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Resumen

Este trabajo analiza los factores organizacionales asociados a distintos niveles de adopcion
de comercio electrénico multicanal en las Pequefias y Medianas Empresas (PyMEs)
argentinas. A partir del marco tedérico Technology-Organization-Environment (TOE), se
examina el rol de la innovacion, las capacidades digitales y ciertas caracteristicas
estructurales de las empresas sobre la probabilidad de alcanzar niveles mas avanzados de
adopcién de comercio electrdnico.

El estudio utiliza microdatos del Observatorio Iberoamericano de la MiPyME
correspondientes a 1142 empresas argentinas relevadas en 2022 y estima un modelo probit
ordenado para analizar los determinantes de la adopcién de comercio electronico multicanal
(ACEM), medida mediante cuatro niveles progresivos de adopcion digital: nulo, informativo,
interactivo y transaccional. Los resultados muestran que la innovacion en productos nuevos,
la presencia de un responsable interno de TIC, el uso de herramientas de Big Data y analisis
de datos, la cantidad de empleados que utilizan tecnologias digitales y la percepcién de las
ventajas de la digitalizacion incrementan significativamente la probabilidad de alcanzar
niveles avanzados de adopcion de comercio electronico. En contraste, variables
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tradicionalmente destacadas por la literatura, como el tamafno organizacional, la antigiiedad
de la empresa y el grado de internacionalizacién, no presentan efectos estadisticamente
significativos.

El trabajo aporta evidencia empirica sobre los determinantes organizacionales de la
adopcion de comercio electréonico en PyMEs de economias emergentes y refuerza la
pertinencia de enfoques multicanal para comprender las dindmicas contemporaneas de
digitalizacion empresarial. Los resultados sugieren que el avance hacia niveles mas
sofisticados de comercio electréonico depende menos de recursos estructurales tradicionales
y mas de capacidades organizacionales, cognitivas y estratégicas vinculadas a la innovacion
y a la gestién de tecnologias digitales.

Abstract

This study analyzes the organizational factors associated with different levels of
multichannel e-commerce adoption among Argentine small and medium-sized enterprises
(SMEs). Drawing on the Technology-Organization-Environment (TOE) theoretical
framework, it examines the role of innovation, digital capabilities, and certain structural
characteristics of firms in determining the likelihood of achieving more advanced levels of e-
commerce adoption.

The study uses microdata from the Ibero-American Observatory on MSMEs corresponding
to 1,142 Argentine companies surveyed in 2022 and estimates an ordered probit model to
analyze the determinants of multichannel e-commerce adoption (ACEM), measured using
four progressive levels of digital adoption: none, informational, interactive, and
transactional.

The results show that innovation in new products, the presence of an in-house IT manager,
the use of big data and data analytics tools, the number of employees who use digital
technologies, and the perception of the benefits of digitization significantly increase the
likelihood of achieving advanced levels of e-commerce adoption. In contrast, variables
traditionally highlighted in the literature—such as organizational size, firm age, and the
degree of internationalization—do not have statistically significant effects.

This study provides empirical evidence on the organizational determinants of e-commerce
adoption among SMEs in emerging economies and reinforces the relevance of multichannel
approaches to understanding the contemporary dynamics of business digitization. The
results suggest that progress toward more sophisticated levels of e-commerce depends less
on traditional structural resources and more on organizational, cognitive, and strategic
capabilities linked to innovation and the management of digital technologies.

Resumo

Este trabalho analisa os fatores organizacionais associados a diferentes niveis de adogao do
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comércio eletronico multicanal nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) argentinas. Com
base no marco tedrico Tecnologia-Organizacao-Ambiente (TOE), examina-se o papel da
inovacao, das capacidades digitais e de certas caracteristicas estruturais das empresas na
probabilidade de alcancar niveis mais avangados de adogao do comércio eletronico.

O estudo utiliza microdados do Observatdrio Ibero-americano das MPMEs, referentes a
1.142 empresas argentinas pesquisadas em 2022, e estima um modelo probit ordenado para
analisar os fatores determinantes da adocao do comércio eletronico multicanal (ACEM),
medida por meio de quatro niveis progressivos de adogao digital: nulo, informativo,
interativo e transacional. Os resultados mostram que a inovagao em novos produtos, a
presenca de um responsavel interno por TIC, o uso de ferramentas de Big Data e analise de
dados, o nimero de funcionarios que utilizam tecnologias digitais e a percepcao das
vantagens da digitalizagao aumentam significativamente a probabilidade de se atingir niveis
avancados de adocdo do comércio eletronico. Em contrapartida, variaveis tradicionalmente
destacadas pela literatura, como o tamanho da organizacao, o tempo de existéncia da
empresa e o grau de internacionalizacao, nao apresentam efeitos estatisticamente
significativos.

O trabalho apresenta evidéncias empiricas sobre os determinantes organizacionais da
adogao do comércio eletronico em PMEs de economias emergentes e reforca a relevancia
das abordagens multicanais para compreender as dinamicas contemporaneas da
digitalizacdo empresarial. Os resultados sugerem que o avango em diregao a niveis mais
sofisticados de comércio eletronico depende menos de recursos estruturais tradicionais e
mais de capacidades organizacionais, cognitivas e estratégicas relacionadas a inovagao e a
gestao de tecnologias digitais.

Introduccion

La aceleracion de los procesos de digitalizacion durante y después de la pandemia de
COVID-19 transformé significativamente las dindmicas comerciales de las PyMEs,
impulsando la adopcién de canales digitales y estrategias de comercio electrénico. Sin
embargo, este proceso no ha sido homogéneo: mientras algunas empresas avanzaron hacia
modelos transaccionales y multicanal mas complejos, otras permanecen en niveles basicos
de adopcidén o incluso no han incorporado herramientas de comercio electronico.
Comprender qué factores organizacionales explican estas diferencias constituye un
problema relevante tanto para la literatura sobre transformacién digital como para el disefio
de politicas y estrategias de apoyo a PyMEs en economias emergentes.

En este contexto, el objetivo de este trabajo consiste en analizar los factores
organizacionales que explican los distintos niveles de adopcion de comercio electronico
multicanal en PyMEs argentinas, con especial énfasis en el rol de la innovacién y de las
capacidades digitales de las empresas. En particular, se busca responder la siguiente
pregunta de investigacion: équé factores organizacionales determinan la adopcion de

Pagina 3 de 22



La IA y otras tecnologias digitales transformativas: Implicaciones para la infraestructura, la politica
publica, la gobernanza y los derechos digitales

comercio electréonico multicanal en PyMEs y cudles de ellos resultan mas relevantes para
explicar niveles avanzados de adopcion en economias emergentes?

La creciente expansion de redes sociales, e-marketplaces y plataformas digitales ha
modificado las formas en que las empresas desarrollan actividades comerciales en linea,
dando lugar a estrategias de comercio electronico cada vez mas multicanal. En este sentido,
Jones y Alderete (2026) proponen el indicador de adopcioén de comercio electronico
multicanal (ACEM), que amplia los modelos tradicionales de medicion incorporando
distintos canales digitales utilizados por las empresas, como sitios web, redes sociales y e-
marketplaces. A diferencia de los enfoques tradicionales centrados exclusivamente en el
sitio web institucional, este indicador permite capturar de manera mas precisa la
complejidad y heterogeneidad de las estrategias digitales contemporaneas, particularmente
en contextos de economias emergentes donde muchas PyMEs desarrollan procesos de
digitalizacién mediante configuraciones hibridas y no necesariamente integradas.

El estudio realiza un aporte al analisis del comercio electrdnico tanto en Argentina como en
América Latina, donde aun son relativamente escasos los trabajos empiricos basados en
microdatos empresariales. La principal contribucion consiste en aportar evidencia empirica
sobre los determinantes organizacionales asociados a distintos niveles de adopcion de
comercio electrénico multicanal, utilizando informacion del Observatorio Iberoamericano de
la MiPyME y un modelo probit ordenado que permite capturar la naturaleza gradual del
proceso de adopcion digital.

Asimismo, el trabajo incorpora variables vinculadas a la innovacion organizacional y a la
preparacion digital de las empresas, aspectos que la literatura reciente identifica como
factores estratégicos para comprender las diferencias en los niveles de madurez digital. En
particular, se analiza el papel de la innovacion en productos y procesos, la disponibilidad de
capacidades TIC y el uso de herramientas digitales avanzadas, como factores
potencialmente asociados a mayores niveles de complejidad en comercio electronico.

Marco teorico

La expansion del comercio electronico (CE) durante y después de la pandemia de COVID-19
acelerd los procesos de digitalizacion empresarial y modificé las dinamicas de interaccion
entre empresas y consumidores. Las restricciones derivadas del aislamiento impulsaron
tanto el incremento de las compras en linea por parte de los consumidores como la
necesidad de las empresas de incorporar canales digitales para sostener sus actividades
comerciales. Este proceso no solo increment6 el volumen de transacciones digitales, sino
que también reforzo la percepcion de los beneficios asociados a la digitalizacién, tales como
la reduccidon de costos de transaccion, el acceso a mercados mas amplios y la mayor
flexibilidad comercial (OECD, 2023; UNCTAD, 2021).

En este contexto, las PyMEs enfrentaron el desafio de adaptarse a nuevos modelos de
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negocio basados en tecnologias digitales y estrategias de comercio electrénico multicanal.
Sin embargo, la adopcidn del comercio electrénico no ha sido homogénea. Mientras algunas
empresas avanzaron hacia modelos transaccionales complejos, integrando sitios web
propios, redes sociales y e-marketplaces, otras permanecen en niveles mas basicos de
adopcidn, limitados a funciones informativas o interactivas, e incluso existen empresas que
aun no han incorporado herramientas de comercio electronico. Estas diferencias reflejan
distintos niveles de madurez digital y responden a multiples factores organizacionales,
tecnoldgicos y estratégicos (Kraus et al., 2022; Verhoef et al., 2021).

La literatura reciente sostiene que las PyMEs deben incorporar capacidades digitales y
nuevas tecnologias como condicion para sostener su competitividad en entornos
crecientemente digitalizados. No obstante, estas organizaciones suelen enfrentar
restricciones estructurales vinculadas a limitaciones financieras, escasez de recursos
humanos especializados y dificultades para acceder a conocimiento tecnolégico, lo que
condiciona su capacidad de adopcidn digital (Costa y Castro, 2021; OECD, 2023; World
Bank, 2022). En este sentido, comprender cudles son los factores que explican mayores
niveles de adopcion de comercio electronico constituye un problema relevante tanto para la
investigacion académica como para el disefio de politicas de transformacion digital
orientadas a PyMEs.

La creciente utilizacion de redes sociales, mensajeria digital y plataformas de terceros para
desarrollar actividades comerciales ha modificado significativamente las estrategias de
comercio electrénico de las empresas, especialmente en el caso de las PyMEs. Actualmente,
muchas organizaciones realizan funciones informativas, interactivas y transaccionales
mediante combinaciones de canales digitales, incluso sin disponer de un sitio web
transaccional propio. En este sentido, Jones y Alderete (2026) proponen el indicador de
adopcién de comercio electréonico multicanal (ACEM), que amplia los modelos tradicionales
de medicion incorporando distintos canales digitales utilizados por las empresas, como
sitios web, redes sociales y e-marketplaces. Este enfoque permite capturar de manera mas
precisa la complejidad y heterogeneidad de las estrategias digitales contemporaneas,
particularmente en contextos de economias emergentes donde muchas PyMEs desarrollan
procesos de digitalizacion mediante configuraciones hibridas y no necesariamente
integradas.

En desarrollos recientes, la literatura también destaca que el desempeno empresarial no
solo constituye un resultado de la adopcién tecnoldgica, sino que puede actuar como un
factor que condiciona la capacidad de las empresas para incorporar nuevas tecnologias,
configurando relaciones bidireccionales entre digitalizacién y desempefio organizacional
(Enriquez et al., 2025). En linea con este enfoque, el presente trabajo considera al comercio
electronico multicanal como una variable dependiente explicada por un conjunto de factores
organizacionales y capacidades digitales. Esta perspectiva permite analizar de manera mas
directa los determinantes internos de la adopcién del comercio electrénico en PyMEs de
economias emergentes, diferencidandose de estudios que abordan el comercio electrénico
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como variable mediadora entre capacidades tecnoldgicas y desempefio empresarial
(Hussain et al., 2022).

Entre estos factores, la innovacién organizacional juega un rol central. La innovacién se
refiere a la disposicidon para fomentar la experimentacion y la introducciéon de nuevos
productos o servicios, asi como al liderazgo tecnoldgico y la inversion en I+D para el
desarrollo de nuevos procesos (Kamal et al., 2016). La evidencia reciente sugiere que las
empresas con mayor orientacion innovadora y proactiva presentan una mayor propensién a
adoptar tecnologias digitales, incluyendo el comercio electrénico, al percibirlas como
oportunidades estratégicas mas que como riesgos (Kraus et al., 2022; Nasution et al., 2021).
Segun Gupta et al. (2016), los propietarios y gerentes de las PyMEs se vuelven mas abiertos
al cambio y adoptan una actitud proactiva e innovadora, asumiendo mayores riesgos tras la
implementacion del comercio electréonico o nuevas tecnologias. Por su parte, Nasution et. al
(2021) observan que las capacidades dindmicas también influyen de manera relevante en la
adopcion del comercio electronico.

Asimismo, el nivel de preparacion digital entendido como la combinacion de infraestructura
TIC y de recursos humanos especializados, son un determinante clave si las organizaciones
desean introducir el comercio electrénico en sus negocios (Hussain et. al, 2022; Kohtamaki,
et. al, 2024) ). Luego, es importante combinar la infraestructura con las habilidades
digitales. Los recursos tecnoldgicos no son solamente de infraestructura y equipos sino
también el personal especializado en TIC. Varios trabajos han documentado el rol de la
formacién en TIC y las habilidades digitales para alcanzar niveles mas avanzados de
comercio electronico (Jones et al., 2013; Kohtamaki et al., 2024; Yin y Choi, 2022).

En linea con este enfoque, la presencia de un responsable TIC dentro de la organizacion y el
uso de tecnologias avanzadas, como el andlisis de big data, pueden interpretarse como
indicadores de capacidades digitales mas desarrolladas. Estas capacidades no solo facilitan
la adopcion del comercio electronico, sino que también permiten mejorar la toma de
decisiones, personalizar la oferta y optimizar procesos, contribuyendo a un mayor nivel de
sofisticacion en las estrategias digitales (Cappa et al., 2021; Verhoef et al., 2021).

Hussain et. al (2022) encuentran que la asociacion entre el uso del comercio electrénico y el
desempeno de las empresas es positiva. En particular, analizan el rol mediador del comercio
electrénico en la relacidn entre el nivel de preparacion tecnoldgica de la empresa y el nivel
de desempertio de la empresa. A diferencia de aquel trabajo, en este estudio, la Adopcion de
Comercio Electronico (ACE) no es variable mediadora sino dependiente y el desempeno de
la empresa un factor explicativo de tal nivel de adopcidn.

Finalmente, otros factores estructurales como el tamafio de la empresa, la antigiiedad, el
sector de actividad y la insercion internacional (medida a través de las exportaciones)
también influyen en la adopcién del comercio electrénico. Las empresas mas grandes, mas
jovenes o mas orientadas a mercados externos tienden a enfrentar mayores incentivos
competitivos para digitalizar sus operaciones, asi como a disponer de mayores recursos para
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hacerlo (OECD, 2023; World Bank, 2022).

A partir de este marco conceptual, se plantea la siguiente hipdtesis general: Las PyMEs con
mayor nivel de innovacién, mayor grado de internacionalizacién (medido a través de las
ventas al exterior), mayor tamafo organizacional, que cuentan con un responsable de
tecnologias de la informacién, que utilizan herramientas de Big Data, que poseen mayor
conocimiento sobre las ventajas de la digitalizacidon y que pertenecen a los sectores de
comercio o servicios, asi como aquellas de menor antigiiedad, presentan una mayor
probabilidad de alcanzar niveles mas avanzados de adopcién de comercio electronico
multicanal.

Metodologia

Se emplean los datos del Observatorio Iberoamericano de la MiPyME para el afio 2022. El
diseno general de la muestra se fundamenta en los principios del muestreo estratificado. La
muestra finalmente obtenida fue de 17498 MiPyMEs iberoamericanas, de las cuales 1142
son de Argentina, sobre las que se realiza este trabajo. El cuestionario se ha estructurado
en dos bloques. En el primero, se pregunta a los encuestados sobre los rasgos generales de
sus empresas, como el sector de actividad, la ubicacion geogréfica, el nimero de
empleados, el género del gerente, el control familiar de la empresa, las expectativas de
crecimiento de empleo y ventas y el grado de internacionalizacion. En el segundo bloque se
recoge informacion sobre el grado de desarrollo de la digitalizacion (estrategias y barreras
a la hora de desarrollar la digitalizacién); la percepciéon del empresario sobre el desarrollo
sostenible (beneficios derivados de la sostenibilidad y barreras u obstaculos para conseguir
la sostenibilidad del negocio) y, finalmente, indicadores de rendimiento de la MiPyME.

Meétodo de analisis de los datos

La metodologia utilizada es de naturaleza exploratoria-descriptiva. Sigue la metodologia de
Alderete, Jones y Motta (2017) en cuanto al analisis de la relacién entre el nivel de adopcion
de comercio electronico (ACE) y las variables organizacionales y del entorno organizacional
consideradas en forma simultanea. Sin embargo, en esta oportunidad se introduce la
variable ACEM (Adopcion de Comercio Electronico Multicanal como dependiente. Con este
objetivo, se estimo6 un modelo ordered probit donde la variable dependiente ACEM es una
variable ordinal, que adopta cuatro valores posibles (0, 1, 2 y 3), cada uno de los cuales
indica niveles de adopcion de comercio electronico nulos, bajos, medios y altos
respectivamente.

Variable dependiente:

Adopcion de Comercio Electronico Multicanal (ACEM): Asume valor 0 cuando las empresas
no poseen sitio web propio. Una empresa toma valor 1 si la empresa dispone de un sitio web
de dominio propio (nivel informativo); valor 2 si la empresa posee redes sociales con fines
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comerciales con o sin sitio web (nivel interactivo); valor 3 si la empresa realiza ventas por
internet ya sea a través de su propio sitio web o portal propio y/o mediante ventas por
plataformas externas como Mercado Libre (nivel transaccional).

La naturaleza de esta variable es ordinal, por lo tanto, las empresas que estan en un nivel
transaccional tienen las caracteristicas correspondientes a los niveles informativo e
interactivo. Por su parte, las empresas que estan en el nivel interactivo no.

El modelo incorpora un conjunto de variables independientes que permiten caracterizar a
las empresas en términos de sus atributos estructurales, su actividad innovadora y su nivel
de digitalizacion. En particular, se consideran aspectos relacionados con el grado de
internacionalizacion, la antigiiedad, el sector de actividad y el tamafio empresarial, asi como
la introduccién de innovaciones en productos y servicios. Asimismo, se incluyen variables
vinculadas con la adopcion y el uso de tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC), la disponibilidad de herramientas de andlisis de datos y el conocimiento de las
ventajas asociadas a la digitalizacién. La definicidn, operacionalizacion y codificacién de
cada variable se presentan detalladamente en el Anexo 1.

Modelo a estimar

Teniendo en cuenta que el nivel de adopcion del comercio electronico es una variable
ordinal, es adecuado plantear un modelo de variables categoricas ordenadas del tipo:

y,=m sit, <y, <t param=laj
y; =x,B+e,
El modelo probit ordenado estimado es de la forma:

ACEM = B1 Innova exist + B2 Innova nuevo+ B3 ventasext + B4 antiguedad + B5
comercio+ B6 servicios + 7 micro + 8 pequena + B9 responTIC + 10 empleadosTIC +
B11 bigdata + B11ventajasdig

Se espera que las variables independientes estén directamente relacionadas con el grado de
adopcion de comercio electronico multicanal. A partir del marco tedrico desarrollado, se
plantea que la probabilidad de alcanzar niveles mas avanzados de adopcion de comercio
electréonico multicanal en PyMEs se encuentra asociada positivamente con factores
organizacionales vinculados a la innovacién y a las capacidades digitales de la empresa.

De manera especifica, se plantean las siguientes hipotesis:

» H1: A mayor nivel de innovacion en productos o servicios nuevos, mayor sea la
probabilidad de alcanzar niveles superiores de comercio electronico.

» H2: A mayor nivel de innovacidn en productos o servicios ya existentes, mayor es la
probabilidad de adoptar mayores niveles de comercio electronico.
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» H3: A mayor grado de internacionalizacion de la empresa, mayor sea la probabilidad
de alcanzar niveles superiores de comercio electronico.

» H4: A mayor edad de la empresa, mayor sea la probabilidad de alcanzar niveles
superiores de comercio electronico.

» H5: A mayor cantidad de empleados con TIC en su puesto de trabajo, mayor sea la
probabilidad de alcanzar niveles superiores de comercio electronico.

» H6: El desarrollo de la actividad en el sector comercio incrementa la probabilidad de
alcanzar niveles superiores de comercio electronico.

e H7: El desarrollo de la actividad en el sector servicios incrementa la probabilidad de
alcanzar niveles superiores de comercio electronico.

» H8:Si la empresa es de tamano micro o pequefia menor es la probabilidad de alcanzar
niveles superiores de comercio electronico.

» H9: Si la empresa dispone o considera importante el uso de big data o de software de
datos, mayor sera la probabilidad de alcanzar niveles superiores de comercio
electrénico.

» H10: Cuanto mayor sea el reconocimiento de las ventajas de la digitalizacién, mayor
sera la probabilidad de alcanzar niveles superiores de comercio electrénico.

La Tabla 1 brinda informacion sobre los estadisticos descriptivos:

Tabla 1: Estadisticos descriptivos
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Variable Obs Mean ]S)l:/_ Min Max
ACEM 1095 2.102 1.061 0 3
Innova_exist 1053 3.204 1.846 0 5
Innova nuevo 1052 2.765 2.062 0 5
responTIC 1127 4693 4992 0 1
empleadosTIC 1083 17.072 47.979 0 730
micro 354 3132 4640 0 1
pequena 402 .3557 4789 0 1
antiguedad 1121 3.339 1.8145 1 7
bigdata 1088 .2582 4378 0 1
comercio 1123 .2520 4343 0 1
servicios 1123 2707 4445 0 1
ventasext 915 5.037 16.002 0 100
ventajasdig 1093 3.829 1.148 1 5

Fuente: Elaboracion propia

Resultados

Dada la naturaleza no lineal de la funcion de probabilidad, la estimacion del modelo probit
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ordenado a través del método de méaxima verosimilitud brinda mejores resultados que las
estimaciones por minimos cuadrados ordenados.

El modelo esta ajustado por heterocedasticidad, los tipos de errores estandar son robustos a
ciertos tipos de errores de especificacion en la medida que las observaciones son
independientes. En principio se emplea el comando robust (oprobitl), correspondiente a los
estimadores de Huber/White.

Se busca describir los principales factores que inciden en forma simultdanea en el nivel de
adopcion del comercio electronico. Con respecto a la bondad de ajuste del modelo, el mismo
es significativo (prob>chi2=0,0000). El pseudo R2 alcanza un valor de 0,1297 que si bien es
un coeficiente bajo alcanza un valor que es el obtenido en promedio en modelos con datos a
nivel empresas.

De acuerdo a los resultados obtenidos, la innovacion en productos nuevos, la presencia de
un responsable interno de TIC, la mayor cantidad de empleados con TIC en su puesto de
trabajo, la disponibilidad de Big data o software de datos, el desarrollo de la actividad en el
sector comercio, y el conocimiento de las ventajas de la digitalizacion afectan significativa y
positivamente la probabilidad de adopcién del comercio electronico.

Por otro lado, contrario a lo establecido por la literatura y las hipotesis planteadas, el
tamano de la empresa, la antigiedad, el sector servicios y el grado de internacionalizacion
no son variables significativas en la probabilidad de adopcidon de mayores niveles de
comercio electronico.

Para evaluar la posible existencia de problemas de endogeneidad entre las variables
independientes relacionadas con la digitalizacién, se re-estimo el modelo excluyendo las
variables ventajasdig y bigdata. Los resultados obtenidos no evidenciaron cambios
relevantes en la significatividad estadistica ni en el comportamiento general del resto de las
variables explicativas.

Tabla 2: Resultados del modelo
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Variables coeficiente Robust, St. error z p-value
Innovapexist .000464 .0278782 0.02 0.987
innovapnuevo .1854006 .0246465 7.52 0.000
responsTIC 4589418 .0933996 491 0.000
empleadosTIC .0028601 .0011579 2.47 0.014
Micro 1270026 .1240388 1.02 0.306
Pequefia .0717853 1084023 0.66 0.508
Antigtiedad -.0007062 .0015126 -0.47 0.641
Bigdata .3057003 1122477 2.72 0.006
Comercio 4696757 .1046696 4.49 0.000
Servicios .0237187 1033293 0.23 0.818
Ventasext -.0021394 .0022437 -0.95 0.340
ventajasdig .0920011 .0401251 2.29 0.022

Fuente: Elaboracién propia

Analisis de sensibilidad

En esta seccidn se calculan los cambios marginales, los cuales indican el cambio porcentual
que un cambio en una unidad de la variable independiente genera en la probabilidad de
alcanzar cierto nivel de la variable dependiente.
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Tabla 3: Analisis de sensibilidad

ACEM=0 ACEM=3
Variables

coeficiente p coeficiente p
innovapexist .000464 0.987 .0001492 0.987
innovapnuevo .1854006 0.000 .0596039 0.000
responsTIC 4589418 0.000 1475439 0.000
empleadosTIC .0028601 0.014 .0009195 0.013
micro 1270026 0.306 .0408297 0.305
pequefia .0717853 0.508 .0230781 0.507
antiguedad -.0007062 0.641 -.000227 0.641
bigdatabin .3057003 0.006 .0982787 0.006
comercio 4696757 0.000 1509947 0.000
servicios .0237187 0.818 .0076253 0.818
ventasext -.0021394 0.340 -.0006878 0.340
ventajasdig .0920011 0.022 0295772 0.021
Predict 10124553

Fuente: Elaboracién propia

Si se enfoca el analisis en el resultado ACEM=0, es decir en el caso sin comercio
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electrdnico, se destaca que tener un responsable interno de TIC en la empresa reduce la
probabilidad de tener un ACEM nulo en un 8,12%. Por otro lado, cada nivel superior de
innovacion en productos nuevos para el mercado reduce la probabilidad de tener un ACEM
nulo en un 3,28%. Si la empresa es del sector comercio, la probabilidad de tener ACEM nulo
se reduce en un 7,22%.

Por otra parte, si se focaliza en el nivel transaccional (ACEM=3), se encuentra que tener un
responsable interno de TIC en la empresa aumenta la probabilidad de tener un ACEM
transaccional en un 14,75%, cuya magnitud es superior al efecto en ACEM=0. A su vez,
tener big data o un software de datos aumenta la probabilidad de alcanzar un ACEM
transaccional en un 9,8%. Asimismo, si la empresa es del sector comercio aumenta la
probabilidad de tener un ACE transaccional en un 15%.

Discusion

Los resultados obtenidos permiten identificar que la adopciéon de comercio electrénico
multicanal en PyMEs argentinas estaria relacionada principalmente con los factores
organizacionales vinculados a la innovacion y a las capacidades digitales internas. En
particular, la innovacién en productos nuevos, la presencia de un responsable interno de
TIC, la disponibilidad de herramientas de Big Data y anélisis de datos, la mayor cantidad de
empleados que utilizan TIC en sus tareas y el conocimiento sobre las ventajas de la
digitalizacién incrementan significativamente la probabilidad de alcanzar niveles mas
avanzados de adopcion de comercio electronico.

Los resultados indican que la percepcion de beneficios asociados a la digitalizacién incide
de manera positiva y significativa en la adopcion del comercio electronico. Este hallazgo es
consistente con el marco TOE (Awa et al., 2016; Oliveira et al., 2016) y con estudios
recientes que subrayan el rol de las percepciones organizacionales sobre el valor de la
tecnologia como motor de adopcién (OECD, 2023; Verhoef et al., 2021). En otras palabras,
mas alla de la disponibilidad de recursos, es la valoracion estratégica de la digitalizacién lo
que impulsa decisiones de adopcion mas avanzadas. Este resultado es consistente lo
planteado por Molla y Licker (2004) y otros autores mas recientes que destacan la
importancia de la combinacién entre infraestructura TIC y capital humano (Kohtamaki et al.,
2024; OECD, 2023; Yin y Choi, 2022). En contextos como el de las PyMEs argentinas, la
disponibilidad de infraestructura o capacidades digitales basicas constituye un elemento
diferenciador, asi como la percepcion de beneficios o el uso efectivo de tecnologias
adquieren relevancia.

Por otra parte, el acceso a herramientas de Big Data y software de analisis de datos
presenta un efecto positivo y significativo sobre ACEM. Este resultado refuerza la evidencia
previa que vincula el uso de tecnologias mas complejas con mayores niveles de madurez
digital y adopcion del comercio electronico (Alderete et al., 2017; Fuentes et al., 2012; Jones
et al., 2013). Asimismo, es coherente con lo planteado por Cappa et al. (2021), quienes
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destacan que el aprovechamiento de datos permite mejorar la toma de decisiones y
potenciar estrategias digitales mas sofisticadas.

En relacion con la innovacidn, se observa que las empresas que introducen nuevos
productos en el mercado presentan una mayor probabilidad de alcanzar niveles avanzados
de comercio electronico. Este resultado es consistente con la literatura sobre orientacion
emprendedora y capacidades dindmicas, que sefala que la innovacion y la proactividad
favorecen la adopcion tecnoldgica (Kraus et al., 2022; Nasution et al., 2021). Asimismo, se
alinea con Ramdani et al. (2022), quienes encuentran que los antecedentes de la innovacion
digital influyen directamente en sus resultados.

En cuanto a la internacionalizacion, medida a través de las ventas al exterior, no se
encuentra un efecto significativo, en contraste con evidencia previa (Alderete et al., 2017).
Este resultado podria explicarse por el hecho de que las plataformas digitales,
particularmente los marketplaces, permiten a las empresas acceder a mercados
internacionales sin requerir necesariamente capacidades organizacionales complejas. En
este sentido, la relacion entre comercio electrénico e internacionalizacidn podria ser inversa
a la planteada en el modelo: es la adopcion del comercio electrénico la que facilita la
expansion internacional, tal como sugieren Lin et al. (2019).

Por otro lado, tampoco se observa una relacion significativa entre el tamafio de la empresa y
la adopcion del comercio electrénico, lo que contrasta con estudios previos que destacan el
rol de los recursos financieros y humanos en empresas de mayor tamano (Costa y Castro,
2021; Hollenstein, 2004; Ramdani et al., 2022). No obstante, este resultado es consistente
con Hollenstein y Woerter (2008). Una posible explicacion radica en la composicion de la
muestra, centrada exclusivamente en PyMEs, no incluye grandes, lo que limita la
variabilidad en términos de tamano y reduce su poder explicativo. La falta de
significatividad estadistica del tamafio empresarial podria deberse a que su efecto se
encuentra parcialmente capturado por otras variables explicativas incluidas en el modelo,
particularmente aquellas vinculadas con capacidades digitales y organizacionales. Por otro
lado, los hallazgos podrian sugerir que las modalidades contemporaneas de adopcion de
comercio electrénico presentan barreras de entrada menores que las observadas en etapas
previas de digitalizacion, permitiendo que incluso empresas pequefas o con niveles
limitados de infraestructura digital desarrollen estrategias comerciales digitales mas
complejas.

En este sentido, los resultados refuerzan la pertinencia del enfoque de adopcion de
comercio electronico multicanal (ACEM) propuesto por Jones y Alderete (2026). A diferencia
de los modelos tradicionales centrados principalmente en el sitio web institucional, el
enfoque multicanal permite captar estrategias digitales hibridas en las cuales las PyMEs
desarrollan actividades comerciales mediante combinaciones de redes sociales, plataformas
de mensajeria y e-marketplaces, incluso sin contar con infraestructuras digitales complejas
o sitios web transaccionales propios.
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Esto resulta particularmente relevante en economias emergentes, donde muchas PyMEs
enfrentan restricciones de recursos y capacidades tecnologicas. En estos contextos,
plataformas digitales de terceros y redes sociales pueden funcionar como mecanismos de
reduccion de costos de entrada y como facilitadores de procesos de digitalizacion comercial.
En consecuencia, los resultados sugieren que los niveles avanzados de adopcion de
comercio electronico dependen menos de caracteristicas estructurales tradicionales y mas
de capacidades organizacionales, cognitivas y estratégicas vinculadas a la innovacion, la
gestion de tecnologias digitales y la percepcion de las oportunidades asociadas a la
digitalizacion.

Implicancias practicas

Los resultados obtenidos permiten identificar diversas implicancias relevantes tanto para la
gestion empresarial como para el diseflo de politicas publicas orientadas a la transformacion
digital de las PyMEs. En primer lugar, los hallazgos muestran que la adopcion de comercio
electronico multicanal depende en gran medida de capacidades organizacionales vinculadas
a la innovacidn y a la gestion estratégica de tecnologias digitales. En este sentido, mas que
centrarse exclusivamente en la incorporacién de infraestructura tecnoldgica, las empresas
deberian fortalecer capacidades internas relacionadas con la planificacion digital, la gestion
de informacion y el desarrollo de competencias tecnoldgicas dentro de la organizacion.

Particularmente, la presencia de responsables internos de TIC, la mayor cantidad de
empleados que utilizan tecnologias digitales en sus tareas y el uso de herramientas de
analisis de datos aparecen asociados a mayores niveles de adopcion de comercio
electronico. Esto sugiere la importancia de promover perfiles especializados en
digitalizacién, asi como procesos de capacitacion orientados no solo al uso operativo de
tecnologias, sino también a su aprovechamiento estratégico para la toma de decisiones, la
gestion comercial y el analisis del comportamiento de clientes y mercados. En esta linea, el
trabajo también evidencia una relacién positiva entre el acceso a tecnologias mas
avanzadas, como Big Data y software de andlisis de datos, y la probabilidad de alcanzar
niveles mas sofisticados de comercio electrénico multicanal.

Asimismo, los resultados indican que la percepcion de las ventajas asociadas a la
digitalizacion constituye un factor relevante en la adopciéon de comercio electrénico. Esto
pone de relieve la necesidad de generar instancias de sensibilizacién y acompafamiento
para PyMEs, especialmente en etapas tempranas de transformacién digital, orientadas a
visibilizar oportunidades concretas vinculadas a la expansiéon comercial, el acceso a nuevos
mercados y la mejora de procesos organizacionales. En este sentido, incluso empresas que
aun no disponen de tecnologias avanzadas parecen reconocer el potencial estratégico de la
digitalizacion, lo que representa una ventana de oportunidad para impulsar procesos de
adopcién tecnoldgica mas complejos.

Por otra parte, los resultados muestran que las empresas que desarrollan nuevos productos
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presentan mayores probabilidades de alcanzar niveles avanzados de comercio electrénico.
Esto sugiere que fomentar procesos de innovacion organizacional y desarrollo de nuevos
productos puede actuar como un facilitador indirecto de la digitalizaciéon comercial.
Asimismo, las empresas pertenecientes al sector comercio presentan una mayor propension
a adoptar estrategias de comercio electrdnico, lo que indica que las politicas y estrategias
de digitalizacion podrian priorizar inicialmente estos sectores, sin dejar de promover
incentivos especificos para actividades tradicionalmente menos digitalizadas.

Desde el punto de vista de las politicas publicas, los hallazgos sugieren que las estrategias
de apoyo a la digitalizaciéon de PyMEs no deberian focalizarse inicamente en subsidios para
infraestructura tecnoldgica, sino también en el fortalecimiento de capacidades
organizacionales, la formacién en competencias digitales y el acceso a servicios de
asistencia técnica y consultoria especializada. En particular, resulta relevante promover
programas que acompafien procesos de innovacion y adopcion tecnoldgica desde una
perspectiva integral, contemplando tanto aspectos tecnoldgicos como organizacionales y
estratégicos.

Finalmente, el trabajo evidencia que muchas PyMEs logran avanzar hacia niveles mas
complejos de comercio electrénico mediante estrategias multicanal apoyadas en redes
sociales, plataformas digitales y e-marketplaces, incluso sin disponer de sitios web
transaccionales propios. Esto resulta especialmente significativo en economias emergentes,
donde las restricciones de recursos suelen limitar procesos de digitalizaciéon mas complejos.
En este contexto, las plataformas digitales de terceros pueden funcionar como mecanismos
de reduccion de barreras de entrada y como facilitadores de procesos de transformacion
digital comercial, ampliando las posibilidades de participacion de las PyMEs en entornos
digitales. En linea con ello, la no significatividad del tamafio organizacional sugiere que
incluso empresas pequeias y relativamente nuevas pueden desarrollar estrategias digitales
complejas, cuestionando la idea de que inicamente las firmas de mayor tamafo poseen las
capacidades necesarias para avanzar en procesos de digitalizacion comercial.

Conclusiones

Este trabajo aporta evidencia empirica al analisis del comercio electrénico en PyMEs de
Argentina y América Latina, un campo en el que aln son relativamente escasos los estudios
basados en microdatos empresariales. En este sentido, el uso de informacion proveniente
del Observatorio Iberoamericano de la MiPyME y la estimacién de un modelo probit
ordenado permiten captar la naturaleza gradual del proceso de adopcion de comercio
electronico, ofreciendo una aproximacion mas adecuada que los enfoques binarios
tradicionales para comprender distintos niveles de madurez digital empresarial.

Asimismo, el trabajo contribuye al debate sobre los determinantes organizacionales de la
adopcidén tecnoldgica en el marco del modelo TOE (Technology-Organization-Environment).
Los resultados muestran que variables vinculadas a la innovacidn, la percepcion estratégica
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de los beneficios de la digitalizacién y el uso de tecnologias digitales avanzadas presentan
un mayor peso explicativo que factores estructurales tradicionalmente destacados por la
literatura, como el tamafo organizacional, la antiguedad de la empresa o el grado de
internacionalizacién. Esto sugiere que el avance hacia niveles mas complejos de comercio
electronico depende menos de la disponibilidad de recursos materiales y mas de
capacidades organizacionales, cognitivas y estratégicas orientadas a integrar y aprovechar
tecnologias digitales en los procesos comerciales.

En esta linea, el trabajo también aporta evidencia sobre la relevancia de las estrategias
multicanal y de las nuevas modalidades de digitalizacion comercial en PyMEs. La
incorporacion del indicador de adopcion de comercio electréonico multicanal (ACEM)
permite capturar configuraciones hibridas de adopcion tecnologica basadas en sitios web,
redes sociales y e-marketplaces, ofreciendo una aproximacion mas consistente con las
dindmicas contemporaneas del comercio electrénico en economias emergentes. En
particular, los resultados sugieren que muchas PyMEs logran desarrollar estrategias
digitales complejas mediante plataformas digitales de terceros, incluso sin disponer de
infraestructuras tecnoldgicas sofisticadas o sitios web transaccionales propios.

Entre las principales contribuciones del estudio se destaca también la incorporacion de
variables vinculadas a la innovacién organizacional y al uso estratégico de tecnologias
digitales, aspectos que permiten enriquecer la comprension de los procesos de
transformacion digital en PyMEs. Especialmente, la innovacién en productos nuevos
aparece asociada a mayores probabilidades de alcanzar niveles avanzados de adopcion de
comercio electronico, reforzando la importancia de la orientacidon innovadora y de las
capacidades dinamicas en los procesos de digitalizacion empresarial.

No obstante, el trabajo presenta algunas limitaciones. En primer lugar, no se incorporan
variables contextuales vinculadas al entorno macroeconomico e institucional, como el costo
de acceso a Internet, las condiciones regulatorias o el grado de desarrollo de la
infraestructura digital. Asimismo, no se dispone de informacién sobre participaciéon en
programas publicos de apoyo, redes interorganizacionales o clusteres empresariales,
factores que podrian influir sobre las capacidades de adopcion tecnoldgica de las empresas.

En consecuencia, futuras investigaciones podrian avanzar en la incorporacion de variables
contextuales e institucionales, asi como en el uso de datos longitudinales que permitan
analizar la dindmica temporal de la adopcion de comercio electréonico. Del mismo modo,
resulta relevante profundizar en la diferenciacidn entre distintos canales digitales,
particularmente entre plataformas propias, redes sociales y e-marketplaces, y en el estudio
de las configuraciones hibridas de digitalizacion comercial caracteristicas de las PyMEs en
economias emergentes.

En sintesis, los resultados obtenidos sugieren que la transformacion digital comercial de las
PyMEs ya no depende exclusivamente de recursos tecnologicos estructurales, sino
crecientemente de la capacidad de las organizaciones para percibir, internalizar y explotar
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estratégicamente las oportunidades asociadas a la digitalizacion mediante estrategias
flexibles de adopciéon multicanal.
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Anexo 1

Variables independientes:

» Grado de internacionalizacién de la empresa (ventasext): Porcentaje de ventas de la
empresa con destino al exterior.

 Antigliedad (antigiiedad): Edad de la empresa, surge a partir del afio de constitucion
de la misma. Se dispone de 7 categorias de 1 a 7 en funcion de la edad.

» Sector de actividad, medida por las siguientes variables dummy: Comercio, si es una
empresa exclusivamente comercial; Servicio, si es una empresa solo de servicios. Se
considera al resto de los sectores que no son comercio o servicios como la dummy de
referencia.

» Tamaiio de la empresa segun cantidad de empleados ocupados, representada por:
microempresas (micro): si la planta laboral de la empresa comprende entre uno y diez
empleados; pequenas (pequena): si la planta laboral de la empresa comprende entre
11 y 50 empleados; medianas: si la planta laboral de la empresa comprende mas de 51
empleados.
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Innova producto existente (innova exist): Variable ordinal que indica si la empresa ha
realizado, en los dos ultimos afos, cambios o mejoras en productos/servicios existentes
y senala el grado de importancia de cada una de ellas.

Innova producto nuevo (innova nuevo): Variable ordinal que indica si la empresa ha
realizado, en los dos ultimos afos, ha lanzado al mercado productos o servicios nuevos
y senala el grado de importancia de cada una de ellas.

Respecto de las TIC y estrategia de digitalizacion:

Responsable TIC interno (responTIC): variable binaria que toma valor 1 si existe un
responsable interno de la digitalizacion en su empresa y 0 en caso contrario.
Empleados TIC (empleadosTIC): variable cuantitativa que indica la cantidad de
empleados utilizan TIC en su puesto de trabajo en la empresa.

Big Data (bigdata): Variable binaria que toma valor 1 si la empresa dispone de Big
Data y/o software de analisis de datos, y 0 en caso contrario. Dado que la variable
original responde a una escala de Likert de 0 a 5, se otorg6 valor 1 a las empresas que
indicaron un grado de importancia de 4 o 5.

Ventajas digitalizacién (ventajasdig): variable ordinal sobre el grado de conocimiento
de las posibilidades y ventajas de la digitalizacion. Se le pregunta a la empresa que
Indique el grado de acuerdo o desacuerdo en una escala de 1 a 5.
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