [24] considera que los
pequefios negocios son mas afectados por la presion
del cliente debido a que ellos basicamente dependen
de los clientes para sobrevivir en su rubro. Las Pymes
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en los paises en desarrollo adoptan e-commerce debi-
do a la alta presion de sus proveedores y clientes [21].
Shaharudin et al. [70] mencionan que Kuan & Chau [38]
definen dos dimensiones de la presidn externa, conoci-
das como la presién competitiva y la imposicién por el
socio comercial. En el primer caso una empresa puede
sentir presién al ver que gran nimero de sus competi-
dores estan adoptando e-commerce y entonces para
no perder competitividad en el mercado se siente forza-
do a adoptarlo. En el segundo caso, la presién podria
venir desde politicas gubernamentales que hacen obli-
gatorio adoptar e-commerce, por ejemplo para conse-
guir un contrato con una institucién publica.

Sobre la facilidad de uso percibida o complejidad,
Shaharudin et al. [70] menciona que Rogers define la
complejidad como el grado de dificultad asociado conel
entendimiento y aprendizaje sobre como usar una inno-
vacion. Segun Davis [19] la medicion de la facilidad de
uso percibida puede darse en el contexto de cuanto la
Tl puede ser facilmente controlada, precisa, razonable,
adaptable a cambios, amigable con el usuario y facil
de convertirse en experto. Grandén & Pearson [24]
hallaron que la facilidad de uso percibida es un factor
importante en la adopcién de e-commerce.

Los beneficios percibidos segun Davis [19] se definen
como el grado en el cual una persona cree que usando
un sistema particular puede mejorar el rendimiento de
su trabajo. Shaharudin et al. [70] mencionan que Kuan
& Chau [38]definen los bengficios percibidos como el
nivel de reconocimiento de la ventaja relativa que la
tecnologia podria proveer a la organizacién. Mencio-
nan que los beneficios pueden ser directos e indirectos.
Los beneficios directos se refieren a los ahorros opera-
cionales los cuales estan relacionados a la eficiencia
interna de la organizacion. Los beneficios indirectos se
refieren a la ventaja tactica y competitiva la cual afecta
los procesos y relaciones del negocio tal como imagen
de la organizacién, mejora de la ventaja competitiva,
servicios al cliente y relaciones con sus socios de ne-
gocios. Grandon & Pearson [24] hallaron que los be-
neficios percibidos fueron fuertes determinantes en la
adopcion de e-commerce.

Shaharudin et al. [70]seleccionaron catorce estudios
sobre adopcion de e-commerce e identificaron cuatro
predictores como los dominantes en los modelos inves-
tigados. En la Fig. 9 se muestra el Framework tetrico
propuesto para el estudio, basado en la revision de li-
teratura.
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Fig. 9. Modelotedrico propuesto para adopcion de e-commerce [70].

Basandose en la frecuencia de aparicion en los estu-
dios revisados, el beneficio percibido resulté el predic-
tor més utilizado (12 veces), en segundo lugar aparece
preparacion (readiness) organizacional (8 veces), lue-
go presion externa (5 veces) y, finalmente, la facilidad
de uso percibida (4 veces).

Como consecuencia de lo anterior, Shaharudin et
al.[70] proponen cuatro hipétesis:

H1:No hay relacion significativa entre preparacion (rea-
diness) organizacional y la adopcion de e-commer-
ce.

H2:No hay relacion significativa entre presion externa y
la adopcion de e-commerce.

H3:No hay relacién significativa entre facilidad de uso
percibida y la adopcion de e-commerce.

H4:No hay relacién significativa entre beneficios perci-
bidos y la adopcion de e-commerce.

Para realizar la investigacion los autores eligieron un
grupo de Pymes de la industria de la muebleria que
esta conformada por 545 compafiias en total. El tama-
fio de la muestra fue de 345 empresas. Las personas
objetivo de este estudio fueron CEO, Gerente General
y Gerente de Ventas o Marketing. Se enviaron cuestio-
narios a las empresas de la muestra y se recibieron 98
respuestas. Los resultados de las pruebas realizadas
en Shaharudin et al. [70] indican que la preparacion
organizacional, presién externa, facilidad de uso per-
cibida y beneficios percibidos tienen influencia signifi-
cativa en la adopcién de e-commerce de Pymes en la
industria de muebleria. Por lo tanto, establecen que las
hipétesis H1, H2, H3 y H4 son inapropiadas y pueden
ser rechazadas. También, muestran que en términos de
ubicacién de importancia relativa, la preparacién orga-
nizacional fue la mas sefialada por las Pymes, seguida
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por presion externa, facilidad de uso percibida y benefi-
cios percibidos del e-commerce.

La preparacion organizacional que incluye el apoyo de
la gerencia, empleados, asi como los stakeholders, es
esencial para un perfecto aseguramiento de la imple-
mentacién completa de e-commerce. La presidn exter-
na, como por ejemplo los factores sociales, resultan un
importante determinante de adopcion de e-commerce.
La facilidad de uso percibida, como en sistemas de e-
commerce amigables con el usuario puede promover
mas rapido la adopcion de e-commerce en las Pymes
en sus operaciones de negocios. Las Pymes perciben
que usar e-commerce les ofrece beneficios, tales como
facilitar la ejecucién de su trabajo, simplificando los
procesos operacionales, mejorando la capacidad para
cumplir las tareas de trabajo mas rapido e incrementan-
do el rendimiento laboral.

Shaharudin et al. [70] muestran factores determinantes
para la adopcion de e-commerce, indicando un orden
de importancia para cada factor. Grandén & Pearson
[24] hallan en cambio que son otros los factores mas
importantes: beneficios percibidos y facilidad de uso
percibida. Por otro lado, no se ha considerado factores
como facilidad para obtener servicios de consultoria,
riesgo percibido, disponibilidad de recursos humanos
expertos en T, que han sido estudiados por otros au-
tores.

La revisién de estos modelos de adopcién de e-com-
merce permite obtener una visién de aquellos factores
que los autores consideran mas importantes, dentro del
entorno en el que se desarrolld la investigacion.

5. CONCLUSIONES

El problema de la adopciéon de e-commerce por las
Pymes de los paises en desarrollo resulta relevante,
debido al impacto que tiene en las operaciones de ne-
gocios de la organizacion, como la reduccién de costos
de sus procesos, apertura a nuevos mercados, mejora
en la atencion y la facilidad para captar nuevos clientes.

Ademas, tomando en cuenta los estudios que forman
parte de nuestra revision, se observa que desde la
década del setenta, cuando aparecen los primeros es-
tudios sobre adopcién de TI, han ido en aumento los
estudios sobre la adopcion de diferentes tecnologias,
entre ellas e-commerce, lo cual confirma la relevancia
del tema, como se puede ver en la Fig. 1.
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En la revisién de los modelos recientes se encuentra
que los mas completos, es decir, aquellos que con-
templan en su estudio mayor cantidad de factores que
influencian la decision de adopcion, son el modelo de
adopcion de e-commerce B2B por Pymes de Noor &
Arif[52] y el modelo de adopcién de e-commerce para
Pymes de Ajmal & Yasin [3].

Entre tanto, se observa que el segundo modelo (el mo-
delo de adopcion de e-commerce para Pymes de Ajmal
& Yasin), aunque incluye una cantidad importante de
variables, corresponde a un modelo teérico sobre el
que no se han realizado pruebas y esta pendiente de
validacion.

También se puede ver que el modelo de adopcion de
e-commerce para Pymes de Shaharudin et al.[70] pre-
senta como uno de sus resultados que el factor mas
importante es la preparacion (readiness) organizacio-
nal, seguido por la presion externa. En tanto que los
otros dos factores, beneficios percibidos y facilidad de
uso percibida fueron considerados relevantes por un
estudio del 2004 realizado por Grandon & Pearson [24],
lo que contradice lo hallado por Shaharudin et al.Una
posible explicacién a esta contradiccion puede estar en
el area geografica y momento en el que se realizaron
estas investigaciones, pues el estudio deShaharudin et
al. fue realizado sobre Pymes de Malasia en el 2012,
mientras que el de Grandén & Pearson trabajo con
Pymes de USA en el 2004.
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