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RESUMEN

Este trabajo analiza los factores causales del nivel de adopcién de comercio electronico (ACE) en las
micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes). En el marco de la teoria de la contingencia, se elabora
un modelo de ecuaciones estructurales en el cual se asigna un rol mediador a la variable «estrategias y
sistemas de control de gestion de tecnologias de informacién y comunicacién». El estudio emplea una
muestra de 139 Mipymes de Cérdoba (Argentina). Los resultados muestran que la variable mediadora
influye positivamente en la ACE y, por lo tanto, en el desempefio organizacional. A su vez, el nivel de

aptitud digital de la empresa influye tanto de forma indirecta como directa en la ACE.
© 2016 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la
licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

Strategic management of information and communication technologies
and electronic commerce adoption in MSME from Cérdoba, Argentine

ABSTRACT

This paper analyzes the causal factors of the level of electronic commerce adoption (ECA) among Micro,
Small and Medium Enterprises (MSMEs). Contingent Theory is used as the basis for building a structu-
ral equation model. The model assigns a mediating role to the ‘ICT strategy and management control’
variable. The study is based on a survey of 139 MSMEs from Cérdoba, Argentina. Results show that the
mediating variable positively affects ECA, and therefore, the organizational performance. Besides this,

the e-readiness of a firm directly and indirectly influences ECA.
© 2016 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espaifia, S.L.U. This is an open access article under the
CC BY license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

Gestao estratégica de tecnologias de informacdo e comunicacio e adogao
do comércio em PME de Cordova, Argentina

RESUMO

Este trabalho analisa os fatores de causa do nivel de ado¢do de comércio eletrénico (ACE) nas micro,
pequenas ou médias empresas (PME). No enquadramento da Teoria da Contingéncia, elabora-se um
Modelo de Equagdes Estruturais no qual se atribui um papel mediador a variavel «Estratégias e sistemas
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de controlo de gestdo de TIC». O estudo utilizou uma amostra de 139 PME em Cérdova, Argentina. Os
resultados mostram que a varidvel mediadora influencia positivamente as ACE e, por conseguinte, o
desempenho organizacional. Por sua vez, o nivel de aptidao digital da empresa influencia tanto de forma
indireta como direta a ACE.

© 2016 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob a

licenga de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

La adopcién de las tecnologias de informacién y comunicacién
(TIC), y del comercio electrénico o e-commerce en particular, bene-
ficia a las empresas en la medida que posibilita la reduccién de los
costos de transacciény el incremento de la velocidad y eficiencia de
los procesos y las operaciones organizacionales. A su vez, Internet y
el comercio electrénico son herramientas que permiten una mejor
comunicacién e interaccién con clientes, socios y proveedores, pro-
porcionando informacién sobre los productos, brindando servicios
en linea que mejoran la calidad de atencién a clientes, ofreciendo
la posibilidad de compra en linea, entre otros.

Al mismo tiempo, con el surgimiento de Internet y el comercio
electrénico, la apariciéon de nuevos competidores on-line y de clien-
tes cada vez mas informados y exigentes subraya la necesidad de
las empresas de contar con informacién de calidad que les permita
enfrentar los desafios de este nuevo escenario.

Para actuar en el entorno de negocios actual, complejo y alta-
mente competitivo, las empresas necesitan contar con informacién
relevante de caracter multiple —cuantitativa y cualitativa— que
alimente un proceso de mejora continua de la gestién empresa-
rial, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales (Chenhall,
2007; Escobar y Lobo, 2002). En este sentido, las empresas necesitan
diversos indicadores para medir su desempefo organizacional, que
pueden complementarse entre si para obtener una visién integral.

En la actualidad, los sistemas de control de gestién han dejado
de medir el desempefio organizacional con indicadores financieros
exclusivamente; ahora también evaldan el desempefio con relacién
a los objetivos cualitativos, como hacer mas eficientes los proce-
sos, mejorar la calidad o los tiempos de respuesta, etc. Algunos
autores relacionan el desempefio con las formas de organizacion,
otros lo atribuyen a las formas de aprendizaje, e incluso a aspectos
culturales y de identidad (Ramirez, 2004).

En el caso de las micro, pequefias y medianas empresas (Mipy-
mes), su innata fragilidad por la escasez de recursos se agudiza
frente a los rapidos cambios tecnolégicos y de mercado. Dado
que muchos de los objetivos organizacionales se ven apoyados y
potenciados por las TIC, las Mipymes necesitan analizar los ries-
gos y oportunidades inherentes a las mismas y, consecuentemente,
implementar mecanismos apropiados para utilizarlas y gestionar-
las, asi como analizar sus impactos en el desempefio organizacional.
De esta forma, algunos autores destacan la influencia positiva que
tienen las TIC sobre el rendimiento de las empresas (Albarracin,
Erazo y Palacios, 2014; Peak, Guynes y Kroon, 2005; Henderson y
Venkatraman, 1993).

Porlo tanto, resultaimportante que las Mipymes conozcan co6mo
y en qué grado sus inversiones en TIC se pueden acompafiar con
practicas de uso y gestion de las mismas que propicien un mejor
aprovechamiento de los beneficios asociados a estas tecnologias
(Raymond, Croteau y Bergeron, 2011).

En el marco de la gestion estratégica, en este articulo se consi-
dera que la adopcién del comercio electrénico (ACE) es un objetivo
deseable para las Mipymes en la medida que contribuye a crear
valor para los clientes y mejorar el desempefio organizacional, por
lo que interesa evaluar, medir y explicar el nivel de adopcién alcan-
zado por las empresas.

De esta forma, el objetivo de este trabajo consiste en analizar
las relaciones causales entre los factores organizacionales y del
entorno, las estrategias y control de gestién de TIC y el nivel de
adopcién de comercio electrénico en las Mipymes comerciales y de
servicios de Cérdoba.

La hipétesis central que se desarrolla es que la adopcion del
comercio electrénico se ve afectada por miltiples factores orga-
nizacionales y del contexto, cuya influencia, a su vez, se encuentra
moderada por las estrategias y sistemas de control de gestién de
TIC de la empresa, de manera que los niveles mas altos de adopcién
de comercio electrénico se alcanzan cuando la gestion de las TIC
esta alineada a la estrategia organizacional.

El método de analisis utilizado para contrastar empiricamente
las hipétesis propuestas es el analisis de ecuaciones estructurales
(structural equation modeling [SEM]). Los modelos SEM permiten
concatenar el efecto de diversas variables, de manera que una varia-
ble dependiente puede convertirse a su vez en variable predictora
de otra variable y estimar todos los efectos de manera simultanea,
en lugar de hacerlo por fases. Para poder emplear este método, es
necesario formular previamente un modelo teérico que especifique
de manera explicita el efecto de unas variables sobre otras.

Dado lo anterior, el articulo consta, en primer lugar, de un marco
teérico que define los conceptos a estudiar, asi como sus relacio-
nes. En segundo lugar, se describe la fuente de datos, asi como
la metodologia empleada en funcién del modelo de investigacién
planteado. En tercer lugar, se describen los resultados del modelo.
Por Gltimo, se discuten las conclusiones.

2. Marco tedrico

El marco tedrico se compone de 3 subapartados. El primero
presenta las definiciones de comercio electrénico y e-readiness.
En segundo lugar se presentan los diferentes abordajes tedricos y
empiricos sobre la adopcién y difusién de e-commerce. Por Gltimo,
se examina la relacion entre la alineacién estratégica de las TIC y el
desempefio organizacional.

2.1. Definiciones de comercio electrénico y e-readiness

Para Khurana, Goel, Singh y Bhutani (2011), el comercio elec-
trénico o e-commerce comprende la realizacién de transacciones
mediante Internet u otra red informatica, toda vez que se transfie-
ran derechos de propiedad o de uso de bienes y/o servicios.

Desde un enfoque mads extensivo, puede considerarse que una
empresa realiza comercio electrénico toda vez que utiliza las redes
de telecomunicaciones basadas en TIC, y particularmente en Inter-
net, para comunicarse y favorecer sus relaciones con sus clientes,
proveedores y otras empresas u organizaciones, con el fin de crear
valor.

Por su parte, el e-readiness se define como el grado de capacidad
o preparacién de una empresa (el término también es aplicable a
niveles de paises o regiones) para concretar las oportunidades de
creacion de valor facilitadas por el uso de Internet.

En general, ese nivel de aptitud digital se ve afectado en primer
lugar por las condiciones de acceso fisico o conectividad a Internet,
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luego por factores relacionados con las capacidades internas de
cada organizacioén (pais o region) y por las condiciones politicas,
sociales y econémicas del contexto (Choucri, Maugis, Madnick y
Siegel, 2003).

2.2. Adopcion y difusion del e-Commerce

La adopcién del comercio electrénico en empresas puede con-
siderarse un proceso de adopciéon de un tipo especifico de TIC.
Se trata de procesos organizacionales complejos en los que la
empresa aprende gradualmente a utilizar y aprovechar esta tec-
nologia, realizando esfuerzos para desarrollar las competencias
organizacionales especificas requeridas, lo que propicia una mayor
madurez en el uso y aprovechamiento de las TIC (Peirano y Suarez,
2006; Rivas y Stumpo, 2011; Alderete, 2012).

Los factores que afectan la adopcién del comercio electrénico
en pymes han sido estudiados desde diversas disciplinas y teorias.
Entre las teorias mds aplicadas se encuentran la teoria de difu-
sién de la innovacién (Rogers, 2003; Parker y Castleman, 2007), la
teoria del comportamiento planificado (Grandon y Pearson, 2004),
el enfoque tecnologia-organizaciéon-entorno (Croteau y Bergeron,
2001), el modelo de incorporacién de tecnologia (Venkatesh,
Morris, Davis y Davis, 2003), la teoria de la contingencia (Khazanchi,
2005; Zheng et al., 2004) y los modelos de empresa basados en
recursos (Caldeira y Ward, 2003; Rivard, Raymond y Verreault,
2006). Sin embargo, no existe un consenso en la literatura sobre
cual es el marco tedrico que mejor explica los procesos de adopcién
(Boateng, Molla y Heeks, 2009; Awa, Ojiabo y Emecheta, 2015).

Por su parte, Parker y Castleman (2007) consideran que se
requiere integrar varias teorias para alcanzar un mayor poder expli-
cativo. Bajo ese espiritu, Molla y Licker (2004) desarrollaron el
modelo de e-readiness percibida (PERM) desde una perspectiva te6-
rica multiple que considera que tanto factores organizacionales
internos como factores externos o vinculados al entorno afectan
la adopcion del e-commerce en las empresas.

El PERM evalGia las percepciones de la propia empresa
respecto tanto de los beneficios potenciales de las TIC y del comer-
cio electrénico, como sobre sus capacidades internas para concretar
esos beneficios, y sobre los incentivos y dificultades que plantea el
entorno organizacional para la difusiéon del comercio electrénico.
Asi, mediante el constructo e-readiness organizacional percibida
(POER) en el PERM se mide el grado en que los directivos creen
que su organizacién cuenta con el conocimiento, los recursos, el
compromiso y la gestién adecuados para adoptar el comercio elec-
trénico. Por otra parte, mediante el constructo e-readiness externa
percibida (PEER) se mide el grado en que los gerentes creen que los
factores contextuales, como las fuerzas del mercado, el gobierno
y las industrias asociadas, estan dispuestos a prestar apoyo para
que su empresa implemente y/o desarrolle el comercio electrénico
(Molla y Licker, 2004, 2005).

Una version fortalecida del modelo PERM es la propuesta por
Jones, Alderete y Motta (2013). Estos autores incluyen entre los
factores organizacionales que afectan la adopcién del comercio
electrénico un indicador adicional de e-readiness objetivo (IERo)
a los percibidos o subjetivos del modelo de Molla y Licker (2004).
Asi, el indicador IERo mide el nivel de complejidad de las TIC efec-
tivamente implementadas por la organizacién, asumiendo que en
la medida en que la empresa ha experimentado la implementacién
de TIC de mayor sofisticacion (tales como los sistemas enterprise
resource planning [ERP] y customer relation management [CRM]),
se propicia un mayor aprovechamiento de las TIC. Esto es asi
porque las TIC mas complejas permiten a las empresas disponer de
informacién integrada y de calidad para dar soporte a la toma
de decisiones, al comercio electrénico y la digitalizacién de pro-
cesos interorganizacionales. Como conclusién, los autores sefialan
que los factores que mas inciden en las diferencias en los niveles

de adopcién del comercio electrénico en Mipymes comerciales y
de servicios de Cérdoba (Argentina) son el tamafio organizacional
y el nivel de e-readiness objetivo de las empresas.

2.3. Alineacion estratégica de tecnologias de informacién
y comunicacién y desempefio organizacional

En ocasiones, los empresarios tienen dudas acerca del retorno
de la inversién en TIC, especificamente en los sistemas de informa-
cion contable (SIC). Sin embargo, es un hecho que existe un impacto
positivo de las TIC en la productividad y el desempefio organizacio-
nal, medido no solo por el incremento de las ventas sino también
por el acceso a una mayor cantidad de clientes y la mejor gestién de
la relacién con estos, asi como por una mayor eficiencia en los pro-
cesos de negocios, reduciendo tiempos y costos asociados (Chenhall
y Langfield-Smith, 2007; Medina, Verastegui y Melo, 2012).

De esta forma, diversos estudios sefialan que niveles altos de
inversion en estas tecnologias, asi como la sofisticacion de la estruc-
tura organizativay sus sistemas de informacion, estan relacionados
positivamente con el mejor desempefio organizacional (Mahmood,
1993; Raymond, Bergeron y Pare, 1995). Otros evidencian que el
aprovechamiento de los sistemas de informacién depende, ademas
de las caracteristicas de los directivos, de la incertidumbre prevista
en el entorno (Fisher, 1996)

Por otra parte, numerosos autores han recurrido a la teoria de
contingencias para analizar la influencia de la incertidumbre del
entorno y otros factores contingentes internos sobre la adopcién de
los sistemas de informacién contable (Mia, 1993; Gul y Chia, 1994;
Fisher, 1996; Chong, 2006; Hardgrave, Wilson y Eastman, 1999;
Chenhall y Langfield-Smith, 2007; Porporato y Waweru, 2011).

Desde la perspectiva contingente se sostiene que no existe una
Gnica manera de organizar, ni una estrategia que pueda reprodu-
cirse en 2 empresas diferentes a fin de obtener igual desempeiio.
En cada caso, es la mejor interaccién entre los recursos y caracte-
risticas de la organizacién y su contexto lo que favorece un mejor
rendimiento (Randolph, Sapienza y Watson, 1991; Hardgrave et al.,
1999; Garengo y Bititci, 2007).

Asi, el fit o coherencia entre la estrategia e infraestructura de
TIC y la estrategia organizacional propicia el mejoramiento del
desempefio y la competitividad (Henderson y Venkatraman, 1993;
Raymond, Bergeron y Croteau, 2013).

En ese sentido, se considera que la alineacién de las TIC con la
estrategia del negocio requiere que en la elaboracion de la estra-
tegia se consideren explicitamente las TIC. Asi, los gerentes y los
profesionales TIC necesitan compartir conocimiento y cooperar
para favorecer la coherencia entre los objetivos del negocio y los
objetivos TIC. De esta cooperacién deben surgir los acuerdos nece-
sarios en cuanto a los riesgos que se requieran asumir, asi como
sobre las responsabilidades inherentes a la implementacién de TIC
estratégicas y la rendicién de cuentas respectiva. Sin la definicién
de este tipo de acuerdos, dificilmente las empresas seran efectivas
en la adquisicién, la implementacién y el aprovechamiento eficaz
de TIC (Chen y Wu, 2011).

En la misma direccién, cabe sefialar que las inversiones en TIC
suelen dar lugar al desarrollo de innovaciones complementarias,
como ajustes o reingenieria de procesos de negocios y la imple-
mentacién de nuevas practicas de trabajo con el fin de incrementar
la productividad, a través de reducciones en los costos y/o mejoras
en la calidad. Entonces, si las practicas de coordinacién y control
estan alineadas con la naturaleza del entorno y las tareas a rea-
lizar, el desempefio de la organizacién también mejora (Gerdin y
Greve, 2004). Esta alineacién involucra tomar decisiones adecua-
das sobre los recursos TIC con el propésito de alcanzar los objetivos
estratégicos del negocio (Peak et al., 2005; Raymond et al., 2013).

Entre los aspectos que deben considerarse para la alineacion
de los negocios con las TIC, Onita y Dhaliwal (2011) sefialan:
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A| Estrategia y control de

gestion de TIC
A
F_act(_)res Adopcioén del
organizacionales y »| comercio electrénico
del entorno (ACE)

Figura 1. Modelo estructural teérico.
Fuente: elaboracién propia.

alcance, gobernanza, disponibilidad de recursos, competencias y
procesos.

Por su parte, Jahanshahi, Rezaei, Nawaser, Ranjbar y Pitamber
(2012) analizan los efectos del comercio electrénico en el
desempefio organizacional en pymes de la India. De acuerdo a estos
autores, existen diferentes aplicaciones del comercio electrénico
que impactan en el desempefio, clasificadas en 5 categorias: publi-
cidad, sistemas de pagos, marketing, soporte o asistencia al cliente,
y pedido y distribucion.

Otros autores examinan cémo el comercio electrénico crea valor
en las empresas desde una perspectiva de la teoria de las capacida-
des dinamicas. En ese sentido, se sostiene que las capacidades de
absorcion tecnolégica de las empresas contribuyen a las capacida-
des de integracion de las empresas, las cuales a su vez impactan en
su desempefio (Hu, Yang y Yang, 2012).

Desde el enfoque de los aspectos estratégicos, operacionales y
de desempefio del comercio electrénico en las pymes, Karagozoglu
y Lindell (2004) sostienen que las estrategias de comercio electr6-
nico de las firmas contribuyen al crecimiento de las ventas y la
rentabilidad de las empresas.

Entre otros de los factores asociados al desempeiio, un estudio
realizado en empresas del sector de supermercados en Estados Uni-
dos encuentra que el comercio electrénico business to business (B2B)
estrecha el vinculo entre desempefio y los niveles de interdepen-
dencia y coordinacién entre empresas interorganizacionales (Clark
y Lee, 2000).

Por lo expuesto, el logro de mayores niveles de adopcién de
comercio electrénico no se considera un objetivo per se, sino un
medio para mejorar el desempefio organizacional. El desempefio
puede ser definido a partir de la relacién valor-costo sobre la cual
descansa, relacionando los recursos consumidos y el valor creado.
Asi, el desempefio es todo aquello que contribuye a mejorar el bino-
mio valor-costo, es decir, a mejorar la creacién neta de valor (Ernult,
2004).

En el presente trabajo se sostiene que el desempefio organi-
zacional asociado a la adopcién del comercio electrénico mejora
en la medida en que las practicas de uso y de gestion de TIC de
las empresas sean parte integral de la estrategia corporativa. Esto
es, se considera que la experiencia en la implementacién de TIC
complejas, el desarrollo de una estrategia de TIC y las practicas de
gestion de TIC son mecanismos complementarios que contribuyen
a la adopcién de niveles avanzados de comercio electrénico en las
Mipymes y, por lo tanto, a la obtencién de un mejor desempefio
organizacional.

En ese sentido, utilizando indicadores no-financieros, se plantea
un modelo contingente para evaluar los factores causales del grado
de adopcién del comercio electrénico y se revisa como este se ve
moderado por el alineamiento de la estrategia y los sistemas de
control de gestiéon de TIC. La representacion general del modelo
tedrico se aprecia en la figura 1.

En el modelo tedrico propuesto, los factores organizacionales y
del entorno influyen sobre la adopcién del comercio electrénico de
forma directa e indirecta, a través de la variable estrategia y siste-
mas de control de gestién de TIC (SIEstrategia), que funciona como

mediadora. Por lo que, se supone que la presencia de estos factores
en las empresas contribuye no solo a hacer un uso mas eficiente
de las TIC, sino que también mejora el uso de la informacién que
proveen las aplicaciones de software implementadas, lo cual faci-
lita la mejora continua de la gestién y de la estrategia, con el fin de
alcanzar un mejor desempefio.

En este trabajo se toma como referencia el constructo sofisti-
cacion de TIC de Raymond et al. (2011) para construir la variable
moderadora que representa el tipo, la complejidad y la interdepen-
dencia de la gestion y uso de las TIC dentro de una organizacion.
La sofisticacién de la gestion de TIC tiene en cuenta los mecanis-
mos utilizados para planear, monitorizar y evaluar las aplicaciones
(de software) presentes y futuras, mientras que la sofisticacién
de uso refleja los tipos y variedad de software implementados en
las distintas areas de la empresa. Cabe sefialar que otros autores
han utilizado este constructo propuesto por Raymond (Raymond
et al., 1995; Chwelos, Benbasat y Dexter, 2001; lacovou, Benbasat
y Dexter, 1995; Pflughoest, Ramamurthy, Soofi, Yasai-Ardekani y
Zahedi, 2003; Rai, Tang, Brown y Keil, 2006).

Se propone entonces el constructo SIEstrategia, el cual contem-
pla, por una parte, la variedad de sistemas de informacion utilizados
en areas claves para el desarrollo del e-commerce, como los siste-
mas de informacién contable, comercial y de logistica, y por otra
parte refleja la existencia de una estrategia de TIC y de los sistemas
de control de gestion de TIC.

De esta forma, del modelo teérico surgen las siguientes hipéte-
sis:

Hipétesis 1 (H1). Los factores organizacionales y del entorno de
la empresa ejercen un efecto positivo sobre las estrategias y los
sistemas de control de gestion.

Hipétesis 2 (H2). A su vez, la estrategia y los sistemas de control
de gestion de TIC influyen en la adopcién del comercio electrénico.

Por lo tanto, de las hipétesis 1y 2 se deriva que el impacto de los
factores organizacionales y del entorno de la empresa en ACE esta
mediado por las estrategias y los sistemas de control de gestion.

Por dltimo, se plantea:

Hipétesis 3 (H3). Los factoresorganizacionalesy del entorno ejer-
cen un efecto directo sobre la adopcién del comercio electrénico.

3. Metodologia

Esta seccién se divide en 2 subsecciones. La primera subseccion
describe los datos, el proceso de recoleccién de los mismos asi como
un breve analisis descriptivo de la muestra. La segunda parte explica
la naturaleza de los modelos de ecuacién estructurales y se espe-
cifica el modelo de estimacién empleado para abordar el problema
bajo estudio.

3.1. Descripcion de los datos

La investigacién empirica se desarrolla con base en la infor-
macién proveniente de una encuesta aplicada a 139 empresas
comerciales y de servicios de la Ciudad de Cérdoba y alrededo-
res (Argentina), la cual fue realizada entre septiembre de 2012 y
febrero de 2013.

La encuesta retine informacién sobre caracteristicas de la orga-
nizacioén relativas al tamafio, sector de actividad, antigiiedad, nivel
de educaciéon de los empleados, cultura organizacional, cultura
informadtica, TIC implementadas, gestién de TIC, beneficios perci-
bidos de las TIC y del comercio electrénico. Asimismo, se recogen
datos sobre los factores claves de competitividad en el mercado y
la percepcién del nivel de e-readiness del entorno (IERe).

La invitacién a empresas se realiz6 mediante emails enviados
por la Camara de Comercio a su base de empresas asociadas, en
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donde de las 1.200 empresas vinculadas a la Cdmara de Comercio,
139 efectivamente la completaron’.

Cabe aclarar que la muestra presenta un sesgo, ya que la
respuesta a la encuesta fue el prerrequisito para acceder a una
capacitacién en e-commerce. Se estima que entre las empresas que
no respondieron probablemente hubiera algunas interesadas en
ACE y que por algln otro motivo no respondieron la encuesta. Sin
embargo, no se puede realizar ninguna estimacién sobre ese punto
particular. Por ese motivo, el trabajo plantea en la introduccién que
la adopcién de comercio eléctrico es considerada un objetivo orga-
nizacional y, por tanto, los resultados pueden extenderse a otras
Mipymes comerciales y de servicios que tengan intencion de adop-
tar el comercio electrénico.

A pesar del sesgo mencionado, en la muestra quedaron repre-
sentadas tanto las empresas que ya registraban algin grado de
adopcién de comercio electrénico como las que no lo habian hecho.
Asimismo, estan representados todos los tamafios y sectores de
actividad bajo estudio (comercial, de servicio y mixto), por lo que,
los resultados pueden ser extendidos a Mipyme comerciales y de
servicios que tienen interés en adoptar el comercio electrénico.

De esta forma, si se clasifica a las empresas por sectores de
actividad excluyentes (comercio, servicios o comercio y servicios),
se obtiene que el 50% de la muestra corresponde a empresas
que realizan exclusivamente actividades comerciales, el 27% son
empresas solo de servicios, mientras que el 23% restante desarro-
llan tanto actividades comerciales como de servicios. Por otra parte,
si se las clasifica por tamafio se observa un predominio de las
microempresas, donde el 62,3% de las empresas poseen menos de
10 empleados, mientras que solo el 11,3% de las empresas poseen
mas de 50 empleados.

3.2. Modelo de ecuaciones estructurales

El método de analisis utilizado para contrastar empiricamente
las hipétesis propuestas es el analisis de ecuaciones estructurales
(SEM). Los modelos estructurales han sido definidos de diferentes
maneras. Bollen (1989) define un modelo estructural como aquel en
el cual los pardmetros no solo son de naturaleza descriptiva sino de
una naturaleza causal. En general, un elemento fundamental en los
modelos de ecuaciones estructurales es la presencia de relaciones
causales entre las variables que los componen.

Por consiguiente, los modelos de ecuaciones estructurales son
una familia de modelos estadisticos multivariantes que permiten
estimar el efecto y las relaciones entre maltiples variables. Los pun-
tos fuertes de estos modelos son: haber desarrollado convenciones
que permiten su representacion grafica, la posibilidad de hipoteti-
zar efectos causales entre las variables y permitir la concatenacién
de efectos entre variables.

Los modelos de ecuaciones estructurales nacieron de la nece-
sidad de dotar de mayor flexibilidad a los modelos de regresion,
en tanto que son menos restrictivos que los modelos de regresiéon
por el hecho de permitir incluir errores de medida tanto en las
variables criterio (dependientes) como en las variables predictoras
(independientes) (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010).

La gran ventaja de este tipo de modelos es que permiten pro-
poner el tipo y direccién de las relaciones que se espera encontrar
entre las diversas variables contenidas en él, para pasar posterior-
mente a estimar los parametros que vienen especificados por las
relaciones propuestas a nivel teérico. Por este motivo se denominan
también modelos confirmatorios, ya que el interés fundamental es

1 La encuesta fue desarrollada en el Programa «Cérdoba Comercia en Internet»,
desarrollado colaborativamente por profesionales asesores en e-commerce,
docentes-investigadores de la Universidad Nacional de Cérdoba y autoridades de
la Camara de Comercio de Cérdoba.

«confirmar» mediante el andlisis de la muestra las relaciones pro-
puestas a partir de la teoria explicativa que se haya decidido utilizar
como referencia (Ruiz et al., 2010).

Al momento de definir una relacién causal, es importante esta-
blecer la direccién de la causalidad, ya que la plausibilidad de una
asociacion causal se inicia con la determinacién de la direccién
correcta. En este sentido, la variable que produce la causa requiere
una prioridad temporal como una condicién de causalidad. Por lo
tanto, la supuesta causa debe preceder al efecto, es decir, que la
variable explicativa tiene primicia causal.

En resumen, los modelos de ecuaciones estructurales requie-
ren 3 condiciones para establecer una relacién causal: aislamiento,
asociacion y direccién de la causalidad. Sin embargo, no es facil
obtener cada una de estas condiciones; sobre todo la condicion de
aislamiento, que implica que una causa y su efecto estén aislados
de cualquier otra influencia. Mas atin, cabe destacar que la existen-
cia de unarelacién causal entre las variables debe venir sustentada
por la articulacién teérica del modelo y no por su estimacién con
datos de tipo transversal (Ruiz et al., 2010).

Por otro lado, la naturaleza de las variables latentes cuestiona la
posibilidad de medirlas, pues, a diferencia de muchos fenémenos
donde es posible crear condiciones de laboratorio para reproducir-
los, los fenémenos asociados a variables latentes carecen no solo de
la posibilidad de medirlos sino, en multiples ocasiones, de una defi-
nicion precisa. De esta forma, las variables latentes pueden aparecer
como combinaciones lineales de las variables observadas.

En este sentido, las variables observadas son las que se pueden
medir de manera directa y representan caracteristicas observables
de algin fenémeno, al contrario de las latentes. Una caracteris-
tica de estas variables es que sirven para evidenciar o definir a las
variables no observadas o latentes.

Un modelo de ecuaciones estructurales puede representarse por
medio de un diagrama de trayectorias y un sistema de ecuaciones.
Los modelos de ecuaciones estructurales usualmente se describen
mediante graficos en los cuales las variables observadas se repre-
sentan a través de rectangulos y las latentes con elipses o circulos.
Por otro lado, un sistema de ecuaciones completo consta de 2 par-
tes fundamentales: el modelo de medida y el modelo de relaciones
estructurales. El desarrollo de la técnica implica la evaluacién de los
modelos de mediday la evaluacién del modelo estructural (Barclay,
Higgins y Thompson, 1995).

El modelo de medida contiene la manera en que cada constructo
latente se define mediante sus indicadores observables, los errores
que afectan a las mediciones y las relaciones que se espera encon-
trar entre los constructos cuando estos estan relacionados entre
si. Por otro lado, el modelo de relaciones estructurales es el que
realmente se desea estimar. El mismo contiene los efectos y relacio-
nes entre los constructos, los cuales seran normalmente variables
latentes.

De esta manera, al modelar la relacién entre las variable latentes,
los efectos estimados carecen también de la influencia del error
de medicion. Por otro lado, los modelos SEM permiten tener en
cuenta la existencia de correlaciones entre los términos de error
del modelo, y por ende considerar facilmente la colinealidad entre
las variables predictoras, lo que no es posible hacer en los modelos
de regresion.

Los modelos de ecuaciones estructurales pueden ser expresados
de forma general mediante las siguientes ecuaciones matriciales
(Joreskog, 1973):

n=Bn+t€+g¢ (1)

Donde 7 representa el vector de variables aleatorias latentes
endégenas de dimensién mx1; & representa al vector de varia-
bles aleatorias latentes exégenas de dimension nx1; B representa
la matriz de coeficientes que rigen las relaciones entre las varia-
bles endégenas y tiene una dimensién mxm; 7 representa la matriz
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de coeficientes que rigen las relaciones exégenas y cada una de las
endégenas, o dicho de otro modo, los efectos de & sobre 1, y su
dimension es mxn; y ¢ representa al vector de perturbaciones o
errores.

Asimismo, junto con el modelo estructural se presenta el modelo
de medida. Este se rige por 2 ecuaciones. Una mide las relaciones
entre las variables latentes endégenas y sus variables observadas:

y=Amn+e (2)

donde y es el vector de p variables observables (px1), Ay es la
matriz de coeficientes que muestran las relaciones entre las varia-
bles latentes y las observadas (pxm), la cual también es llamada
matriz de cargas, y ¢ es el vector de errores (px1).

La segunda ecuacién del modelo de medida es la que rige las
relaciones entre las variables latentes exdgenas y sus variables
observables:

x=Am+0 (3)

donde x es el vector de p variables observables (qx1), Ax es la
matriz de coeficientes o de cargas que muestran las relaciones entre
las variables latentes y las observadas (qxm), y § es el vector de
errores (gx1).

El método de estimaciéon empleado es el de maxima verosi-
militud, método que supone normalidad, y a pesar de que con
frecuencia este supuesto no se cumple, es robusto a este incum-
plimiento (Schermelleh-Engel, Moosbrugger y Miiller, 2003). Para
su estimacioén se ha utilizado el paquete estadistico Stata 12.

A continuacién, teniendo en cuenta las hipétesis planteadas en
el marco tedrico, se define el modelo estructural, que comprende
2 partes. La primera parte corresponde a los determinantes de la
estrategia y los sistemas de control de gestién de TIC. A su vez, el
modelo estructural introduce una segunda parte para explicar los
determinantes de ACE.

En segundo lugar, se plantean las hipdtesis correspondientes
a ambas partes del modelo estructural. Inicialmente, las hipétesis
estructurales del modelo estructural estrategia y los sistemas de
control de gestion de TIC (H1) son:

H1a. Elnivelde e-readiness objetivo de laempresa ejerce un efecto
significativo positivo sobre las estrategias y los sistemas de control
de gestion.

H1b. Elnivel de educacién de los empleados ejerce un efecto sig-
nificativo positivo sobre las estrategias y los sistemas de control de
gestion.

H1c. El tamafio de la empresa ejerce un efecto significativo posi-
tivo sobre las estrategias y los sistemas de control de gestion.

H1d. Eltipo de actividad econémica o sector de actividad tiene un
efecto significativo sobre las estrategias y los sistemas de control
de gestion.

Hle. Laparticipacién de la empresa en programas publicos ejerce
un efecto significativo positivo sobre las estrategias y los sistemas
de control de gesti6n.

H1f. Lapertenenciade la empresa en clusters o aglomerados pro-
ductivos ejerce un efecto significativo positivo sobre las estrategias
y los sistemas de control de gestion.

En segundo lugar, se plantean las hipétesis estructurales del
modelo estructural ACE (H2 y H3):

H2. Laestrategiay los sistemas de control de gestién de TIC influ-
yen significativa y positivamente en los niveles de adopcién del
comercio electrénico.

H3a. Elnivel dee-readiness objetivo de laempresa ejerce un efecto
significativo positivo sobre los niveles de adopcién del comercio
electrénico.

Tabla 1
Orden explicativo de las variables propuestas

Variables independientes
(exdgenas)

Variables dependientes
(enddgenas)

Observadas

Nivel de adopcién del comercio
electrénico (ACE)

Latentes

Estrategia y sistemas de control
de gestion (SIEstrategia)

Observadas

Edad de la empresa

Tamafio de la empresa

Sector de actividad (comercio,
servicio o mixto)

Educacion de los empleados
Contacto con el entorno:
participacion en clusters,

en programas publicos
e-readiness objetivo

Fuente: elaboracion propia.

H3b. El nivel de educacién de los empleados ejerce un efecto
significativo positivo sobre los niveles de adopcién del comercio
electrénico.

H3c. El tamafio de la empresa ejerce un efecto significativo posi-
tivo sobre los niveles de adopcién del comercio electrénico.

H3d. El tipo de actividad econémica o sector de actividad tiene
un efecto significativo sobre los niveles de adopcién del comercio
electrénico.

H3e. Laparticipacién de la empresa en programas ptblicos ejerce
un efecto significativo positivo sobre los niveles de adopcién del
comercio electrénico.

H3f. Lapertenencia de la empresa en clusters o aglomerados pro-
ductivos ejerce un efecto significativo positivo sobre los niveles de
adopcién del comercio electrénico.

La tabla 1 indica el tipo de variables que fueron incluidas en el
modelo estructural a estimar.

A continuacién se procede a describir cada una de las varia-
bles incluidas en el modelo. En primer lugar, el nivel de adopcién
del comercio electrdnico, variable dependiente o enddgena, es una
variable ordinal que puede adoptar 3 valores posibles, cada uno
de los cuales representa distintos niveles de adopcién de comercio
electrénico (Jones et al., 2013). Se trata de una variable observada
en el modelo que puede adoptar los valores 0, 1 y 2. De esta forma,
asume un valor de 0 cuando las empresas no poseen sitios web. Por
otra parte, el valor 1 corresponde a las que disponen de un sitio
web con informacién basica de la empresa y/o con algtin nivel de
interactividad, como recepcién de consultas on-line, via e-mail o
formulario. Finalmente, el valor 2 se presenta cuando la empresa
posee un sitio web apto para realizar transacciones, tales como
reservas, pedidos y/o presupuestos on-line, venta y/o compra on-
line de productos y/o servicios, seguimiento on-line de pedidos y
atencion al cliente. En funcién de esta clasificacion, ACE adopta
niveles nulos, bajos o medios/altos de comercio electrénico corres-
pondientes a los 3 niveles de adopcién de comercio electrénico,
respectivamente.

Con respecto al modelo estructural, este es usualmente des-
crito mediante un diagrama de trayectoria o camino. De este modo,
la figura 2 distingue los determinantes del nivel de adopcién del
comercio electrénico, y las relaciones entre ACE, la sofisticacion de
laestrategiay los sistemas de control de gestién de TIC y los factores
organizacionales y del entorno de la empresa.

A suvez, el modelo que se estima consta de una variable latente
endogena, denominada estrategia y sistemas de control de gestiéon
de TIC (SIEstrategia). Esta variable esta libre del efecto de los
errores de medicién, de manera similar al modelo de factor comtn
del analisis factorial. Por lo tanto, se estima un modelo de medida
para crear el constructo latente a partir de variables observables
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H1b
Educacion Hic
empleados 14
H1
H1f
Tamano
H2
Sector 3p
H3a
3c
Programa 3d
Publicos
H3e v
ACE
Cluster H3f b

Figura 2. Modelo estructural.
Fuente: elaboracién propia.

(exégenas) que permitan representar y evaluar los sistemas de
control de gestion de TIC, variables que reflejan practicas de
gestion de TIC y también usos de TIC. Las variables que componen
el constructo latente son:

Estrategia: cuenta con una clara estrategia y planificacién para
implementar comercio electrénico.

SIContable: cuenta con sistemas de informacién contable.

SIComercial: cuenta con sistemas de informacién comercial.

SILogistica: cuenta con sistemas de informacion logistica.

De estas variables, estrategia responde a una escala de Likert
de 1 a 5 (de total desacuerdo a total acuerdo) sobre la ges-
tion de las TIC en la empresa. El resto de las variables son
binarias.

En relaciéon con la segunda parte del modelo estructural, se
advierte la existencia de numerosos determinantes de la adopcién
del comercio electrénico. En el modelo planteado, se asume que
son 7 los determinantes de ACE, de los cuales uno corresponde
a una variable latente, que acttia como variable mediadora. De
esta forma, los determinantes que tendrian una influencia tanto
directa como indirecta en ACE, por estar mediados por la estrategia
y los sistemas de control de gestion, son: el nivel educativo de los
empleados, el sector de actividad econémica, la pertenencia a redes
o clusters entre empresas, la participacién en programas publicos,
el tamafio de la empresa y el nivel de e-readiness objetivo de la
empresa.

El e-readiness objetivo (IERo) es un indicador construido por
Jones et al. (2013), el cual se trata de un indicador objetivo de pre-
paracion digital de las organizaciones que representa el grado de
complejidad de las TIC utilizadas por la organizacién. Este incluye
informacién sobre la disponibilidad e intensidad de uso de Inter-
net, Intranet, sitio web, Extranet, enterprise resource planning (ERP)
y customer relationship management (CRM).

Cabe sefalar que dado que las empresas de la muestra pertene-
cenadistintos sectores y son de diferentes tamafios, se introdujeron
como variables de control el tamafo de la empresa (dado por la
cantidad de empleados) y el sector de actividad de pertenencia
(comercio, servicios o ambos).

Tabla 2

Construccién de variable latente SIEstrategia
SIEstrategia Coeficiente p
Estrategia 0,6456454 0,062
SIContable 1 (constrained) 1
SIComercio 0,9831671 0,000
Silogistica 1,028761 0,000

Fuente: elaboraci6n propia.

SlEstrategia

v v v v
SiContable

Estrategia Slcomercial

SRR

Figura 3. Modelo de medida de estrategia y sistemas de gestion de TIC.
Fuente: elaboracion propia.

SlLogistica

4. Resultados

En esta seccidn se revisan los resultados obtenidos de acuerdo
con el modelo de ecuaciones estructurales planteado, es decir, se
analizan los resultados sobre la base de las hipétesis planteadas.
En principio, se comienza por analizar la variable latente estrate-
gia y sistemas de control de gestion de TIC, que se define como
variable mediadora. Tanto la tabla 2 como la figura 3 muestran los
factores que construyen la variable. De esta forma, el analisis del
modelo de medida comienza con la valoracién de la fiabilidad indi-
vidual de los items. El conjunto de variables observadas en realidad
proveen significado al constructo disefiado con base en la teoria.
Dado lo anterior, en la tabla 2 se puede apreciar que las pruebas z
para cada una de las variables indicadoras presentan coeficientes
significativamente distintos de cero.

A partir de los resultados sobre bondad de ajuste que se
presentan en la tabla 3, se evidencia que el modelo de ecuaciones
estructurales estimado explica el modelo teérico planteado. Se
dice que existe un ajuste perfecto cuando hay una correspondencia
perfecta entre la matriz reproducida por el modelo y la matriz
de observaciones. De esta forma, para evaluar el ajuste global de
modelo, se observan las medidas absolutas de ajuste (tabla 3).
La magnitud del chi-cuadrado en el modelo propuesto es
x2(26)=29,66 y presenta un p=0,2818. Dado que se consideran

Tabla 3
Bondad de ajuste del modelo
Estadistico Valor Descripcion
Ratio de verosimilitud
chi2_ms(26) 29,66 Modelo vs. saturado
p > chi2 0,2818
chi2_bs(45) 247,862 Base vs. saturado
p > chi2 0
Error poblacional
RMSEA 0,032 Raiz del error cuadrético
de aproximacion
90% CI, limite inferior 0
Limite superior 0,077
Pclose 0,692 Probabilidad RMSEA < 0,05

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 4
Modelo estructural

Variables Descripcién Coeficiente P>|z|

Estructural
ACE Adopcién del comercio electrénico
SIEstrategia Sistemas y estrategias de gestién de TIC 0,4837921 0,069
IERo [ndice de e-readiness objetivo 0,6185551 0,098
Servicios Sector de actividad servicios 0,1434806 0,271
Comercio Sector de actividad comercio 0,2384184 0,128
Porcuniver Porcentaje de empleados con titulo universitario 0,0039051 0,114
Cluster Si las empresas pertenecen a un cluster —0,1460834 0,274
Progpub Si las empresas participaron de algin programa ptblico 0,0017415 0,993
Empleados Cantidad de empleados —0,0016091 0,118

SIEstrategia
IERo 0,9233082 0,000
Servicios —0,1663967 0,009
Comercio 0,1735272 0,023
Porcuniver 0,0036646 0,002
Cluster 0,0849766 0,203
Progpub 0,1031585 0,286
Empleados 0,0002429 0,639

Fuente: elaboraci6n propia.

aceptables valores del estadistico chi cercanos a cero, el modelo
global presenta una bondad de ajuste adecuada. Por otro lado, si
se considera el error de aproximacién cuadratico medio (RMSEA)
o raiz del error cuadratico de aproximacion, este es inferior a 0,10
y muestra que el limite inferior del intervalo de confianza del 90%
es inferior a 0,05, por lo tanto el ajuste es bueno.

Una vez verificada la bondad de ajuste del modelo, se procede a
analizar el modelo estructural. Segiin los datos de la tabla 4, la estra-
tegiay los sistemas de control de gestién de TIC permiten mejorar el
nivel de adopcién del comercio electrénico. Esto confirma la hip6-
tesis 2 planteada.

Por lo tanto, los factores que significativamente explican el nivel
de adopcién del comercio electrénico son SlEstrategia (H2) y el
nivel de e-readiness objetivo de la empresa (H3a). Como se observa
en la tabla 4, el nivel de e-readiness objetivo de la empresa explica
positivamente tanto la estrategia y los sistemas de control de ges-
tién de TIC (H1a), como el desempefio en relacion a la adopcién del
comercio electrénico (H3a). Es decir, IERo posee un impacto directo
e indirecto en ACE, mediado por los sistemas de control de gestion
de TIC.

Este resultado del impacto de IERo en la estrategia y los sis-
temas de control de gestién de las TIC coincide con Henderson y
Venkatraman (1993), Peak et al. (2005) y Onita y Dhaliwal (2011)
respecto de la necesidad de coherencia entre la infraestructura TIC
y la estrategia organizacional. Por otro lado, los resultados concuer-
dan con Mahmood (1993), Raymond et al. (1995,2011)y Cheny Wu
(2011), respecto del impacto significativo de la capacidad estraté-
gica de administracién de las TIC en el desempefio del gerente de
la empresa y por lo tanto en el desempefio organizacional.

En conclusién, la estrategia y los sistemas de control de gestion
de TIC poseen un efecto mediador que potencia el impacto del nivel
de e-readiness objetivo de la empresa sobre el nivel de adopcién
del comercio electrénico, y por lo tanto en el desempefio organiza-
cional. Asimismo, entre las variables que explican directamente la
variable moderadora, y por lo tanto indirectamente a ACE, también
se encuentran el porcentaje de empleados con titulo universitario
y el sector de actividad de la empresa.

Por otro lado, se observa que las variables de entorno, tales como
la pertenencia a un cluster o la participacién en programas publicos,
no poseen un impacto estadisticamente significativo en el modelo.

Por tltimo, se decidié incluir una variable indicativa del entorno
del comercio electrénico que representa si la organizacion siente la
presién de la competencia que avanza hacia el comercio electré-
nico. La inclusién de esta variable no resulté significativa para la

explicacién de ACE, pero demostré que el modelo es robusto a los
resultados obtenidos hasta el momento.

5. Conclusiones

Este trabajo es el resultado de la estimacion de un modelo de
ecuaciones estructurales con datos de adopcién de TIC y comer-
cio electrénico en empresas de comercio y servicios de Cérdoba
(Argentina). En tal sentido, realiza un aporte al estudio del comer-
cio electrénico tanto en Argentina como en América Latina, donde
son escasos los datos existentes referidos al tema.

Sobre la base de la teoria de la contingencia, y empleando la
metodologia de SEM, se corrobora que ciertos factores organiza-
cionales poseen un efecto directo y/o indirecto (a través de las
estrategias y los sistemas de control de gestién de TIC) en el nivel
de adopcién de comercio electrénico. Este resultado concuerda con
Raymond et al. (2011) respecto del efecto positivo de la gestiéon
estratégica y uso de las TIC sobre el desempeifio de la empresa.

La existencia de una estrategia de TIC y los sistemas de con-
trol de gestion de TIC influyen positivamente sobre ACE. A su vez,
estas variables estan influenciadas positivamente por el nivel de
e-readiness objetivo (IERo), factor que, por lo tanto, incide doble
y positivamente en ACE, tanto de forma directa como indirecta,
mediada por la variable latente SIEstrategia.

Los resultados obtenidos tienden a confirmar que, en las Mipy-
mes comerciales y de servicios que tienen interés de adoptar el
comercio electrénico, la madurez en el uso de las TIC y la existen-
cia de estrategias de TIC alineadas a los objetivos organizacionales
influyen favorablemente en la adopcién del comercio electrénico,
y por lo tanto en el desempeifio organizacional. En particular, el
nivel de e-readiness objetivo de la empresa posee un impacto posi-
tivo tanto directo como indirecto en ACE. Se estimé que los factores
organizacionales de la empresa no solo afectan la sofisticacion de la
gestion de las TIC sino que también contribuyen a mejorar el nivel
de adopcién del comercio electrénico.

Respecto de las implicancias practicas del trabajo, se sugiere la
importancia de la estrategia y de los sistemas de control de gestién
de TIC en manos de la gerencia para lograr un uso efectivo de las
TIC y propiciar mejoras en el desempeifio organizacional. De esta
forma, juega un rol clave el nivel de e-readiness o aptitud digital
para concretar oportunidades de creacién de valor asociadas a la
implementacién de TIC, en este caso, del comercio electrénico.

Se reconoce que el desempeiio organizacional depende en parte
de la estrategia de la empresa y, por lo tanto, de la habilidad de la
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gerencia para responder a las nuevas oportunidades de mercado
mediante la tecnologia, y adoptar decisiones adecuadas respecto a
sus inversiones en TIC.

Aunque este trabajo presenta varias contribuciones, se deben
destacar algunas de sus limitaciones. En primer lugar se utilizan
datos de Cérdoba, con lo cual los resultados podrian ser estimados
para otras regiones del pais. A su vez, dado el sesgo de la mues-
tra planteado, los resultados pueden extenderse a otras Mipymes
comerciales y de servicios que tengan interés en adoptar el comer-
cio electrénico.

Por otro lado, el marco teérico seleccionado es relativamente
nuevo, con lo cual no es abundante la literatura empirica para
contrastar los resultados obtenidos. Otra limitacién del modelo
es el tamaifio reducido de la muestra utilizada. En consecuencia,
se planteé el modelo con una sola variable latente. Esta esca-
sez de observaciones introduce un limite a los grados de libertad
disponibles. Finalmente, resta en un futuro trabajo comprobar la
existencia de una relacién positiva entre el comercio electrénico y
el desempefio organizacional.
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