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RESUMEN 
El objetivo del presente trabajo consiste en la generación de un modelo con-
ceptual para el análisis y evaluación del proceso de adopción de TIC en el ám-
bito de las pymes argentinas considerando cuatro entornos y factores asocia-
dos a los mismos. Este modelo conceptual será aplicado a un futuro trabajo de 
campo, para la realización de un proceso de calibración y propuesta de una 
nueva versión del modelo presentado. La mayor diferencia de los modelos pre-
vios tiene que ver con una visión actualizada de los modelos de negocios y 
mercados, producto fundamentalmente de la evolución de la conectividad.
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Proposal of a new model to characterize ICT adoption in Argentine SMEs: 
comparison with existing models

ABSTRACT
The objective of this paper is to generate a conceptual model for the analysis 
and evaluation of the ICT adoption process in Argentinean SMEs. This model 
considers four environments and their associated factors. This conceptual 
model will be applied to a future field work, in order to carry out a process of 
calibration and proposal of a new version of the model presented. The biggest 
difference with previous models has to do with an updated vision of business 
models and markets, mainly a product of the evolution of connectivity.
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Introducción

Las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones 
(TIC) se encuentran en la agenda mundial por el fuerte impacto 
que generan en la sociedad en general, y en el mundo laboral en 
particular. En el plano de las firmas, los impactos han sido dife-
rentes según los sectores económicos y los tamaños de las mismas. 
Las firmas de mayor tamaño y aquellas radicadas en países desa-
rrollados han sacado más provecho de las TIC. Las pequeñas y 
medianas empresas (pymes), en este contexto, han tenido un des-
empeño más dispar, producto de, entre otras características, insu-
ficiencia de personal de mayor capacitación, cuadros gerenciales 
más débiles, restricciones financieras y alto nivel de informalidad. 
Los patrones de difusión en América Latina han sido dispares, y 
en el caso de Argentina se pueden ver rasgos de heterogeneidad 
que presentan esa diferencia en la difusión de TIC (Molina et al., 
2011).

En el año 2020 hemos iniciado un proyecto de investigación 
que pretende explicitar obstáculos y oportunidades del proceso 
de adopción de las TIC y caracterizar la relación entre el proceso 
de adopción de TICs y el proceso de generación de nuevos pro-
ductos y servicios, nuevos procesos y modelos de organización.  
Paralelamente pretende identificar las posibles brechas entre la 
disposición de la tecnología, su uso con impacto en los negocios 
y las competencias internas. A los efectos de realizar ese proceso, 
se llegó a la conclusión de la necesidad de generar un modelo 
objetivo que permita analizar los componentes de dicho proceso 
de adopción de TICs. Este modelo será utilizado en un trabajo 
de campo, a los fines de probarlo esperando obtener como resul-
tado un mapa empírico de la situación de las pymes argentinas.

La definición de ese modelo objetivo, necesario para el abor-
daje del proceso de adopción de tecnología, fue realizado a par-
tir del análisis bibliográfico de distintos artículos que referían 
al tema. Se analizaron los modelos teóricos elegidos, los cuales 
cuentan con aplicación en vastos casos de campo, a partir de los 
cuales se identificaron y seleccionaron distintos identificadores 
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de estudio, y luego fueron ordenados y agrupados en entornos y 
factores para ser validados en la realidad en un posterior trabajo 
de campo.

El presente trabajo se estructura de la siguiente forma: la 
siguiente sección presenta el método de estudio aplicado, el cual 
indica de qué forma se preparó la revisión bibliográfica, los ob-
jetivos de la selección y las agrupaciones. En la tercera sección 
se presentan los marcos teóricos de los trabajos analizados, in-
cluyendo un compendio de diferentes modelos y abordajes de 
varios autores que analizan situaciones reales de pymes en distin-
tas localidades del mundo. En la cuarta sección se presenta una 
recopilación descriptiva de los resultados obtenidos en las refe-
ridas publicaciones de los distintos modelos, se puntualizan los 
hallazgos y las conclusiones abordadas, resaltando los puntos de 
contacto entre las mismas. La quinta sección da cuenta del mode-
lo objetivo alcanzado. Este modelo objetivo surge como resultado 
de comparar y contrastar los modelos, esquemas y conclusiones 
de los trabajos analizados en el marco teórico, obteniendo como 
resultado un nuevo modelo de análisis con los factores de mayor 
importancia, agrupados en cuatro entornos, propuestos para un 
análisis completo del proceso de adopción de TIC en las pymes 
de Argentina. Dicho modelo será el punto de partida para la for-
mulación de trabajo de campo que se realizará en el futuro sobre 
la base de la formulación de una encuesta que contendrá los fac-
tores que permitan representar el modelo objetivo propuesto. En 
la última sección se presentan las conclusiones y las rutas futuras 
de trabajo.

Metodología

La búsqueda de bibliografía tuvo como punto de partida los 
trabajos de investigación que utilizaran modelos muy difundidos, 
tales como los aportados por autores como Nyguen (modelo de 
su nombre), TOE (Technology, Organization, Environment) presen-
tado por Tornatzky, Fleischer y Chakrabarti (1990) y el modelo 
DOI (Diffusion of Innovations) presentado por Rogers (1962). En 
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la mayoría de los casos, estos modelos son un punto de partida 
para luego ser completados con otras variables, como la innova-
ción organizacional, las actividades de investigación y desarrollo, 
y las investigaciones colaborativas, dentro del denominado con-
texto tecnológico. 

La secuencia de pasos desarrollada para alcanzar el modelo 
teórico objetivo es la siguiente:

a)	 Analizar la bibliografía referida al tema a nivel mundial 
dada la baja cantidad de trabajos de este tipo que apli-
quen a la realidad de Argentina y que tenga las siguientes 
características (criterios de selección):
a.	 Cada paper a incluir debe contener un modelo teóri-

co que sea el punto de partida del trabajo de campo 
posterior. 

b.	 Que tengan un trabajo de campo donde se pruebe el 
modelo teórico propuesto.

c.	 Que los trabajos de campos se realicen sobre pobla-
ciones de pymes, preferentemente en países en vías 
de desarrollo (no sean mayoritariamente desarrolla-
dos), y que no tengan una antigüedad mayor de 6 
años de publicación. 

b)	 Analizar y comparar los marcos teóricos de dichos traba-
jos seleccionados.

c)	 Agrupar las variables utilizadas en grupos de temas afi-
nes.

d)	 Concretar un modelo objetivo final como conclusión. 
Este modelo será el punto de partida de la formulación 
de un futuro trabajo de campo que permita entender el 
grado de evolución de proceso de adopción de TICs en 
las pymes argentinas (objetivo de las siguientes etapas de 
trabajo). 

Sobre la base de lo expresado anteriormente, se propone un 
análisis comparativo de un conjunto de autores que realizaron 
trabajos de investigación sobre las inversiones en tecnología de 
la información y las comunicaciones, la toma de decisiones de las 
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personas con poder para hacerlo y los resultados alcanzados por 
las firmas en distintas partes del mundo. Se plantea una recopi-
lación de aspectos y relaciones sobre los hallazgos obtenidos por 
medio del uso de marcos conceptuales, esquemas de análisis y 
modelos ad hoc, para finalizar con una propuesta de análisis para 
su uso en firmas pymes argentinas.

Descripción de los modelos teóricos relevados

En la presente sección se desarrolla el marco conceptual bi-
bliográfico relevado respecto a la adopción de TIC en pyme, e 
incluye los distintos modelos y esquemas de análisis de pymes 
aplicados en distintos países del mundo. 

El proceso de adopción de TIC, de acuerdo con lo planteado 
por Andriole et al. (2018), consiste en tres grandes etapas. La 
primera etapa radica en analizar los requerimientos y capacida-
des de la tecnología, como así también la disponibilidad de la 
organización. La segunda consiste en determinar por si se conti-
núa o no el proceso de adopción y, en caso de que la respuesta 
sea afirmativa, comenzar con la implementación. En esta etapa 
comienza el verdadero despliegue de actividades, llevadas a cabo 
por las partes interesadas de la organización. Mientras, la tercera 
etapa reside en el origen de un proceso de mejora continua o 
de modificaciones del plano operacional o de post-adaptación, 
luego de la adopción exitosa de la tecnología en la organización. 

Por su parte, Grover y Goslar (1993) y Preece (1995) sostienen 
que la adopción de las TIC se encuentra asociada tanto al hard-
ware como al software e involucra diversas actividades, como la 
toma de decisiones del personal administrativo y profesional para 
el entorno interno y externo de la organización. Estas actividades 
deben ocurrir antes de que la tecnología tenga presencia física en 
la organización.

Existen estudios sobre la adopción de las TIC que se enfocan 
en encontrar factores que afectan la toma de decisiones y la inten-
ción de su adopción. La evidencia sugiere que las tasas de adop-
ción de TIC en las pequeñas empresas son bajas y que las tasas de 
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fracaso son altas. Resulta admisible preguntarse por qué ocurre 
esto. Algunos académicos han sugerido que usar TIC no es siem-
pre beneficioso para las empresas (Bull, 2003; Oakey & Cooper, 
1991), mientras otros han argumentado que no es apropiado 
para las pequeñas empresas (Macpherson et al., 2003; Morgan et 
al., 2006). Levy et al. (2001) sugieren que la adopción de TIC en 
las pequeñas empresas ocurre con frecuencia con poca planifica-
ción, resultando en bajos porcentajes de implementaciones exito-
sas. Bhagwat y Sharma (2007) señalan que muchas dificultades se 
deben a la falta de recursos (financieros, técnicos y gerenciales) 
disponibles para pequeñas empresas. 

Hecha esta introducción sobre la definición de adopción y al-
gunas problemáticas que se visualizan en las pymes sobre el tema, 
se presenta un breve resumen de los trabajos estudiados, sus mar-
cos y esquemas que analizan esta problemática. 

El trabajo realizado por Nguyen et al. (2015) propone un mar-
co conceptual por medio de un estudio empírico para demostrar 
la existencia de factores interconectados, los cuales influyen en el 
éxito o fracaso de la adopción de TIC en empresas pequeñas. Se-
gún su trabajo, es posible observar cuatro factores fundamentales 
que afectan el éxito de la adopción de TIC:

1.	 Organizacionales: incluyendo a la administración, las per-
sonas y su cultura y la capacidad de absorción de la firma.

2.	 Redes: considerando el relacionamiento de redes, junto al 
conocimiento y aprendizaje (incluye a los clientes).

3.	 Experiencia externa: basándose en la experiencia y las re-
comendaciones (incluye tanto a los consultores externos 
TIC como a los proveedores).

4.	 Recursos de tecnología de la información: valorando las 
habilidades, competencias y capacidades (incluye al per-
sonal de TIC interno).

En el trabajo se considera una adopción exitosa cuando se ob-
tiene como resultado por lo menos una de las siguientes metas: 
(a) expandir la capacidad de supervivencia o crecimiento, (b) 
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mejorar la competitividad/mejorar las capacidades de innova-
ción, y (c) adoptar presiones externas, como ser requerimiento 
de clientes o estándares de industria.

El modelo TOE (Technology, Organization, Environment) presen-
tado por Tornatzky et al. (1990) ha sido usado de forma amplia 
y tiene una base teórica sólida, un apoyo empírico consistente 
para el potencial de aplicación a la adopción de TIC. Identifi-
ca tres aspectos del contexto de una empresa que influyen en 
el proceso mediante el cual se adopta e implementa la innova-
ción tecnológica. Estos aspectos son: el contexto tecnológico, el 
contexto organizacional y el contexto ambiental en los cuales se 
encuentra enmarcada la firma. Este modelo se diferencia del pro-
puesto por Nguyen (2009) al incluir el contexto ambiental (lo 
cual genera un análisis más completo que el marco conceptual). 
Por cada uno de los contextos, el modelo establece indicadores 
que representan cada aspecto del mismo. En el caso del contexto 
tecnológico, que describe las tecnologías internas y externas rele-
vantes para la firma, utiliza como indicadores las TIC y el uso de 
las mismas. En el contexto organizacional se analizan las caracte-
rísticas y recursos de la organización; es por ello que se utilizan 
los indicadores el tamaño de la empresa, la estructura gerencial, 
el grado de formalización y centralización de la firma. Mientras 
en el contexto ambiental se estudia el ámbito en que la empresa 
lleva adelante su negocio, y considera los indicadores de tipo de 
industria, la competencia, el entorno regulatorio y el contexto 
macroeconómico.

En Giotopoulos et al. (2017) los autores toman como base el 
modelo TOE mencionado anteriormente, y enfatizan el papel de 
los factores de la innovación organizacional, las actividades de in-
vestigación y desarrollo y las investigaciones colaborativas, dentro 
del denominado contexto tecnológico. Con respecto al contex-
to organizacional, se enfocan en la configuración del comporta-
miento descentralizado de decisión y adopción de TIC, junto con 
un liderazgo visionario. A diferencia del modelo TOE, los autores 
definen al capital humano de las firmas como un tercer contexto 
influyente en la adopción de las TIC, incluyendo en él la exis-
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tencia de personal calificado con habilidades tecnológicas o con 
formación científica. Estos tres aspectos los toman como variables 
independientes de su estudio y, luego de un análisis empírico a 
gran escala realizado (a casi 3500 pymes de las industrias en Gre-
cia), los relacionan con respecto a cinco indicadores que van a re-
ferenciar como las variables dependientes como Intenciones TIC, 
Infraestructura TIC, Integración de internet, Ventas electrónicas 
y Adquisiciones o contrataciones electrónicas.

En Gono et al. (2016) se busca responder cuáles son los fac-
tores y procesos que afectan la adopción y el impacto de las TIC 
por parte de las pymes en los sectores de logística y manufactura 
en una economía emergente y en desarrollo como la de Sudáfri-
ca. Basándose en el marco TOE, presentan dentro del contex-
to tecnológico los factores de compatibilidad y ventaja relativa, 
mientras que dentro del contexto organizacional tienen en cuen-
ta mayormente las características del propietario-gerente, el apo-
yo de la alta dirección en las decisiones de adopción de TIC, el 
tamaño y edad de la empresa, y las habilidades y capacitación de 
los empleados con respecto a las TIC. Por último, en el contexto 
ambiental los autores rescatan como factores de influencia sobre 
la adopción de TIC a las redes de la cadena de suministro y sus 
características, a los consultores y proveedores de TIC, y al apoyo 
gubernamental.

Mientras, Ramayah et al. (2016) plantean un marco teórico 
del intercambio social, a partir de un análisis de 108 pymes de 
Malasia pertenecientes a veinticinco sectores industriales diferen-
tes, identificando factores internos y externos que influyen en la 
adopción de TI. A diferencia de otros autores, dentro de la gama 
de TI, se van a enfocar únicamente en los sitios web de las pymes, 
su implementación inicial y la intención de mantener dicha 
adopción. El marco conceptual de este trabajo agrega dentro del 
análisis de los factores internos, los aspectos característicos del 
CEO como ser su espíritu innovador, el conocimiento personal 
sobre tecnologías de información y su actitud hacia la adopción 
de la tecnología. También incorpora las características organiza-
cionales, considerando como elementos importantes el tamaño 
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de la firma y el conocimiento sobre los sistemas de información 
de sus empleados. El incorporar los aspectos característicos del 
CEO es lo que representa la diferencia elemental con el modelo 
TOE. En el caso del marco conceptual planteado en Nguyen et 
al. (2015) se hace mención a los conocimientos, habilidades y 
capacidades de TIC que poseen los recursos internos y los consul-
tores externos contratados. El framework de Ramayah et al. (2016) 
incluye dentro de los factores externos las características tecnoló-
gicas como las ventajas relativas, la compatibilidad con los valores 
y procesos de la firma, el costo y la seguridad, y las características 
del entorno, tales como la presión y el apoyo externo. 

El modelo DOI presentado por Everett M. Rogers (1962) plan-
tea la difusión como el proceso mediante el cual una innovación 
se comunica a través de ciertos canales a lo largo del tiempo en-
tre los miembros de un sistema social. A este sistema, el autor 
lo define como un conjunto de unidades interrelacionadas que 
están comprometidas en la resolución de problemas para lograr 
un objetivo común. Los miembros o unidades del sistema social 
pueden ser individuos, grupos informales, organizaciones o sub-
sistemas. El autor menciona que hay ciertas condiciones previas 
al momento de decidir innovar. Entre ellas encuentra a las prácti-
cas anteriores (relacionada a las actividades que se realizaban an-
tes de decidir adoptar la tecnología que cambiará cómo se hacían 
las cosas), la sensación de necesidades o problemas por resolver, 
la innovación en sí y las normas del sistema social que refiere a 
los patrones de comportamiento establecidos para los miembros 
de un sistema social, y que definen una gama de conductas tole-
rables que sirven como guía o estándar para la convivencia. El 
proceso de la decisión de innovar los plantea como un proceso 
de cinco etapas: conocimiento, persuasión, decisión, implemen-
tación y confirmación. 

Miraz & Habib (2016) sostienen que las TIC han impactado 
profundamente en el mundo de los negocios y su aplicación co-
mercial se ha expandido. Los autores mencionan que una de las 
grandes oportunidades que proveen las TIC consiste en permitir 
que las pymes puedan competir con las grandes organizaciones. 
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Entre las grandes ventajas que otorgan, podemos encontrar: la 
capacidad para participar en los mercados regionales, internacio-
nales y a escala mundial; la mejora en la competitividad; y el afian-
zamiento de las relaciones entre cliente y proveedores. En este 
sentido, el trabajo se encuentra en consonancia con lo expuesto 
por Nguyen et al. (2015) y en Ramayah et al. (2016), quienes des-
tacaban dentro de su argumento el peso que posee el desarrollo 
de ventajas relativas y la competitividad al momento de adoptar 
TICs. Tomando como objeto de estudio a las pymes de Bangla-
desh, los autores afirman que las TIC cumplen un rol fundamen-
tal, en especial para los sectores industriales. En este sentido, los 
factores que afectan su adopción en las organizaciones son cinco: 

1.	 Beneficios percibidos: Mientras mayores sean los benefi-
cios percibidos, mayor es la posibilidad de adoptar las TIC. 

2.	 Costos: Existe una relación directa entre costo de adop-
ción y la efectiva adopción de las TIC. Mientras menor sea 
el costo, mayores son las probabilidades de que se adop-
ten esas tecnologías.

3.	 Información y habilidades en TIC: La tecnología que es 
percibida como compleja por las organizaciones tiene me-
nor probabilidad de ser adoptada.

4.	 Presión externa.
5.	 Apoyo gubernamental.

 
Malaquias y Hwang (2016) destacan la importancia de la in-

teracción entre las TIC y el planeamiento estratégico junto a la 
relación con los clientes. Si bien no hay mención explícita al rol 
que cumple el CEO, resulta admisible pensar que, al igual que 
Ramayah et al. (2016), los autores piensan el proceso de adop-
ción de nuevas tecnologías prestando especial atención al rol que 
cumple la gerencia. A partir del análisis de 171 organizaciones 
brasileras pertenecientes a diversos sectores, logran identificar 
ciertos problemas que causan una baja adopción de las TIC, ta-
les como: la dificultad de instalación/implementación, la expe-
riencia limitada y recursos financieros limitados para invertir en 
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tecnología y su concepción como amenaza (en vez de como una 
oportunidad). 

Por su parte, Paul Taylor (2019) resalta la importancia de 
tres tipos de factores esenciales para la toma de decisiones sobre 
adopción de las TIC en las pymes. En primer lugar, coincidien-
do con lo planteado en Ramayah et al. (2016), encontramos los 
factores del líder: su capacidad para innovar, su actitud respecto 
a las TIC y su conocimiento de las TIC. En segundo lugar, encon-
tramos los factores de la organización: el tamaño del negocio, 
la edad de la empresa, los recursos financieros y la intensidad 
de la información. En este sentido, el segundo tipo de factores 
muestra una concepción holística respecto a la organización por 
parte de Taylor (2019), la cual encuentra resonancias tanto en 
el trabajo de Ramayah et al. (2016) como en el modelo TOE de 
Tornatzky et al. (1990). En tercer lugar, encontramos los factores 
de ambiente de mercado: la presión de la competencia externa, 
la influencia de las redes sociales, el soporte empresarial de las 
TIC y la facilidad de uso percibida de las TIC. De esta forma, el 
autor toma a la adopción de TIC como una variable dependiente 
de los factores mencionados, y estructura su análisis en función 
de la relación lineal establecida teniendo presente que la misma 
se enmarca en el contexto de las pymes de países desarrollados. 

León-Sigg et al. (2017) en su investigación cualitativa, al igual 
que en Ramayah et al. (2016), clasifican en dos grupos a los facto-
res que mayor influencia tienen sobre la adopción de TCI en mi-
cro y pequeñas empresas. Distinguen entre los factores internos 
los que se encuentran dentro del contexto organizacional y tecno-
lógico de la empresa y son controlables; y los externos, los cuales 
se encuentran fuera de este y por ende son menos controlables 
o totalmente incontrolables por la organización. Dentro de los 
factores internos podemos encontrar al administrador de la orga-
nización y sus características: su percepción sobre TIC, su percep-
ción sobre la alineación de la TIC con la estrategia empresarial, su 
experiencia y conocimiento sobre TIC, su actitud hacia TIC y su 
liderazgo, los usuarios de la tecnología (con sus conocimientos y 
habilidades, su actitud hacia la adopción de TIC y sus opiniones), 
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y los recursos, financieros y de inversión (con los que cuenta la 
firma para adoptar tecnologías de la información). Por otro lado, 
dentro de los factores externos los autores rescatan a los clientes, 
que ejercen presión sobre la organización para que mejore el ser-
vicio, la presencia de la marca en el mercado y la adopción de una 
tecnología o sistema en particular; al gobierno, con sus políticas y 
regulaciones acerca de la adopción de TIC; a la competencia, con 
su actitud o predisposición hacia la adopción de TIC y su presión 
por competir para conseguir ventajas competitivas; y por último a 
los vendedores y consultores de TIC, con su apoyo y servicios de 
postventa hacia las organizaciones. 

Turedi y Zhu (2019) examinaron la relación directa entre la 
inversión en TIC, la práctica del gobierno de TIC y la productivi-
dad organizacional. El estudio proporciona un enfoque alternati-
vo para examinar el impacto de la inversión en TIC en la produc-
tividad de la organización al separar la inversión en dos facetas: 
inversiones en infraestructura de TIC e inversiones en mano de 
obra de TIC. Además, analiza qué impacto tienen los mecanismos 
de la estructura de toma de decisiones y la participación de la alta 
dirección en el gobierno de TIC, en la relación entre la inversión 
en TIC y la productividad organizacional. El análisis propone un 
marco teórico específico que no está asociado a ninguno de los 
modelos anteriormente explicados. El modelo considera dos pre-
misas; la primera es la teoría de la contingencia, en la cual los 
mecanismos de gobierno de TIC son factores internos que mo-
deran la relación entre la inversión en TIC y el desempeño de 
la organización. La segunda se centra en la teoría de la elección 
estratégica, dado que la participación de la alta dirección en el 
gobierno de TIC es otro factor interno que afecta la relación en-
tre la inversión en TIC y el desempeño organizacional.

Eggers et al. (2017), en su trabajo sobre las tecnologías que 
apoyan el marketing y el desarrollo del mercado en las pymes, 
analizan los antecedentes del uso de redes sociales y los resulta-
dos de desempeño. El estudio se centra en la aplicabilidad del 
uso de las redes sociales como tecnología en las pymes. Para los 
autores, existe desacuerdo en la literatura sobre qué herramien-
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tas comunicacionales cumplen con las características de las redes 
sociales y cuáles deberían ser las características de los sitios de 
redes sociales. Los datos del trabajo se recopilaron mediante la 
extracción de una muestra aleatoria de 411 empresas en los cua-
tro países de habla alemana (Austria, Alemania, Liechtenstein y 
la parte de habla alemana de Suiza). A diferencia de los autores 
antes mencionados en este marco teórico, el estudio se basó en 
el concepto de que la orientación estratégica de las empresas in-
fluye en la implementación y uso de las tecnologías de la infor-
mación. Las dos orientaciones estratégicas asociadas a resultados 
conductuales a nivel de empresa son la orientación empresarial1 
(OE) y la orientación receptiva al mercado2 (ORM).

En Tricoci et al. (2020) se analizan los patrones de inversión 
en TIC realizando el trabajo de campo con pymes argentinas cla-
sificándolas de acuerdo con su tamaño (tomando como indica-
dor la cantidad de empleados) y composición de capital (siendo 
las opciones: nacional, extranjero y mixto). A esta clasificación se 
le adicionaron tres conceptos: 

1.	 el nivel de inversiones realizadas, incluyendo otros tipos 
de inversión adicionales a las TIC (por ejemplo, inversión 
en capacitación, en cambios de procesos, etc.); 

2.	 la evolución de la cultura TIC de las organizaciones, anali-
zando el grado de madurez y evolución cultural; y 

3.	 la relevancia de la función de sistemas de información 
(tomando no solo la función de sistemas, sino también la 
participación del responsable del área en la toma de deci-
siones de inversión en TIC). 

1	 La orientación empresarial es una filosofía de la alta dirección que genera 
que la empresa se involucre con la innovación, lleve a cabo acciones riesgosas y 
que se anticipe a las acciones de sus competidores.
2	 La orientación receptiva al mercado se refleja en el uso de mercadotecnia 
con elementos de exploración y explotación de oportunidades en el mercado. 
La orientación al mercado se entiende como un juego de comportamientos 
específicos y actividades que expresan hasta qué punto una empresa entiende y 
responde a las necesidades del cliente.
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Compendio de los resultados obtenidos 
en los trabajos analizados

En esta sección se explican los hallazgos y las conclusiones 
abordadas por los distintos autores de los trabajos detallados en 
la sección anterior.  

A partir del análisis en Giotopoulos et al. (2017) se observó 
que las empresas que participan en proyectos de investigación o 
colaboraciones y las empresas que emprenden cambios organiza-
tivos importantes tienen más probabilidades de tener un plan de 
adopción de las TIC, de invertir fuertemente en infraestructura 
de TIC y de presentar un alto grado de integración de internet y 
actividades de comercio electrónico. Por otro lado, la adopción 
y el uso efectivo de aplicaciones relacionadas con las TIC pueden 
requerir habilidades específicas en TIC y no solo conocimien-
tos científicos generales. Las empresas con altos porcentajes de 
trabajadores calificados y capacitados tienen una ventaja relativa 
en la adopción de TIC en comparación con las empresas con 
deficiencias en capital humano. El estudio rescata que en la par-
ticipación de las pymes en el comercio electrónico, las habilida-
des especializadas en TIC son probablemente más importantes 
que los conocimientos científicos generales. Tal conocimiento 
puede ser importante para un grado inicial de adopción y co-
nectividad, pero cuando el objetivo es una mayor integración y 
uso de aplicaciones de comercio electrónico, se necesitan habi-
lidades más especializadas en TIC. Los autores mencionan que 
las deficiencias en el capital humano suelen ser un impedimento 
para la adopción de las TIC que es especialmente relevante para 
las pymes, ya que superar la limitación de la experiencia técnica 
puede implicar costos significativos, dada la relevancia de la ne-
cesidad de capacidad de recursos humanos. Con respecto a las 
variables de organización interna, los autores encontraron que 
cuanto más descentralizada es la estructura organizacional de la 
empresa, mayor es la probabilidad de adopción de las TIC. Se-
gún los resultados presentados, la delegación de responsabilidad 
a los niveles organizativos facilita la adopción de las TIC, no solo 
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en las pymes de mayor tamaño, sino también en las pymes más 
pequeñas (con al menos 10 o 20 empleados). Por último, los au-
tores mencionan que las empresas que poseen un líder visiona-
rio y comprometido con los objetivos de crecimiento impulsados 
por el negocio parecen tener más probabilidades de adoptar y 
utilizar las TIC, para todas las medidas de adopción de las TIC 
(intenciones TIC, infraestructura TIC, integración de internet y 
ventas electrónicas), salvo de las adquisiciones electrónicas. Es 
decir, tener un líder visionario no es necesariamente influyente 
sobre la decisión de utilizar plataformas o medios electrónicos 
para las compras o adquisiciones de productos o servicios con 
sus proveedores. 

A partir del trabajo realizado por Miraz y Habib (2016), se 
pudo observar que las TIC proveen acceso a nuevos mercados, 
mayor competitividad, acceso a servicios de información especia-
lizados, feedback de clientes, reacción más rápida a nuevas deman-
das y reconocimiento de nuevos nichos de mercado. 

Malaquias y Hwang (2016) plantean que el planeamiento es-
tratégico tiene un efecto positivo en el uso de las TIC entre las 
pymes. Si las empresas están orientadas hacia el mercado, su per-
formance mejora (a pesar de que el impacto de las TIC en la per-
formance no es directo). Se resalta que las TIC tienen un impacto 
positivo en la interacción con clientes. 

Por su parte, siguiendo lo expuesto por Taylor (2019), las 
TIC colaboran en el aumento de productividad, en la mejora 
de la posición financiera de la organización, en la construcción 
de ventajas competitivas. No obstante, las pymes enfrentan una 
gran dificultad al momento de obtener ganancias o algún tipo 
de beneficios de la inversión en TIC realizada. En este sentido, 
entran en juego también ciertas restricciones en cuanto a los re-
cursos financieros, de infraestructura u organizacionales con los 
que dispone la empresa. A su vez, en los casos en los que las TIC 
hubiesen logrado ser adoptadas, resulta posible que se presenten 
problemas en cuanto a cambios no deseados en los procesos de 
trabajo, al nivel de ansiedad de los empleados o al aumento de 
los costos debido a una implementación defectuosa. Por ello, es 
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preciso que la implementación se lleve a cabo de forma creativa y 
en vistas de generar valor agregado para la organización. 

Los estudios realizados por León-Sigg et al. (2017) revelan que 
en las empresas siempre están presentes los factores internos que 
afectan la decisión y adopción de las TI, pero no ocurre lo mis-
mo con los externos. Destacan que los clientes no siempre tienen 
la suficiente sofisticación como para ser considerados un factor 
de peso para la adopción de tecnología. Con respecto al apoyo 
y servicio post-venta de los vendedores de tecnología, sostienen 
que son inexistentes con respecto a la infraestructura básica. Pero 
que si refiere a la venta de aplicaciones hechas a medida existe 
una relación más continua con la empresa, convirtiéndose en un 
factor que sí afecta la adopción, ya que los consultores estarán 
al pendiente de las necesidades de la empresa y serán capaces 
de identificar oportunidades de mejoras o de apoyar a los admi-
nistradores en la decisión de implementar nuevos procesos. Se 
destaca al gobierno y sus políticas de apoyo como un factor que 
afecta la adopción de TIC que se encuentra siempre presente, y 
alegan que las empresas deben estar más alertas y dispuestas a 
atender dichas disposiciones legales. 

Los hallazgos de Gono et al. (2016) demuestran que las expe-
riencias y habilidades de los propietarios/gerentes, la participa-
ción de consultores/proveedores de TIC, las características de la 
cadena de suministro y las políticas gubernamentales son los prin-
cipales factores que dan forma a las TIC para su adopción y por 
lo tanto limitan o facilitan el impacto comercial de la implemen-
tación de las TIC en la firma. A su vez, sostienen que el gobierno 
desempeña un papel catalizador en el fomento del uso de las TIC 
mediante políticas que exigen a las empresas a adoptar tecnolo-
gías específicas. Esto facilita la competitividad de las pymes y su 
participación en relaciones estratégicas de colaboración con em-
presas más grandes. Sin embargo, también aclaran que se puede 
encontrar un aspecto negativo con respecto a la capacidad de la 
cadena de suministro: la misma puede servir como motor para 
transformar la competitividad de la empresa, pero además puede 
tomar la forma de “esclavitud en la cadena de suministro” si las 
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pymes se vuelven dependientes de sus contrapartes más grandes 
para sobrevivir y crecer.

En Ramayah et al. (2016) concluyeron que la intención de 
mantener la adopción de TIC (enfocándose únicamente en su 
objeto de estudio: la adopción de sitios web en pyme) depende 
del espíritu innovador del CEO y su actitud frente a la adopción 
de la tecnología, la ventaja relativa y el costo de la innovación. Los 
autores observan que, dentro de la alta gerencia de las pymes, el 
CEO cumple un papel importante en el proceso de la toma de 
decisión ya que su espíritu innovador junto con la formación de 
una actitud favorable o desfavorable frente a la adopción de tec-
nologías van a determinar el resultado final de esa decisión. Con 
respecto a la ventaja relativa, mencionan la mejora de la imagen 
corporativa, la construcción de vínculos comerciales más sólidos 
con socios y clientes, el desarrollo de nuevas oportunidades de 
negocio, la reducción de costos operativos y el incremento de 
las ventas y su participación en el mercado. Sugieren que tiene 
un efecto significativo ya que cuanto mayor sea la ventaja relativa 
percibida, mayor será la intención de continuar la adopción web 
y concluyen que, si las pymes no perciben el hecho de tener un 
sitio web como una alternativa mejor a las prácticas tradicionales 
de negocio después de haberla adoptado, entonces es probable 
que la implementación sea discontinuada en la etapa de confir-
mación, como mencionado en el modelo DOI. Contradiciendo 
las investigaciones de otros autores, en Ramayah et al. (2016) 
observan que las características tecnológicas de compatibilidad y 
seguridad no son factores influyentes alegando que, cuanto más 
compatible sea la percepción de una innovación con el sistema 
actual de la empresa, sus actitudes, creencias, procedimientos y 
valores, menos efecto va a tener sobre la intención de continuar 
la adopción web. Sugieren que la seguridad percibida no es un 
factor importante, ya que la mayoría de las empresas encuestadas 
tienen su presencia en Internet ya establecida hace más de dos 
años y la seguridad causa un mayor efecto en los inicios del pro-
ceso de adopción, no tanto en la etapa de confirmación. Aclaran 
a su vez que esto puede ser resultado de un desconocimiento de 
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las pymes de Malasia sobre las potenciales amenazas y problemas 
de seguridad que puede traer aparejado el establecimiento de un 
sitio web online. 

Turedi y Zhu (2019) llegan a las siguientes conclusiones: los 
mecanismos efectivos de la estructura de toma de decisiones tie-
nen un efecto positivo y significativo en la relación de productivi-
dad de la organización de infraestructura de TIC y la relación de 
productividad de la organización laboral de TIC. La participación 
de la alta gerencia en el gobierno de TIC no tiene un impacto 
significativo en la relación entre la infraestructura de TIC y la pro-
ductividad organizacional o la relación entre el trabajo de TIC y 
la productividad organizacional. La importancia de la estructura 
de toma de decisiones ayuda a las organizaciones a maximizar el 
valor comercial de su inversión en TIC. Deberían centrarse en 
crear las condiciones necesarias para desarrollar mecanismos de 
estructura de toma de decisiones eficaces, dado que estos meca-
nismos juegan un papel fundamental en el aprovechamiento de 
la inversión en TIC para mejorar la productividad organizacional. 
La última conclusión se relaciona en el uso efectivo de la TIC 
para ayudar a lograr los objetivos organizacionales.

En el trabajo de Eggers et al. (2017), en el que analiza los an-
tecedentes del uso de redes sociales, obtuvo como resultado que 
la OE se relaciona positivamente con el uso de las redes sociales 
en las pymes, mientras que la ORM no muestra ningún efecto. 
El uso de redes sociales no está directamente relacionado con el 
crecimiento de las pymes, sin embargo, existe relación entre la 
OE y el crecimiento de las mismas. También se detectó que el uso 
de la tecnología de las redes sociales puede conducir a un creci-
miento firme en las pymes solo cuando una pyme posee una OE 
fuerte para que las redes sociales se utilicen de forma proactiva, 
innovadora y orientada al riesgo. Por el contrario, si la pyme po-
see una OE moderada o incluso débil, el uso de la tecnología de 
redes sociales en sí no impulsa el desempeño de la empresa. Por 
otro lado, la orientación receptiva al mercado de una pyme gene-
ralmente no está asociada con el uso de redes sociales e incluso 
tiene un efecto negativo entre las de servicios; cuando las firmas 
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se caracterizan por una fuerte ORM, estas otorgan preferencia al 
contacto personal con el cliente (frente al contacto impersonal a 
través de las redes sociales).

En Tricoci et al. (2020) se detectó que la evaluación de las in-
versiones en TIC en las pymes argentinas (respecto al nivel y cali-
dad de las inversiones en TIC, el grado de evolución de la cultura 
TIC y el grado de relevancia de la función de TIC) demuestra 
que cerca de la mitad de las empresas no han realizado ninguna 
inversión en TIC y que un porcentaje similar la ha realizado, pero 
sin acompañarla de inversiones adicionales. En lo que respecta 
al grado de evolución de la cultura TIC, se destacan por su ma-
yor valor las empresas pequeñas y medianas, seguidas por las mi-
croempresas, pero del análisis de la composición del capital, las 
de capital solamente argentino muestran los índices de evolución 
de su cultura más bajos. En los resultados de la evaluación de la 
relevancia de la función de sistemas, sobresalen las microempre-
sas por carecer de la función de sistemas, son las pymes cuya com-
posición de capital es extranjero las que se destacan por contar 
con el área de sistemas involucrada en la toma de decisiones de 
inversión en TIC. Por otro lado, las empresas con menor nivel de 
evolución de cultura TIC carecen, en su mayoría, de inversiones 
en tecnología. Mientras que las pymes con mayor evolución en 
cultura TIC tienen sólidos índices de inversión en TIC, pero sin 
acompañamiento de inversiones adicionales. Concluyen que, a 
mayor grado de evolución de cultura TIC y en la medida que 
exista una función de sistemas comprometida con las decisiones 
de inversiones en TIC, se realizan mayores inversiones y de me-
jor calidad.

Propuesta de modelo objetivo

En el presente trabajo se han analizado un conjunto de auto-
res, teorías, marcos y esquemas sobre el comportamiento de las 
pymes hacia la adopción de inversión en TIC en distintas partes 
del mundo. Esta recopilación y sus comparaciones tiene como 
objetivo la formulación de un modelo objetivo que sea el punto 
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partida para un posterior trabajo de campo, a través del cual se 
pueda comprobar su aplicabilidad y generar el mapa empírico de 
la pyme argentina.

Existe una gran cantidad de coincidencias entre los modelos 
analizados, detectándose también discrepancia entre los factores 
que identifican los indicadores para analizar la adopción de las 
TIC en las pymes. El modelo objetivo generado presenta un agru-
pamiento de cuatro entornos que incluyen los factores más re-
presentativos de cada uno a saber: (a) el entorno organizacional, 
representado por las características y recursos de la organización, 
y que incluye la forma de la toma de decisiones, el tamaño de la 
organización, los tipos de liderazgo e innovación junto a las carac-
terísticas de la dirección; (b) el entorno capital humano, el cual 
está asociado con las características del personal que da soporte 
al área de TIC de la organización conteniendo también el nivel 
de cultura digital de los empleados y los usuarios de las TIC; (c) 
el entorno tecnológico, el cual involucra todas las tecnologías re-
levantes, tanto para el uso interno y externo de la organización; 
y (d) el entorno ambiental, que comprende todo lo referido a lo 
que circunda y afecta a la empresa.

Los factores controlables se encuentran en los tres primeros 
entornos, mientras los no controlables se ubican en el entorno 
ambiental.

Dentro de cada uno de estos entornos, ciertos factores poseen 
una importancia superior por sobre los demás. En este sentido, se 
procederá a explicitar cuáles han sido identificados y destacados, 
en función de cada uno de los entornos. 

Los factores más relevantes para el entorno organizacional 
son:

1.	 El tamaño de la empresa. Este aspecto va a depender de 
la regulación de cada país sobre la cantidad de empleados 
y facturación anual, que va a definir si la firma es micro, 
pequeña o mediana. De este factor se desprende la capa-
cidad de recursos que va a tener disponibles la empresa 
para invertir en TIC. 
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2.	 Las características del tomador de las decisiones. Este 
puesto suele estar asociado al CEO, gerente o propietario 
de la organización, y va a contemplar sus aspectos cultu-
rales y sociales y su educación. Un tomador de decisiones 
con conocimientos y habilidades en TIC influye de mane-
ra positiva en la adopción de TIC, en comparación a uno 
que no las posee. 

3.	 El liderazgo innovador. Si el líder de la organización, que 
por lo general es también el tomador de decisiones, tiene 
como característica la búsqueda de la innovación constan-
te, va a ser un factor de peso en la decisión de adoptar 
TIC. 

4.	 La estructura de la toma de decisiones. Este factor se co-
rresponde con la delegación de responsabilidades sobre la 
toma de decisiones a niveles más bajos de la organización. 
Cuanto más descentralizada se encuentre la toma de deci-
siones en las pymes, más probabilidades tienen de adoptar 
TIC. 

Los factores más relevantes para el entorno capital humano 
son:

1.	 Los recursos de TIC con habilidades, competencias y ca-
pacidades. Estas características pueden estar asociadas a 
capacitación formal en tecnología o bien adquiridas por 
medio del propio trabajo.

2.	 El CIO (Chief Information Officer) capacitado y con actitud 
de liderazgo e innovación. Está asociado a la capacidad de 
estar constantemente alerta a las nuevas tecnologías del 
mercado.

3.	 Usuarios de las TIC capacitados, que cuenten con habilida-
des en el uso de la tecnología adoptada. Esto también in-
cluye la formación sobre la tecnología específica adoptada.

Los factores destacados del entorno tecnológico son:
1.	 La compatibilidad de las tecnologías con la empresa. Este 

factor se corresponde con la afinidad que tiene una tecno-
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logía con la cultura y sus procesos. Según los análisis estu-
diados, a mayor compatibilidad existe mayor probabilidad 
de adopción. 

2.	 La percepción de la ventaja relativa que puede obtener al 
adoptar las TIC. Si el tomador de decisiones percibe que, 
a partir de su decisión por implementar una tecnología, 
obtendrá una mayor ventaja relativa en comparación a su 
situación actual, entonces es más probable que se decida 
por adoptarla. Se incluye la percepción de éxito o fracaso 
de los proyectos de TICs y los niveles de apoyo de la direc-
ción y compromiso con los mismos.

3.	 Los costos. Este factor tiene un peso significativo en el 
análisis de las pymes, ya que se caracterizan por tener es-
casos recursos y los costos de las TIC influyen de manera 
inversamente proporcional con respecto de su adopción 
por las organizaciones. 

4.	 La complejidad de la tecnología. Este aspecto influye en 
forma inversamente proporcional a la adopción de las 
TIC. Cuanto más compleja sea la tecnología, menor pro-
babilidad habrá de adoptarla. 

Los factores destacados del entorno ambiental son:
1.	 La competencia y presencia en el mercado. Estos factores 

son determinantes y en casi la totalidad de los casos se 
convierten en condicionantes para la continuidad de la 
firma en el mercado, dado que los competidores marcan 
el rumbo. 

2.	 El marco regulatorio. Tiene como característica distinti-
va que es obligatorio su acatamiento, convirtiéndose en 
una barrera común para todas las empresas radicadas en 
el mismo país/región. 

3.	 El apoyo gubernamental. En el caso de existir, debe ser 
correctamente difundido para que sea aprovechado por 
las pymes.

4.	 Las normas del sistema social. Estas reglas, impuestas y 
aceptadas por la sociedad en la que se encuentra la em-
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presa, pueden generar restricciones para la adopción de 
TIC.

5.	 La presión ejercida por clientes y proveedores. Depen-
diendo la industria y la madurez de la firma, este aspecto 
puede ser determinante en la adopción de nuevas tecno-
logías si el no hacerlo implicase la pérdida de clientes y 
contratos con proveedores. 

A continuación, en la Figura 1 se visualiza a modo de resumen 
los entornos y factores destacados para el análisis de la adopción 
de TIC en las pymes del mundo.

Figura 1

Representación gráfica de entornos y factores 

Fuente: Elaboración propia.

ENTORNO ORGANIZACIONAL

•	 Tamaño de la empresa.

•	 Características del tomador de 
decisiones.

•	 Estructura de la toma de 
decisiones.

ENTORNO TECNOLÓGICO

•	 Competitividad.

•	 Ventaja relativa

•	 Costo.

•	 Complejidad.

ENTORNO CAPITAL HUMANO

•	 Recursos de TIC con habilidades, 
competencias y capacidades.

•	 Características del tomador de 
decisiones.

•	 Usuarios de TIC capacitados.

ENTORNO AMBIENTAL

•	 Competencias y presencia en el 
mercado.

•	 Marco regulatorio.

•	 Apoyo gubernamental.

•	 Normas del sistema social.

•	 Presión ejercida por clientes y 
proveedores.

ADOPCIÓN
DE TIC
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Conclusiones

En el presente trabajo se ha realizado una revisión de modelos 
y esquemas de trabajo utilizados para conocer el estado de pro-
cesos de adopción de TICs en distintos países, a los fines de for-
malizar un nuevo modelo objetivo de abordaje que sirva de base 
para un posterior trabajo de campo a realizar sobre las pymes en 
Argentina. De la evaluación realizada, se ha concluido en la ne-
cesidad del nuevo modelo actualizado que incorpore los factores 
considerados necesarios para la evaluación de la adopción de las 
TIC en empresas argentinas. El modelo propuesto tiene como 
objetivo cuatro entornos a considerar (organizacional, capital hu-
mano, tecnológico y ambiental), los cuales fueron explicados en 
detalle durante el desarrollo del presente artículo. 

Los futuros pasos se enfocarán en comprobar que el modelo 
propuesto de análisis de adopción de TICs es válido en el merca-
do argentino. Esto será llevado a cabo por medio de la formula-
ción de un trabajo de campo, en el formato de encuestas, a los 
efectos de validar los factores como representativos del proceso. 
Del resultado del trabajo de campo podría llegar a ocurrir que 
sea necesario un proceso de calibración, o bien la necesidad de 
realizar algún tipo de cambio o especificidades que surjan de las 
lecciones recogidas durante el trabajo de campo. Este análisis 
generará la posibilidad de proponer una versión al modelo, de 
forma tal que se adapte completamente a las pymes argentinas de 
cualquier tipo de industria. 
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