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RESUMEN
Este trabajo, por medio de una revisión de la literatura relevante, pretende determinar y 
analizar la naturaleza y la forma que tienen los impactos sobre el desempeño organizacional 
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generados por el uso de las tecnologías de la información y la comunicación que apoyan 
la cadena de suministro (TIC-CS). Primero se realiza un breve esbozo de los conceptos 
de desempeño y de cadena de suministro, luego se revisan y discuten los resultados de 
veintiséis investigaciones empíricas relacionadas con dicho impacto. Se identifica que estas 
investigaciones reportan impactos de naturaleza positiva en cuatro formas diferentes. Se 
sugiere, finalmente, actuar usando complementariedades para disminuir los riesgos asociados 
a la eficacia del proceso de implementación de las TIC-CS.
Palabras clave: cadena de suministro, desempeño organizacional, tecnologías de la infor-
mación y la comunicación (TIC).

ABSTRACT
The aim of this work is to determine and analyze, by means of a revision of the relevant 
literature, the nature of, and the way in which, the impacts generated by the use of the 
information and communication technologies, which support the supply chain (ICT-SC), 
affect organizational performance. First, a brief outline of the concepts of performance 
and of the supply chain is made and then the results of twenty-six empirical investigations 
relating to such impact are reviewed and discussed. It was found that these researches 
report impacts of a positive nature in four different ways. Finally, to act by the use of 
complementarities to reduce the risks associated with the efficacy of the ICT-SC imple-
mentation process is suggested. 
Keywords: Information and communication technologies (ICT), organizational perfor-
mance, supply chain.

RESUMO
Este trabalho, através de uma revisão da literatura relevante, pretende determinar e analisar 
a natureza e a forma que têm os impactos sobre o desempenho organizacional gerados pelo 
uso das tecnologias da informação e a comunicação que apoiam a cadeia de fornecimento 
(TIC-CS). Primeiro, realiza-se um breve esboço dos conceitos de desempenho e de cadeia 
de fornecimento, depois revisam e discutem-se os resultados de vinte e seis pesquisas 
empíricas relacionadas com dito impacto. Identifica-se que estas pesquisas reportam im-
pactos de natureza positivas em quatro formas diferentes. Se sugere, finalmente, atuar 
usando complementariedades para diminuir os riscos associados à eficácia do processo de 
implementação das (TIC-CS). 
Palavras-chave: cadeia de fornecimento, desempenho organizacional, tecnologias da 
informação e a comunicação (TIC).
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INTRODUCCIÓN

De acuerdo con López (2004), “las 
Tecnologías de la Información y de 
las Comunicaciones (TIC1) son un 
conjunto de tecnologías destinadas 
al procesamiento y a la transmisión 
de información por medios electró-
nicos, siendo información los datos, 
el sonido, la voz o la imagen” (p. 82). 
Salomon y Cohen (1999), en sinto-
nía con esta consideración, las defi-
nen como una familia de tecnologías
usadas para procesar, almacenar y 
difundir información, facilitando 
el desempeño de las actividades del 
público en general, así como las del 
sector institucional y de negocios.

El uso de estas tecnologías comien-
za a masificarse en las grandes eco-
nomías, más específicamente, en el 
ámbito empresarial, alrededor de la 
década del cincuenta. Sin embargo, 
es a partir de los noventa cuando 
se inicia un punto de debate aca-
démico importante sobre si una 
mayor inversión en TIC implica 
un aumento en el desempeño or-
ganizacional (Ramírez & Alfaro, 
2011). Esto debido a que es apro-
ximadamente para esa época que la 
medición del desempeño comienza 
a formarse como concepto (Folan 
& Browne, 2005).

1 En adelante, como es corriente en español, se usa esta sigla. En inglés se utiliza tanto ICT (In-
formation and Communication Technologies, que traduce Tecnologías de la Información y de las 
Comunicaciones) como IT (Information Technologies, que traduce Tecnologías de la Información).

Varios estudios han explorado la re-
lación existente entre las TIC y esta 
variable de rendimiento empresarial 
(Bakos & Kemerer, 1992; Banker, 
Bardhan, Chang, & Lin, 2006; Bul-
chand & Melián, 2011; Ray, Barney, 
& Muhanna, 2004; Tippins & Sohi, 
2003). No obstante, existe un promi-
nente desacuerdo en relación con la 
manera en que las TIC impactan el 
desempeño. Se revela 1) una gran 
variabilidad (Tippins & Sohi, 2003) 
y mezcla (Ravichandran & Lert-
wongsatien, 2005) de los resultados 
que se reportan en la literatura, 2) la 
existencia de paradigmas múltiples 
(Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 
2004) y 3) una fractura en los mar-
cos teóricos propuestos (Tippins & 
Sohi, 2003; Chan, 2000).

Por lo anterior, es importante deter-
minar, clasificar y analizar la natu-
raleza y la forma de los impactos 
hallados en la literatura relacionada. 
Este es, de hecho, el objetivo prin-
cipal de la presente investigación, 
pero delimitado solo a las TIC im-
plementadas en el área de la cadena 
de suministro (en adelante, TIC-
CS). Esta delimitación es conside-
rada, además del interés del autor, 
porque existe una gran diversidad 
en los resultados de las investigacio-
nes que tratan con dicho impacto en 
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el área de la cadena de suministro, 
un hecho identificado claramente 
en el trabajo de Zhang, Van Donk y 
Van der Vaart (2011).

Para lograr el mencionado propósi-
to, el artículo es organizado como 
sigue: en la primera parte, se discute 
el concepto de desempeño organiza-
cional y se construyen definiciones 
de sus dimensiones fundamentales, 
a partir de las encontradas en la lite-
ratura. En la segunda, se examinan 
las definiciones y estructuras de las 
cadenas de suministro. En la terce-
ra, se busca identificar las posibles 
naturalezas y formas que el impac-
to aquí tratado puede tomar. En la 
cuarta, se detalla la metodología de 
búsqueda y selección de las inves-
tigaciones afines utilizadas para la 
revisión de la literatura. En la quinta 
y la sexta, se muestran, analizan y 
discuten los resultados encontrados 
en la revisión. Finalmente, en la 
séptima, se presentan las principales 
conclusiones adicionando implica-
ciones prácticas y algunas direc-
ciones útiles para la realización de 
futuras investigaciones.

I. DESEMPEÑO 
ORGANIZACIONAL

A. Concepto

Algunos autores han emitido jui-
cios acerca de la dificultad de abor-

dar, dada su naturaleza, el concep-
to desempeño. De acuerdo con De 
la Villarmois (2001), por ejemplo, la
definición de desempeño constitu-
ye un problema complejo. En esto 
coinciden Bentes, Carneiro, Ferrei-
ra da Silva y Kimura, 2012, cuando 
afirman, en el mismo sentido, que 
se trata, en efecto, de “un fenóme-
no complejo y multidimensional” 
(p. 1791). De hecho, autores como 
Meyer y Gupta (1994), O’donell y 
Duffy (2002) y Marchand y Ray-
mond (2008) han identificado la 
existencia de un amplio nivel de 
desacuerdo en lo relativo al signi-
ficado concreto de este término. De 
este modo, considerando la litera-
tura disponible en la actualidad, 
es difícil asumir una posición con-
ceptual específica en relación con 
este término.

Existen en la literatura, efectivamen-
te, múltiples definiciones del con-
cepto de desempeño. Autores como 
Rolstadas (1998), desde el área de 
sistemas organizacionales, lo conci-
ben como una compleja interacción 
entre eficacia, eficiencia, calidad, 
productividad, calidad de vida labo-
ral, innovación y rentabilidad/presu-
puesto. Investigadores como Dwight 
(1999), por su parte, de una manera 
genérica, definen este término como 
el nivel en el que una meta es alcan-
zada. Laitinen (2002), por otro lado, 
afirma que este puede ser conside-
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rado como la capacidad de un obje-
to para producir resultados en una 
dimensión determinada en relación 
con un objetivo.

Sumándose a estas definiciones, 
Neely, Gregory y Platts (2005) es-
timan que el nivel de desempeño 
que logra una organización está en 
función de la eficiencia y la efica-
cia de las acciones que esta empren-
de. Eriksson, Fagerström y Elfving 
(2007) sostienen, en el mismo senti-
do, que el desempeño es la medida 
combinada de eficacia y eficiencia. 
Por su parte, Bisbe y Malagueño 
(2012) aseguran que dicho término, 
en un alcance operacional, se refiere 
específicamente a la eficiencia ope-
rativa. Mientras que Harrison y 
Wicks (2013), considerando los gru-
pos de interés en las organizaciones, 
manifiestan que este puede enten-
derse como el valor total creado por 
la firma a través de sus actividades, 
en otras palabras, como la suma de la 
utilidad creada para cada uno de los 
stakeholders legítimos de la firma.

Como ya se ha indicado, estas defi-
niciones no tienen un carácter uni-
versal. Sin embargo, cuatro de las 
siete tienen en común al menos uno 
de los dos términos visiblemente 
mencionados en sus estructuras: la 
eficiencia y la eficacia (Rolstadas, 
1998; Neely et al. 2005; Eriksson et 
al. 2007; Bisbe & Malagueño, 2012). 

De hecho, O’donell y Duffy (2002) 
afirman que estos términos han sur-
gido como elementos claves, que a 
menudo son mencionados en artí-
culos de desempeño y que, además, 
pueden ser utilizados como base pa-
ra desarrollar medidas para evaluar el 
desempeño. Estos dos conceptos, en 
consecuencia, pueden ser tomados 
como dimensiones fundamentales 
del desempeño organizacional (Ne-
ely et al., 2005). 

B. Los conceptos de eficiencia 
y eficacia

En la tabla 1 se muestran las defini-
ciones de eficiencia y eficacia que 
fue posible identificar en la litera-
tura. Antes de iniciar con el análisis 
de las mismas, es necesario acla-
rar dos conceptos básicos: input y 
output. El primero, se refiere a la 
cantidad de recursos utilizados para 
realizar una determinada actividad 
y, el segundo, al resultado de un 
proceso de trasformación específi-
co (Agostino, Arena, Azzone, Dal 
Molin, & Masella, 2012).

La eficacia está relacionada con 
el logro de metas u objetivos y la 
eficiencia con el uso de recursos 
(O’donell & Duffy, 2002). Un aná-
lisis de las definiciones mostradas 
en la tabla 1 indica que seis de las 
ocho definiciones identificadas para 
el término ‘eficiencia’, conciben este
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 concepto como el nivel de recursos 
utilizados (input) respecto a los re-
sultados organizacionales (output) 
obtenidos (Agostino et al. 2012; Cor-
dero, 1989; Eriksson et al. 2007; Go-
lany & Tamir, 1996; Neely, Gregory, 
& Platts, 1995; Pillai, Joshi, & Rao, 
2002).

En relación con el término ‘eficacia’, 
seis de las nueve definiciones identi-
ficadas, específicamente las provis-
tas por Cordero (1989), Eriksson et 
al. (2007), Gleason y Barnum (1986), 
Golany y Tamir (1996), Mentzer y 
Konrad (1991) y Pillai et al. (2002), 
se refieren a esta en función del con-
traste entre el nivel de resultados or-
ganizacionales (output) y las metas 
u objetivos.

Así, dados los patrones deducidos 
de las definiciones que se incorpo-

ran en la tabla 1, se propone definir 
a la eficiencia como el nivel de re-
cursos utilizados (input) respecto a 
los resultados obtenidos (output) y 
la eficacia como el nivel en que se 
han logrado las metas fijadas.

Una vez determinados los con-
ceptos de eficacia y eficiencia, se 
evidencia que al menos una de las 
dimensiones fundamentales del de-
sempeño está inmersa, de manera 
implícita o explícita, en las defini-
ciones que sobre este término fue-
ron provistas anteriormente. Por esa 
razón, se trabajará en adelante con 
la propuesta de Neely et al. (2005) 
en lo relativo a esta noción. Se acep-
ta, en consecuencia, que el nivel de 
desempeño que una organización lo-
gra está en función de la eficiencia 
y la eficacia de las acciones que ella 
emprende.

Tabla 1. Definiciones de eficiencia y eficacia

Referencia Eficiencia Eficacia

Agostino et al. (2012) Se refiere a la relación entre el 
output y el input.

Se refiere a las características del 
output, tanto de manera cuantitativa 
como cualitativa.

Cordero (1989)
Medida que determina si los recursos 
son usados en cantidades mínimas 
para la producción del output.

Medida que determina si el output 
contribuyó al cumplimiento de los 
objetivos.

Eriksson et al. (2007)
Diferencia entre el output y el input, 
en relación con el costo de los recur-
sos utilizados.

Relación entre el output y las metas/
limitaciones.

Gleason y Barnum 
(1986)

El grado en el que los recursos han 
sido utilizados de forma económica.

El grado en el que se ha alcanzado un 
objetivo.

Continúa
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Referencia Eficiencia Eficacia

Golany y Tamir 
(1996) Busca lograr más con menos.

Está determinada por la distancia 
entre los resultados observados y un 
conjunto de objetivos deseados.

Mentzer y Konrad 
(1991) ----- El grado en que se logran los objeti-

vos de la función logística.

Neely et al. (1995)
Medida de cómo los recursos de la 
firma son usados para lograr niveles 
de satisfacción del cliente.

Cumplimiento con los requerimientos 
del cliente.

Pillai et al. (2002)
Recursos son medidos para determi-
nar si la cantidad mínima de ellos es 
usada en la producción del output.

Outputs son medidos para deter-
minar si ellos ayudan a cumplir los 
objetivos.

Rolstadas (1998)
Recurso que se espera consumir 
(REC) sobre el recurso actualmente 
consumido (RAC). Es decir, REC/
RAC.

Es hacer las cosas bien, en el tiempo 
adecuado, con la calidad adecuada. 
Actual output (AO) sobre output 
esperado (OE), es decir, AO/OE.

Fuente: elaboración propia.

de un flujo de mercancías y, las que 
tratan de CS globales2, indican que 
estas comienzan con recursos (ma-
terias primas), combinan un núme-
ro de actividades de valor agregado 
y finalizan con la transferencia de 
productos terminados a los consu-
midores. 

A pesar de lo anterior, el análisis 
de las definiciones existentes de-
muestra la carencia de un elemento 
de gran importancia que, a pesar de 
esto, no es común en las definicio-
nes que incorpora la tabla 2, a saber: 
el flujo de información. Sin este, el 
flujo de materiales o de productos 
terminados no podría coordinarse y, 
en consecuencia, la conformación 

2 Una CS global es aquella comprendida entre la extracción de la materia prima y el consumo de 
los productos fabricados (por parte de los consumidores).

II. LA CADENA DE SUMINISTRO

A. Definición 

La preocupación acerca del desa-
rrollo y el funcionamiento de las ca-
denas de suministro (CS), dos temas 
importantes para el mundo acadé-
mico, ha conducido a un incremento 
de las definiciones existentes acer-
ca de estas (Janvier-James, 2012). En 
la tabla 2 se muestran algunas de las 
enunciaciones al respecto, las cua-
les, como se observa, evidencian la 
presencia de varios atributos en co-
mún. De acuerdo con Janvier-James 
(2012) las definiciones de las CS, 
en general, connotan la necesidad 
de considerar el origen y el destino 
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de una red física de organizaciones 
miembros de una CS sería imposible.

Dado esto, el concepto de CS que se 
considera para el desarrollo de esta 
investigación es el de Ayers (2006), 
debido a que este tiene en cuenta 
tanto el flujo de información como 

el de mercancías (un aspecto ob-
servado también en la enunciación 
de Mentzer et al., 2001). Además, 
el mismo comprende una CS como 
una red global para entregar produc-
tos y servicios (algo que se observa 
también en la definición de Ganes-
han & Harrison, 2002).

Tabla 2. Definiciones de cadena de suministro

Referencia Definición

Ayers (2006)
Una red global usada para entregar productos y servicios desde la 
materia prima hasta los clientes finales, a través de un flujo gestiona-
do de información, de distribución física y de efectivo.

Barut, Faisst y Kanet (2002) Una red de compañías miembros conectadas a través de relaciones 
vendedor-cliente, desde el proveedor inicial hasta el cliente final.

Beamon (1999)
Un proceso integrado donde materias primas son manufacturadas en 
productos finales, luego entregadas a los clientes (a través de la dis-
tribución, al por menor o ambos). 

Ganeshan y Harrison (2002)
Red de servicios y opciones de distribución que realizan las funciones 
de adquisición de materiales, su transformación en productos interme-
dios y terminados, y la distribución de los mismos a los clientes.

Handfield y Nichols (1999)

Abarca todas las actividades asociadas con el flujo y transformación 
de productos desde la etapa de extracción de la materia prima hasta el 
usuario final, así como el flujo asociado con la información. Materia-
les y flujo de información ambos hacia arriba y hacia abajo.

Mentzer et al. (2001)
Un conjunto de entidades (por ejemplo, organizaciones o individuos) 
directamente involucradas en el suministro y distribución de flujo de 
productos, servicios, finanzas, e información desde una fuente a un 
destino (clientes).

Fuente: elaboración propia.

B. Estructura de una CS

En esta investigación, la compren-
sión de la estructura de una CS es 
propuesta en dos dimensiones: ho-
rizontal y vertical. La dimensión 
horizontal, por una parte, está com-

puesta, usando las afirmaciones de 
Beamon (1999) y Chan (2003), por 
cuatro escalones o niveles. Estos 
son: aprovisionamiento, manufac-
tura, distribución y consumidores. 
Ainapur, Kumar y Vittal (2011) 
consideran también esos cuatro es-
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calones (ellos los llaman ‘partes’), 
aunque adicionan uno más: los de-
tallistas entre la distribución y los 
consumidores (ver figura 1).

Hervani, Helms y Sarkis (2005), 
por su parte, comentan que una es-
tructura de una CS en una compañía 
contiene proveedores externos, fun-

ciones internas (por ejemplo, manu-
factura), distribuidores externos y 
clientes (comerciales o usuarios fi-
nales). Mientras que, de acuerdo con 
Stevenson (1999), esta puede ser con-
siderada, en lo fundamental, como 
una secuencia de proveedores, alma-
cenes, operaciones (de manufactura 
o de servicio) y puntos de venta.

Figura 1. Estructura de una CS (dimensión horizontal)

Fuente: Ainapur, et al. (2011, p. 100).

Proveedores Manufactura Distribuidores Detallistas Clientes

A pesar de que la estructura de Ste-
venson (1999) no considera a los con-
sumidores, se considera interesante 
puesto que incorpora el almacena-
miento. Sin embargo, esta actividad 
puede ser propia de cada uno de los 
niveles mencionados por Ainapur 
et al. (2011), Hervani et al. (2005) y 
Chan (2003) y Beamon (1999), por 
lo que la misma no necesariamente 
constituye un nivel o escalón den-
tro de una CS. De hecho, para que 
el almacenamiento sea parte de la 
estructura aquí tratada, este debe re-
presentar de manera estricta una ac-
tividad principal y específica que 
ocupe al menos una firma miembro 
de una CS particular. 

El trabajo de Stevenson (1999) es 
interesante, además, en tanto de este 

se puede deducir que existen dos 
tipos de CS, una que incluye ope-
raciones de manufactura y otra que 
incorpora operaciones de servicios 
(una deducción hecha ya por Caddy 
y Helou, 1999). Estos tipos de CS 
se diferencian del mismo modo en 
que lo hacen esas operaciones. Por 
lo tanto, según Stevenson (1999):

Las operaciones de manufactura son 
caracterizadas por la obtención de 
outputs tangibles, outputs que los 
clientes consumen tiempo después. 
Además, los puestos de trabajo usan 
menos mano de obra y más equipos. 
En estas operaciones se experimen-
ta poco contacto con los clientes y 
ninguno de ellos participa en el pro-
ceso de conversión (en producción). 
En fin, aquí se utilizan métodos so-
fisticados para medir [el desempeño 
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de] las actividades de producción y 
el consumo de recursos (p. 8) […] 
Las operaciones de servicio son ca-
racterizadas por la obtención de 
outputs intangibles, outputs que los 
clientes consumen inmediatamente. 
Aquí los puestos de trabajo usan 
más mano de obra que equipos. En 
cuanto a los clientes, existe un con-
tacto directo y la participación de 
estos es frecuente en el proceso de 
conversión (del servicio). En estas 
operaciones se utilizan métodos ele-
mentales para medir [el desempeño 
de] las actividades de conversión y 
el consumo de recursos. Algunos 
servicios son basados en equipos, 
ejemplos de ellos son los servicios 
ferroviarios y telefónicos, y otros son 
basados en personas, ejemplos de 

ellos son la consultoría de impuestos 
y la peluquería. (p. 9)

Por otra parte, se encuentra también 
la dimensión vertical de la estruc-
tura de una CS, conformada por las
firmas que son miembros (ver figu-
ra 2), en “donde cada nivel (o esca-
lón) de la cadena puede comprender 
numerosas instalaciones” (Beamon, 
1999, p. 275). Es, en realidad, “una red 
de compañías que influencian unas 
a otras” (Chan, 2003, p. 534). Cabe 
mencionar que “las firmas pueden 
ser miembros de múltiples CS simul-
táneamente” (Hervani et al., 2005, 
p. 331), por lo que varias CS conec-
tadas pueden generar un complejo y 
enorme entramado (ver figura 2).

Figura 2. Estructura de una CS (dimensión vertical)

Fuente: Beamon (1999, p. 276).
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III. IMPACTOS DEBIDO AL USO 
DE TIC EN LA FIRMA

A. Naturaleza 

Según Brynjolfsson y Yang (1996), 
un número creciente de estudios 
académicos han reportado efectos 
positivos de las TIC sobre las di-
versas medidas de desempeño. Esta 
tendencia se ha mantenido en el 
tiempo, ya que un importante nú-
mero de trabajos posteriores tam-
bién han reportado efectos positivos 
sobre el desempeño organizacional 
o sobre alguna de sus dimensiones 
fundamentales (Bharadwaj, 2000; 
Bulchand & Melián, 2011; Chuang, 
Liao, & Lin, 2013; Hafeez, Keoy, 
Zairi, Hanneman, & Koh, 2010; 
Ho, Wu, & Xin Xu, 2011; Kao & 
Shiuh-Nan, 2010; Liu, Ke, Wei, & 
Hua, 2013; Oh, Teo, & Sambamur-
thy, 2012; Powell & Dent-Micallef, 
1997; Prasad, Heales, & Green, 2010;
Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 
2003; Tanriverdi, 2005, Santhanam 
& Hartono, 2003; Tippins & Sohi, 
2003; Tu, 2012, Chen, & Tsou, 2012; 
Xue, Ray, & Sambamurthy, 2012). 

Sin embargo, no todas las investiga-
ciones han concluido de ese modo. 
Existen también trabajos que han 
mostrado resultados negativos (es 

decir, de reducción) (Bazaee, 2010; 
Melville et al., 2004) o que, simple-
mente, no encontraron evidencia de 
ningún impacto de las TIC sobre el 
desempeño de las firmas (Melville 
et al., 2004). Así, de acuerdo con 
lo hallado en la literatura y adicio-
nando los niveles de significancia 
enunciados por Tanriverdi (2005) 
(significativos o no-significativos), 
los impactos3 al desempeño, debido 
al uso de las TIC, pueden ser de na-
turaleza 1) positiva-significativa, 2) 
no-significativa y 3) negativa.

B. Forma

A partir del análisis de los cons-
tructos o de los modelos empíricos 
evaluados en las investigaciones es 
posible reconocer en la literatura re-
lacionada tres tipos de impactos que 
difieren en su forma (ver figura 3 y 
apéndice A). En primer lugar, se en-
cuentra el impacto producido de ma-
nera directa. En este, el uso de 
recursos de TIC afecta per se al de-
sempeño sin necesidad de un media-
dor o complementariedad (Oh et al., 
2012; Prasad et al., 2010; Santha-
nam & Hartono, 2003; Tu, 2012).

En segundo y tercer lugar, se en-
cuentran aquellos impactos pro-
ducidos con la ayuda de ciertas 

3 Además de la palabra ‘impacto’ en la literatura es posible encontrar también, para denotar el vínculo 
entre las TIC y el desempeño organizacional, otros términos como ‘influencia’, ‘relación’, ‘asocia-
ción’ y ‘efecto’.
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complementariedades (de las que 
habla Brynjolfsson, 2003). Estas 
pueden ser recursos organizacio-
nales, acciones o procesos admi-
nistrativos u operativos o factores 
externos o internos a la organiza-
ción, entre otras. La diferencia entre 
ambos es el modo en el que estos 
se producen. Mientras uno es indi-
recto (Chen & Tsou, 2012; Hafeez 
et al., 2010; Ho et al., 2011; Kao & 
Shiuh-Nan, 2010; Liu et al., 2013; 
Sambamurthy et al., 2003; Tanri-
verdi, 2005; Tippins & Sohi, 2003; 

Weill, 1992; Xue et al., 2012) el 
otro es directo. Este último, sin em-
bargo, a diferencia del primer tipo 
de impacto al que se hizo referencia 
inicialmente, se da con la ayuda de 
complementariedades (por ejemplo, 
cuando las TIC impactan al des-
empeño directamente a la vez que 
lo hace también otro recurso de la 
organización). Por esa razón, estos 
son llamados aquí como ‘impactos 
codirectos’ (Bulchand & Melián, 
2011; Chuang et al., 2013; Powell 
& Dent-Micallef, 1997).

Figura 3. Impactos del uso de las TIC sobre el desempeño organizacional

Uso de TIC

Desempeño 
organizacional

Recursos, acciones, 
procesos o factores

Impacto directo Impacto indirecto Impacto codirecto

Fuente: elaboración propia.

Para facilitar la diferenciación de los 
impactos indirecto y codirecto es pre-
ciso diferenciar sus complementa-
riedades, por lo cual, como propues-

ta, las correspondientes al impacto 
indirecto se nombran intermediado-
res y, las del codirecto, comediado-
res. Esta mediación (aquí dividida 
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en intermediadores y comediadores) 
se ha estudiado en otros trabajos re-
ferentes a impactos sobre el desem-
peño debido al uso de TIC. Tal es el 
caso de la revisión de literatura he-
cha por Zhang et al. (2011). En esta 
se analiza teóricamente la relación 
TICSCM4Desempeño de la CS, 
donde SCM resulta ser, en efecto, un 
mediador.

Según lo consignado en el apéndi-
ce A, puede existir un último im-
pacto, denominado aquí ‘mixto’, 
es decir, una combinación de los 
impactos directo e indirecto. Hay 
que aclarar que este doble impacto 
no tiene sentido si se da de mane-
ra simultánea en la organización, 
pues si las TIC-CS impactan direc-
tamente al desempeño no necesitan 
ningún intermediador o, en sentido 
contrario, si estas tecnologías im-
pactan al desempeño por medio de 
un intermediador no lo están ha-
ciendo directamente. Así, según el 
enfoque utilizado, se puede afirmar 
que el impacto mixto solo puede dar-
se de forma alternada, en otras pala-
bras, directo o indirecto, pero nunca 
a la vez. Ahora bien, la determina-
ción de las causas o las condiciones 
por la cuales se da dicha alternación, 
están fuera del alcance del presente 
artículo.

4 SCM, del inglés Supply Chain Management o gestión de la cadena de suministro.

IV. METODOLOGÍA DE 
BÚSQUEDA Y SELECCIÓN 
DE REFERENCIAS

Para lograr el propósito planteado 
para esta investigación, la búsqueda 
y selección de referencias bibliográ-
ficas estuvo guiada hacia la adqui-
sición de artículos que cumplieran 
con el siguiente criterio: investiga-
ciones empíricas relacionadas con 
el impacto debido al uso de las TIC-
CS sobre el desempeño —la efi-
ciencia o la eficacia— de las firmas, 
así como de la CS o de alguno de 
los niveles mostrados en la figura 
1. En cuanto a la búsqueda, esta se
hizo utilizando las herramientas in-
formáticas de Scopus, Science Di-
rect, Business Source Complete y 
Academic Search Complete.

Se incorporó en los buscadores una 
serie de palabras o frases del inglés de-
bidamente combinadas, como ‘per-
formance’, ‘efficiency’, ‘effectiveness’, 
‘ICT’ y sus distintas denominaciones,
‘supply chain’ y ‘empirical’ (o ‘sur-
vey’). Esto se hizo filtrando, siempre 
que fue posible, aquellos artículos 
que las contuvieran al interior del 
título, del abstract o de las palabras 
clave. Para ampliar esto, el lector 
puede remitirse al apéndice B, ubi-
cado al final del texto, en donde se 
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encuentran los resultados arrojados 
por las diferentes herramientas web 
consultadas, así como el total de ar-
tículos encontrados.

Mediante la lectura de los abstracts, 
se logró preseleccionar un total 
de 71 artículos, correspondientes al
31,4 %, de los 229 documentos iden-
tificados inicialmente (ver apéndice 
B). En esta preselección se descarta-
ron aquellos considerados como no 
requeridos, pero que lograron pasar 
el tamiz de la búsqueda inicial, es 
decir, los arrojados por las bases de 
datos que, una vez leídos sus abs-
tracts, se determinó que no cumplían 

con el criterio enunciado en el pri-
mer párrafo de esta sección. Luego, 
para la selección final, se usó el cri-
terio: “Más citados según Google”. 
Este no se aplicó de forma global, 
en otras palabras, sobre el total de 
preseleccionados, sino de acuerdo 
con su año de publicación. De esta 
forma, se logró una muestra de ar-
tículos lo más representativa posi-
ble respecto a la variable temporal. 
Finalmente, se obtuvo un total de 
26 referencias (el 11,3 % de los ar-
tículos encontrados y el 36,6 % de 
los textos preseleccionados) para su 
respectiva revisión y posterior análi-
sis (ver tabla 3).

Tabla 3. Selección de referencias
Año de publicación Preseleccionados Seleccionados

2013 2 1
2012 9 1
2011 6 3
2010 12 1
2009 15 9
2008 5 4
2007 7 1
2006 6 2
2005 5 2
2004 1 1
2003 2 1
2002 1 0
Total 71 (31,4 % de 229) 26 (11,3 % de 229)

Fuente: elaboración propia.

V. RESULTADOS

En la tabla 4 se muestran los resulta-
dos encontrados en las investigacio-

nes seleccionadas para estudiar los 
impactos al desempeño debido al uso 
de TIC-CS. Estos son resumidos en 
cinco columnas. En la primera, se en-
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cuentran las citaciones de los artícu-
los revisados ordenadas de forma des-
cendente según año de publicación. 
La segunda, exhibe las TIC-CS con-
sideradas en cada investigación exa-
minada. 

En la tercera columna se muestra la 
naturaleza de los impactos: positivo 
significativo (+), no significativo (°) 
o negativo (-), además se exhiben 
las variables objeto (D: desempeño,

EF: Eficiencia o EC: Eficacia) y los 
alcances de dichos impactos (de la 
firma en general, de la CS o de algu-
na de sus partes, presentadas ya en la 
figura 1). La cuarta, exhibe los im-
pactos hallados (directos, indirectos, 
codirectos o mixtos). Finalmente, la 
quinta incorpora las complementa-
riedades comprobadas como verídi-
cas, en caso de que se den impactos 
indirectos, codirectos o mixtos.

Tabla 4. Impacto al desempeño organizacional debido al uso de TIC-CS

Referencia TIC-CS 
considerada(s)

Impacto Intermediadores (IN) o
Comediadores (CO)Naturaleza Forma

Auramo, Kauremaa y 
Tanskanen (2005)

e-business, ERP, EDI, 
extranet, entre otras EF (+) de la CS Directo No aplica

Bayraktar, Demirbag, 
Koh, Tatoglu y Zaim 
(2009)

EDI, ERP, e-commer-
ce, entre otras D (+) de la firma Indirecto

(IN) Facilitadores 
SCM-Information 
System

Byrd y Davidson (2003) TIC usadas en la CS D (+) de la firma Directo No aplica

Da Silveira y Cagliano 
(2006)

EDI, internet, 
extranet D (+) de la CS Directo No aplica

Evangelista, Mogre, 
Perego, Raspagliesi y 
Sweeney (2012)

EDI, código de 
barras, ERP, CRM, 
entre otras

D (+) de la firma Indirecto (IN) Capacidades logís-
ticas transaccionales

Fernández, López, 
Rodríguez y Sandulli 
(2009)

Computadoras EF (+) de la firma Directo No aplica

Iyer, Germain y 
Claycomb (2009) e-commerce D (+) de la firma Directo No aplica

Jayaram, Vickery y 
Droge (2011)

EDI, TIC de manejo 
de material y captura 
de datos

D (+) de la CS Codirecto (CO) Estandarización, 
Ingeniería concurrente

Kim y Lee (2010) TIC en la CS D (+) de la firma Directo No aplica

Li, Yan, Sun y Sohal 
(2009)

TIC en SCM (Supply 
Chain Management) D (+) de la CS Indirecto (IN) Integración de 

la CS

Continúa
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Referencia TIC-CS 
considerada(s)

Impacto Intermediadores (IN) o
Comediadores (CO)Naturaleza Forma

Liu et al. (2009) TIC basadas en 
Internet D (+) NE* Mixto (IN) Planeación de 

la CS

Lin y Ho (2009)
RFID 
(Radio Frequency 
Identification)

D (+) de la CS Indirecto (IN) Voluntad de 
adopción de RFID

Lai et al. (2008) e-integration. D (+)(°) de la CS Directo No aplica

Lin (2008)
TIC de captura de 
datos, almacén y 
transporte

D (+) de la CS Directo No aplica

Sanders (2007) e-business D (+) de la firma Mixto (IN) Colaboración intra 
e inter organizacional

Spralls, Hunt y Wilcox 
(2011) Extranet D (+) de Dist Indirecto (IN) Recursos del 

capital Relación

Swafford, Ghosh y 
Murthy (2008)

TIC para la 
integración intra e 
interfirmas

D (+) de la firma Indirecto (IN) Flexibilidad de la 
CS, Agilidad de la CS

Pokharel (2005)
Internet, EDI, ERP, 
RFID, GPS, entre 
otras

EF (+) de la firma Directo No aplica

Ranganathan, Dhaliwal 
y Teo (2004) Tecnologías web, EDI D (+) de la CS Codirecto (CO) Difusión externa 

de tecnologías WEB

Ranganathan, Teo y 
Dhaliwal (2011)

TIC web para SCM 
(Supply Chain 
Management)

D (+) de la firma Directo No aplica

Roth, Cattani y Froehle 
(2008) TIC en la CS D (+) de la firma Mixto (IN) Competencias 

globales, Ventas

Tsai y Tang (2009)
RFID 
(Radio Frequency 
Identification)

D (+) de Manuf Directo No aplica

Ward y Zhou (2006)
TIC de integración 
intrafirma e 
interfirmas

D (+) de la firma Indirecto (IN) Lean/prácticas 
JIT (Just in Time)

Wong, Lai y Ngai 
(2009)

TIC en logística del 
trasporte D (+) NE* Indirecto

(IN) Adaptación 
operacional del 
proveedor

Yao, Dresner y Palmer 
(2009)

EDI, mercados elec-
trónicos (Internet) D (+) de la firma Directo No aplica

Zahurul y Zunder 
(2013)

EDI, e-logistics, 
e-commerce EF (+) de la CS Directo No aplica

*NE: alcance no especificado.
Fuente: elaboración propia.
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VI. DISCUSIÓN

En la tabla 4 se puede notar que la 
mayoría de las investigaciones revi-
sadas, un 85 % de la muestra selec-
cionada, se refiere al impacto de las 
TIC-CS sobre el desempeño ‘puro’. 
El resto de trabajos se enfoca en su 
impacto sobre la dimensión funda-
mental eficiencia. No fue posible se-
leccionar aquellas que verificaran un 
impacto sobre la eficacia (es decir, 
27 artículos producto de la búsque-
da, ver apéndice B), al no cumplir 
estas con el criterio utilizado para tal 
fin (ver sección 4).

En general, todos los estudios re-
portaron un impacto positivo de las 
TIC-CS sobre el desempeño o la 
eficiencia. No obstante, existe una 
singularidad en la muestra. En el tra-
bajo de Lai, Wong y Cheng (2008) 
se exhibe un doble impacto sobre 
las variables utilizadas para medir 
el desempeño de la CS, uno positivo 
sobre la variable costo logístico y 
otro no-significativo sobre la varia-
ble servicio logístico de las firmas 
estudiadas. Sin embargo, aun así, 
tal singularidad no deja de estar por 
fuera del patrón mencionado en el 
anterior párrafo, pues existe un im-
pacto positivo y, además, el impacto 
no-significativo no representa signi-
ficancia en la muestra seleccionada.

En cuanto al alcance de los impac-
tos hallados, las mejoras en el des-
empeño se verifican en la firma en 
general en el 42 % (porcentajes re-
dondeados) de las investigaciones 
revisadas, mientras que el 27 % veri-
fica dichas mejoras solo en la cade-
na de suministro y el 8 % en alguna 
de sus partes (manufactura y distri-
bución). Además, el incremento de 
la eficiencia es confirmado tanto en 
la CS como en la firma en general, 
ambos alcances comparten, equita-
tivamente, un 15 % de la muestra. El 
resto, es decir, dos investigaciones, 
no especificaron alcance alguno.

En cuanto a estas diferencias en los 
hallazgos, sabiendo que la cadena 
de suministro es un sistema (Caddy 
& Helou, 2007) y que, a menudo, 
los sistemas contienen a otros siste-
mas o son ellos mismos componen-
tes de sistemas de un orden mayor 
(Yourdon, 1989), el impacto siem-
pre se da, por globalismo, en toda la 
cadena de suministro sin que nece-
sariamente este se perciba en cada 
una de las firmas que la componen. 
Lo anterior, sin importar el alcance 
considerado, es decir: aumentos en 
el desempeño o incrementos en la 
eficiencia de un nivel (o varios ni-
veles) de la CS (ver figura 1) o de 
una firma (o varias firmas miem-
bros) de la CS (ver figura 2).
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Continuando con la forma de los im-
pactos, en la tabla 3 se evidencia que 
se verificaron catorce impactos di-
rectos, siete indirectos, tres mixtos y
dos codirectos. En esta se muestra, 
además, que el impacto directo es el 
más evidenciado. Así, para la mayo-
ría de las investigaciones revisadas, 
la implementación de las TIC-CS 
por sí sola puede arrojar resulta-
dos positivos sin que se requiera de 
complementariedad alguna.

Por otra parte, si se considera, co-
mo lo hace Morin (1977), que “la 
organización une de forma interre-
lacional elementos, eventos o indi-
viduos diversos que a partir de ahí 
se convierten en los componentes 
de un todo” (p. 126), es posible 
notar que las organizaciones no 
están compuestas únicamente por 
el elemento TIC-CS, el impacto al 
desempeño como evento y la inter-
relación que existe entre ellos. Por
esta razón, aunque los impactos 
indirecto, codirecto y mixto no sean 
verificados como una mayoría en 
los trabajos revisados, los elemen-
tos ‘complementariedades’ resultan 
muy interesantes cuando se trata de 
lograr mejoras al desempeño debi-
do a las TIC-CS.

Aunque el impacto directo sea 
mayormente verificado, no se pre-
tende generalizar o concluir algo 
específico acerca de la forma en 

la que el uso de TIC-CS impacta 
el desempeño organizacional. En 
realidad, se considera que se ha 
trabajado con una muestra de refe-
rencias cuya talla no permite emitir 
un juicio con el suficiente nivel de 
validez al respecto. Solo se puede 
asegurar que, en una verificación 
de tal impacto, se pueden obtener 
cuatro posibles resultados (directo, 
indirecto, codirecto y mixto). Esto 
dependiendo del contexto incursio-
nado, del constructo teórico utiliza-
do y del modelo empírico empleado
en la investigación desarrollada 
para tal fin. 

En un proceso de toma de decisio-
nes, la incertidumbre que genera 
la disputa teórica existente entre el 
impacto per se y el complementa-
do (con la utilización de interme-
diadores o comediadores) puede 
sintetizarse en dos alternativas: 1) 
realizar el proceso de implementa-
ción de TIC-CS pensando en im-
pactar directamente al desempeño 
y 2) considerando complementa-
riedades (es decir, actuar según 
el impacto indirecto, codirecto o 
mixto). En la tabla 5, en las entra-
das de cada fila, se muestran estas 
alternativas y, en el encabezado de 
cada columna, se evidencian los 
sucesos (S1 derivado del impacto 
directo y S2 del uso de interme-
diadores o comediadores) que re-
sultan del acierto o desacierto en la 
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toma de decisiones. A manera de 
ejemplo, si se elige A1 y se da S2, 

esto quiere decir que se erró en la 
decisión tomada.

Tabla 5. Alternativas de decisión y sus implicaciones administrativas

Alternativas de decisión

Sucesos

Suceso 1 (S1):
El uso de TIC-CS

NO requirió complementariedades

Suceso 2 (S2):
El uso de TIC-CS requirió 

complementariedades

Alternativa 1 (A1)

Implementar TIC-CS 
pensando en impactar 
directamente el desempeño 
organizacional (sin 
complementariedades).

Se obtienen los resultados espera-
dos tras la inversión tecnológica 
realizada y se ahorran esfuerzos 
y recursos en la búsqueda y 
aplicación de complementariedades 
ociosas.

EF* y ↑EC

Ahorro de esfuerzos y 
recursos en la búsqueda 
y aplicación de comple-
mentariedades, pero no 
se obtienen los resultados 
esperados tras la inversión 
tecnológica realizada.

EF pero ↓EC

Alternativa 2 (A2)

Implementar TIC-CS 
considerando 
complementariedades 
(pensando en impactar de 
forma indirecta, codirecta 
o mixta el desempeño 
organizacional).

Gasto de esfuerzos y recursos en 
complementariedades innecesarias, 
pero, aun así, se obtienen los 
resultados esperados tras la 
inversión tecnológica realizada.

EF pero ↑EC

Gasto de esfuerzos y 
recursos en complementa-
riedades necesarias, pero se 
tendrá mayor posibilidad 
de obtener los resultados 
esperados tras la inversión 
tecnológica realizada. 

EF pero ↑EC

* ↑EF significa que aumenta la eficiencia y ↓EF que disminuye.
  Algo similar se muestra para la eficacia (↓EC y ↑EC).
Fuente: elaboración propia.

Si se aprecian los cruces posibles 
de la tabla 5, se obtienen cuatro 
implicaciones administrativas que 
se proponen y deducen de las com-
binaciones entre sucesos y alterna-
tivas de decisión. Por lo tanto, de 
acuerdo a la primera implicación 
que resulta del cruce A1-S1 (de-
cidiendo según A1 y dándose S1), 
se logran los resultados esperados 
en cuanto a mejorías en el desem-
peño organizacional se refiere, ade-
más, no se invierten ni esfuerzos ni 

recursos en intermediación o come-
diación ociosa. 

En síntesis, en el marco de las premi-
sas planteadas, con la combinación 
A1-S1 se consigue aportar al incre-
mento de la eficacia y la eficiencia. 
Antes de seguir con las demás im-
plicaciones, hay que aclarar que esta 
eficiencia y eficacia son propias del 
proceso de implementación de las 
TIC-CS más no del impacto causa-
do por el uso de tales tecnologías. 
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En lo que concierne a la segunda im-
plicación, con la combinación A1-S2, 
se ahorran esfuerzos y recursos al 
prescindir del uso de complemen-
tariedades, pero no se obtienen los 
resultados deseados al darse el su-
ceso S2, decidiendo según la alter-
nativa A1. Por lo tanto, aunque se 
supriman ganancias en la eficacia, 
se consiguen incrementos en la efi-
ciencia. 

En la tercera implicación, con la 
combinación A2-S1, se gastan es-
fuerzos y recursos en complemen-
tariedades innecesarias dado S1, 
decidiendo conforme a A2. A pesar 
de esto, se consigue obtener los re-
sultados deseados en términos de 
mejoras del desempeño, pues ocu-
rre S1. En este contexto, se aumenta 
la eficacia y se disminuye la eficien-
cia. De forma similar, en una última 
implicación, cuando se combinan 
A2 y S2, se logran aumentos en
la eficacia aunque se disminuya la 
eficiencia. 

Las combinaciones o cruces A2-
S1 y A2-S2 tienen implicaciones 
similares en cuanto a eficiencia y 
eficacia, pero difieren en lo relativo 
al grado de importancia de las com-
plementariedades (intermediadores 
o comediadores). De modo que si se 
da S2 las complementariedades son 
necesarias y es justificable el gasto 
en esfuerzos y recursos para imple-

mentarlos. En S1 la intermediación 
o comediación no es necesaria y 
el gasto se considera una pérdida. 
Además, en la implicación A2-S2 
se identifica una mayor posibilidad 
para obtener los resultados desea-
dos, lo que no se usa en las demás 
implicaciones. Esto se añade por-
que si las complementariedades no 
son optimizadas según lo requieran 
los resultados deseados, estos no se 
obtendrán; es decir, si no se gasta 
los esfuerzos y recursos adecuada-
mente, la intermediación o come-
diación será ineficaz. 

Lo más lógico sería que si un ad-
ministrador, director o jefe decide 
según A1 es porque cree en S1 y, si 
decide según A2, es porque cree en 
S2. En cuanto a esto, las combina-
ciones (implicaciones) de decisión 
probables serían A1-S1 y A2-S2, 
A1-S2 y A2-S1 serían implicacio-
nes en las cuales la organización 
migraría (ver flechas en la tabla 5) si 
el ente decisor se equivocara, dada 
la alternativa escogida; es decir, 
A1-S1A1-S2 o A2-S2A2-S1. La 
migración A2-S2A2-S1 es más 
recomendable desde el punto de 
vista de la eficacia que la migra-
ción A1-S1A1-S2. Esto puesto 
que, aunque en la migración A2-
S2A2-S1 se desperdician esfuer-
zos y recursos en intermediadores o 
comediadores ociosos, pues se deci-
de creyendo en S2, de todas maneras
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se logran los resultados al darse S1. 
En cambio, en la migración A1-
S1A1-S2 se ahorran esfuerzos y 
recursos al no utilizar complemen-
tariedades, pues se decide creyendo
en S1, pero, en definitiva, no se ob-
tienen los resultados deseados por la 
ausencia de intermediación o come-
diación al darse S2. 

CONCLUSIONES

Haciendo énfasis en los principales 
resultados de esta investigación, se 
puede afirmar, sin pretender genera-
lizar, que el uso de TIC-CS puede 
impactar positiva y significativa-
mente en el desempeño organiza-
cional de toda la firma, en particu-
lar, a través de incrementos en la 
eficiencia. En contraste, no se puede 
concluir, con la evidencia aquí eva-
luada, si existen mejoras en la efi-
cacia de la firmas debido a las TIC-
CS porque la muestra seleccionada 
carece de investigaciones suficien-
tes que las verifiquen. Es bastante 
probable que no existan trabajos 
relacionados con esta carencia que 
cumplan por lo menos con el cri-
terio de preselección descrito en la 
sección 4.

Dado lo anterior, las organizaciones 
no deberían prescindir del benefi-
cio otorgado por la adquisición de 
TIC-CS. Sin embargo, la adminis-
tración del uso de estas tecnologías 

para obtener los resultados desea-
dos no es trivial, empezando por-
que no existe aún consenso sobre 
la forma en que dichas tecnologías 
impactan en el desempeño organi-
zacional. Conforme a lo expuesto 
en la presente investigación, esto se 
refiere a la incertidumbre que existe 
en relación con el curso de acción 
que se pretende adoptar pensado en 
los impactos discutidos, es decir, si 
se administra el uso de las TIC-CS 
con el empleo de intermediación, 
comediación o sin ella. Por lo tan-
to, sabiendo que los administrado-
res pueden decidir actuar con o sin 
complementariedades, para aliviar 
tal incertidumbre y sacar provecho 
del debate aquí planteado, se reco-
mienda como línea de acción la uti-
lización de complementariedades si 
no se quiere correr riesgos asocia-
dos con la eficacia del proceso de 
implementación de las TIC-CS.

Conviene advertir que decidir según 
el impacto indirecto, codirecto o 
mixto posee dos desventajas, even-
tualmente podrían ser más, por su-
puesto, pero solo se consideran en 
este punto las que se derivan direc-
tamente de lo aquí mostrado y dis-
cutido. La primera de ellas plantea 
que actuar pensando en tales impac-
tos gasta esfuerzos y recursos en la 
implementación de intermediadores 
o comediadores necesarios, en caso 
de que la intermediación o come-
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diación resulte oportuna, o en inter-
mediadores o comediadores ociosos, 
si la intermediación o comediación 
no es requerida. La segunda, que se 
deduce de lo expuesto en la tabla 
4, muestra que los intermediadores 
o comediadores examinados como 
veraces son aún escasos en compa-
ración con la gran cantidad existen-
te de recursos, acciones, procesos 
y factores organizacionales todavía 
sin verificar, con el potencial de ser 
útiles en esta tarea. Así, con pocas 
opciones para escoger y probar en 
un proceso de implementación de 
las TIC-CS, se tienen mínimas posi-
bilidades para ensayar y determinar
qué combinación de intermediado-
res o comediadores es la óptima pa-
ra una organización en particular.

Es importante continuar el debate 
aquí planteado. Futuras investiga-
ciones, en particular, podrían ali-
mentar o mejorar lo propuesto sobre 
la clasificación de los estudios que 
verifican el impacto mencionado, 
es decir, sobre la naturaleza (posi-
tivo significativo, no-significativo 
o negativo) y forma (directo, indi-
recto, codirecto o mixto) de dicho 
impacto. De esta manera, sería po-
sible la determinación de patrones 
teóricos concertados que permitan 
generar rutas innovadoras acerca de 
cómo administrar la implementa-
ción de las TIC-CS en aras de mejo-
rar el desempeño de las firmas.

Por otro lado, la determinación de 
causas o condiciones por la cual 
se alternan (en el impacto mixto) o 
se dan por separado los impactos di-
recto e indirecto en una organiza-
ción particular sería de gran ayuda 
para la administración del uso de 
sus TIC-CS. Finalmente, resulta im-
prescindible la verificación de nue-
vas complementariedades así como 
investigar la forma en la que es po-
sible optimizarlas en materia de efi-
ciencia y eficacia del proceso de im-
plementación de tales tecnologías. 
Además, es importante tratar de dar 
respuesta al interrogante: ¿bajo qué 
condiciones y de qué manera una 
complementariedad funciona mejor 
como intermediador que como co-
mediador, o viceversa, en una orga-
nización en particular?
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APÉNDICE A

Según lo hallado en la literatura, las 
investigaciones que verifican tener 
impacto sobre el desempeño debi-
do al uso de las TIC pueden utilizar 
uno de los siete Modelos Empíricos 
Básicos (MEB) (no necesariamente 
gráficos) mostrados en la figura 4. 
En donde RAPF (recursos, accio-
nes, procesos o factores) corres-
ponde a una complementariedad en 
la cual se puede apoyar el uso de las 
TIC para impactar a DEE (desem-
peño o alguna de sus dimensiones 
fundamentales, es decir, eficiencia 
o eficacia). Lo básico de estos mo-
delos reside en que se pueden am-
pliar usando varias RAPF a la vez 
sin que se pierdan sus estructuras. 
Por ejemplo, el MEB 2 puede so-
portar varias RAPF entre ‘Uso de 
TIC’ y ‘DEE’. Cabe mencionar que 
las flechas en cada MEB represen-
tan ‘quién impacta a quién’, si se 
llegase a probar la veracidad de la 
hipótesis (H) respectiva.
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Figura 4. Modelos empíricos básicos (MEB)
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Fuente: elaboración propia.

En la figura 4 se puede observar 
que hay cuatro tipos de impactos 
posibles: 1) directo (TICDEE 
o RAPFTICDEE), 2) indirecto 
(TICRAPFDEE), 3) directo 
con ayuda de una o varias comple-
mentariedades (RAPF), es decir, 
codirecto (TICDEE a la vez que 
RAPFDEE) y 4) mixto (es decir, 
una combinación de los impactos 
directo e indirecto). Hay que aclarar 
que el impacto codirecto solo se da 

si existe una interrelación entre el 
uso de TIC y los RAPF (señalada 
en los MEB 4, 5, 6 y 7 con una línea 
discontinua). Esto es así pues, si tal 
interrelación no existe, resulta un 
impacto directo de las TIC indepen-
diente a otro directo del o los RAPF 
considerados (esto se aprecia mejor 
en el MEB 5). Por otro lado, se pue-
de decir que si H4, H5, H11, H12, 
H15 y H16 son veraces el RAPF del 
MEB 3 y los RAPF 1 de los MEB 6 
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y 7 no interfieren en el impacto di-
recto del uso de las TIC, es decir, no 
actúan como complementariedades 
para formar un impacto codirecto, 
funcionan más bien como una es-
pecie de potencializadores de tales 
tecnologías. 

La tabla 6 es construida para efec-
tos de ampliar la explicación de tal 
tipología en términos de los resul-
tados posibles que una investiga-
ción podría obtener si utiliza uno 
de los siete MEB presentes en la 
figura 4.
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APÉNDICE B

Tabla 7. Búsqueda de referencias

Herramienta web 
de búsqueda Tipo

Número de resultados
Ecuaciones de búsqueda5

Da EFb ECc Total

Scopus Herramienta 
bibliográfica 121 40 24 185

TITLE-ABS-KEY (“ICT” OR 
“information and communication 
technology” OR “information and 
communication technologies” 
OR “information technology” 
OR “information technologies”) 
AND TITLE-ABS-KEY 
(“performance” AND “supply 
chain”) AND TITLE-ABS-KEY 
(“empirical” OR “survey”).

Science Direct Base de 
datos 17 5 2 24

TITLE-ABSTR-KEY (“ICT” OR 
“information and communication 
technology” OR “information and 
communication technologies” OR 
“information technology” OR “infor-
mation technologies”) and TITLE-
ABSTR-KEY (“performance” AND 
“supply chain”) and TITLE-ABSTR-
KEY (“empirical” OR “survey”).

Business Source 
Complete

Base de 
datos 11 4 1 16

AB (“ICT” OR “information and 
communication technology” OR 
“information and communication 
technologies” OR “information 
technology” OR “information tech-
nologies”) AND AB (“performance” 
AND “supply chain”) AND AB 
(“empirical” OR “survey”).

Academic Search 
Complete

Base de 
datos 3 1 0 4

AB (“ICT” OR “information and 
communication technology” OR 
“information and communication 
technologies” OR “information 
technology” OR “information tech-
nologies”) AND AB (“performance” 
AND “supply chain”) AND AB 
(“empirical” OR “survey”).

Total 152 50 27 229

a = Desempeño (D), b = Eficiencia (EF), c = Eficacia (EC)
Fuente: elaboración propia.

5 En cada herramienta web se obtienen tres ecuaciones de búsqueda (de desempeño, de eficiencia 
y de eficacia). Por lo tanto, por razones de espacio, solo se muestran aquí las correspondientes al 
desempeño (palabra “performance”).




