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1. Introducción

El comercio electrónico, la nueva manera
de hacer negocios en el mundo, está cam-
biando la forma de competir, la veloci-
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Resumen

Este trabajo examina los factores asociados con la adopción del comercio electrónico y
la relación entre estos factores y el grado de implementación de esta tecnología en
empresas medianas en el Perú. Lo hace a partir de la evidencia empírica proporcionada
por empresas que representan experiencias exitosas de uso del comercio electrónico.
Asimismo, como respuesta a la necesidad de emplear una unidad de medida diferente de
la binaria adopta/no adopta para establecer el grado de implementación de la tecnología
de comercio electrónico, esta investigación presenta una propuesta de medición que
considera cuatro dimensiones: volumen, diversidad, amplitud y profundidad. El marco de
análisis proviene de la teoría de la difusión de innovaciones.

dad de las operaciones y la naturaleza del
liderazgo. Las empresas medianas se in-
teresan en esta nueva tecnología porque
puede ayudarlas a mejorar sus procesos
de negocios, a reducir sus costos y a lo-

* Trabajo presentado a la 1st International Con-
ference on Medium Enterprise Development,
llevada a cabo en la University of Durham,
Inglaterra, del 14 al 16 de julio de 2002, y
organizada por esta universidad y la European
Foundation for Management Development,

EFMD. Los autores desean expresar su agra-
decimiento a los directivos y funcionarios de
las empresas cuyos casos se analizan en este
trabajo. Cabe señalar, sin embargo, que se usan
nombres ficticios para mantener en reserva la
identidad de las empresas.
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grar una relación más cercana con sus
clientes. En consecuencia, en esta era de
la nueva economía, la adopción e imple-
mentación exitosa de la tecnología de co-
mercio electrónico es un asunto funda-
mental para estas empresas. Pero para
que ellas puedan aprovechar las ventajas
derivadas de los muchos beneficios de
esta tecnología, se requiere la aplicación
de nuevos conceptos y modelos.

Muchos investigadores y profesiona-
les vinculados a este tema han reconoci-
do la importancia del comercio electró-
nico y sus diversas aplicaciones para el
éxito de las organizaciones. Sin embar-
go, a pesar de los numerosos estudios
acerca de esta tecnología, es escasa la
investigación que identifique los factores
asociados con la adopción del comercio
electrónico y la relación entre estos fac-
tores y el grado de implementación de
esta tecnología en las empresas media-
nas. Al respecto, esta investigación exa-
mina la adopción y el grado de imple-
mentación de la tecnología de comercio
electrónico por empresas medianas en el
Perú usando como marco de análisis la
teoría de la difusión de innovaciones.

Los objetivos específicos de la inves-
tigación son: 1) determinar si los factores
que explican la adopción de la tecnología
de comercio electrónico son diferentes de
los factores que explican el grado de la
implementación de esta tecnología en
empresas medianas, 2) explorar los fac-
tores que causan el incremento del grado
de implementación de esta tecnología en
empresas medianas, 3) desarrollar una
propuesta conceptual sobre las dimensio-
nes del grado de implementación del co-
mercio electrónico en empresas media-
nas y 4) brindar a los profesionales
un marco de análisis para entender cómo

las empresas medianas usan de manera
exitosa la tecnología de comercio elec-
trónico.

La investigación se basa en la eviden-
cia proporcionada por tres empresas me-
dianas en el Perú, cada una de las cuales
representa una experiencia exitosa de uso
de la tecnología de comercio electrónico.
Además, estas tres empresas están consi-
deradas como grandes innovadoras en el
mercado peruano y están construyendo
una potente infraestructura de comercio
electrónico para transformar y hacer efec-
tivas sus estructuras internas. Se trata de
empresas visionarias que entienden que
los formatos de negocios y modelos or-
ganizacionales actuales son insuficientes
para hacer frente a los desafíos de hacer
negocios en la era del comercio electró-
nico y que consideran a esta tecnología
como elemento clave para mantenerse por
delante de sus competidores y convertir-
se en mejores empresas.

Asimismo, es sabido el énfasis que
investigaciones anteriores han puesto en
la necesidad de emplear una unidad de
medida diferente de la binaria adopta/no
adopta para establecer el grado de la im-
plementación de la tecnología de comer-
cio electrónico. Al respecto, esta investi-
gación también propone una nueva aproxi-
mación a la medición del grado de imple-
mentación del comercio electrónico, la
que considera cuatro dimensiones: volu-
men, diversidad, amplitud y profundidad.

El estudio de estas dimensiones pue-
de ayudar a los investigadores y profesio-
nales a entender mejor el proceso de im-
plementación del comercio electrónico en
empresas medianas. Lo más importante
es que esta propuesta de medición de la
implementación del comercio electróni-
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co construye un marco de análisis sólido
para vincular la adopción de esta tecnolo-
gía con el grado en el que ésta es imple-
mentada en empresas medianas.

2. Enfoque de la investigación

Para entender el proceso de adopción e
implementación de la tecnología de la
información, trabajos anteriores han re-
currido a la teoría de la difusión de inno-
vaciones. Por ejemplo, muchos estudios
han investigado la relación entre las ca-
racterísticas de la innovación y la adop-
ción y difusión de las innovaciones (Ro-
gers, 1983). Tornatzky y Klein (1982)
proponen algunas generalizaciones sobre
la relación entre unas pocas caracterís-
ticas de la innovación y la adopción/difu-
sión. Su análisis revela que los hallazgos
de estudios anteriores eran inconsistentes
y que sólo tres características eran lo su-
ficientemente consistentes para ser sig-
nificativas: compatibilidad, ventaja rela-
tiva y complejidad.

Respecto a estudios en el campo de
los sistemas de información, investiga-
ciones anteriores han puesto énfasis en
modelos de difusión integrando las teo-
rías del cambio gerencial, innovación y
la literatura acerca de la difusión tecnoló-
gica (Larsen y McGuire, 1998). La ma-
yoría de estas investigaciones se han cen-
trado en ciertos tipos de tecnología, como
la del intercambio electrónico de datos
(EDI, siglas en inglés), extensamente es-
tudiada. Premkumar, Ramamurthy y Ni-
lakanta (1994) exploraron la relación en-
tre varias características de la innovación
y diversos atributos de la difusión. Iaco-
vou, Benbasat y Dexter (1995) identifi-
caron tres factores principales que influ-
yen en la adopción de la tecnología EDI
por pequeñas organizaciones: disposición

organizacional, presiones externas y be-
neficios percibidos. Massetti y Zmud
(1996) propusieron una aproximación a
la medición de la tecnología EDI que con-
sistía en cuatro variables: volumen, di-
versidad, profundidad y amplitud.

Hay algunos estudios que muestran
que estos conceptos previos pueden ser
aplicados a la adopción de tecnologías de
comercio electrónico por parte de las em-
presas (Mehrtens, Cragg y Mills, 2001;
Chengalur-Smith y Duchessi, 1999; y
Beatty, Shim y Jones, 2001). Nuestra re-
visión de la literatura sobre comercio elec-
trónico sugiere que aún es escasa la in-
vestigación acerca de la adopción e im-
plementación de esta tecnología. Por lo
tanto, este trabajo examina la adopción y
el grado de la implementación de la tec-
nología de comercio electrónico en em-
presas medianas usando como marco de
análisis la teoría de la difusión de innova-
ciones.

Respecto del grado de la implementa-
ción del comercio electrónico, investiga-
ciones anteriores han remarcado la nece-
sidad de usar una variable dependiente
diferente de la binaria adopción/no adop-
ción. En consecuencia, sobre la base de
estudios previos referidos a tecnología de
información e implementación de inter-
cambio electrónico de datos (McGowan
y Madey, 1998; Massetti y Zmud, 1996),
nosotros proponemos una nueva aproxi-
mación para medir el grado de la imple-
mentación del comercio electrónico, la
que considera cuatro dimensiones:

1) Volumen, que se refiere al grado en el
que el intercambio de documentos en
una organización se realiza vía aplica-
ciones de comercio electrónico.

Adopción e implementación del comercio electrónico
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2) Diversidad, que se refiere al número
de diferentes tipos de documentos que
una organización maneja a través de
aplicaciones de comercio electrónico.

3) Amplitud, que se refiere al grado en el
que una organización ha desarrollado
vínculos de comercio electrónico para
interactuar con clientes, proveedores,
acreedores y otros agentes relaciona-
dos (stakeholders).

4) Profundidad, que se refiere al grado
de sofisticación del comercio electró-
nico que ha sido establecido en la or-
ganización.

3. Adopción tecnológica en empresas
medianas

La revisión de la literatura existente per-
mite identificar tres tipos de factores como
los principales en influir sobre la adop-
ción tecnológica: i) beneficios percibi-
dos, ii) factores organizacionales y iii)
factores del entorno (Mehrtens, Cragg y
Mills, 2001; Iacovou, Benbasat y Dexter,
1995; McGowan y Madey, 1998).

i) Por beneficios percibidos de la tecno-
logía de comercio electrónico se en-
tiende el nivel de reconocimiento de
los beneficios directos e indirectos que
esta tecnología puede proveer a la or-
ganización. Investigaciones anteriores
han identificado diversas dimensiones
de este factor. Por ejemplo, Mehrtens,
Cragg y Mills hallaron los siguientes:
ventaja relativa sobre métodos tradi-
cionales, herramienta de negocios y
manera de mejorar la comunicación.
Beatty, Shim y Jones, encontraron di-
mensiones adicionales, como la cali-
dad del servicio.

ii) Por factores organizacionales se en-
tiende el nivel del conjunto de recur-
sos financieros y tecnológicos de las
organizaciones. Investigaciones ante-
riores han definido algunas dimensio-
nes de estos factores, como soporte
gerencial, experiencia técnica, entre
otros (McGowan y Madey, 1998).

iii) Por factores del entorno se entiende el
nivel de influencia del ambiente que
rodea a la organización. Investigacio-
nes anteriores han identificado algu-
nas dimensiones de este factor. Por
ejemplo, Iacovou, Benbasat y Dexter
(1995) consideran la presión externa
y el apoyo del vendedor, mientras
McGowan y Madey (1998) conside-
ran la influencia del consumidor, la
influencia del proveedor, la coopera-
ción industrial y el apoyo del ven-
dedor.

Algunos estudios muestran que estos
factores pueden aplicarse para entender
la adopción de la tecnología de comercio
electrónico por parte de las empresas me-
dianas (Mehrtens, Cragg y Mills, 2001),
y que pueden influir en la adopción e
implementación del comercio electróni-
co. Luego, entender estos conceptos pue-
de ayudar a las empresas medianas a in-
crementar sus ventas, reducir sus costos
y mejorar su comunicación con sus clien-
tes (Schneider y Perry, 2001).

4. Metodología de investigación

Con la finalidad de investigar la adop-
ción y el grado de la implementación de
la tecnología de comercio electrónico, se
realizó un estudios de casos, método de
investigación apropiado para estudiar la
adopción de esta nueva tecnología por-
que el tema es relativamente nuevo. Así,
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Uso del comercio electrónico en las empresas estudiadas

Caso de estudio Contexto de negocios Uso del
comercio electrónico

Implementó su primer sitio web en
1999.
Utiliza el sitio web y el correo
electrónico en sus operaciones de
marketing y servicio al cliente.
La tecnología de comercio
electrónico es vista como el único
medio de prestar mejores servicios.
Ha implementado un avanzado
CRM en el año 2000.

Utiliza el sitio web y el correo
electrónico en sus funciones de
marketing, compras, finanzas y
logística para incrementar la
eficiencia de sus operaciones y
reducir costos.
Su primer sitio web data de 1999 y
fue implementado para proyectar
una imagen de líder innovador en
tecnología.
Implementó su primer EDI VAN
en 1996 su primer EDI WEB en el
2001.

Usa su sitio web para el servicio al
cliente y sus actividades de
marketing, principalmente. El sitio
web empezó a usarse en diciembre
de 1999. Emplea el correo
electrónico básicamente para
mejorar sus comunicaciones.

Es una de las más importantes
empresas administradoras de
fondos de pensiones.
Cuenta con 600 mil afiliados y
ha desarrollado un gran espíritu de
servicio al cliente.

Lidera el comercio minorista en el
Perú.
Su elevado sentido del servicio al
cliente es reconocido mundialmente.

Tienda por departamentos líder en
el comercio minorista de diversos
productos y servicios. Tiene
establecimientos en las principales
ciudades del país. También atiende
compras por catálogo y a través de
su sitio web.

AFP Perdura

Cestefín

Pariluz Perú

durante el verano del 2002 se estudiaron
tres empresas medianas en Lima.

Los estudios de casos son la estrate-
gia preferida cuando las preguntas plan-
teadas son «cómo» y «por qué», cuando
el investigador tiene poco control sobre
los hechos y cuando el interés se centra
en un campo nuevo. Los estudios de ca-

sos pueden ser usados para generar, des-
cribir y/o probar una teoría. El propósito
de esta investigación fue realizar un estu-
dio exploratorio sobre la adopción del co-
mercio electrónico y el grado en el que
éste ha sido implementado.

La unidad de análisis fue la organiza-
ción. Para esta investigación, se definió
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mediana empresa como la organización
independiente cuyo tamaño se sitúa en un
rango entre 200 y mil empleados. Las
tres empresas que constituyen la muestra
del estudio se seleccionaron en función
de su gran nivel de uso de la tecnología
de comercio electrónico. Las tres están
consideradas como grandes innovadoras
y representativas de las empresas media-
nas peruanas que han obtenido éxito en el
manejo de la tecnología de comercio elec-
trónico para mejorar sus operaciones y
reducir sus costos. Estas organizaciones
han adoptado por lo menos las siguientes
tecnologías de comercio electrónico: co-
rreo electrónico, sitio web y gerencia de
la relación con el cliente (CRM, siglas en
inglés). El siguiente cuadro indica el con-
texto de negocio de cada una de las em-
presas, la función en la cual se usa la
tecnología de comercio electrónico y el
año en que cada una empezó a utilizar
esta tecnología.

El método de recolección de la infor-
mación fue la entrevista. Los propios
autores, usando una guía de entrevista
semiestructurada, conversaron con los ge-
rentes y el personal involucrado en la

adopción e implementación de la tecno-
logía mencionada. Las preguntas se orien-
taron a lograr una mayor comprensión de
cómo y por qué se adopta y pone en prác-
tica la tecnología de comercio electró-
nico en las empresas medianas.

5. El modelo de adopción del
comercio electrónico en empresas
medianas

Los tres casos mencionados: AFP Perdu-
ra, Cestefín y Pariluz fueron usados para
sustentar nuestro modelo de adopción de
tecnología de comercio electrónico por
parte de empresas medianas. La siguiente
figura muestra el proceso de adopción e
implementación de la tecnología de co-
mercio electrónico.

Las tres organizaciones usan el sitio
web, el CRM y/o el correo electrónico
para mejorar su servicio al cliente, sus
comunicaciones y sus procesos de nego-
cios. Estas tecnologías de comercio elec-
trónicos son consideradas muy similares
y han sido tratadas como una sola (Mehr-
tens, Cragg y Mills, 2001).

Figura 1: Modelo de adopción e implementación del comercio electrónico
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5.1. Beneficios percibidos

Los casos estudiados permiten identifi-
car los siguientes beneficios percibidos.

Ventaja relativa

A partir de los tres casos estudiados, se
puede identificar la ventaja relativa de la
tecnología de comercio electrónico sobre
los métodos tradicionales de comunica-
ción, como el teléfono y el facsímil. Por
ejemplo, el sitio web puede ser visitado
por el mundo entero.

Las tres empresas estudiadas mani-
festaron que en las etapas iniciales no
obtenían beneficio económico alguno con
el uso del sitio web. Pero reconocían que
podían mejorar su servicio a través de la
tecnología de comercio electrónico, con
las aplicaciones de Customer Relations-
hip Management (CRM) y el sitio web.
Las tres empresas estaban llevando a cabo
el esfuerzo de implementar el CRM vía
la tecnología de comercio electrónico.

AFP Perdura, que ha recibido el reco-
nocimiento del público usuario por su
excelente servicio al cliente, consideraba
que esta tecnología era una necesidad im-
puesta por la competencia. Esta AFP ha
desarrollado incluso un sitio web deno-
minado «perdura hoy. com», dirigido a
mejorar la calidad de vida de sus clientes
y ya ha implementado un buen nivel de
Customer Relationship Management
(CRM) a través de la tecnología de co-
mercio electrónico.

Pariluz usa el sitio web como un nue-
vo canal de promoción de sus productos
y servicios, pero es sabido que considera
el nuevo medio como un complemento

Adopción e implementación del comercio electrónico

de sus canales tradicionales. Pariluz men-
cionó que recibió de sus clientes sugeren-
cias acerca de sus productos y servicios a
través de su sitio web y señaló que estaba
comprometida con la implementación de
un CRM de un buen nivel.

Cestefín advirtió que el sitio web le
daba una ventaja en el establecimiento de
negocios electrónicos con inmigrantes
peruanos, principalmente en Estados Uni-
dos y Japón, y manifestó que también
estaba usando este canal para promover
algunos de sus productos y servicios. Co-
menzó a utilizar la modalidad empresa-
consumidor (B2C) en 1999 y estaba com-
prometida en un esfuerzo para implemen-
tar la modalidad empresa-empresa (B2B)
con sus proveedores desde el 2001.

Por lo tanto, la ventaja relativa parece
ser un tipo de beneficio percibido y un
criterio tenido en cuenta para impulsar la
adopción e incrementar el grado de im-
plementación del comercio electrónico.

Comunicaciones

Las empresas usan el correo electrónico
y los sitios web para mejorar sus relacio-
nes con los clientes. Las aplicaciones de
CRM a través de la tecnología de comer-
cio electrónico las ayuda a mantener co-
municaciones personales con ellos. Estas
empresas pueden enviar información vía
su sitio web y algunas de ellas pueden
establecer una comunicación interactiva
con ellos.

Las comunicaciones parecen ser un
tipo de beneficio percibido y un criterio
tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de imple-
mentación del comercio electrónico.
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Ámbito global

Estas tres empresas son muy proactivas.
Saben que Internet y la tecnología han
cambiado la forma de competir y que el
comercio electrónico es global, no local.

La esfera global parece ser un tipo de
beneficio percibido y un criterio tenido
en cuenta para impulsar la adopción e
incrementar el grado de implementación
del comercio electrónico.

Relación con el cliente

Las tres empresas estudiadas consideran
que el CRM es crítico para la sobreviven-
cia del negocio. Manifestaron que debían
hacer frente al incremento de la com-
petencia, la globalización y el costo
creciente de la adquisición de nuevos
clientes. Al momento del estudio estaban
implementando un cierto nivel de CRM.
Sus metas eran usar el nivel existente de
relación con el cliente para incrementar
las utilidades, aprovechar la integración
de la información para brindar un servi-
cio excelente, introducir procedimientos
y procesos de venta más efectivos, crear
un valor nuevo y desarrollar la lealtad del
consumidor. Y consideraban que estas
metas podían ser conseguidas con el so-
porte de la tecnología de comercio elec-
trónico.

Por ejemplo, AFP Perdura manifestó
que el CRM era un requisito indispensa-
ble para la competencia y que ya había
implementado un excelente servicio al
cliente vía la tecnología de comercio elec-
trónico. Mencionó que años atrás sus ser-
vicios no gozaban de la aprobación de
sus clientes, pero que esta situación había
cambiado desde que se empezó a imple-
mentar el CRM.

Cestefín fue premiada como la mejor
empresa peruana en brindar una excelen-
te calidad de servicio al cliente, que era
precisamente una de sus aspiraciones. Es-
taba empeñada en lograr un excelente ser-
vicio al cliente y creía que la tecnología
de comercio electrónico podía ayudarla a
alcanzar esta meta.

Por su parte, Pariluz estaba compro-
metida en un proyecto para implementar
el CRM.

La relación con el cliente parecer ser
un tipo de beneficio percibido y un crite-
rio tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de implemen-
tación del comercio electrónico.

Posición en el mercado

Las tres empresas del estudio están con-
sideradas como «buenas empresas perua-
nas», de modo que creen que deben cui-
dar también su imagen de líderes innova-
dores en tecnología. Por ejemplo, Ceste-
fín consideraba muy crítico el asunto de
la implementación de un sitio web, ya
que fue pionera de muchas tecnologías
en el Perú.

Por su posición de mercado, Pariluz
consideraba que la implementación del
comercio electrónico era muy importante
para andar al paso de la nueva era. Estas
dos empresas fueron adoptadoras tempra-
nas de las tecnologías de comercio elec-
trónico.

La posición en el mercado parece ser
un tipo de beneficio percibido y un crite-
rio tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de imple-
mentación del comercio electrónico.
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Integración de aplicaciones

Las empresas tenían que integrar siste-
mas back-end para proveer información
precisa y en tiempo real a sus clientes. La
tecnología de comercio electrónico debe
encajar en un formato efectivo de nego-
cio para generar un valor diferenciado o
sustentable. Por ejemplo, AFP Perdura
ha integrado sus aplicaciones de CRM
con sus aplicaciones de Enterprise Re-
source Planning (ERP) en el diseño de
sus campañas de marketing.

La integración de aplicaciones parece
ser un tipo de beneficio percibido y un
criterio tenido en cuenta para impulsar la
adopción e incrementar el grado de im-
plementación del comercio electrónico.

5.2. Factores organizacionales

Los casos estudiados permiten identificar
los siguientes factores organizacionales.

Apoyo de la gerencia

Los casos estudiados ponen en evidencia
un alto grado de involucramiento de la
gerencia en la implementación de la
tecnología de comercio electrónico. En
Cestefín, el propio gerente general im-
pulsó la adopción de esta tecnología y el
uso del sitio web, y alentó en los emplea-
dos la búsqueda de la innovación y la
colaboración para el logro de los objeti-
vos de la empresa.

AFP Perdura manifestó que el geren-
te general apoyó la adopción e imple-
mentación de la tecnología de comercio
electrónico con el convencimiento de que
el CRM era una estrategia de competen-
cia y de que la tecnología de comercio
electrónico era la clave para lograr los
objetivos estratégicos de la empresa.

En Pariluz, uno de los vicepresidentes
estaba interesado en el comercio electró-
nico y apoyó al gerente del departamento
de Tecnología de Información en la im-
plementación de un sitio web interactivo
desde el comienzo.

El apoyo de la gerencia parece ser un
tipo de beneficio percibido y un criterio
tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de imple-
mentación del comercio electrónico.

Experiencia técnica

Se esperaba observar el más alto nivel de
implementación de la tecnología de co-
mercio electrónico en una organización
que tuviera el más alto grado de conoci-
miento respecto de esta materia. Sobre la
base de las razones expuestas por las tres
empresas estudiadas y la literatura previa
se identificó tres tipos de experiencia téc-
nica:

Nivel de conocimientos sobre tecno-
logía de la información entre los profe-
sionales del área. Las tres empresas estu-
diadas tenían un departamento de Siste-
mas con un alto grado de conocimiento
sobre tecnología de la información. El
personal profesional estaba al tanto de las
últimas tecnologías y mostraba también
un adecuado conocimiento de la tecnolo-
gía de comercio electrónico.

Nivel de conocimientos sobre tecno-
logía de la información entre los profe-
sionales de áreas distintas del área de
tecnología de la información. Las tres
empresas estudiadas contaban con uno o
más ejecutivos interesados en la tecnolo-
gía de comercio electrónico, quienes im-
pulsaron la implementación de sitios web
en sus empresas. Cestefín manifestó que
el gerente general estaba muy interesado
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en la tecnología y fue el promotor de la
implantación del primer intercambio elec-
trónico de datos (EDI) en el Perú y de la
implementación del sitio web como me-
dio para realizar comercio electrónico.
En AFP Perdura, el gerente y sus ejecuti-
vos tenían un buen conocimiento tecno-
lógico y pensaban que el empleo efectivo
de la tecnología de comercio electrónico
podría ayudarlos a obtener ventajas com-
petitivas. Pariluz manifestó que uno de
sus vicepresidentes tenía un buen conoci-
miento de Internet y de la tecnología de
comercio electrónico.

Grado de utilización de la tecnología
de información en la empresa. Las tres
empresas estudiadas tienen infraestruc-
turas y redes adecuadas. Los casos sus-
tentan la evidencia de que las organi-
zaciones que presentan altos niveles de
tecnología de la información son las más
dispuestas a adoptar y a implementar la
tecnología de comercio electrónico. Ces-
tefín, como se ha dicho, adoptó tempra-
namente el intercambio electrónico de da-
tos (EDI) así como el sitio web. AFP
Perdura tiene una excelente infraestruc-
tura de comercio electrónico. Ha instala-
do un ERP, ha implementado un CRM de
alto nivel y tiene un bien desarrollado
data warehouse. Y estos tres sistemas
están integrados.

Impulsores

En el caso de Pariluz, la iniciativa para
implementar y extender el uso del sitio
web surgió en el departamento de Siste-
mas de Información. Por su parte, Ces-
tefín y AFP Perdura manifestaron que
muchos profesionales de diferentes áreas
de la organización impulsaron la imple-
mentación de los proyectos de comercio
electrónico o colaboraron con ellos.

Los impulsores parecen ser un tipo de
factor organizacional y un criterio tenido
en cuenta para impulsar la adopción e
incrementar el grado de implementación
del comercio electrónico.

Cultura

Los tres casos estudiados sugieren que
las empresas que tienen una cultura de
innovación tecnológica son más proacti-
vas en adoptar e implementar sitios web
de elevado nivel. Las empresas del estu-
dio mencionaron estar muy interesadas
en mejorar su servicio al cliente y sus
operaciones de negocios y creían que la
tecnología de comercio electrónico podía
ayudarlas a logras estas metas.

Cestefín y Pariluz tienen una cultura
abierta a la innovación y muestran un
gran interés en las tecnologías nuevas.
Por ejemplo, el gerente general de Ceste-
fín visita aproximadamente 500 tiendas
minoristas alrededor del mundo con la
finalidad de obtener nuevas ideas rela-
cionadas con la tecnología para aplicar-
las en su empresa. Debido a su liderazgo,
el gerente general ha establecido una cul-
tura de la innovación en el conocido su-
permercado.

En cuanto a AFP Perdura, ya se ha
mencionado su afán por desarrollar un
servicio orientado al cliente empleando
la tecnología de comercio electrónico.

La cultura parece ser un tipo de factor
organizacional y un criterio tenido en
cuenta para impulsar la adopción e incre-
mentar el grado de implementación del
comercio electrónico.
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Recursos financieros

Los ejecutivos de Cestefín mencionaron
que en las etapas iniciales los recursos
financieros no fueron un elemento funda-
mental en la implementación del sitio web,
pero sí lo fueron (costo de las aplicacio-
nes, costo de la integración, etc.) en las
subsiguientes etapas. En cuanto a AFP
Perdura y Pariluz, éstas consideraron des-
de el comienzo que los recursos financie-
ros eran un elemento de importancia por
tener en cuenta al evaluar la implementa-
ción del sitio web.

5.3. Factores del entorno

Los casos estudiados permiten identificar
los siguientes factores del entorno.

Influencia del cliente

El modelo sugiere que la influencia del
cliente podría incrementar la adopción y
el grado de implementación de la tecno-
logía de comercio electrónico. Las tres
empresas mencionadas se consideran a sí
mismas como centradas en el cliente.
Empezaron a implementar la gerencia de
relación con el cliente con la finalidad de
satisfacer las expectativas de sus clientes
y para establecer una relación más cer-
cana con ellos. Las tres empresas se inte-
resaron en CRM como un medio para
captar nuevos clientes, incrementar la
rentabilidad de sus clientes actuales y y
retener a los clientes rentables. Estaban
conscientes de que querían satisfacer las
expectativas de sus clientes.

La influencia del cliente parece ser un
tipo de factor del entorno y un criterio
tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de imple-
mentación del comercio electrónico.

La influencia de los proveedores

El modelo sugiere que la influencia de
los proveedores podría incrementar la
adopción y el grado de la implementa-
ción de la nueva tecnología. Pero la evi-
dencia proporcionada por los estudios de
caso sugiere que los proveedores ejercen
muy poca influencia sobre las empresas
en cuanto al uso de alguna forma de co-
municación a través de sitios web. Ceste-
fín fue la única empresa que inició la
implementación de web EDI, y aun en
este caso los proveedores ejercieron es-
casa influencia.

Apoyo o soporte del vendedor

El modelo predice que el apoyo del ven-
dedor incrementará la adopción y el gra-
do de la implementación del sitio web.
Los tres casos estudiados muestran que
las empresas advirtieron que el soporte
del vendedor fue importante en la adop-
ción y en el incremento del uso de la
tecnología de comercio electrónico y el
sitio web.

Cestefín obtuvo apoyo del vendedor
para lograr un mejor conocimiento de la
adopción e implementación de esta tec-
nología y lo considera un aspecto fun-
damental de este proceso. Es más, consi-
dera a los vendedores como socios tec-
nológicos. Por su parte, Pariluz y AFP
Perdura manifestaron haber recibido apo-
yo de los vendedores para elaborar el plan
de implementación del sitio web.

El apoyo del vendedor parece ser un
tipo de factor del entorno y un criterio
tenido en cuenta para impulsar la adop-
ción e incrementar el grado de imple-
mentación del comercio electrónico.
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6. Propuesta de medición del
comercio electrónico

Es conocido el énfasis que investigacio-
nes anteriores han puesto en la necesidad
de emplear una unidad de medida dife-
rente de la binaria adopta/no adopta para
establecer el grado de implementación de
las innovaciones tecnológicas. Así, en este
documento se propone una nueva aproxi-
mación a la medición del grado de imple-
mentación del comercio electrónico, la
que considera cuatro dimensiones: volu-
men, diversidad, amplitud y profundidad.

Volumen

El volumen del comercio electrónico se
refiere al grado en el que los documentos
se intercambian vía las conexiones de co-
mercio electrónico en la organización. Se
determina por el porcentaje de documen-
tos digitales –es decir, manejados vía co-
mercio electrónico– con relación al total
de documentos de la organización.

AFP Perdura estima que el 20% de
sus documentos son digitales, es decir, se
intercambian vía las conexiones de co-
mercio electrónico. Los departamentos
más proactivos en el uso de documentos
digitales son los de marketing, órdenes
de venta y servicio al cliente. Por ejem-
plo, la AFP envía boletines digitales a sus
clientes más importantes para establecer
un contacto más estrecho con ellos.

En Pariluz, el departamento de Siste-
mas de Información mencionó el ahorro
de papel que supone el uso del correo
electrónico, pero no pudo establecer qué
porcentaje del total de sus documentos
eran documentos digitales. En esta em-
presa, se emplean los canales tradiciona-
les junto con el correo electrónico y el

sito web para comunicarse con los clien-
tes. Las tres empresas consideraron que
la tecnología del correo electrónico po-
dría ayudarlos a usar documentos digita-
les y a ahorrar papel.

Amplitud

La amplitud se refiere al grado en el que
la organización ha establecido conexio-
nes de comercio electrónico con clientes,
proveedores, acreedores y otros agentes
relacionados (stakeholders).

Por ejemplo, Cestefín ha desarrollado
dos modalidades de comercio electró-
nico: empresa-empresa (B2B) y empre-
sa-consumidor (B2C). Respecto del in-
tercambio electrónico de datos (EDI),
Cestefín está conectado con sus 35 prin-
cipales proveedores a través de las redes
de valor agregado (value added networks,
VAN), y está conectado con 10 de sus
principales proveedores a través del sitio
web.

Por su parte, AFP Perdura ha estable-
cido relaciones personales con sus prin-
cipales clientes a través de su página web;
por ejemplo, les envía información por
este medio.

Diversidad

La diversidad se refiere al número de dis-
tintas funciones que una organización
maneja vía conexiones de comercio elec-
trónico con clientes, proveedores, acree-
dores y otros agentes relacionados (stake-
holders).

Siguiendo los trabajos de Kalakota y
Robinson (1999), Schneider y Perry
(2001) y Fink (2001) se han considerado
las siguientes funciones para el caso de
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los sitios web: 1) hacer publicidad, 2)
contrarrestar las iniciativas de los com-
petidores, 3) brindar información sobre
productos y servicios, 4) generar tran-
sacciones en línea, 5) apoyar las consul-
tas sobre ventas que no se hacen en línea,
6) permitir la interacción con clientes es-
pecíficos, (7) proporcionar servicios al
cliente (por ejemplo, manejo de recla-
mos), 8) facilitar el desarrollo de relacio-
nes con los clientes, 9) brindar informa-
ción a los clientes, (10) aprender sobre
los requerimientos de los clientes, (11)
reducir costos, entre otras.

Por ejemplo, AFP Perdura y Pariluz
utilizan sus sitios web para ofrecer infor-
mación sobre sus productos y servicios,
generar operaciones en línea, permitir la
interacción con sus principales clientes y
proveer servicios al cliente vía CRM.

Profundidad

La profundidad en el comercio electróni-
co se refiere al grado de consolidación
electrónica de esta tecnología en la orga-
nización. Siguiendo a Kowtha y Whai Ip
Choon (2001), en este trabajo se conside-
ra cuatro etapas o grados de consolida-
ción del comercio electrónico:

• 1a generación: página principal, pre-
sencia estática e informativa en la pá-
gina web.

• 2da generación: catálogo electrónico,
recolección de datos.

• 3ra generación: sitio interactivo, tran-
sacciones de negocios.

• 4ta generación: multimedia, integración
de flujo de trabajo, reingeniería de pro-
cesos.

• 5ta generación: expansión de platafor-
ma de entrega, individualización.

Las tres empresas estudiadas han im-
plementado sus respectivos sitios web,
que son interactivos y sustentan transac-
ciones de negocios. Es sabido que la im-
plementación de sitios web tiene diferen-
tes características. Por ejemplo, Pariluz
implementó un sitio web de tercera gene-
ración desde el comienzo, mientras que
los sitios web de Cestefín y AFP Perdura
evolucionaron gradualmente. Ahora, los
sitios web de estas dos empresas tienen
características de cuarta generación y al-
gunas pocas características de quinta ge-
neración.

7. Discusión y conclusiones

Esta investigación examina las experien-
cias de implementación del comercio elec-
trónico de tres empresas peruanas con el
marco teórico proporcionado por la teo-
ría de la difusión de innovaciones.

Las empresas estudiadas son conscien-
tes de que ahora, más que nunca, el clien-
te es el rey. Las tres están orientadas al
cliente y creen que la tecnología de co-
mercio electrónico les podrá proporcio-
nar una ventaja competitiva.

El involucramiento de la alta gerencia
es crítica para la adopción e implementa-
ción de esta tecnología. Los casos de las
tres empresas mostraron que el gerente
general, que tenía un buen conocimiento
de la tecnología, apoyó los proyectos de
comercio electrónico.

El modelo sugiere que el marco con-
ceptual desarrollado para la adopción e
implementación del intercambio electró-
nico de datos (EDI) podría ser usado para
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estudiar la adopción e implementación de
la tecnología de comercio electrónico.

El presente estudio es un intento tem-
prano de examinar los factores que influ-
yen en la adopción e implementación de
la tecnología de comercio electrónico.

Los principales factores que influyen
en este proceso son: los beneficios perci-
bidos, los factores organizacionales y los
factores del entorno.

La investigación se centró en la adop-
ción y el grado de implementación de las
tecnologías de correo electrónico y sitio
web (implementación de sitio web, ge-
rencia de la relación con el cliente e in-
tercambio electrónico de datos vía web).

Por otro lado, en respuesta a la su-
gerencia de anteriores investigaciones
respecto de la necesidad del uso de una
unidad de medida distinta de la binaria
adopta/no adopta, en esta investigación
se ha propuesto una nueva aproximación
para medir el grado de implementación
del comercio electrónico considerando
cuatro dimensiones: volumen, diversidad,
amplitud y profundidad.

El modelo presenta algunas limitacio-
nes. El análisis de la información puede
estar influenciado por la interpretación
de los investigadores, lo que puede cons-
tituir una fuente de sesgos. Sin embargo,
los autores consideran que este estudio
constituye un excelente marco concep-

tual para examinar la tecnología de co-
mercio electrónico.

Finalmente, los autores consideran que
el éxito de la implementación del comer-
cio electrónico está asociado con el éxito
de la empresa, y este documento es un
intento de ayudar a los investigadores y
profesionales a lograr un mejor entendi-
miento del proceso de implementación
del comercio electrónico en empresas
medianas.

8. Investigaciones futuras

Esta investigación se ha centrado en la
adopción e implementación de la tecno-
logía de comercio electrónico. Los tra-
bajos futuros pueden usar los estudios
previos acerca de la adopción del inter-
cambio electrónico de datos, ya que esta
tecnología presenta similitudes con la
tecnología de comercio electrónico.

Asimismo, un estudio longitudinal del
tema de la implementación podría facili-
tar un mejor entendimiento de la imple-
mentación de la tecnología de comercio
electrónico.

Las empresas estudiadas están intere-
sadas en el servicio al cliente y se com-
prometieron con la implementación del
CRM. Estudiar la adopción e implemen-
tación del CRM en empresas medianas
podría ser una oportunidad para futuras
investigaciones.
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