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ABSTRACT

The aim of the study was to explore
CEO/owner’s influence in the MSME’s de-
cision about adopting e-commerce. For this,
a multiple, exploratory and transectional
case study was carried out. The data collec-
ted were processed through the thematic

analyses technique. The results reveal that

the technology adoption process must begin
with the understanding and conviction of
the manager/owner that electronic commer-
ce is an alternative to provide strategic value
to the business and to increase customer sa-
tisfaction, since the decision revolves around

him/her perception.
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RESUMEN

El propésito de la investigacién fue ex-
plorar la influencia del gerente/propietario
de la mipyme costarricense en la decisién de
adoptar el comercio electrénico. Para ello se
efectud un estudio de casos miltiple, explo-
ratorio y transeccional, los datos recopilados
se procesaron a través de la técnica de and-
lisis temdtico. Los resultados revelan que el

Polabras clave: Comercio electrénico, adopcién, Mipymes, paises en desarrollo.
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proceso de adopcién tecnoldgica debe iniciar
por el entendimiento y convencimiento de
parte del gerente/propictario de que el co-
mercio electrénico es una alternativa para
aportar valor estratégico a la empresa ¢ in-
crementar la satisfaccién de sus clientes, ya

que la decisién gira entorno a su percepcion.

»
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INTRODUCCION

Las mipymes' son un fuerte motor econémico, generador de em-
pleo y fuente de multiples innovaciones, sobre todo en las economias
de paises en desarrollo (Ghobakhloo y Tang, 2013). Este es el caso de
Costa Rica, donde: |- el 64,08% de las empresas tienen entre uno y
cinco colaboradores (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2016);

el 46% del empleo privado (Ministerio de Economfa, Industria y
Comercio, 2013) y el 24,8% del empleo total (Ministerio de Economia,
Industria y Comercio, 2017) se asocian a las actividades econémicas de
las mipymes; y 3- cerca del 30% del producto interno bruto es generado

por estas empresas (Quesada, Quesada, Jara y Arias, 2013).

A pesar de lo anterior, los niveles de absorcién tecnoldgica de las
mipymes costarricenses son muy bajos, solo 21,46% de los emprendi-
mientos con menos de 2,5 afios de antigiiedad utilizan tecnologfas nue-
vas (menos de cinco afios), y en el caso de aquellos con una antigiiedad
superior a los 2,5 afios el porcentaje se reduce al 1,92% (Lebendiker,
Herrera y Veldsquez, 2014). Estos datos son preocupantes al considerar
que cada vez mds la tecnologfa se impone como el medio para la creacién
de valor y crecimiento en las empresas (Boateng, Heeks, Mollay Hinson
2008; Ramanathan, Ramanathan y Hsiao, 2012; Scupola, 2009).

Particularmente, el comercio electrénico ofrece a las empresas tres
tipos de beneficios (Boateng et al., 2008): estrategia
de crecimiento rdpido (Grandon y Pearson, 2004), alternativa para la
internacionalizacién (Giotopoulos, Kontolaimou, Korra y Tsakanikas,
2017; Scupola, 2009), diversificacién de la base de clientes (Golicic,
Davis, McCarthy y Mentzer, 2002; Ramanathan et al., 2012) y me-
jora de la imagen corporativa (Alam, Khatibi, Ahmad y Ismail, 2008;
Jahanshahi, Zhang y Brem, 2013);
costos de mercadeo (Alam et al., 2008) y automatizacién de procesos
(Ghobakhloo, Sabouri, Hang y Zulkifli, 2011); y,

conocimiento del cliente (Alam et al., 2008), eliminacién de interme-

reduccién de

diarios (Awa, Baridam y Nwibere, 2015) y estrategias de promocién y
fijacién de precios personalizadas (Jahanshahi et al., 2013).

La literatura sefiala que el proceso de adopcién del comercio electrd-
nico en las mipymes impacta a la alta gerencia, pues es donde se toman
todas las decisiones, desde las rutinarias del dia a dfa hasta las de inver-
siones futuras (Ghobakhloo et al., 2011).

Las principales teorfas que han sido utilizadas para explicar la adop-
cién del comercio electrénico —teorfa basada en los recursos, el modelo
tecnologfa, organizacién y ambiente (TOE) o la teorfa de la difusién de
las innovacién- no enfatizan en la influencia de los factores individuales
o atributos de los gerentes de las empresas adoptantes del comercio elec-

trénico (Ghobakhloo y Tang, 2013).

En virtud de esta falta de conocimiento, se planteé realizar este es-
tudio exploratorio en Costa Rica, para asf tener evidencia cientifica que

permita orientar las acciones que se deben ejecutar sobre los gerentes de
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las mipymes para aumentar los niveles de adopcién del comercio elec-
trénico. Los resultados del estudio servirdn como sustento para la rea-
lizacién de estudios posteriores a nivel cuantitativo que permitan la ob-

tencién de resultados aplicables al conjunto de mipymes de Costa Rica.

Por lo tanto, el objetivo del trabajo es explorar la influencia de la
gerencia de las mipymes costarricenses en la decisién de adoptar el co-

mercio electrénico business to consumer (B2C).

El documento estd estructurado en cuatro secciones. En la primera
seccion se presenta la revision de la literatura, que recopila los principa-
les fundamentos tedricos del trabajo, en la siguiente seccién se amplia
sobre el método de investigacién empleado. Posteriormente, se presen-
tan los resultados obtenidos y se discuten a luz de la literatura actual. Fi-
nalmente, se esbozan las principales conclusiones, limitaciones y lineas

futuras de investigacién.

REVISION DE LA LITERATURA

El comercio electrénico se entiende como el proceso de compra y
venta de productos o servicios a través de la transmisién de datos por
Internet y la World Wide Web (Laudon y Laudon, 2016); posee diversas
variantes, segtin sean las partes que intervienen en el intercambio: nego-
cio a negocio (B2B), negocio a consumidor (B2C), consumidor a consu-
midor (C2C), igual a igual (P2P) y comercio mévil (m-commerce). En
este trabajo, el énfasis estard en el comercio electrénico B2C, que con-
siste en el uso de Internet y de sitios Web para vender bienes y servicios

directamente de la empresa al cliente final (Laudon y Laudon, 2016).
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El estudio de la adopcién del comercio electrénico en mipymes
ha sido abordado desde diferentes perspectivas tedricas, las principales
han sido la teorfa de la aceptacién tecnoldgica, la teorfa de la conducta
planificada, la teorfa de la difusién de las innovaciones y el modelo tec-
nologfa-organizacién-entorno (TOE) (Hajli, Sims y Shanmugam 2014;
Rahayu y Day, 2015). Al ser un fenémeno complejo, se han estudiado
tanto los factores internos como externos que intervienen en la decisién
de la empresa de adoptar el comercio electrénico (Al-Bakri y Katsiolou-
des, 2015; Chong, 2008; Duan, Deng y Corbitt, 2012; Ghobakhloo,
Arias-Aranda y Benitez-Amado, 2011; Kurnia, Choudrie, Mahbubur y
Alzougool, 2015; Molla y Licker, 2005; Ramdani, Chevers y Williams,
2013; Scupola 2009).

La literatura sugiere que los factores organizacionales son los que
ejercen mayor influencia durante la etapa de adopcién del comercio elec-
trénico (Molla y Licker, 2005) y dentro de estos, el rol de la gerencia ha
sido considerado el mds importante en la decisién sobre una adopcién
tecnoldgica por parte de la mipyme (Al-Alawi y Al-Ali, 2015; Duan et
al., 2012; Scupola, 2009).

El papel del propietario/gerente es fundamental para la empresa y
su decisién influye en todas las actividades. Su poder de control es mds
amplio en comparacién con la alta direccién de las grandes organizacio-
nes (Ghobakhloo y Tang, 2013; Rahayu y Day, 2015). Por ello, el estu-
dio de la influencia de la gerencia en la decisién de adoptar el comercio
electrénico es determinante, pues la decisién se basa, fundamentalmen-
te, en la percepcién que tiene el gerente sobre la capacidad de la empresa
(Al-Bakri y Katsioloudes, 2015; Ghobakhloo y Tang, 2013; Kurnia et
al., 2015; Molla y Licker, 2005), los supuestos que tiene del futuro, las
alternativas y las consecuencias de la adopcién de una innovacién (Awa
etal, 2015).

En los siguientes acdpites se presentan los principales fundamentos
tedricos que proveen evidencia de que las caracteristicas del gerente/
propietario, asf como su orientacién estratégica, influyen en la adopcién

del comercio electrénico en mipymes.

Los gerentes necesitan tener un adecuado entendimiento de la tec-
nologfa del comercio electrénico, requisitos, beneficios, tendencias futu-
ras e impacto (Garg y Choeu, 2015; Ghobakhloo y Tang, 2013; Kurnia
etal., 2015), asi como experiencia en la adopcién del comercio electréni-
co (Al-Bakri y Katsioloudes, 2015) porque disminuye la incertidumbre
asociada al riesgo de implementacién tecnoldgica (Ghobakhloo y Tang,
2013; Rahayu y Day, 2015). La literatura sugiere que si los gerentes

pudieran ser educados en las funciones y beneficios del comercio elec-

trénico serfa mds probable que adopten esta tecnologfa (Ghobakhloo
et al., 2011).

La experiencia y la educacién formal del gerente/propietario de la
mipyme son dos condiciones importantes de la adopcién del comercio
electrénico y el tiempo en que se logra (Choshin y Ghaffari, 2017),
en virtud de una mayor agilidad de la gerencia para tomar decisiones,
pues posee relaciones sociales mds cosmopolitas, estd informada sobre
la creacién de valor, expuesta a los medios de comunicacién masivos y
con mayor probabilidad de obtener informacién de fuentes cientificas y

expertos (Awa et al., 2015).

La adopcién del comercio electrénico conlleva cambios en las préc-
ticas de trabajo y en la cultura organizacional, por tal razén los gerentes
son mds proclives a adoptarlo cuando perciben que es compatible con
sus précticas de trabajo preferidas, sus valores y cultura organizacional
(Ghobakhloo y Tang, 2013; Grandon y Pearson, 2004; Molla y Licker,
2005). Asimismo, la actitud positiva de la gerencia por la adopcién de
una nueva tecnologfa contribuye a que los demds colaboradores también
la tengan (Srinivasan, Lilien, y Rangaswamy, 2002). La compatibilidad
entre el comercio electrénico y la empresa ha sido identificada como
uno de los factores méds determinantes en la decisién de adopcién del
comercio electrénico en pymes por parte de la gerencia (Ghobakhloo et
al., 2011). Se cree que las empresas con una cultura organizacional por
compartir la informacién podrian estar asociadas con la adopcién de las

aplicaciones del comercio electrénico (Teoa, Lina y Laib, 2009).

Los gerentes mds innovadores son mds proclives a adoptar el comer-
cio electrénico (Ghobakhloo y Tang, 2013), pues tienen menos aversién
al riesgo y con una actitud positiva por la tecnologfa (Wang y Cheung
2004), estdn mds dispuestos a tomar soluciones que no han sido inten-
tadas antes, cambiando la estructura donde estd el problema (Rahayu
y Day, 2015). Los gerentes mds innovadores estdn dispuestos a utilizar
herramientas de comercio electrénico para tomar nuevos riesgos, buscar
nuevas oportunidades de negocio, crear nuevos productos o servicios, y
responder a los cambios del entorno de negocios en tiempo real (Abebe,

2014).

El compromiso por parte de la gerencia ha sido identificado como
un factor determinante en la adopcién del comercio electrénico (Al-So-
mali, Gholami y Clegg, 2015; Molla y Licker, 2005; Yasin, Alavi, Czu-
chry y Shafieyoun, 2014), pues es necesario para la asignacién de recur-
sos y la creacién de un clima organizacional que conduzca a la adopcién
de una nueva tecnologfa (Duan et al., 2012; Kabanda y Brown,
2015; Teoa, Lina y Laib, 2009).
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En las mipymes, la estrategia del negocio estd estrechamente vincu-
lada al gerente/propietario, pues es quien toma todas las decisiones que
determinan la direccién estratégica de la empresa (Awa, Eze, Urieto y
Inyang, 2011). Por lo anterior, la adopcién del comercio electrénico se
ve favorecida cuando la gerencia percibe que aporta valor estratégico a la

empresa (Hajli, Sims y Shanmugam, 2014).

Los estudios han encontrado que el modelo estratégico, operacional
y téctico que elija la empresa para estructurarse, definir objetivos y asig-
nar recursos, influye en la adopcién del comercio electrénico (Molla y
Licker, 2005). Las empresas que tienen un plan formal y personal dedi-
cado al desarrollo del comercio electrénico son mds proclives a concluir

con esta adopcién tecnoldgica (Kurnia et al., 2015).

A nivel estratégico, el rol del gerente/propietario es importante,
pues es quien define los objetivos relacionados con tecnologfas de in-
formacién y comunicacién, la identificacién de las necesidades de infor-
macién, la colocacién de los recursos financieros, humanos y materiales
necesarios, as{ como la administracién de la implementacién (Kannabi-
ran y Dharmalingam, 2012). La falta de preparacién para la adopcién
del comercio electrénico —reserva de recursos financieros, humanos y
materiales— ha sido identificada como un inhibidor de la adopcién tec-
noldgica (Yasin et al., 2014).

El modelo estratégico que adopte la empresa influye en la decisién
de implementar el comercio electrénico (Molla y Licker, 2005). Las
empresas cuya orientacion estratégica es por la innovacién son mds pro-
pensas a adoptar el comercio electrénico que aquellas en las cuales su
orientacién es por el cliente (Li y Xie, 2012; Wang y Cheung, 2004). La
empresa orientada por la innovacién explora las necesidades latentes de
los clientes actuales y potenciales, en tanto que la orientada por el cliente
se enfoca en satisfacer las necesidades expresadas por el cliente (Wang

y Cheung, 2004).

La orientacién estratégica hace posible que la gerencia sea capaz de
visualizar los beneficios a largo plazo que derivan de la implementacién
del comercio electrénico; cuando esta orientacién estd ausente, la adop-
cién no se ejecuta ya que se subestima el potencial del comercio electré-
nico, pues solo se valoran los beneficios en el corto plazo (Awa, Awara y
Lebari, 2015; Duan et al., 2012).

En conjunto, las caracteristicas del gerente/propietario y la orienta-
ci6n estratégica que este implemente en la empresa han sido encontradas
como factores organizacionales importantes en la decisién de adopcién
del comercio electrénico en mipymes de paises en desarrollo (Li y Xie,
2012; Molla y Licker, 2005). Estos resultados atin no han sido com-
probados para el caso de Costa Rica, de modo que esta investigacién

representa una aproximacion inicial en el desarrollo de este tema.

METODO DE INVESTIGACION

La investigacidn se disefié como un estudio de casos multiple, ex-

ploratorio y transeccional. La decisién se fundamenté en que: 1- la pre-
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gunta de investigacion es exploratoria y tiene como propdsito obtener
hipétesis o proposiciones para ser estudiadas posteriormente; 2- no se
tiene control sobre la influencia de la gerencia en la decisién de la mipy-
me de adoptar el comercio electrénico; y 3+ es un tema contempordneo
en Costa Rica, pues no existen estudios previos con el mismo propésito

(Yin, 1989).

La unidad de estudio se definié como el gerente/propictario de la
micro, pequefia o mediana empresa costarricense, que se ubica en la
Gran Area Metropolitana. Los productos que fabrica tienen un alto
contenido de innovacién y los comercializa a través de canales de distri-
bucién tradicionales y virtuales (estrategia bricks and clicks), en la mo-
dalidad de comercio electrénico business to consumer B2C. El modelo
de negocios en Internet es el de minorista en linea, con un modelo de
ingresos por ventas, es decir, los ingresos que percibe de su negocio en

linea derivan, unicamente, de la venta de sus productos.

Se identificaron diez empresas que cumplian con todos los criterios
sefialados en el pdrrafo anterior, sin embargo, solo cinco de ellas estu-
vieron dispuestas a participar en el estudio, la caracterizacién de estas

empresas se muestra en la tabla 1.

Se utilizd la entrevista en profundidad como instrumento de re-
copilacién de datos. Cada una de estas fueron grabadas y tuvieron una
duracién promedio de 30 minutos. Los datos recopilados fueron anali-
zados a través de la estrategia “suma categérica”, con la cual se interpre-
taron independientemente los resultados de cada caso y, posteriormente,
se agruparon hasta llegar a un razonamiento que fuera aplicable a todos

(Stake, 1999).

La estrategia de andlisis se realizé utilizando la técnica andlisis te-
mdtico, para lo cual fue necesario: |- transcribir las grabaciones de las
entrevistas; 2 lectura y relectura de las transcripciones para familiari-
zarse con los datos; 3- descomposicién de las transcripciones en extrac-
tos de texto clasificados en categorfas amplias deducidas de la literatura
actual y en cédigos mds especificos que emergieron de un proceso de
andlisis inductivo; 4- identificacién de temas iniciales y revisién de ca-
tegorfas; 5- revisién de temas para garantizar la homogeneidad interna
entre los extractos de texto de una misma categoria y la heterogeneidad
entre las diferentes categorfas; 6- asignacién final de los nombres de los
temas y definicién de la estructura de los temas y subtemas; y /- redac-
cién de los resultados en una secuencia légica y coherente de los temas,
que en su conjunto constituyeron un argumento para responder al pro-
blema de investigacién (Braun y Clarke, 2006).

Para garantizar la validez de los resultados, se utilizé la técnica de
comparacién constante, la cual consistié en revisiones periddicas y las
correspondientes correcciones que se efectuaron durante el proceso de
andlisis, para asegurar la homogeneidad interna dentro de una misma
categorfa o cdigo y, al mismo tiempo, la heterogeneidad entre catego-

rfas y cédigos distintos (Humble, 2009).

Finalmente, con el propédsito de asegurar la consistencia de los resul-
tados (confiabilidad), uno de los investigadores se encargd de realizar el
andlisis de los datos, documentando la evidencia del trabajo realizado,

y el otro se encargé de auditar el proceso, desde la transcripcién de las
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Tabla 1:

Afio de inicio de

. 2009 2012 2006
operaciones
Afo de.adopcién fiel 2010 2014 2015
comercio electrénico
Ubicacién geogréfica San José Cartago San José
Cola.boradores 30 8 3
directos
Suplementos .
Producto Arreglos frutales  nytricionales Alimentos
gourmet
para mascotas
Canal de distribucién Directo Indirecto Directo
Mercfa,dos de B Centroamérica y EE.UU.y
exportacién (reales y .
. Caribe Europa
potenciales)

entrevistas hasta la redaccién del argumento para asi comprobar que los
resultados obtenidos estén soportados en los datos recolectados (Gola-

fshani, 2003).

RESULTADOS Y DISCUSION

En esta seccién se presentan los resultados obtenidos de las entrevis-
tas en profundidad realizadas a los gerentes de las mipymes, presentadas
en la tabla 1. La presentacién de los hallazgos se organizé de la siguiente
manera: entendimiento de la tecnologfa por parte del gerente/propie-
tario, la compatibilidad cultural percibida, la capacidad innovadora, el
compromiso de la gerencia con la adopcién tecnoldgica y la orientacién

estratégica.

En relacién con el conocimiento de la gerencia, se consult a los
entrevistados por su formacién académica; pese a que todos posefan
estudios universitarios, sélo uno de ellos en tecno-

logfas de informacién y comunicacién, quien afirmé

que la decisién fue rdpida pues tenfa dominio de las Tabla 2:

herramientas tecnoldgicas que debfa utilizar para la
construccién del sitio Web. Los otros cuatro que no

conocen el detalle de los requerimientos técnicos op-

Cosméticos y

cuidado personal

Canadd

Beneficios percibidos

la empresa. El detalle se muestra en la
tabla 2, en la cual las frecuencias indi-
can la cantidad de menciones durante

las entrevistas.

A2 2013 La tabla anterior evidencia que los
gerentes sf tenfan el conocimiento nece-
2014 2013 sario, desde la perspectiva de negocios,
sobre el comercio electrénico, lo cual
Cartago Cartago . Lo
es congruente con investigaciones pre-
1 3 vias en las cuales se establece que para
la adopcién de una tecnologfa es nece-
Insumos sario que el tomador de la decisién —el
equipos . .
i gerente/propietario— conozca de los be-
odontolégicos o ) )
neficios, impacto y potencial asociados
Indirect i
fidirecto Directo (Garg y Choeu, 2015; Ghobakhloo y
Tang, 2013; Kurnia et al., 2015).
Centroamérica - . .
Y El beneficio mayormente mencio-

nado por los gerentes fue la mejora en
la experiencia de compra por parte del
cliente (45%), tal como se ha encontra-
do en estudios previos (Boateng et al.,
2008; Tan, Chong, Lin y Eze, 2009). La segunda posicién (21%) la
ocupan: 1- el aumento en ventas y nuevos mercados, sobre todo en
términos geogrdficos, porque més clientes pueden ver mds productos y
en menos tiempo (Kaynak, Tatoglu y Kula, 2005; Yasin et al., 2014);
y 2- ahorro en costos y mejora de procesos, principalmente por la po-
sibilidad de ampliar sus operaciones sin necesidad de hacer inversiones
significativas en infraestructura fisica y la consecucién de canales de
distribucién mds directos, en virtud de la capacidad integradora de la

cadena de valor que posee el comercio electrénico (Golicic etal., 2002).

... la gente puede ver mi producto donde sea, cuando sea, a la hora

que sea, no hay restricciones de ningiin tipo. Gerente general pyme “D”.

El tltimo beneficio mencionado fue la diferenciacién y el posicio-
namiento respecto de los competidores (12%), lo que a su vez permite
ofrecer un valor agregado al cliente. Es posible que la menor cantidad
de menciones de este beneficio esté asociada a la menor orientacién

estratégica que existe en las pymes (Awa, Awara, et al. 2015).

Frecuencia absoluta por pyme | g o oncia | Frecuencia

B m absoluta relativa

taron por buscar ayuda fuera de la empresa que les Mejorar la experiencia de compra del cliente 6 4 1 11 8 30 45%
proveyera asesorfa. Aumento de ventas y nuevos mercados 2 2 3 6 1 14 21%
Al consultarles por el conocimiento del que dis- Ahorro en costos y mejora de procesos 1 4 1 2 6 14 21%
ponfan acerca del poter?clal del comercio c.lectromco Diferenciacién y posicionamiento 1 1.1 1 . =

en el momento de decidir sobre la adopcién, todos
TOTAL 12 11 6 20 17 66 100%

afirmaron conocer de los beneficios que aportaria a
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En cuanto a la experiencia, tres de los cinco gerentes indicaron
que, previo al sitio de comercio electrénico, ya disponfan de un portal
Web mds estdtico, de modo que el sitio de comercio fue una especie de
evolucién de su presencia en Internet, es decir, ya contaban con una
curva de aprendizaje que hizo que la adopcién fuera un proceso mds
natural para la empresa. La experiencia previa favorecié el proceso de
adopcién (Al-Bakri y Katsioloudes, 2015). Es posible que la experiencia
del gerente con tecnologfas de informacién y comunicacién le provea
una percepcién de mayor control conductual, con lo cual la intencién

por adoptar el comercio electrénico es mayor (Ajzen, 1985).

Estudios previos indican que la adopcién tecnoldgica es posible cuan-
do es compatible con la cultura, los valores organizacionales y las précti-
cas de trabajo preferidas (Ghobakhloo et al., 2011; Grandon y Pearson,
2004; Kurnia etal., 2015; Molla y Licker, 2005), lo cual se pudo compro-
bar durante las entrevistas. En la tabla III se muestran los elementos que
permitieron que los gerentes/propietarios percibieran el comercio electré-

nico como compatible con sus empresas y consigo mismos.

Cuando se pidié a los gerentes/propietarios que describieran su
cultura organizacional fueron recurrentes al decir que estaba enfocada
en satisfacer las necesidades del cliente (53%) y, al percibir el comercio
electrénico como una alternativa para satisfacer a sus clientes, aumenté
su disposicién por adoptarlo. Los gerentes identificaron en el comercio
electrénico una alternativa para comunicarse con sus clientes de una
forma mdés directa y sencilla para asf conocer sus expectativas respecto al

producto que les ofrece (Alam et al., 2008).

Tabla 3:

Frecuencia | Frecuencia

Beneficios percibidos

absoluta relativa
Cultura organizacional enfocada en el cliente 9 53%
Gerente es consumidor virtual 5 29%
Transparencia en las transacciones 3 18%
TOTAL 17 100%
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Tres de los cinco gerentes/propietarios afirmaron que también son
consumidores virtuales (29%) y esto influyé en su decisién de adoptar
el comercio electrénico, ya que sintieron la motivacién de ofrecer a sus
clientes los beneficios que ellos experimentaban en sus compras por In-
ternet. La experiencia como consumidores virtuales también aumenté
su conocimiento sobre el uso de esta tecnologfa, el cual es determinante
en la decisién. En relacién con lo anterior, la Teorfa de la Conducta
Planificada establece que la intencién de un individuo por ejecutar un
determinado comportamiento estd condicionada por la medida en que
lo considere como socialmente deseable (Ajzen, 1985), en este caso, el
gerente considera que sus clientes también estardn satisfechos al ofrecer-

les la oportunidad de realizar compras virtuales.

... yo en lo personal lo uso mucho, compro mucho por electrénico,
entonces, diay, [como] yo soy un consumidor... yo vi que necesitaba algo

asi para nuestros productos. Gerente general pyme “B”.

El tercer elemento de compatibilidad identificado fue la transpa-
rencia en las transacciones (18%), los gerentes/propietarios de tres de
las empresas mencionaron que para ellos es importante construir las
relaciones con sus clientes sobre la base de la honestidad y la transparen-
cia (descripciones de los productos, sus precios, condiciones de venta,
publicidad), atributos que encuentran en el comercio electrénico, pues
creen que permite una comunicacién directa con los clientes. Lo ante-
rior es congruente con la premisa que establece que las empresas con una
cultura organizacional por compartir la informacién son més proclives a

adoptar el comercio electrénico (Teoa, Lina y Laib, 2009).

Estos tres elementos de compatibilidad permitieron crear una actitud
positiva en la gerencia, la cual la motivé a realizar esfuerzos por adoptar

el comercio electrénico (Srinivasan, Lilien y Rangaswamy, 2002).

Se encontré que la capacidad innovadora influye en el proceso de
adopcidn tecnoldgica, pues, en cuatro de los cinco casos, el comercio
electrénico no es un estdndar industrial, sino una fuente de innovacién.
Los gerentes decidieron adoptarlo para diferenciarse y adelantarse res-
pecto a sus competidores, con el afdn de ofrecer una mejor propuesta
de valor a sus clientes. Este comportamiento es congruente con Abebe
(2014), quien afirma que los gerentes mds innovadores estdn dispuestos
a adoptar nuevas tecnologfas para crear nuevas oportunidades de nego-
cios, y responder a los cambios del entorno en tiempo real, sin importar

si ha sido intentado antes (Rahayu y Day, 2015).
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Tabla 4:
Beneficios percibidos Frecuencia | Frecuencia
P absoluta relativa
Planificacién del negocio 15 45%
Visién de largo plazo 9 27%
Interpretacién de tendencias 9 27%
TOTAL 33 100%

Esta capacidad de la empresa para innovar estd condicionada por su
capacidad para aprender, la cual es posible a través de la experimenta-
cién, la toma de riesgos, la toma de decisiones participativas y la interac-
cién con el ambiente externo (Alegre y Chiva, 2008). En este sentido,
las entrevistas revelaron la disposicién por la toma de riesgos y la expe-
rimentacién de parte de los gerentes, pues perciben el error como una

oportunidad para el aprendizaje y no como un fracaso.

... i uno no permite que la gente se equivoque, diay, no aprende. Es

parte de la curva de aprendizaje. Gerente general pyme “B’.

Asimismo, la capacidad innovadora de los gerentes podria estar re-
lacionada con su capacidad para interactuar con el ambiente externo,
puesto que, en cuatro de los cinco casos, buscaron asesorfa externa para
obtener el conocimiento que internamente no tenfan y que era necesario
para la implantacién del sitio de comercio electrénico. Lo anterior revela
una disposicién del gerente por fuentes de conocimiento externo —in-
novacién abierta- y una capacidad de absorcién que le permite aprove-
char ese conocimiento para implantar la innovacién (Ferreras-Méndez,
Newell, Ferndndez-Mesa y Alegre, 2015).

Conviene iniciar esta seccién indicando que, en los cinco casos es-
tudiados, la adopcién del comercio electrénico fue por iniciativa del
gerente/propietario, tal como se ha encontrado en estudios previos
(Scupola, 2009). Lo anterior podria deberse a la centralizacién en la
estructura organizacional y a la toma de decisiones que prevalece en
las mipymes (Al-Alawi y Al-Ali, 2015; Duan et al., 2012; Ramdani et
al., 2013).

El compromiso de la gerencia actia como una fuerza catalizadora
en el proceso de adopcidn tecnoldgica, ya que con su trabajo disminuye
la necesidad de recursos —en especial financieros-, de lo contrario ten-
drfa que asignar mayores recursos para compensar el trabajo de las otras

personas que le colaboran (Al-Somali et al., 2015).

Es importante destacar que el compromiso e involucramiento de
la gerencia se ve condicionado por el nivel de conocimiento sobre co-
mercio electrénico, cuando este es alto: 1- los gerentes dimensionan de
mejor manera los beneficios de esta tecnologfa, lo cual actia como un

incentivo para adoptarla (Garg y Choeu, 2015; Ghobakhloo y Tang,

2013; Kurnia et al., 2015), y 2- conocen cudles son las acciones que
deben emprender para lograrlo, disminuyendo asf la incertidumbre que
se asocia con la introduccién de una innovacién (Ghobakhloo y Tang,

2013; Rahayu y Day, 2015).

La literatura actual propone que, para la adopcién del comercio
electrénico, es necesario que el gerente/propietario tenga visién estra-
tégica, para que asi pueda identificar los beneficios a largo plazo que
derivan de la implementacién de esta tecnologfa (Hajli et al., 2014). Los

temas que surgieron en relacién con este tema se detallan en la tabla 4.

La planificacién del negocio (45%) fue el tema con mayor canti-
dad de menciones, los gerentes/propietarios indicaron que la idea de
implementar el comercio electrénico no fue repentina, sino que se venfa
gestando, précticamente, desde el inicio de operaciones de la empresa,
no obstante, la adopcién no fue inmediata, principalmente, porque fue
necesario la reserva de recursos para financiar la inversién asociada a la

adopcidn tecnoldgica (Yasin et al., 2014).

En relacién con la planificacién del negocio, el segundo tema que
surgio fue la visién de largo plazo (27%). Los gerentes/propietarios eran
conscientes de que los beneficios de la adopcién tecnoldgica no serfan en
el corto plazo, sin embargo, afirmaron que una empresa no era de uno o
dos afios, sino que requieren de acciones a largo plazo y un liderazgo vi-
sionario (Awa et al., 2015; Duan et al., 2012; Giotopoulos et al., 2017).

El tercer tema que emergié fue la interpretacién de tendencias
(27%). Los gerentes/propietarios afirmaron que, si bien el consumidor
costarricense no estd habituado a las compras en linea, creen que esta
es una tendencia mundial que con los cambios generacionales se hard
mds comun. Ante esta perspectiva, las empresas adoptaron el comercio
electrénico como una forma de prepararse ante las necesidades laten-
tes de sus clientes —las no manifestadas expresamente-. Lo anterior es
congruente con los estudios previos que sefialan que una orientacién
estratégica enfocada en la innovacién favorece la adopcién del comercio
electrénico (Liy Xie, 2012; Wang y Cheung, 2004).

La literatura sugiere que la orientacién estratégica tiene un efecto
positivo sobre la capacidad de innovacién de la empresa, dado que exis-
te una orientacién por el mercado, la tecnologfa y el emprendimiento
(Tutar, Nart y Binggl, 2015). En este sentido, las entrevistas revelan
que existe: 1- sensibilidad o empatfa en los gerentes por crear valor al
cliente a través de la identificacién de necesidades latentes (orientacién
el mercado); 2- una concepcién del Internet y World Wide Web como
un instrumento para la creacién de valor (orientacién tecnolégica); y 3-
la disposicién por la experimentacién y la toma de riesgos para proponer

soluciones diferenciadas (orientacién por el emprendimiento).

En general, los resultados expuestos proveen un antecedente tedrico
de que los factores determinantes del comercio electrénico asociados a la
gerencia y que fueron encontrados en Costa Rica, son congruentes con

los encontrados en otros paises en desarrollo.
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CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y LINEAS
FUTURAS DE INVESTIGACION

Los resultados de esta investigacion sélo explican la influencia de
la gerencia y la orientacién estratégica en la adopcién del comercio elec-
trénico para las cinco empresas estudiadas. No obstante, representa un
antecedente tedrico para investigaciones posteriores, as{ como un insu-
mo para quienes tengan el propésito de crear iniciativas que estimulen
el uso del comercio electrénico en mipymes, particularmente las costa-
rricenses. Las principales aportaciones derivadas de este estudio son las

siguientes:

I. Si bien la literatura propone que existe una diversidad de facto-
res internos y externos que determinan la adopcién de comercio
electrénico, los esfuerzos por aumentar su uso en las mipymes de-
berfa iniciar por la concienciacién de los gerentes/propietarios, con
el propésito de que comprendan los beneficios potenciales de esta
tecnologfa para la creacién de valor y desarrollo empresarial, y as

emprendan acciones para su adopcidn.

II. El conocimiento tecnoldgico de la gerencia emergié como un
factor condicionante de su compromiso, pues cuanto mayor sea su
entendimiento sobre el comercio electrénico, mayor es su capaci-
dad para emprender acciones necesarias para la incorporacién de

esta tecnologfa en la mipyme.

lIl. El compromiso de la gerencia es uno de los factores mds impor-
tantes en la decision de adoptar el comercio electrénico, es el que
marca el ritmo de la adopcién, creando las condiciones dentro de la
empresa y armonizdndolas con el entorno en el que se encuentran,

para asf superar los obstéculos organizacionales.

IV. La disposicién del gerente por experimentar, tomar riesgos,
aprovechar las fuentes de conocimiento externo y su capacidad para
absorberlas, son determinantes para concluir exitosamente con la

adopcién del comercio electrénico.

V. La relacién observada entre la cultura organizacional enfocada
en el cliente y la identificacién, por parte de la gerencia, de be-
neficios derivados del comercio electrénico que impactan la satis-
faccién y servicio al cliente, emergié como una de las principales
razones que explican la adopcién del comercio electrénico en estas

empresas.

V. La orientacién estratégica demostrd influir positivamente en la
adopcidén del comercio electrénico en pymes, ya que en estas em-
presas, dada la escasez de recursos humanos, tecnolégicos y finan-
cleros que privan, es necesario planear los proyectos con suficiente
anticipacién, pues esto permite planificar sobre el uso de los recur-
sos de los que se disponen en un momento dado, asf como iniciar la

busqueda de recursos adicionales.

Los resultados de esta investigacién se enfocaron en los factores or-
ganizacionales, por tanto, atin es necesario conocer cudles son los fac-

tores externos a las mipymes costarricenses que ejercen influencia en la
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decisién de adoptar el comercio electrénico. Lo anterior en virtud de la
evidencia que sugiere que la adopcién de una tecnologfa es un fenémeno

complejo que requiere un abordaje holistico (Molla y Licker, 2005).

Por otro lado, los resultados representan una aproximacién inicial al
problema de estudio, que no permite hacer generalizaciones a una pobla-
cién mayor, por tal razén, otra futura linea de investigacién consiste en
la realizacién de un estudio cuantitativo donde se mida la influencia de
los factores determinantes que resultaron en esta primera etapa cualitati-
va, con el fin de poder inferir los resultados y asi proponer medidas que
contribuyan a incrementar la adopcién de esta tecnologfa en entornos de
subdesarrollo econémico.

El estudio cuantitativo también podria analizar si existen diferen-
cias en los factores determinantes del comercio electrénico entre los dis-
tintos sectores industriales (manufactura, comercio y servicio), asf como
indagar si estos factores difieren entre empresas, segin su tamafo (mi-

cro, pequefia 0 mediana).
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