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1. Introducción 
El creciente uso de las Tecnologías de la Información y la Comunica-
ción (TIC) en la última década está revolucionando la sociedad, in-
troduciendo profundos cambios en la forma en que se establecen las 
relaciones de tipo económico y empresarial. Tanto en el ámbito uni-
versitario como en el empresarial, el análisis y la cuantificación del 
efecto que la adopción de las TIC tiene sobre los resultados empre-
sariales ha sido objeto de intensa discusión (López-Nicolás y Molina-
Castillo, 2008). Este creciente uso viene naturalmente acompañado 
de una creciente inversión en TIC. No obstante, existen diferencias 
considerables en cuanto al rendimiento de estas inversiones. Son 
precisamente estas diferencias entre inversión y rendimiento de las 
TIC lo que ha propiciado una gran discusión acerca de cómo aplicar 
estas tecnologías de forma rentable y también hasta qué punto las 
conclusiones pueden ser generalizables.
En lo que sí parece existir consenso es en que el mero hecho de 
invertir en TIC no garantiza, per se, la generación de resultados su-
periores. En tanto que las TIC adquieren un mayor valor cuando son 
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RESUMEN del artÍculo
Este artículo analiza las diferencias existentes entre las grandes empresas de España y Por-
tugal en lo referido tanto al uso de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) 
como a la integración electrónica con los agentes de la cadena de suministro. Estas diferencias 
se establecen en términos de la capacidad para generar resultados empresariales superiores. 
Los resultados muestran diferencias entre ambos grupos de empresas y confirman que las em-
presas españolas deberían perseguir una mayor integración con la cadena de suministro, por 
ejemplo, a través del desarrollo de TIC que faciliten la colaboración con clientes y proveedores.

executive summary 
This paper analyzes the differences between Spanish and Portuguese large companies regard-
ing the use of Information and Communication Technologies (ICT) and electronic integration with 
supply chain members. These differences are established in terms of the capacity of generat-
ing superior firm performance. The results show differences between both groups and confirm 
that Spanish firms should pursue a higher electronic integration with supply chain members, 
for instance, through the development of ICT that facilitate the collaboration with suppliers and 
customers.
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compartidas con otros agentes económicos y son, además, fácil-
mente imitables y replicables por los competidores, están pasando 
a convertirse en un activo estructural, esto es, algo necesario para 
poder competir con el resto de empresas (Carr, 2003). Esto no sig-
nifica que las TIC no aporten valor a la empresa, sino que habrá que 
distinguir entre la mera inversión en recursos TIC y la capacidad que 
la empresa tiene para desplegarlos en la organización (Ravichan-
dran y Lertwongsatien, 2005). Esto quiere decir que, disponiendo de 
recursos similiares, la capacidad de las empresas para hacer un uso 
adecuado de las TIC será clave para la generación o no de resulta-
dos superiores. De esta forma, aunque las tecnologías basadas en 

internet tienen, ciertamente, un potencial productivo a través 
de la mejora de la coordinación interna y externa de la ca-
dena de suministro, así como de la reducción de los costes 
de transacción, se detecta que su nivel de aprovechamiento 
es aún muy bajo por parte de la mayoría de las empresas 
(Sandulli et al., 2006) 
Una de las aplicaciones basadas en las TIC que con ma-
yor profusión está siendo adoptada por las empresas es la 
relacionada con el negocio electrónico y la integración elec-
trónica de la empresa con el resto de agentes de la cadena 
de suministro, si bien este fenómeno necesita de un mayor 

estudio (Devaraj et al., 2007). La literatura señala que la integración 
electrónica permite generar un resultado superior en la empresa 
(Vickery et al., 2003, Frohlich y Westbrook, 2001), a través de una 
mejora en la gestión de la cadena de suministro (GCS), es decir, po-
ner los productos y servicios a disposición del “consumidor adecua-
do”, en la “cantidad correcta” y en el “tiempo justo” (Vakharia, 2002).
El propósito de este trabajo es, por tanto, analizar la influencia que el 
uso de las TIC en determinados procesos internos y externos de la 
empresa, así como la integración electrónica con clientes y provee-
dores en la cadena de suministro (CS), tienen en la generación de 
resultados superiores para la empresa. El estudio, además de con-
tribuir a dar explicación empírica a las cuestiones señaladas, resul-
ta de interés por estar enfocado a grandes empresas de España y 
Portugal, países con fuertes lazos económicos y empresariales que 
conforman a efectos comerciales y de distribución, un ente cada vez 
más conocido como mercado ibérico. Los resultados ponen de ma-
nifiesto que existen diferencias entre estos dos países en cuanto al 
aprovechamiento del uso de las TIC y de la integración electrónica. 
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2. Uso de las TIC en la empresa e integración elec-
trónica en la cadena de suministro
Los recursos TIC, como el hardware y el software, aunque necesa-
rios, son fáciles de replicar e imitar, ya sea accediendo al mercado o 
desarrollándolos en la empresa, por lo que, en sí mismos, no propor-
cionan una ventaja competitiva (Barney 1991; Santhanam y Hartono, 
2003). ¿Dónde radica, entonces, el valor de las TIC? La respuesta, 
de acuerdo con Devaraj et al. (2007) está en las capacidades TIC o 
de negocio electrónico, que definen como las habilidades de la orga-
nización para hacer uso de los recursos tecnológicos basados en in-
ternet para compartir información, procesar transacciones, coordinar 
actividades y facilitar la colaboración con proveedores y clientes. De 
hecho, varios autores se refieren a ellas como una fuente potencial 
de generación de ventajas competitivas (Kathuria et al., 1999). Y es 
que, ciertamente, existe una relación entre la inversión en TIC y el 
uso de las mismas con respecto a las mejoras en la productividad 
de la empresa. Huelga señalar, por tanto, que queda superada toda 
controversia asociada a la paradoja de la productividad que dio co-
mienzo allá por 1987 con el ya conocido artículo de Solow (1987) en 
el que afirmaba que la era de los ordenadores podía verse en cual-
quier parte, menos en las estadísticas de la productividad (López-
Sánchez, 2004).
A efectos de este trabajo, vamos a distinguir entre las capacidades 
TIC externas y las capacidades TIC internas. Las primeras son las 
que tienen como punto de partida el uso de tecnologías basadas 
en internet para desarrollar actividades conjuntamente con provee-
dores y clientes, mientras que las segundas se circunscribirían al 
uso de las TIC como soporte de procesos internos de la empresa 
(Soto-Acosta y Meroño-Cerdán, 2008). Si bien se detecta en la lite-
ratura la necesidad de ahondar más en esta distinción, encontramos 
precedentes de esta clasificación en trabajos anteriores. Así, Zhu y 
Kraemer (2002) distinguen entre funcionalidades tecnológicas front-
end y back-end. Las primeras son aquellas que permiten suminis-
trar información al consumidor a través de internet, facilitando las 
transacciones y la personalización y adaptación del producto a las 
necesidades individuales del cliente; las segundas son aquellas que 
posibilitan el enlace de bases de datos internas, facilitando que se 
comparta información tanto dentro de la empresa como a lo largo de 
la cadena de valor. Análogamente, en el caso de la clasificación pro-
puesta en este trabajo, también existen estudios que señalan que 
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el desarrollo de capacidades TIC en procesos externos con otros 
agentes de la CS hacen más efectivo el proceso de compra (Soto-
Acosta y Meroño-Cerdán, 2008), así como que la implementación de 
capacidades TIC en el seno de la empresa tiene un efecto positivo 
en el resultado empresarial (Soto-Acosta y Meroño-Cerdán, 2009).
En la gestión de la CS el uso de las TIC resulta de gran importancia, 
ya que actúan como potenciadoras de los vínculos entre miembros 
de la cadena y pueden mejorar el nivel de servicio prestado al cliente 
y disminuir costes (Burgess, 1998). No obstante, también se recono-
ce que además de un uso intensivo de las TIC, una elevada integra-
ción electrónica con los miembros de la CS contribuye a mejorar los 
resultados de la organización (Devaraj et al., 2007; Barua, 2004).
Integrarse electrónicamente facilita la colaboración en la planificación 
entre los agentes que forman parte de la CS, ya que facilita que la 
información sobre previsiones de demanda y oferta sea compartida 
por todos ellos. Al mismo tiempo, mejora la eficiencia de la cadena, ya 
que se suministra información en tiempo real sobre la disponibilidad 
de productos, niveles de inventario y realización y estado de los pedi-
dos (Chen y Paulraj, 2004) y permite una mejora en la gestión de las 
relaciones con el consumidor (Frohlich, 2002).
Son diversas las herramientas que pueden emplearse para  gestionar 
la información en la cadena de suministro. Entre las más destacadas, 
cabe señalar (1) los sistemas de producción computerizados, (2) los 
sistemas de intercambio de datos electrónicos y (3) los sistemas inte-
grados de información (Vickery et al., 2003), siendo estos últimos en 
los que nos vamos a centrar en este trabajo. Hablar de la integración 
de los sistemas de información supone abordar el grado en que una 
empresa integra sus sistemas basados en TIC para visibilizar informa-
ción de proveedores y clientes, compartir información online y realizar 
transacciones a lo largo de la cadena de valor (Barua et al., 2004).
En cuanto a los efectos de la integración electrónica de la informa-
ción, puede afirmarse que adoptar prácticas de negocio electrónico 
en lo referente a las comunicaciones de la organización con el resto 
de agentes de la cadena de suministro, influye de manera positiva 
en los resultados empresariales (Devaraj et al., 2007; Barua et al., 
2004).
Para llevar a cabo la medición de las capacidades, así como de la 
integración electrónica y de los resultados, se llevo a cabo una sólida 
revisión de la literatura, haciendo posible así el desarrollo del modelo 
de medida que se incluye en la Tabla 1.
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Tabla 1. Indicadores de medición de las variables

Capacidades de TI externas

Uso de las TI para intercambio de documentos con proveedores (1-5)

Uso de las TI para intercambio de documentos con clientes (1-5)

Uso de las TI para recibir pedidos de los clientes (1-5)

Uso de las TI para realizar pedidos a proveedores (1-5)

Capacidades de TI internas

Uso de las TI en gestión de inventarios (1-5)

Uso de las TI para el control de horas de trabajo (1-5)

Uso de las TI en control de la producción (1-5)

Uso de las TI para gestión de recursos humanos (1-5)

Integración con clientes

SI integrados con los SI de clientes para recibir pedidos (1-5)

Integración con proveedores

SI integrados con los SI de proveedores para realizar pedidos (1-5)

Resultados (clientes)

Impacto de las TI sobre la calidad del servicio al cliente (1-5)

Impacto de las TI sobre las relaciones con los clientes (1-5)

Resultados (proveedores)

Impacto de las TI sobre el control de la calidad de los productos/servicios de los 
proveedores (1-5)

Impacto de las TI sobre las relaciones con los proveedores (1-5)

(1-5) Escala tipo Likert de cinco puntos.

3. El caso de España y Portugal
El estudio persigue analizar el efecto que, tanto el uso de las TIC 
en procesos externos e internos de la empresa, como la integración 
electrónica con clientes y proveedores, tienen sobre los resultados 
de la empresa. Los datos analizados provienen de una encuesta 
dirigida al responsable de las TIC en la compañía, normalmente el 
Chief Information Officer (CIO). Los resultados que se presentan en 
este estudio pertenecen a 43 empresas españolas y 59 portugue-
sas, pertenecientes al grupo formado por las 500 empresas con ma-
yor cifra de negocio de cada uno de estos países1. Concretamente, 
se pretende analizar de forma empírica qué tipo de capacidades de 
uso de TIC son más importantes para la empresa, así como qué 
papel juega el grado de integración de estas tecnologías con otros 
agentes de la CS de cara a obtener unos resultados superiores. La 
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tasa de respuesta, en línea con otros estudios dirigidos al mismo 
perfil de encuestado (Enns, Huff y Golden, 2001; Li, et al., 2001; Lin 
y Pervan, 2003), alcanzó el 10,2%. La validez de las escalas em-
pleadas queda debidamente garantizada2.
A continuación, para cada país, se obtuvieron dos medidas globales 
de resultados, una de ellas vinculada con clientes y otra vinculada 
con proveedores, obtenida como la media aritmética de los indicado-
res que la conforman. Posteriormente, se dividió la muestra de cada 
país en dos grupos, tomando como referencia la media aritmética de 
las medidas globales de resultados. Así, se consideró como empre-
sas con resultado alto a aquellas que tenían un resultado superior a 
la media y empresas con resultado bajo a aquellas que presentaban  
un resultado por debajo de la media. La división final de la muestra 
aparece detallada en la Tabla 2.

Tabla 2. Distribución de la muestra respecto de la media de 
cada resultado, por países (número absoluto y porcentaje)

ESPAÑA PORTUGAL

Resultados 
(clientes)

Resultados 
(proveedores)

Resultados 
(clientes)

Resultados 
(proveedores)

Resultado alto 27,91%* 51,16%* 59,32%* 42,37%*

Resultado bajo 72,09%* 48,84%* 40,68%* 57,63%*

*Porcentajes respecto del total de observaciones de cada país.

La técnica de análisis seleccionada para evaluar el modelo propues-
to fue un contraste de medias para muestras independientes. Así, se 
entiende que una variable influye sobre la generación de resultados 
superiores si existen diferencias estadísticamente significativas en-
tre las empresas con resultados altos y las que obtuvieron resultados 
bajos. Con el ánimo de exponer los resultados de mayor relevancia, 
sólo se ofrecerá la información para aquellos casos donde existieron 
diferencias significativas de medias entre los dos grupos.
En cuanto a la presentación de los resultados del estudio, en pri-
mer lugar se analiza el efecto que las TIC externas e internas tie-
nen sobre resultados. Posteriormente, se considera el efecto de la 
integración con proveedores y clientes a través de los SI sobre los 
resultados.
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4. Resultados del estudio

Figura 1. Resultados que presentan diferencias significativas (por países)
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Los análisis estadísticos realizados confirman las diferencias que se 
hacen patentes en la Figura 1. Así, para el caso de España, pue-
de concluirse que la integración con los SI de proveedores aporta 
un mayor valor a la empresa, tanto en relación con los resultados 
vinculados a proveedores como a clientes. Además, se obtuvo que 
las empresas españolas con resultados superiores relacionados con 
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sus clientes son aquellas que hacen un uso más intensivo de las 
TIC vinculadas con procesos externos a la empresa, relación que 
no puede plantearse en el caso de los resultados con proveedores. 
En el caso del nivel de integración con los SI de clientes, así como 
en el nivel uso de TIC en procesos internos, no existen diferencias 
significativas entre el grupo de empresas con mayores resultados 
que la media y el grupo de empresas con resultados por debajo de 
la media.
Para el caso de las grandes empresas de Portugal, los análisis es-
tadísticos mostraron que empresas con resultados superiores rea-
lizaban un mayor uso de las TIC vinculadas a procesos externos e 
internos en la empresa. Además, se obtuvo que las empresas con 
mayor desempeño presentaban un mayor nivel de integración con 
los SI de clientes y los SI de proveedores, salvo en el caso que rela-
ciona resultados vinculados a proveedores e integración con los SI 
de proveedores, donde las diferencias no resultan significativas.

5. Conclusiones e implicaciones
Conforme a los resultados obtenidos, se derivan una serie de implica-
ciones y recomendaciones de cara a los responsables de las empre-
sas. En primer lugar, los directivos españoles deberían incrementar la 
inversión dirigida a la innovación y el desarrollo de las TIC. Portugal 
invirtió en 2008 el 1,8% de su PIB en TIC, mientras que España se 
quedó en un 1,4%. Aunque ambos países se hallan lejos de la me-
dia de la Unión Europea (2,7%), el hecho de que España invierta un 
23% menos de su PIB en TIC que Portugal, podría ser una primera 
justificación a los resultados obtenidos en el estudio. Si bien se ha se-
ñalado anteriormente que la sola inversión en TIC no es en sí misma 
una garantía de la generación de mejores resultados, no cabe duda 
de que las empresas deben hacer un mayor esfuerzo inversor, lo que 
implica una mayor dotación de recursos financieros y humanos al de-
sarrollo de las TIC.
En segundo lugar, los directivos de las empresas no pueden concebir 
la implantación de las TIC en la empresa de manera parcial ni con 
agentes aislados. La integración parcial con proveedores  o clientes, 
o incluso con ambos de manera aislada, puede estar ya en fase de 
superación desde el punto de vista de su capacidad para generar 
ventajas competitivas. De esta forma, son ahora las empresas que 
cuentan con un mayor grado de integración simultáneo con clientes 
y proveedores las que obtienen mejores resultados. Así, de manera 
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consistente con lo arrojado por nuestro estudio, se recomienda que 
directivos y empresas apuesten por la integración electrónica para 
compartir información de los distintos procesos empresariales de for-
ma global y se impulse de manera decidida la integración y la gestión 
completa de sus relaciones en la cadena de suministro de manera 
holística.
En tercer lugar, hay que llamar la atención sobre la necesidad por 
parte de los responsables empresariales de reorientar el esfuerzo 
inversor hacia el desarrollo e implantación de las TIC colaborativas. 
Determinadas tecnologías, sobre todo las asociadas a la gestión de 
inventarios y a la gestión de la información compartida con el clien-
te (sistemas de información compartidos con clientes), están 
empezando a perder su efecto como facilitadoras de ventajas 
competitivas. Esto no significa que no haya que invertir en 
ellas, sino que hoy día, son un activo estructural, algo que, 
aunque no se erija como elemento de creación de un valor di-
ferencial respecto de otras empresas, empieza a ser impres-
cindible para que la empresa, sencillamente, pueda resultar 
competitiva. Así, la búsqueda de ventajas competitivas a tra-
vés de las TIC, obliga a los responsables de las empresas a 
poner la vista en las ya mencionadas tecnologías colabora-
tivas, esto es, a redirigir esfuerzos hacia la implementación 
de tecnologías que profundicen en la reducción de costes de 
coordinación internos y externos. De esta forma, y aprove-
chando ya la infraestructura y las capacidades actuales de 
que dispone la empresa, podría seguir generándose un valor 
superior en las compañías.
En resumen, es recomendable que directivos y gestores em-
presariales apuesten firme y decididamente por las TIC y la 
gestión electrónica de la información desde una concepción 
global e integral de la empresa y los agentes con los que in-
teractúa, principalmente proveedores y clientes. Desde esa 
óptica, debe reforzarse la política inversora y de asignación de recur-
sos a la incorporación, desarrollo y despliegue de Tecnologías de la 
Información que fomenten la colaboración. Esta es la vía para que, 
aprovechando los recursos TIC y el know-how ligado a ellos, las or-
ganizaciones puedan seguir haciendo de sus capacidades basadas 
en la Tecnologías de la Información un elemento diferenciador y, en 
última instancia, generador de resultados superiores.
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Anexo. Tabla resultados

RESULTADOS ESPAÑA

RESULTADOS CLIENTES RESULTADOS PROVEEDORES

Resultado bajo Resultado alto Resultado bajo Resultado alto

Integración SI proveedores 1,83 2,77 2 3,05

Integración SI clientes 3,25 3,03 3,14 3,05

Uso TIC internas 3,3542 3,5323 3,4432 3,5238

Uso TIC externas 3,1944 3,871 3,4697 3,9048

RESULTADOS PORTUGAL

RESULTADOS CLIENTES RESULTADOS PROVEEDORES

Resultado bajo Resultado alto Resultado bajo Resultado alto

Integración SI proveedores 2,26 3 2 2,97

Integración SI clientes 2,43 3,58 2,24 3,38

Uso TIC internas 3,76 4,24 3,6 4,2206

Uso TIC externas 3,638 4,2806 3,2267 4,3235

En negrita las parejas de resultados estadísticamente significativas para un p<0,05.

En negrita las parejas de resultados estadísticamente significativas para un p<0,05.
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