Investigacion Administrativa
Vol.55, num. 137, 2026
ISSN: 1870-6614

ISSN: 2448-7678

ria@ipn.mx

Determinantes de la Adopcion del Comercio
Electronico en Pymes Mayoristas

Determinants of E-commerce Adoption in Wholesale SMEs

9w = \

vl

o

TECNOLOGICOS ORGANIZACIONALES ‘ AMBIENTALES SOCIOECONOMICOS 3 PSICOLOGICOS
Infraustructura Suporto de Managoc | Pression del Marcado Costo i Easillad Perceivido

Seguridad Recursos | Competitcion Financiamiento i Beneficio
Usabilidad Habilidades Digitals Regulatorios Escalia Confueste

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0
Internacional.

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL, ESCUELA SUPERIOR DE COMERCIO Y
ADMINISTRACION, SECCION DE POSGRADO E INVESTIGACION



https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Magdalena Palomares Bafiuelos, Et al. Determinantes de la Adopcion del Comercio Electronico en Pymes Mayoristas

Determinantes de la Adopcion del Comercio Electronico en
Pymes Mayoristas

Determinants of E-commerce Adoption in Wholesale SMEs
d10.35426/1Av55n137.04

Magdalena Palomares Bafiuelos

Universidad Tecmilenio, México.

magda_pb@tecmilenio.mx
0009-0009-3282-0939

Laura Cristina Pinén Howlet
Universidad Auténoma de Chihuahua, México.

Ipinon@uach.mx
0000-0002-1176-2567

Alma Lilia Sapién Aguilar
Universidad Auténoma de Chihuahua, México.

Isapien@uach.mx
0000-0001-7222-2612

Recepcion: 10 de noviembre de 2025
Aprobacion: 23 de febrero de 2026

8 Acceso abierto diamante

Resumen

El objetivo del articulo es determinar las caracteristicas operacionales y de percepcion digital para
la adopcién del comercio electrénico (CE) en pymes mayoristas. El método cuantitativo analizé
a 185 pymes mayoristas en Chihuahua, México, mediante regresién logistica binaria. Los
resultados indican un modelo robusto (94.6% de precision global). La adopcion del CE se asocia
significativamente a beneficios percibidos (Exp(B)=55.698), funciones web transaccionales
(Exp(B)=43.771) y al uso de sistemas tecnologicos integrados (Exp(B)=22.019). Los hallazgos
revelan que el éxito no es fortuito; este depende de una madurez organizacional y vision
estratégica directiva que respalde la infraestructura tecnoldgica. La originalidad radica en el
analisis cuantitativo de los factores de implementacion tecnolégica especificos para las pymes de
comercio al por mayor en un contexto regional mexicano. La limitacién es que la inferencia se
restringe a las pymes de comercio al por mayor en la ciudad de Chihuahua.
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Abstract

The objective of the article is to determine the operational and digital perception characteristics
for E-commerce (EC) adoption in wholesale SMEs. The quantitative method analyzed 185
wholesale SMEs in Chihuahua, Mexico, using binary logistic regression. The results indicate a
robust model (94.6% global accuracy). EC adoption is significantly associated with perceived
benefits (Exp(B)=55.698), transactional web functions (Exp(B)=43.771), and the use of
integrated technological systems (Exp(B)=22.019). The findings reveal that success is not
fortuitous; it depends on organizational maturity and a strategic managerial vision that supports
technological infrastructure. The originality lies in the quantitative analysis of specific
technological implementation factors for wholesale trade SMEs within a Mexican regional

context. The limitation is that the inference is restricted to wholesale trade SMEs in the city of
Chihuahua.

Keywords: E-commerce, SMEs, E-commerce Adoption, Wholesalers, ICT.
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Introduccion

La adopcién del comercio electronico (CE) en el sector mayorista representa un desafio critico
para la competitividad de las pequefas y medianas empresas (pymes). A pesar de la amplia
literatura existente basada en el Modelo de Aceptacion Tecnologica (TAM) y el marco
Tecnologia-Organizacion-Entorno (TOE), persiste una brecha en la comprension de los
determinantes especificos que separan a las empresas que logran implementar estos canales de
aquellas que permanecen en modelos tradicionales. Este estudio aborda dicha problematica
mediante un analisis robusto de las caracteristicas organizacionales y perceptuales que influyen
en dicha decisién.

El comercio electrénico ha emergido como un componente esencial de la economia digital del
siglo XXI, transformando radicalmente las formas tradicionales de realizar transacciones
comerciales (Croda Marini, 2021; Pozo-Benites et al., 2025; Suarez et al., 2023; Hirs & Vargas,
2023). La integraciéon de tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) en las
operaciones de negocio permite a las empresas ampliar su alcance y competitividad mediante
plataformas en linea (Lopez et al., 2020; Nayyar et al., 2023). Numerosos estudios han
confirmado que la adopcién del comercio electronico se asocia con mejoras sustanciales en el
desempenio de las pymes, traducidas en la expansién de mercados, la reduccion de costos
operativos y una mayor eficiencia interna (Gutiérrez Cervantes, 2024; Leén Balarezo, 2025).
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Diversos analisis globales confirman esta tendencia. El mercado de CE se proyecta a mantener
una tasa de crecimiento anual compuesta significativa hasta 2029 (Bledsoe, s.t.). Particularmente,
el segmento Business-to-Business (B2B), que implica transacciones entre empresas (comercio al
por mayor), es crucial, ya que supera en volumen al comercio dirigido al consumidor final (B2C)
en mas de cinco veces, con expectativas de un crecimiento exponencial de hasta 14.5% en los
proximos anos (Bledsoe, s.f.). Por ejemplo, las pymes que implementan estrategias de venta en
linea tienden a registrar incrementos significativos en sus ingresos en comparacion con aquellas
que no lo hacen (Zhuckovskaya et al., 2024; Quispe Fernandez et al., 2023; Kwan et al., 2021;
Nazir & Roomi, 2021; Le6n Balarezo et al., 2025). En un estudio realizado en Ecuador por Le6n
Balarezo (2025), las empresas alimentarias con CE aumentaron sus ventas alrededor de un 25%,
mientras que sus contrapartes sin adopcion digital sufrieron caidas de hasta un 40%.
Adicionalmente, durante la pandemia de COVID-19, la adopcién de canales digitales permitié a
muchas pequefias empresas mantenerse operativas frente a las restricciones, evidenciando el rol
del CE como estrategia de resiliencia empresarial (Béjar et al., 2022; Marin Navarro & Cabriles
Goémez, 2020; Rodriguez et al., 2020). Sin embargo, no todas las companias se benefician de
igual forma. Las empresas tradicionales o artesanales enfrentan desafios particulares en este
entorno dinamico (Rogers, 2003), lo que indica que la incursiéon en el comercio electrénico no
es homogénea entre todos los tipos de pymes. A pesar del potencial del CE, muchas pymes,
especialmente en economias emergentes, ain no aprovechan plenamente las oportunidades
digitales (Salah & Ayyash, 2024; Hendricks & Mwapwele, 2023).

De acuerdo con el INEGI (2025), en México la penetracion del comercio electrénico en las
pymes sigue siendo limitada: apenas el 28.8% de las pymes realizaban ventas en linea para 2023,
lo que revela una brecha importante en la digitalizacién de este sector. Esta adopcion
relativamente baja contrasta con el elevado porcentaje de negocios que disponen de conexion a
Internet, evidencia de que el simple acceso no se traduce automaticamente en uso comercial
efectivo de las herramientas digitales (INEGI, 2025). Diversos obstaculos inhiben la adopcién
del CE en las pymes. Las organizaciones enfrentan dificultades tanto antes como después de
implementar estas tecnologias (Corrales-Liévano & Camargo, 2025; Leén Balarezo et al., 2025).
Entre las barreras mas comunes se seflalan la falta de conocimiento y capacitacion digital, los
recursos financieros limitados, la resistencia al cambio organizacional y la ausencia de estrategias
claras para integrar el comercio electrénico en el modelo de negocio (Fernandez & Puig, 2020).
En particular, muchas pymes carecen de personal especializado en tecnologfas de informacién y
de una planeacion estratégica orientada a lo digital, lo cual dificulta la implementacion efectiva
de plataformas de venta en linea (Fernandez & Puig, 2020; Awiagah et al., 2010).

Estudios recientes en Colombia identifican que estos obstaculos se agrupan en factores internos,
externos e incluso una actitud de “negacion’ hacia el comercio electrénico; esta tltima entendida
como la renuencia o falta de interés de los directivos para adoptar la venta digital, ofreciendo
una nueva perspectiva sobre las barreras de adopcion (Corrales & Camargo, 2025). Asimismo,
en entornos en desarrollo persisten brechas estructurales; la carencia de infraestructura
tecnoldgica adecuada en zonas rurales y la limitada alfabetizacion digital son trabas significativas
para la adopcién masiva del CE (Carrion, 2020; Malpartida-Maiz et al., 2023). En suma, los
beneficios potenciales del comercio electrénico no se materializan automaticamente; dependen

de que la empresa supere una serie de retos previos y concomitantes a su puesta en marcha.
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En el contexto local, el segmento de comercio al por mayor es especialmente vulnerable. Este
sector, tradicionalmente basado en relaciones interpersonales y transacciones complejas que
exigen volumenes y precios negociados, representa solo el 19.4% del Valor Agregado Bruto del
CE en México a 2022. La baja esperanza de vida de las empresas de giro comercial en regiones
como Chihuahua (con promedios que oscilan entre 6.5 y 9.8 afios) subraya la necesidad critica
de implementar estrategias de innovacion digital que fomenten la supervivencia y mejoren la
competitividad de estas pymes. Por lo tanto, resulta imperativo investigar qué factores
especificos catalizan la adopcidn exitosa en este nicho geografico y sectorial (Gonzalez-Garcia,
2020; Gutiérrez Cervantes, 2024).

Enla literatura académica reciente se coincide en que la decision de adoptar comercio electrénico
esta determinada por una combinacién de factores tecnoldgicos, organizacionales y del entorno
(DePietro et al., 1990; Kwan et al., 2021; Nazir & Roomi, 2021; Mensah & Xu, 2025). Por el
lado tecnoldgico, la percepcion de valor o utilidad percibida del CE suele ser uno de los motores
principales de adopcion. Siguiendo el Modelo de Aceptacion Tecnoldgica (TAM), la utilidad y la
facilidad de uso percibidas influyen directamente en la intencién de adoptar una tecnologia
(Davis, 1989; Meléndez Ruiz & Abrego Almazan, 2021); de hecho, las pymes estan mas
dispuestas a invertir en ventas en linea si anticipan ventajas concretas como aumento de clientela
o eficiencias operativas (Gonzalez-Garcfa, 2020; Afiat & Rijal, 2023; Vilcahuaman et al., 2020;
Gonzalez Villa et al., 2024). Adicionalmente, la confianza en las transacciones digitales se ha
identificado como un elemento critico: cuando las empresas perciben seguridad y fiabilidad en
las plataformas en linea, aumenta su intencién de utilizarlas (Kim et al., 2021).

La teorfa del comportamiento planeado (TPB) complementa este marco al incorporar factores
actitudinales y de control percibido en la adopcién tecnolégica, enfatizando el papel de las
actitudes y creencias del empresario en la decision (Ajzen, 1991). Por otra parte, la disponibilidad
de una infraestructura tecnoldgica adecuada constituye un habilitador fundamental para la
adopcion. Contar con sistemas informaticos integrados en la gestion interna y con un sitio web
empresarial funcional, preferiblemente con capacidades transaccionales avanzadas, multiplica la
capacidad de la pyme para implementar con éxito el canal digital (Molla & Licker, 2005; Religia
et al., 2021). Un analisis a gran escala en México realizado por Zambrano Martinez & Ortega
Gomez (2023) reveld, paraddjicamente, que disponer simplemente de una pagina web no
garantiza la adopciéon del CE si la empresa no aprovecha otras herramientas digitales basicas: en
dicho estudio, tener sitio web se asocié negativamente con el uso del comercio electrénico,
mientras que el uso activo de correo electrénico, computadoras e Internet mostré una relacion
positiva y significativa con la adopcion (OECD, 2021; Zambrano Martinez & Ortega Gomez,
2023). Esto sugiere que la “madurez digital” interna, es decir, la integracién cotidiana de las TIC
en los procesos de negocio, resulta mas determinante que la sola presencia web para incursionar
con éxito en el comercio electrénico.

En cuanto a los factores organizacionales, el capital humano y el apoyo directivo resultan
cruciales. Las empresas con personal capacitado en TIC y con lideres comprometidos con la
innovacion digital tienden a estar mejor preparadas para adoptar el comercio electrénico (Bening
et al., 2023; Chatzoglou & Chatzoudes, 2016). Una cultura organizacional inclinada a la
innovacién y abierta al cambio también ha demostrado facilitar la incursion en el CE (Salah &
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Ayyash, 2024). De hecho, estudios recientes realizados por Salah & Ayyash (2024) destacan que
una cultura interna innovadora, junto con la integracién de nuevas tecnologias (por ejemplo,
soluciones de Inteligencia Artificial) y la existencia de una base de clientes familiarizados con lo
digital, influye positivamente en la decision de adoptar plataformas electronicas.

En la dimensién del entorno, distintos estimulos externos pueden incentivar (o frenar) la
adopcién del comercio electronico. La presion competitiva dentro del sector y las exigencias de
socios comerciales (como proveedores o clientes mayoristas) son factores que en varios
contextos han impulsado a las pymes a digitalizar sus ventas (Salah & Ayyash, 2024). Asimismo,
percibir un ambiente digital favorable, por ejemplo, saber que los consumidores locales utilizan
canales en linea o conocer casos cercanos de éxito, aumenta la motivaciéon para incursionar en
el comercio electrénico. Este efecto de “demostracion” reduce la incertidumbre y refuerza la
confianza de las empresas rezagadas en que la inversion digital valdra la pena. En contraste, el
apoyo gubernamental directo (por ejemplo, subsidios o programas publicos) no siempre muestra
un impacto significativo en la decisiéon de adoptar el CE, aunque un entorno institucional que
promueva la digitalizacién, por medio de capacitacion accesible, alianzas estratégicas o marcos
regulatorios favorables, puede facilitar la adopcion en el largo plazo (Alderete et al., 2017; Nazir
& Roomi, 2021).

En sintesis, multiples investigaciones recientes alrededor del mundo coinciden en los factores
que habilitan u obstaculizan la adopcién del CE en las pymes (Nazir & Roomi, 2021; Corrales-
Liévano & Camargo, 2025; Zambrano & Ortega, 2023; Salah & Ayyash, 2024; Ferrer-Davalos,
2021; Quispe Fernandez et al,, 2023; Meléndez Ruiz & Abrego Almazan, 2021; Chavez
Vilcahuaman et al., 2020; Béjar-Tinoco et al., 2022; Malpartida-Maiz et al., 2023; Marin Navarro
& Cabriles Gémez, 2020; Palma et al., 2024). Estos trabajos, provenientes de distintos paises y
contextos, refuerzan la importancia de los factores tecnoldgicos (percepcion de utilidad,
infraestructura, seguridad), organizacionales (recursos humanos, cultura innovadora, apoyo
gerencial) y ambientales (presiéon competitiva, entorno institucional, demanda del mercado)
como determinantes universales en la decision de las pymes de adoptar el comercio electronico.

Bajo este contexto, la presente investigacion se enfoca en identificar qué caracteristicas
operativas y de percepcion digital debe reunir una pyme de comercio al por mayor para
implementar con éxito una plataforma de comercio electréonico. La originalidad del estudio
radica en su enfoque especifico en pymes mayoristas de un entorno regional mexicano (ciudad
de Chihuahua), un segmento empresarial poco explorado en la literatura existente. El objetivo
especifico es determinar cuantitativamente los factores clave que influyen en la decisiéon de
adoptar comercio electronico en este tipo de empresas. A diferencia de otros trabajos
predominantemente tedricos, aqui se privilegia una orientacion practica y gerencial. Se buscan
hallazgos accionables que guien a duefios y gerentes de pymes en la toma de decisiones para la
implementacion efectiva del CE. En las secciones siguientes se presenta la metodologia empleada
para el levantamiento y analisis de datos, los resultados estadisticos obtenidos, su discusién con
base en la literatura existente, y finalmente las implicaciones gerenciales y recomendaciones
practicas derivadas del estudio.
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Método

El presente estudio adopta un enfoque cuantitativo de tipo descriptivo-correlacional con alcance
explicativo y un disefio no experimental de tipo transversal, estructurado bajo el formato IMRaD
recomendado por Rivas-Tovar (2024) en congruencia con las Normas APA 7% edicién. El
objetivo central fue identificar las caracteristicas organizacionales, tecnologicas y de percepcion
que determinan la probabilidad de adopcién del comercio electrénico en pymes del sector
comercio al por mayor.

La hipotesis que gufa este analisis postula que las pymes deben contar con un sitio web
transaccional y conocer los beneficios de usar la plataforma. Asimismo, deben tener
conocimientos necesarios para hacer uso intensivo de ella, contar con personal capacitado en
TIC orientado a comercio electronico (CE), estar abiertas al cambio y la administracién de las
TIC debe estar alineada con los objetivos del negocio para percibir un entorno adecuado
respecto a las TIC. La poblacién objetivo fueron las pymes dedicadas al comercio al por mayor
en la zona urbana de Chihuahua, México. Se utiliz6 un muestreo probabilistico aleatorio a partir
del directorio econémico DENUE del INEGI, obteniendo una muestra de 185 empresas con
un nivel de confianza de 95% y un error de £5%. Este tamafio muestral cumple con los criterios
de suficiencia estadistica para la estimacién de modelos de regresion logistica con multiples
predictores (n > 100), garantizando la estabilidad de los coeficientes y la potencia de la prueba
(Hair et al., 2019). A cada empresa se le aplicd un cuestionario estructurado dirigido al duefio o
gerente, previamente validado mediante una prueba piloto.

El cuestionario ad hoc incluy6 preguntas cerradas sobre: (1) el uso actual de comercio electrénico
en la empresa (utilizacion de plataforma de venta en linea, si/no), (2) caracteristicas de la
operacion interna en relacion con las TIC (por ejemplo, tipos de sistemas informaticos utilizados
en la gestion del negocio), (3) funcionalidades disponibles en el sitio web de la empresa (desde
presencia basica hasta capacidades transaccionales), (4) nivel de preparacion del personal en
tecnologias de informacion, (5) practicas de administracion de las TIC en la empresa (alineacion
con objetivos estratégicos, planeacion), y (6) percepcion del entorno digital (como la percepcion
de que los clientes estan en linea, que el mercado local favorece el CE, apoyo gubernamental,
etc.). Todas las escalas de percepcion se midieron con items tipo Likert de 5 puntos.

Se utiliz6 el uso de comercio electrénico como vatiable dependiente (dicotomica: S usa/No usa
CE). Las variables independientes, basadas en el contexto TOE/PERM, fueron agrupadas en:
Operacién del Negocio respecto a las TIC (incluyendo Recursos Tecnolégicos, Administracion
de TIC, Preparacion del Recurso Humano y Beneficios Percibidos) y Percepcion del Ambiente
Digital.

Para el andlisis de los datos se utilizé el software estadistico SPSS. En primera instancia, se
realizaron analisis descriptivos de frecuencia y tablas cruzadas para caracterizar la muestra y
explorar asociaciones bivariadas entre la variable dependiente (uso o no de comercio electrénico)
y cada variable independiente. Posteriormente, se empleé un modelo de regresion logistica
binaria para identificar cuales factores influfan significativamente en la adopcion del comercio
electrénico. Previo al analisis inferencial principal, y atendiendo a la necesidad de robustez
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estadistica, las variables independientes fueron sometidas a un proceso riguroso de depuracion
y validacion:

1. Analisis Factorial Exploratorio: para verificar la estructura subyacente de los constructos.

2. Analisis de Conglomerados (Cluster): utilizado para identificar agrupaciones naturales y
validar la consistencia de las dimensiones en la muestra.

Este procedimiento preliminar permiti6 reducir la dimensionalidad de los datos y mitigar el error
de medicién, generando datos soélidos relacionados con las funciones del sitio web, la
administracion de las TIC y la percepcion de valor.

La variable dependiente se operacionaliz6 como una decision organizacional discreta y
dicotémica (1 = Adopta Comercio Electréonico, 0 = No adopta Comercio Electrénico). Dada
esta naturaleza, se selecciond la regresion logistica binaria como la técnica principal de analisis.
Se probaron inicialmente varios modelos con diferentes combinaciones de variables
independientes agrupadas por categorias (tecnoldgicas, organizacionales, entorno); finalmente se
seleccion6 el modelo mas consistente con las variables significativas. Los coeficientes beta (B)
estimados en la regresion permiten medir la direccion y magnitud del efecto de cada factor en el
logit (momios) de adopcién, mientras que la razén de momios u odds ratio (Exp(B)) indica
cuantas veces se multiplican las probabilidades de adoptar el CE ante un incremento unitario en
la variable independiente. Se consider6 un nivel de significancia de 0.05.

Aunque técnicas de segunda generacion como el Modelado de Ecuaciones Estructurales (PLS-
SEM o CB-SEM) son potentes para analizar variables latentes y mediaciones complejas, su uso
no se consideré parsimonioso para este estudio. El objetivo no era validar constructos
psicologicos complejos, sino determinar la probabilidad de ocurrencia de un evento concreto (la
adopcioén) en funcion de caracteristicas operativas (Hair et al., 2019). La regresion logistica ofrece
una ventaja sustantiva en este contexto: proporciona razones de momios que permiten una
interpretacion directa y practica para la toma de decisiones gerenciales, superior a los coeficientes
de sendero estandarizados en modelos dicotomicos simples. Los resultados del modelo se
presentan en la siguiente seccion.

Resultados

Siguiendo las directrices editoriales de Investigacion Administrativa y las recomendaciones de
sintesis de Rivas-Tovar (2024), se presentan los resultados mas relevantes mediante el uso
acotado de tablas y figuras. La figura 1 muestra un diagrama que ilustra la relacion de las variables
independientes de la Operacién del negocio respecto a las TIC y la Percepcion del ambiente
digital influyendo en el Uso del comercio electrénico
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Figura 1.
Modelo Conceptual de Factores de Adopcion

Operacion del negocio

respecto a las TIC Influencia positiva
— Recursos tecnoldgicos:
Tipo de sitio web. v
— Recursos tecnologicos: ' Percepcion del ambiente digital
F'upc1ones disponibles en el Uso d*? —  Preparacion de clientes y
sitio web. —» comerco < roveedores.
— Recursos tecnoldgicos: . electrénico P

! — Compromiso del gobierno.
Sistemas usados.

— Administracion de las TIC.

— Preparacion del recurso
humano.

— Beneficios percibidos.

Fuente: Elaboracion propia basado en Rivas-Tovar (2024) a partir del analisis en SPSS.

Uso de comercio electronico (CE) en las pymes: del total de 185 empresas encuestadas,
solamente 60 (32.4%) reportaron utilizar alguna plataforma de comercio electrénico para sus
ventas, mientras que 125 empresas (67.6%) no lo hacfan. Este analisis factorial exploratorio
muestra la estructura de las dimensiones, permitiendo el uso de variables compuestas para la
regresion y confirma que la adopcion del CE entre las pymes mayoristas locales estd en etapas
iniciales, con aproximadamente un tercio de las empresas incursionando en ventas en linea. Para
evaluar la consistencia interna de los constructos, se aplic la prueba Alfa de Cronbach (Tabla

1.

Tabla 1.
Validacion del modelo de medicion: Fiabilidad y validez
Variable o Constructo (Indicadores Numero de Alfa de Nivel de

Agrupados) ftems Cronbach Fiabilidad
Funciones disponibles en el sitio web 12 0.830 Buena
(V62)
Sistemas usados (V63) 10 0.854 Excelente
Beneficios percibidos del CE (V66) 6 0.848 Alta
Administracién de las TIC (V64) 2 0.770 Aceptable
Preparacién del recurso humano (V65) 3 0.786 Buena
Percepcion del ambiente digital (I11) 3 0.802 Buena
Tipo de sitio web (V17) 2 0.735 Aceptable

Fuente: Elaboracion propia basado en Rivas-Tovar (2024) a partir del analisis en SPSS.

Adicionalmente, se observo que la mayoria de las empresas con comercio electronico eran de
tamafo mediano o pequeno (no micro), y pertenecian en su mayoria a sectores de abarrotes,
ferreterfa y tecnologifa, aunque el estudio se concentré en el comercio al por mayor en general.
Antes del analisis multivariado, los cruces de variables mostraron tendencias interesantes. Las
empresas con sitio web propio y, especialmente, aquellas cuyos sitios ofrecian funcionalidades
avanzadas (como catalogo en linea, carrito de compras, pagos en linea, seguimiento de pedidos,

Investigacion Administrativa, 2026, vol. 55, nim. 137, enero-junio (publicacion continua)

ISSN: 1870-6614, ISSN-e: 2448-7678
8



Magdalena Palomares Bafiuelos, Et al. Determinantes de la Adopcion del Comercio Electronico en Pymes Mayoristas

etc.), presentaban una tasa de adopcion del CE sustancialmente mayor que aquellas con sitios
meramente informativos o sin sitio web. De forma similar, las pymes que declararon usar
sistemas computacionales integrados en sus operaciones (por ejemplo, software de punto de
venta, sistemas de inventarios, ERP o CRM) tenian una proporcioén notablemente mas alta de
adopcién de comercio electrénico en comparacion con las que solo utilizaban herramientas
basicas (por ejemplo, hojas de calculo) (Tabla 2).

Tabla 2.
Resultados del modelo estructural
Funciones disponibles en el sitio web Uso de comercio | Uso de comercio | Total
(Cluster) electronico (Si) electronico (No)

Funciones basicas (Solo informacion) 8.3% 91.7% 60
Funciones de interaccién (Catalogo, consultas) 6.8% 93.2% 73
Funciones completas de comercio electrénico 96.2% 3.8% 52
(Transaccionales, cobro en linea, seguimiento,

integracion a sistemas)

Fuente: Elaboracion propia basado en Rivas-Tovar (2024) a partir del analisis en SPSS.

También se detect6 que las empresas que percibian mayores beneficios del comercio electrénico
(es decir, que estaban de acuerdo con afirmaciones sobre ventajas como aumento de alcance de
mercado, mejor atencion al cliente, incremento en ventas, etc.) tendian en mayor medida a estar
ya vendiendo en linea, en contraste con aquellas escépticas sobre dichas ventajas. El modelo
logistico permitié contrastar las hipotesis planteadas, identificando los predictores significativos.

El modelo de regresion logistica binaria se empleé para identificar la influencia conjunta de los
factores anteriores. Este se estimé tomando como predictores los principales constructos
cuantitativos medidos. El modelo final reveld tres variables independientes con efectos positivos
significativos en la probabilidad de adopciéon del comercio electrénico por parte de la pyme
(Tabla 3): beneficios percibidos del comercio electronico (V66), funciones disponibles en el sitio
web (V62) y sistemas informaticos usados en la operacion (V63). En la Tabla 3 se resumen los
coeficientes y razones de momios obtenidos.

En cuanto a los beneficios percibidos del CE, el analisis arroj6 un coeficiente B de 4.020 y una
p de 0.014. Esto indica una relacién positiva y significativa entre la percepcion de beneficios y el
uso de comercio electrénico. La razéon de momios (Exp(B)) fue de 55.698, lo que implica que,
manteniendo los demas factores constantes, por cada incremento de una unidad en la escala de
percepciéon de beneficios, las probabilidades (odds) de que la empresa utilice comercio
electrénico se multiplican por aproximadamente 55 veces. En otras palabras, una alta valoracion
de los beneficios asociados al CE aumenta de forma dramatica la propension a adoptar esta
modalidad de venta. Este resultado va en la misma linea de los estudios de Akin (2024).

Por otro lado, respecto a las funciones disponibles en el sitio web se obtuvo un coeficiente B de
3.779 y una p < 0.001. Este resultado evidencia que el nivel de sofisticaciéon o funcionalidades
del sitio web de la empresa esta positivamente asociado con la adopciéon del comercio
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electrénico. La razén de momios Exp(B) = 43.771 indica que cada grado adicional en la
complejidad/robustez de las funciones del sitio (por ejemplo, pasar de un sitio basico
informativo a uno con interaccién o transaccionalidad) multiplica las probabilidades de
implementar comercio electrénico por 43 veces, aproximadamente. Es decir, las empresas con
sitios web mas completos (por ejemplo, con catilogos interactivos, formularios de contacto,
carrito de compra, pagos en linea, etc.) son mucho mas propensas a vender en linea que aquellas
con presencia web minima. Para el comercio al por mayor (B2B), esto implica que la ventaja
relativa de la innovacién (Rogers, 1995) solo se materializa cuando el sitio web puede manejar
las complejidades de la venta mayorista, como la gestion de pedidos de gran volumen, la
provision de cotizaciones automaticas y el acceso personalizado para proveedores. Ila
implementacién de un sitio web transaccional actia como la interfaz visible que permite a la
pyme canalizar las ventas complejas de manera auténoma, un requisito indispensable para la
adopcion efectiva.

El coeficiente B de 3.092 y la p de 0.004 de los sistemas informaticos usados refleja el grado de
utilizacién de sistemas tecnoldgicos en la gestion interna (por ejemplo, software administrativo,
sistemas de control de inventarios, facturacion electrénica, entre otros). El efecto positivo
significa que un mayor uso de sistemas integrados o avanzados en la operacion diaria de la pyme
se asocia con mayor adopcion de comercio electronico. La Exp(B) de 22.019 sugiere que una
mejora en el uso/modernizacion de sistemas multiplica por 22 veces los momios de adoptar el
CE. En términos practicos, las empresas que ya emplean tecnologias empresariales (mas alld de
lo basico) cuentan con una plataforma organizacional que facilita la implementacion de ventas

en linea.
Tabla 3.
Resumen del modelo logistico de adopcion de comercio electronico (variables significativas)
Variable independiente Coef. B | Sig. | Exp(B) (Odds Ratio)
Beneficios percibidos del CE 4.020 0.014 55.698
Funciones del sitio web disponibles 3.779 0.000 43.771
Sistemas informaticos usados (T1C) 3.092 0.004 22.019
Constante -20.290 | 0.002 0.000

Fuente: Elaboracion propia basado en Rivas-Tovar (2024) a partir del analisis en SPSS.

Los coeficientes positivos y estadisticamente significativos de estas variables confirman su alta
incidencia en la adopciéon del comercio electrénico. De hecho, el modelo logréd clasificar
correctamente el 94.6% de los casos en la muestra (con una sensibilidad del 85% y especificidad
del 99% aproximadamente), lo que sugiere un poder explicativo elevado. En términos de
probabilidad pronosticada, los extremos del modelo ilustran claramente el impacto de estos
factores: una pyme tipica que no percibe beneficios, tiene funciones web basicas y no utiliza
sistemas avanzados practicamente tendrfa probabilidad ~0% de usar comercio electrénico,
mientras que una pyme que percibe fuertemente los beneficios, cuenta con sitio web con
funciones de CE completas y usa sistemas internos completos alcanzaria una probabilidad
estimada de alrededor del 95% de adopcion. Este contraste cuantifica la magnitud en que dichas
caracteristicas definen la preparacion de la empresa para entrar al comercio electronico.
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Por otro lado, algunas variables inicialmente consideradas no mostraron efectos significativos en
la regresion logistica final una vez controlando por los factores anteriores. Entre ellas estuvieron
ciertas percepciones del entorno externo, como la percepcion del compromiso gubernamental
para promover el comercio electronico, o la intensidad de la competencia en linea, las cuales no
arrojaron coeficientes significativos (p > 0.05) y fueron excluidas del modelo final. No obstante,
vale la pena senalar hallazgos complementarios de los analisis descriptivos. I.as empresas
adoptantes del CE tendieron a tener en mayor proporcion personal capacitado en TIC (por
ejemplo, personal joven con conocimientos en computacion o marketing digital) y a reportar
practicas de gestion de TI alineadas con los objetivos del negocio (por ejemplo, planeacion
estratégica de las inversiones en tecnologfa, uso de métricas digitales). Estos aspectos de
capacidad organizacional no se incluyeron directamente en la tabla anterior, pero se identificaron
como parte del perfil de las pymes exitosas en comercio electronico. Asimismo, las pymes que
adoptaron el CE mostraron, en promedio, una actitud mas positiva hacia el entorno digital,
percibiendo que sus clientes estan preparados para comprar en linea y que el mercado ofrece
oportunidades en canales digitales. En resumen, cuantitativamente se ha determinado que la
combinacién de percepcion de valor, capacidades web y sistemas internos es el nicleo duro que
diferencia a las empresas que incorporan comercio electrénico de las que no lo hacen. La figura
2 muestra un diagrama simple de ruta que muestra las tres variables predictoras identificadas por
la regresion logistica binaria (V606, V62 y V63) visualizando la evidencia encontrada de adopcién
efectiva de comercio electronico

Figura 2.
Modelo excpost facto
. N
Beneficios percibidos (V66)
Exp(B) = 55.7
Ve
Funciones disponibles en el
sitio web (V62) ——»| Uso de comercio electronico

Exp(B)=43.8

L p(B) )
f l
Sistemas informaticos usados
(V63) Adopcién efectiva de

Exp(B) =22.0 comercio electrénico en
pymes mayoristas

Fuente: Elaboracion propia basado en Rivas-Tovar (2024) a partir del analisis en SPSS.
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Discusion

Los resultados de esta investigacion permiten establecer un perfil claro de las pymes mayoristas
frente al comercio electrénico, aportando evidencia empirica en un contexto latinoamericano a
menudo subrepresentado en la literatura. Estos confirman la hipétesis del estudio al demostrar
que la adopcién del comercio electronico en pymes de comercio al por mayor depende de
caracteristicas internas relacionadas con la operaciéon del negocio y la percepcion de su ambiente
digital, tal como lo predice la alta precisién (94.6%) del modelo de regresion. Asimismo, estos
resultados aportan evidencia empirica sobre los determinantes clave de la adopcién de comercio
electrénico en las pymes de comercio al por mayor, con implicaciones que resuenan mas alla del
contexto local de Chihuahua.

En primer lugar, la evidencia estadistica sefiala que la percepcion de los beneficios estratégicos
(incremento de ventas, acceso a nuevos mercados) es el predictor mas robusto de la adopcion.
Este hallazgo es consistente con el Modelo de Aceptacion Tecnoldgica (Davis, 1989) y con
estudios recientes como los de Salah y Ayyash (2024), quienes argumentan que la utilidad
percibida supera a la facilidad de uso en entornos B2B, lo que confirma que la percepcion de
beneficios o utilidades del comercio electronico es un factor catalizador fundamental. Asimismo,
estos hallazgos coinciden con estudios previos en pymes que subrayan la importancia del valor
estratégico percibido de Internet para la decisiéon de adopcion (Grandon & Pearson, 2004;
Gonzalez Villa et al., 2024). Cuando los gerentes de las pymes reconocen claramente que vender
en linea puede reducir costos, aumentar ventas o abrir nuevos mercados, estain mucho mas
motivados a implementar plataformas de comercio electrénico. En el estudio, esta percepcion
se tradujo en un efecto exponencialmente elevado (OR>50) en la probabilidad de adopcion,
indicando que la conviccién sobre los beneficios puede marcar la diferencia entre embarcarse o
no en un proyecto digital.

La magnitud extraordinaria del impacto de los beneficios percibidos (Exp(B)=55.698) merece
una interpretacién contextualizada a la luz de la reciente crisis sanitaria global. Este hallazgo
sugiere que la pandemia de COVID-19 actué como un catalizador en la mentalidad gerencial del
sector mayorista. El comercio electréonico pasé de ser una ventaja competitiva opcional a
percibirse como un mecanismo fundamental de supervivencia y resiliencia. Es altamente
probable que los directivos que experimentaron las restricciones del confinamiento ahora
valoren los beneficios digitales no solo en términos de eficiencia o ventas, sino como un “seguro
de vida” corporativo ante disrupciones del mercado. Esta transformacién cognitiva explica la
potencia predictiva inusualmente alta de esta variable, superando las expectativas de la literatura
previa a la pandemia.

En segundo lugar, se confirmé que la infraestructura tecnoldgica por si sola no garantiza la
adopcion; es la integracion de sistemas (gestion administrativa vinculada a funciones web) lo que
marca la diferencia. Esto corrobora lo expuesto por Zambrano Martinez y Ortega Gémez
(2023), quienes enfatizan que la madurez digital interna es un prerrequisito para la externalizacion
de ventas digitales. La investigacion resalta la relevancia de la infraestructura tecnolégica y digital
interna de la empresa como prerrequisito para la adopcién. La importancia de las funciones
disponibles en el sitio web (Exp(B)=43.771) destaca que la capacidad tecnolégica interna es
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fundamental. La necesidad de un sitio web transaccional y de sistemas integrados como ERP,
CRM o BI apoya la Visiéon de la Empresa Basada en Recursos (RBV) (Barney, 1991). Bajo el
marco RBV, los sistemas tecnolégicos avanzados no solo son recursos clave, sino que al estar
integrados con el front-end (sitio web transaccional), crean sinergias complementarias que
resultan en una ventaja competitiva sostenible y valor para el negocio.

El hecho de que disponer de un sitio web con funcionalidades avanzadas muestre una asociaciéon
tan significativa con el uso del comercio electrénico implica que las pymes necesitan pasar de
una mera presencia en Internet a una presencia interactiva y transaccional. Tener un sitio web
“maduro”, por ejemplo, con catalogo de productos actualizado, capacidad de recibir pedidos o
pagos en linea, secciones de atencion al cliente, integracion con redes sociales, etc., no solo sirve
como canal de ventas, sino que refleja un grado de compromiso y conocimiento digital dentro
de la empresa. Este resultado esta alineado con trabajos que indican que el nivel de e-readiness
o preparacion electronica de las empresas (incluyendo la calidad de su sitio web) correlaciona
fuertemente con su adopcién de comercio electronico (Molla & Licker, 2005). De igual manera,
el uso de sistemas informaticos internos (OR>20), como ERP, CRM, sistemas de inventario,
contabilidad digital, etc., provee la base operativa necesaria para soportar las ventas en linea. Se
coincide con lo planteado por Fernandez Diez & Puig Gabarrd (2020), quienes senalan que la
digitalizaciéon de los procesos internos y la adopcion de sistemas de informacion son pasos
esenciales para que las pymes puedan escalar hacia modelos de negocio electronicos. Una
empresa que ya gestiona sus productos, inventario y facturacion mediante sistemas
informatizados tendra mayor facilidad para integrar un médulo de ventas en linea o para manejar
el flyjo de pedidos web de forma eficiente. En cambio, una pyme que opera de forma
completamente manual enfrentard mayores barreras para absorber las exigencias operativas del
comercio electrénico (como actualizacién de inventarios en tiempo real, seguimiento de pedidos,
atencion a clientes en linea, entre otros). En suma, la madurez digital interna, tanto en la cara
visible al cliente (web) como en la trastienda operativa (sistemas), emerge como un condicionante
critico de la adopcion.

Por otra parte, aunque el modelo cuantitativo enfatizo las variables tecnolégicas, los hallazgos
no deben interpretarse en el vacio de la organizacion. Los datos sugieren que las empresas
adoptantes también cuentan con capacidades organizacionales complementarias, como personal
con competencias en TIC y una gestién proactiva de la tecnologia. Esto es consistente con
estudios basados en el marco TOE (Technology-Organization-Environment), donde los
factores organizacionales (capacidad de recursos humanos, apoyo gerencial) influyen en la
adopcidn electronica (Aboelmaged, 2014; Ghobakhloo et al., 2011). Croteau y Bergeron (2001)
encontraron que la alineacion entre la estrategia de negocio y la estrategia de TIC esta ligada al
mejor desempefo organizacional, lo cual sugiere que una pyme que integra sus objetivos de
comercio electronico dentro de su planeacion estratégica tendra un proceso de adopcion mas
solido. En el contexto del estudio, las pymes que declararon tener planes tecnologicos o designar
responsables para proyectos digitales mostraron mayor inclinacion a usar el CE, aunque estas
practicas son menos cuantificables. Adicionalmente, la cultura organizacional abierta al cambio
y a la innovacién parece ser un ingrediente subyacente. Las empresas mas dindmicas y con
mentalidad de crecimiento fueron quienes dieron el salto al canal en linea. Por el contrario,
aquellas con aversion al riesgo o conformidad con métodos tradicionales permanecieron al
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margen, incluso si tenfan acceso a la tecnologia. Este punto resalta que la adopcién no es solo
una decision técnica, sino también una decision gerencial y cultural. Los directivos deben
fomentar internamente una visién favorable hacia lo digital, comunicando al personal la
importancia del comercio electrénico y ofreciendo capacitacion para desarrollar las
competencias requeridas.

En cuanto a la percepcion del entorno, aunque variables especificas como el apoyo
gubernamental no resultaron significativas en este estudio, si se observd que las pymes que
perciben un entorno digital favorable muestran mayor propensiéon a sumarse al comercio
electrénico. Esto coincide con evidencias de América Latina donde las empresas integradas en
cadenas de valor digitales o vinculadas a instituciones promotoras presentan mayores niveles de
adopcion (Alderete et al., 2017). Este hallazgo podria explicarse por la naturaleza especifica del
sector mayorista, el cual opera bajo dinamicas distintas al minorista. A diferencia de las empresas
enfocadas en el consumidor final, que suelen ser mas sensibles a incentivos publicos masivos o
a la competencia visible en redes abiertas, las pymes mayoristas parecen priorizar la eficiencia
operativa interna y la consolidacién de relaciones directas y de largo plazo con sus cadenas de
suministro. En este sentido, el sector muestra una autonomia marcada, donde la decision de
adoptar tecnologia responde mas a una necesidad de optimizacién de procesos y reduccion de
costos de transaccion internos que a estimulos externos o politicas publicas, las cuales a menudo
no estan disefladas especificamente para las complejidades logisticas y de negociaciones del
comercio al por mayor. Otra posible explicacion es que la exposicion al ecosistema digital, ya sea
a través de clientes que demandan servicios en linea, proveedores tecnolégicos locales,
competencia que vende en Internet, o participaciéon en programas gubernamentales de
digitalizacion, actia como catalizador externo. Para muchas pymes, ver ejemplos cercanos de
éxito en el comercio electrénico reduce la incertidumbre y aumenta la confianza en que la
inversion valdra la pena (efecto demostracion).

En Chihuahua, es probable que la percepcion de que “el mercado va hacia lo digital” esté
permeando gradualmente, impulsada por cambios en el comportamiento del consumidor
(especialmente tras la pandemia de COVID-19). Aunque el analisis no encontré6 efecto directo
del “compromiso del gobierno”, es posible que iniciativas publicas de capacitaciéon o
financiamiento ain no hayan alcanzado a estas empresas de manera tangible. En todo caso,
fomentar un entorno donde las pymes se sientan acompafiadas y motivadas a digitalizarse, a
través de camaras empresariales, instituciones educativas y politicas publicas locales, podtia
aumentar la tasa de adopcion en el futuro (Alderete et al., 2017; OECD, 2021).

Uno de los aportes mas relevantes de este estudio es la distincion estructural entre los dos grupos
de la muestra, hallazgo derivado del anilisis logistico y de conglomerados: (1) Grupo de
Adoptantes: estas empresas no solo poseen tecnologia, sino que exhiben una vision estratégica
de las TIC. Se caracterizan por utilizar sistemas que integran inventarios en tiempo real con
interfaces de venta. Para este grupo, el comercio electronico no es un "agregado" técnico, sino
un canal de negocio central. (2) Grupo de No Adoptantes: a diferencia de lo que sugiere la
literatura clasica, la barrera principal en este grupo no es siempre la falta de recursos econémicos,
sino la ausencia de percepcion de valor. Los datos revelan que estas empresas ven el CE como
un costo operativo o una complejidad técnica innecesaria, en lugar de una inversion estratégica.
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Carecen de la "preparacion organizacional" necesaria para gestionar la dualidad de canales (fisico
y digital).

Esta comparacion refina los hallazgos de Rogers (2003) sobre la difusiéon de innovaciones,
sugiriendo que, en las pymes chihuahuenses, la "ventaja relativa" (beneficio percibido) actia
como un filtro discriminante mas potente que la "complejidad” de la tecnologfa.

Desde una perspectiva metodoldgica, los resultados validan la eleccion de la regresion logistica
binaria frente a técnicas mas complejas como el PLS-SEM para este tipo de disefio. Si bien
autores sugieren el uso de ecuaciones estructurales para modelos de comportamiento latente,
este estudio demuestra que para vatiables dependientes dicotémicas (decisiones de "si/no"), el
modelo logistico es mas parsimonioso y ofrece una interpretacion mas clara de los riesgos y
probabilidades, alineandose con los criterios de claridad cientifica expuestos por Rivas-Tovar
(2024). El uso previo de analisis de conglomerados y factoriales robustecié las variables de
entrada, asegurando que el modelo logistico no sufriera de multicolinealidad o error de medicion.

Desde una perspectiva practica, los hallazgos de este estudio ofrecen una gufa para que los
gerentes de pymes mayoristas planifiquen la incursién en el comercio electrénico de forma
exitosa. En primer lugar, es fundamental que las empresas evolucionen de paginas informativas
basicas a plataformas web con funcionalidades completas de comercio electrénico. Esto implica
incluir catalogo de productos actualizado, carrito de compra, opciones de pago en linea seguras,
y herramientas de interaccién con el cliente (chat en vivo, formularios de contacto) en su sitio.
Contar con un sitio web bien disefiado y orientado a la venta no solo habilita el canal digital, sino
que proyecta una imagen profesional y genera confianza en los clientes en linea.

Asimismo, resulta crucial fortalecer los sistemas internos y la integracién tecnologica mediante
la inversion en sistemas de gestion empresarial que respalden las operaciones digitales. Por
ejemplo, implantar o mejorar un sistema ERP o de inventarios que se integre con la tienda en
linea, de modo que la informacién de inventario, precios y pedidos esté sincronizada. De igual
manera, utilizar herramientas como CRM para el seguimiento de clientes y sistemas de
facturacién electronica facilitara la expansion de las ventas por Internet. Una infraestructura
tecnoldgica interna sélida asegura que el crecimiento en linea sea manejable y eficiente.

Por otra parte, los gerentes deben impulsar programas para capacitar al personal en el uso de
herramientas digitales, marketing en linea, atencién al cliente en entornos virtuales y
ciberseguridad, entre otros. Contar con personal capacitado en TIC aumenta la confianza de la
empresa para adoptar nuevas tecnologfas y reduce la dependencia de terceros. Igualmente, puede
ser beneficioso designar un responsable interno o comité para el proyecto de comercio
electrénico, encargado de coordinar las areas de TIC, ventas y logistica en la implementacion.

Adicionalmente, es necesatio alinear la estrategia digital con los objetivos del negocio, de modo
que la adopcién del comercio electronico no se vea como un proyecto aislado, sino como parte
integral de la estrategia corporativa. La direccion de la empresa necesita definir metas claras para
su canal digital (por ejemplo, porcentaje de ventas objetivo a través de Internet, alcance
geografico, segmento de clientes en linea) y vincularlas con los objetivos generales del negocio.
Esta alineacion garantizara que las decisiones sobre comercio electrénico (como qué plataforma
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usar, qué productos ofrecer en linea, qué inversiones realizar en marketing digital) se tomen
coherentemente apoyando la vision de la empresa. Ademas, es importante establecer indicadores
y métricas de desempenio del canal en linea, como la tasa de conversion, el trafico web y el
crecimiento de ventas digitales, para monitorear resultados y realizar ajustes estratégicos
continuamente.

Finalmente, la alta gerencia debe fomentar una cultura organizacional orientada a lo digital,
liderando con el ejemplo en la adopcién de nuevas tecnologias, promoviendo una cultura que
valore la innovacién. Es recomendable comunicar internamente los beneficios obtenidos a
medida que se avanza en el comercio electronico (por ejemplo, nuevos clientes adquiridos,
ventas adicionales logradas) para reforzar el apoyo del personal. Asimismo, se sugiere estar
abiertos a la experimentacion controlada con diferentes herramientas digitales (por ejemplo,
presencia en marketplaces, campafias en redes sociales, analitica web), aprendiendo de los
resultados e iterando sobre la estrategia. Una empresa agil y adaptable tendra mas éxito
aprovechando las oportunidades del entorno digital cambiante.

En términos generales, este estudio subraya que para que una pyme mayorista logre implementar
el comercio electrénico con éxito, no basta con crear una tienda en linea por obligacién o moda,
sino que requiere desarrollar capacidades internas y una mentalidad estratégica en torno a lo
digital. Las pymes que invierten en su transformacién digital, en tecnologifa, en personas y en
procesos estarin en mejor posicion para cosechar los beneficios del comercio electrénico y
mejorar su competitividad. Por el contrario, aquellas que intenten incursionar sin prepararse
adecuadamente corren el riesgo de no obtener los resultados esperados o de enfrentar obstaculos
operativos que frustren la iniciativa. Por ello, los hallazgos presentados sirven como lista de
verificaciéon para los directivos: antes de lanzar una plataforma de comercio electrénico, es
fundamental evaluar y fortalecer la percepcion de valor del proyecto dentro de la empresa, la
presencia web, los sistemas de informacion, el talento humano disponible y el alineamiento con
la estrategia de negocio.

En conclusién, la adopcion del comercio electronico en las pymes de comercio al por mayor
depende en gran medida de factores internos controlables por la propia empresa. A partir de un
analisis cuantitativo riguroso, se identifico que las pymes adoptantes comparten rasgos
distintivos: reconocen el valor y los beneficios del comercio electrénico, disponen de un sitio
web robusto con funcionalidades de venta en linea, y utilizan sistemas tecnologicos que apoyan
sus procesos operativos. Estos elementos conforman una especie de “triada” de preparacion
tecnoldgica-organizacional sin la cual es poco probable que la empresa incursione o permanezca
en el canal digital. Junto a ello, factores humanos y estratégicos, como la capacitacion del personal
y la gestion alineada de TIC, actian como habilitadores que potencian el efecto de la tecnologia
dura. En contraste, las empresas que no han adoptado el CE suelen carecer de uno o varios de
estos aspectos, lo que sugiere puntos especificos a desarrollar si desean migrar hacia ventas en
linea.

La relevancia practica de estos hallazgos es inmediata: las pymes que aspiren a implementar
comercio electronico deben auto diagnosticarse respecto a estos factores e invertir en su mejora.
Por ejemplo, si la gerencia no percibe con claridad cémo el CE puede beneficiar a la
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organizacion, sera necesario informarse mejor (posiblemente mediante asesoria o consultoria
externa, y analizando casos de la competencia) para construir un caso de negocio robusto que
justifique el proyecto digital. Si la empresa no cuenta con un sitio web apropiado, debera destinar
recursos para desarrollarlo profesionalmente, pues de ello depende la experiencia del cliente en
linea y, en ultima instancia, las ventas. Si los procesos internos no estan sistematizados, conviene
modernizarlos antes de esperar manejar pedidos en linea con eficiencia. En esencia, la
preparacion interna es la piedra angular; el CE no ocurre en el vacio, sino sobre la estructura
organizacional existente.

Aunque la limitacién de este estudio es su enfoque en un contexto geografico y sectorial
especifico (empresas mayoristas en Chihuahua), asi como su disefio transversal, el cual impide
establecer relaciones causales o analizar la evolucion temporal de la adopcion, sus resultados se
alinean con la literatura internacional y pueden ser de utilidad para pymes de caracteristicas
similares en otras regiones. Las variables criticas identificadas, percepciéon de beneficios,
capacidades web y uso de sistemas, son ampliamente aplicables como criterios de e-readiness.
Como trabajo futuro, se sugiere profundizar en como influye cada sub factor organizacional (por
ejemplo, tipo de sistemas usados, nivel de formacion digital del personal) en diferentes etapas de
madurez del comercio electronico, asi como evaluar estrategias efectivas para motivar a las
pymes tradicionalmente rezagadas a dar el salto digital. También serfa valioso complementar el
analisis cuantitativo con estudios cualitativos focalizados en casos de éxito y fracaso de pymes
en el comercio electrénico, para extraer lecciones practicas adicionales. No obstante, la presente
investigacién aporta una base cuantitativa sélida para comprender qué necesitan las pymes para
implementar comercio electrénico y orienta a los tomadores de decision hacia acciones concretas
que incrementen la probabilidad de adopcion exitosa. Empoderar a las pymes con estas
recomendaciones es un paso importante para lograr su inclusion plena en la economia digital.

Finalmente, al considerar que la esperanza de vida promedio de los negocios comerciales en la
region oscila entre 6.5 y 9.8 anos, se sugiere como linea de investigacion futura la realizacion de
un seguimiento longitudinal a la muestra analizada. Serfa de alto valor cientifico verificar si las
pymes clasificadas en este estudio como adoptantes logran superar dicho umbral critico de
supervivencia en comparacion con el grupo de no adoptantes. Asimismo, se recomienda medir
el impacto de los factores organizacionales (gestion estratégica de TIC y preparacion de recursos
humanos) en el desempefio financiero real y la resiliencia corporativa de las pymes a largo plazo.
Confirmar esta relaciéon aportarfa evidencia empirica contundente sobre el rol del comercio
electrénico no solo como canal de ventas, sino como un factor determinante de resiliencia y
sostenibilidad corporativa a largo plazo. Adicionalmente, se podrian emplear técnicas de
Ecuaciones Estructurales (SEM) para explorar variables mediadoras, como la cultura
organizacional o la resistencia al cambio, que podrian explicar por qué la percepcion de
beneficios es baja en el grupo de no adoptantes. Serfa valioso complementar el modelo con un
analisis cualitativo que explore a fondo las estrategias de Inteligencia Artificial y Big Data que
estan siendo adoptadas por las empresas mayoristas mas avanzadas, ya que estas tecnologias
prometen optimizar ain mas los sistemas internos (V63) y la experiencia del cliente (Priest, 2024;
Zhang, 2023; Balestrini et al., 2024).
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