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RESUMEN

Impacto de las Tecnologias de la Informacidn en la Productividad del

establecimiento comercial minorista

La incorporacion de la tecnologia a nuestras vidas, es una realidad incontestable
tanto en el ambito personal como en el profesional, sin embargo, y a pesar de
los multiples debates y estudios al respecto, el impacto que éstas tienen sobre
nuestro comportamiento y capacidad productiva, sigue siendo materia de

discusion en el entorno empresarial, académico y social.

Académicamente, el estudio acerca de la relacibn entre tecnologia y
productividad, ha sido ampliamente analizado desde principios del siglo XX,
especialmente desde el punto de vista industrial o manufacturero, sin embargo,
hemos identificado una oportunidad de analisis novedosa desde la perspectiva
del sector servicios, y mas concretamente de la industria de la distribucién

minorista.

En nuestro estudio, hemos querido analizar el impacto que tienen las TI,
aplicadas sobre los vendedores de las tiendas, en la productividad agregada del
establecimiento comercial. Para ello, hemos estudiado los principales factores
gue, una vez revisada la literatura académica, han resultado determinantes para

el desempefio de la tienda.

El objetivo que hemos pretendido alcanzar con nuestra tesis doctoral, ha sido
poder aportar al mundo académico y empresarial, una nueva vision de la gestion
y organizacion del local comercial, utilizando para ello, propuestas y teorias
académicas que, apoyadas con el andlisis empirico de nuestras hipétesis, sirvan
de ayuda a investigadores y empresarios, para entender mejor la
complementariedad entre Tecnologia, Cambio Organizativo y Productividad del

establecimiento.

Los resultados obtenidos han servido para discutir y/o refrendar plantamientos
de mdltiples estudios previos tedricos y practicos, y que nos han permitido, entre
otras cosas, poner de manifiesto la importancia del contraste empirico para

eliminar ideas preconcebidas y no contrastadas, acerca de la gestion operativa
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de las tiendas, que podrian suponer premisas falsas en el proceso de toma de
decisiones. En nuestro caso, es decir, en el ambito de la distribucion minorista,
hemos sido capaces de contrastar la relacion directa entre tecnologias de la
informacion y la productividad, asi como la relacion inversa entre productividad,
experiencia media de la tienda y el nivel salarial medio del establecimiento

comercial.

Como conclusiones, hemos querido diferenciar dos grandes grupos en funcion
del destinatario de las mismas. Desde el punto de vista académico, hemos
comprobado que el uso de las TI, incrementa la productividad de las tiendas
analizadas, confirmando el efecto sustitucion entre conocimiento organizativo y

conocimiento individual.

En las tiendas con vendedores mas expertos, hemos comprobado que la
contribucion de las Tl ha sido menor, por tanto podemos concluir que la
experiencia del vendedor modera negativamente la contribucion de las
tecnologias de la informacién a la productividad. Por el contrario no hemos
podido confirmar la relacién entre nivel educativo del vendedor, productividad y
TI. Este resultado, cuando los vendedores poseen titulacion de grado superior,
podria apuntar a la falta de encaje operativo entre el nivel educativo y las tareas,
introduciendo una primera consecuencia negativa, en términos de productividad,
acerca de las ineficiencias que conlleva la sobrecualificacion de los recursos

humanos en el establecimiento comercial.

Nuestro trabajo empirico tampoco confirma la relacién entre la familiaridad de los
vendedores con las Tl y la productividad del establecimiento. Los trabajadores
gue utilizan smartphones, tanto en el ambito personal como profesional, no son
mas productivos que aquellos trabajadores que no disponen de teléfonos
inteligentes, al menos en lo referente a la utilizacion de las tabletas que hemos

implantado en las tiendas para nuestro estudio.

Sin embargo, una importante contribucién empirica, ha sido contrastar que en
las tiendas con mayores salarios medios, la contribucion de las Tl a la
productividad se comporta de manera inversa, esto es, cuanto menor es el

salario medio mayor serd la contibucién a la productividad de la tienda.



En definitiva, desde el punto de vista académico, el trabajo contribuye a dos
debates fundamentales, i) la discusion sobre la productividad en la industria
de la distribucion minorista, y ii) el planteamiento de nuevos modelos
explicativos del papel de las tecnologias de la informacion en las

organizaciones.

Por ultimo, y desde el punto de vista empresarial, el trabajo aporta a nuestro
entender, valiosas lecciones a las empresas de comercio minorista, que deberan
empezar a plantear estrategias en las que consideren la sustitucion entre
conocimiento organizativo y conocimiento individual, definiendo politicas de

reclutamiento y de remuneracion acordes a este proceso de sustitucion.

En este sentido, si la organizacién consigue explicitar el conocimiento
organizativo en una herramienta de Tl como la analizada, no sera
imprescindible contratar a trabajadores con experiencia previa, ni pagar una
prima extra por el conocimiento acumulado de los vendedores, jugando un papel

determinante la gestion de las jerarquias directivas.

Las conclusiones obtenidas permiten aumentar el interés de los empresarios
hacia la optimizaciéon de los recursos existentes, y no tanto al crecimiento
mediante la expansion acelerada, decision que en entornos de crisis e
incertidumbre como los vividos en los ultimos afios, penaliza la rentabilidad en el
corto y medio plazo, aspectos ambos clave para la gestion de liquidez,

optimizacién de los margenes operativos y obtencién de financiacion externa.
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SUMMARY

Impact of Information Technologies on retail stores productivity

The incorporation of technology into our lives, is an undisputable reality, both in
personal and professional fields. Nevertheless, and despite the multiple debates
and studies on this matter, the impact it is having on our behaviour and productive
capabilities, is still subject of discussion in the academic, economic and social

environment.

Academically, the study about the relation between technology and productivity,
has been analysed widely since the start of the XX century, especially from the
industrial and manufacturing point of view. Nonetheless, we have identified an
opportunity for new analysis from the perspective of the service sector, and more

specifically of the industry of retail distribution.

In our study, we wanted to analyse the impact of Information Technology (IT) in
the aggregated shop’s productivity, applied to clerks at store level. In order to do
so, we have studied the main factors that, following a review of the academic
literature, have proved determining for store performance.

The main objective of our study, is to provide to the business and academic
world with a new perspective about the management and organisation of the
store, using theories and academic proposals that, supported by the empirical
analysis of our hypothesis, could be useful for researchers and entrepreneurs, to
further understand the complementarity between Technology, Organisational

Change and Productivity of the retail store.

The results achieved have been useful to question and/or countersign the
proposals of multiple and diverse previous studies, and have allowed us, amongst
other things, to point out the importance of the empirical contrast to get rid of pre-
established ideas based on general knowledge, that could suppose false

premises in the decision making process.
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In our case, that of the retail distribution industry, we have been able to contrast
the direct relation between information technologies and productivity, and also
inverse relations between worker's experience, store’s average wage and

productivity.

As a conclusion, we have distinguished two main groups of interests. From the
academic point of view, we have verified that the use of the IT, increases the
productivity of analysed shops, confirming the substitution effect between the

organisational and individual knowledge.

In the shops with more experienced workers, we have verified that the
contribution of IT to productivity has decreased, therefore we can conclude that
the experience of the clerks moderates in a negative form the contribution of IT
to productivity. On the other hand, we have not been able to verify the relation
between stores’ average educational levels, productivity and IT. These results,
with higher educational levels, could suggest the lack of operative fitting between
the educational level and the requested task, presenting first negative
consequence, in terms of productivity, referring to the inefficiencies related to

over-qualification of the human resources at the retail store.

Our empirical results neither confirms the relation between the familiarity of the
workers with IT, and the productivity of the store. The workers who use
smartphones, both in the professional and individual field, are not more
productive that those who may use basic or “non-smart” phones, at least
according with the utilisation of tablets that we have installed in the stores for our

study.

However, an important empirical contribution, has been to confirm that in shops
with higher average wages, the contribution of the information technologies is

lower in terms of productivity.

To sum things up, from the academic point of view, our work contributes to two
fundamental debates, i) the discussion of the productivity in the retall
distribution industry and ii) the proposal of new explanatory models about the

role of IT in the organisations.
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Finally, from the business point of view, our study contributes in providing
valuable proposals to retail owners, who should start to deploy new strategies
in which they consider the substitution between organisational and individual
knowledge, re-defining recruitment and remuneration policies aligned with that

substitution process.

If the organisation is able to codify and integrate the organisational knowledge
within an IT tool, such as the one we designed and used for the study, it would
not be indispensable to hire workers with previous experience at the task, or pay
them extra for their knowledge, knowledge hierarchies playing an important role
in this field.

The conclusions obtained, increase the interest of the management towards the
optimisation of existing resources, deviating the traditional attention to
accelerated growth. Such a decision, which in a crisis and environment of
uncertainty like the one we are experiencing, penalises profitability in the short
and medium term, both key aspects for cash flow management, optimisation of

gross margins, and getting access to external financial resources.
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CAPITULO I.- INTRODUCCION
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1.1.- El reto de la productividad en Europa

El punto de partida de este trabajo de investigacion es estudiar como las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (en adelante TIC) pueden

ayudar a mejorar la productividad del sector minorista.

Uno de los principales retos de la economia mundial, es el incremento de la
productividad de sus sectores, y por tanto de sus economias, tanto por su
impacto en la inflacion como en la creacion de puestos de trabajo. Estudios
recientes plantean que la menor productividad de Europa o Japon frente a
Estados Unidos, se explica por un menor grado de difusion de las TIC (Cette,
2014), y méas concretamente por un menor aprovechamiento de las mismas en
las empresas europeas de servicios (O"Mahoney y Van Ark, 2003; Timmer et al.,
2011).

2002

2007

2008

2010

2011
]

2003
2004
20085
2006
20065

S
=
~

m
&
N
~
C
L
—
o
m
C
1
[
wn

Figura 1.1: Crecimiento de la productividad en la UE, los EE.UU. y Japén.
1990-2012 (1995=100)

Fuente: EU (2013).

Algunas industrias del sector servicios, entre ellas la distribucion minorista,
fueron la principal causa de la situacion de desventaja en que se encontro la
productividad de la UE frente a los EE.UU a finales de los afios noventa. Sin

embargo, en los afios anteriores, la UE experimentd un fuerte crecimiento de la
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productividad del trabajo en los sectores relacionados con las TIC, esta evolucion
era un fiel reflejo de la que se habia producido anteriormente en los EE.UU, y al
igual que en aquel pais, Europa alcanzo niveles de productividad alineados con
los alcanzados por Estados Unidos. No obstante, desde 2006 en adelante, y
coincidiendo con un periodo de recesion econdmica, se ha vuelto a aumentar la
diferencia entre la productividad de la UE y la de los EE.UU. (véase la figura 1.1).
La realidad es que la UE se est4 quedando atras, en lo que se refiere al aumento
de productividad, al menos en relacion con las nuevas potencias industriales y

algunos de sus mas importantes competidores, como EE.UU. y Japoén.

La abundante literatura existente, demuestra empiricamente, y casi de manera
unanime, que la diferencia en productividad encontrada entre EEUU y Europa, a
favor del primero, radica en la rigidez del mercado laboral y en las bajas tasas
de innovacién aplicadas por las empresas del viejo continente (Van Ark et al,
1999, 2008, O’Mahoney y Van Ark, 2003), sin embargo, podemos observar en
los dltimos afios, una tendencia a la reduccion de dicha distancia en la
productividad de los servicios entre ambas zonas geograficas (Moreno 2006,
2008; Bockerman y Maliranta 2007)

1.2.- Naturaleza de la distribucién minorista

Podemos definir a la empresa de distribucién minorista, como un oferente de al
menos un producto, en un mercado de precios observable, que provee servicios
de distribucién que reduzcan los costes en los que los consumidores incurririan
si fueran directamente a comprarlos a los proveedores (Fiorito, Gable, y Conseur,
2010). Por definicion, el minorista es un intermediario de marketing, por tanto
su existencia y la naturaleza de su actividad, dependera en gran medida de la
existencia y naturaleza de ciertos costes de distribucion, esto es, costes de
servicios asociados al propio producto, que desincentiven al consumidor a acudir

directamente al proveedor del producto o servicio requerido (Connor, 2007)

Para entender mejor la naturaleza de la distribucion minorista, consideramos
relevante identificar qué tipos de servicios son puestos en el mercado por parte
de establecimientos comerciales. En este sentido, Betancourt y Gautschi (1990)

refinaron la clasificacion propuesta por Bucklin (1978a), acerca de los tipos de
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servicios de la distribucion minoristal, los servicios ofrecidos en el
establecimiento comercial estarian formados por i) accesibilidad, preocupado en
medir la facilidad de los clientes en acceder a los productos desde el interior del

establecimiento; ii) surtidos de productos, variacion o gama, asi como la amplitud

y profundidad? de la misma; iii) envio de productos, preocupandose de que esté

el producto disponible en el momento y en la forma requerida; iv) cantidad de
informacion, acerca de los precios y disponibilidad; y finalmente v) ambiente

comercial o atmosfera del establecimiento.

Podremos por tanto, afirmar que la funcion de produccién de los minoristas,
tendra como resultado proporcionar productos explicitos al cliente, junto con una
variedad de servicios de distribucion, que configuren un determinado nivel de
costes de distribucion soportados por los consumidores y pagados al minorista
mediante el precio de venta al publico. Seran precisamente esos servicios
adheridos al propio producto, los que constituyan, en la mayoria de las
ocasiones, un verdadero factor diferencial que pueda consolidarse como fuente

de ventaja competitiva (Russo y Fouts, 1997; Viitamo; 2008).
1.3.- Servicios de la distribucién minorista

La industria de la distribucion minorista, perteneciente al sector servicios, con
caracter general, se caracteriza por su elevado dinamismo y una alta
fragmentacién, donde pequefias y medianas empresas, compiten con grandes
corporaciones para satisfacer las necesidades de un mercado en constante
evoluciéon (Ryding, 2011), y con una cierta tendencia a la concentracion del
sector (Cruz, Rebollo y Yague 2003; Coca, Debrea y Vasiliu, 2013).

Las economias de los paises mas avanzados estan experimentando una
transformacion radical, y al igual que con las revoluciones industriales anteriores,

éste profundo cambio esta relacionado con la tecnologia. En este caso particular,

1 Bucklin identific6 los tipos de servicios ofrecidos por los minoristas como logisticos, de
informacion y funcionales de producto.
2 Nos referimos a la amplitud como las diferentes alternativas de productos disbonibles, variedad,

mientras que la profundidad se refiere al nUmero de unidades disponibles.
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y a diferencia de las revoluciones anteriores, podemos destacar que el
protagonismo del cambio, viene de la mano del sector servicios, y no tanto de la
industria manufacturera (Kong 2007; Zysman et al, 2007)

La tecnologia aplicada a los servicios, una vez superadas las dudas y
paradojas de tiempos pretéritos, se identifica como una una fuente sélida de
crecimiento de la productividad, alterando los conceptos esenciales de la division
del trabajo (Triplett y Bosworth 2004; Levy y Murnane 2004, Bitner, Ostrom y
Morgan 2008; Viitamo 2008).

En nuestro ambito de estudio, lo que mas nos interesa es analizar como ha sido
dicho proceso de transformacién en el sector de la distribucion minorista.
Podemos afirmar que en los ultimos 30 afios, las Tl han transformado no solo el
sector en términos de tamafio de empresas (Brynjolfsson, Malone, Gurvaxani
et al., 1994; Dobrev y Carroll, 2003; Lofqvist 2012), asignacion de recursos
(Sirmon, Hitt y Ireland, 2007) y localizacién geografica (Bockerman y Maliranta
2007; Moreno 2008), sino que ademas, dicha transformacion se ha visto reflejada

en la ecuacion basica tradicional de creacion de valor para el consumidor.

Si atendemos a la tabla 1.1, podremos observar la disminucion de la diferencia
de productividad laboral entre las diferentes areas geograficas y econémicas.
Podemos observar como el crecimiento de la productividad de la distribucion
minorista, supera al crecimiento nacional en 4 de los 5 péises estudiados, lo cual
no es un dato menor, teniendo en cuenta que la distribucién supone entre un
10% y un 15% del empleo de las economias mas avanzadas (EU Klems
Database). En este mismo sentido, pero enfocado en el mercado asiatico, y mas
concretamente analizando el comportamiento de la productividad en China
después de las reformas econdémicas, encontramos los estudios de Tuan, Nog,
y Zhao (2009), al mismo tiempo que Eslava, Haltiwanger, Kugler y Kugler (2004)

realizaron el mismo analisis pero enfocandose en el mercado latinoamericano.
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Table 1 Average annual service labor productivity growth, 1977-2007

Denmark  Germany UK US France  EU-15

IT using service sectors

Retail trade 2.4 1.3 2.8 22 3.1 1.8
Financial Intermediation 4.3 1.9 1.7 2.1 2.1
Average 33 1.6 2.6 1.9 2.6 1.9
Non-IT using service sectors

Community Social and Personal Services 0.4 1.1 0.3 -0.1 0.8 0.4
Hotels and Restaurants -1.8 -0.5 0.2 0.3 -1.0 —0.5
Real Estate, Renting, and Business Services -1.2 0.4 1.0 -0.1 0.1 —.5
Average —0.9 0.3 0.5 0.0 0.0 —0.2
Total Economy 1.6 2.2 2.2 1.4 2.3 2.0

Source: EU KLEMS Database

Tabla 1.1: Crecimiento de la productividad media anual por areas

geograficas
Fuente: EU. KLEMS Database

Avanzando en el andlisis de los datos, podemos introducir una de las claves
conceptuales mas relevantes que fundamentan el presente estudio, esto es, que
la relacidn entre los resultados obtenidos por la implantacion de nuevas Tl en la
empresa, no son consecuencia de la tecnologia por si sola, sino en combinacién
con otros factores, tales como la estructura organizativa de la empresa, la
composicién de su estructura laboral, los salarios o las habilidades de los
empleados (Powell y Dent-Micallef, 1997; Jarvenpaa y Leidner, 1998; Balily,
2004; Viitamo, 2007)

1.4.- La contribucién de las TIC a la productividad

El economista de origen francés, Francois Quesnay (1766), fue un pionero en
despertar el interés de la comunidad cientifica por el estudio de la productividad.
En su trabajo ‘Dialogues sur le commerce et les travaux des artisans’, Quesnay
observé que "la regla de conducta fundamental de las empresas es conseguir

la mayor satisfaccion con el menor gasto o fatiga".

Unos afios después de la reflexion de Quesnay, Adam Smith marca el inicio de
la ciencia econémica con su obra ‘La riqueza de las naciones’ (1776). En este
trabajo, aparecen por primera vez algunos conceptos basicos que serviran de

cimentacion conceptual de la economia de las empresas y de los paises.
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Podemos destacar conceptos como la ley del mercado o ley de la oferta y
demanda, la division del trabajo, el capital, la creacion de valor y la busqueda del
méaximo aprovechamiento de los factores productivos, especialmente capital y
trabajo. Seré precisamente en los estudios de Adam Smith, donde aparezcan en
primer lugar, las ventajas de la division del trabajo, basandose en la destreza?®
de los trabajadores, el ahorro de tiempo como consecuencia de la
especializacion de las tareas, y a la inversibn en capital a través de la
intervencion de la maquinaria®, vista como un recurso que facilita y acelera la

realizacion del trabajo.

La aplicacion de tecnologias innovadoras a los distintos procesos productivos
de bienes y servicios, no es un hecho novedoso en si mismo, la historia
econdémica de los udltimos dos siglos, se encuentra salpicada por multiples
fendbmenos de este tipo, tal es el caso de la maquina de vapor, el telégrafo, el
ferrocarril, la electricidad, los transistores, los semiconductores, el silicio y mas
recientemente, la ingenieria genética o el desarrollo de los ordenadores,

representado especialmente para nuestro estudio por el desarrollo de las TIC.

En todo caso, no podemos olvidar que el fendbmeno de la innovacién no es nuevo,
siempre ha habido innovaciones de todo tipo, y muy especialmente tecnologicas,
que han permitido mejorar los métodos de organizacion, aumentando la
productividad y por tanto la eficiencia de las empresas, posibilitando asi la
existencia de un mayor potencial de crecimiento no inflacionista. Lo cierto es que,
aunque haya mejorado la productividad, la eficiencia, el crecimiento econémico
y la estabilidad de los precios, lo que no se ha alterado en ningiin momento, han
sido las leyes econdmicas que regulan las relaciones entre las variables

econdmicas (Solans, 2001), lo cual nos permite afrontar este estudio con marcos

8 Destreza no solamente entendida como capacidad manual, sino referida como la combinacién
de la capacidad manual y cognitiva, componente de conocimiento (logos) del recurso
tecnoldgico.

4 Maquinaria desde la perspectiva de herramienta de trabajo, hablamos por tanto del componente

técnico (tecnos) del recurso tecnolégico
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tedricos solidos y suficientemente contrastados, que tendremos ocasion de

analizar en el tercer capitulo de la presente tesis doctoral.

A medida que se van publicando méas estudios acerca del tema que nos ocupa,
vamos haciéndonos una imagen mas clara acerca de la relacion entre TIC y
productividad de los servicios, y mas concretamente, de los servicios de
distribucion minorista (Reynolds, Howard, Cuthbertson y Hristov, 2007; Bitner,
Hernant, Andersson y Hilmola, 2007; Ostrom, Morgan, 2008; Higon, Bozkurt,
Clegg, Grugulis, Salis, Vasilakos y Williams, 2010; Lofqvist, 2012).

Parece un concepto generalmente aceptado, asumir que las medidas
relacionadas con la productividad, no son una ciencia exacta, y que incluso las
herramientas empleadas tradicionalmente pudieran estar melladas?®,
provocando por tanto que las conclusiones no sean definitivas (Metcalfe, 1992;
Siegel y Griliches, 1992; Dos Santos et al. 1993; Hitt y Brynjolfsson. 1996; Lopez
Sanchez, 2004). Siguiendo estos postulados, habria que aportar al sistema
métrico preocupado por la productividad, variables econdmicas que moneticen
la satisfaccion del cliente o la calidad del servicio (Danziger, 2006), a sabiendas
de que en la actualidad, se generan multiples productos y servicios gratuitos, o
con muy bajos precios, que quedan fuera del alcance de las métricas
convencionales (Brynjolfsson y Saunders, 2010), recomendando para ello los
estudios de Grant, Alefantos, Meyer y Edgar (2013), donde se incorporan nuevas

métricas ponderando factores de innovacion.

La mayoria de los autores, son casi unanimes al afirmar que las TIC ayudan a
mejorar la productividad, incluso ya desde fianles del siglo pasado,
encontrabamos autores que afirmaban que las TIC podrian ser consideradas, en

conjunto con otros activos, como una verdadera fuente de ventaja competitiva

5 Los hallazgos descubiertos por anteriores estudios han sido cuestionados en aspectos
metodolégicos, como por ejemplo i) uso de medidas inapropiadas de intensidad de las TIC, ii)
Fallos en el control de otros factores que dirigen los beneficios de las empresas; iii) Problemas

relacionados con la seleccidn y tamafio de la muestra
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(Porter y Millar, 1985; Harrison, 1991), o que como minimo, son capaces de
incrementar la eficiencia en el trabajo (Ingene, 1984; Ferndndez-Menéndez,
Lopez-Sanchez, Rodriguez-Duarte y Sandulli, 2007) e incluso aumentar la
optimizacion del inventario, esto es, ajustar adecuadamente la disponibilidad
y acceso al mismo (Ofer, 1973; Bucklin, 1978; Markus, 2000; Cappiello et al,
2003; Vickery et al. 2003; Connor, 2007; Mishra y Ansari, 2013).

Tal y como deciamos al principio del presente capitulo, y a pesar de considerar
superada la paradoja de la productividad, aunque solo sea por valorar sus
aportaciones historicas a la literatura econémica, que sin duda ninguna, sirvieron
para incrementar el interés de los autores acerca del mencionado problema, y a
sabiendas de que a efectos de nuestro estudio, no hay dudas acerca de la
contribucion, positiva o negativa, de las TIC a la productividad de las empresas,
gueremos hacer una pequefia resefia introductoria al respecto del mencionado
debate.

En la literatura académica tradicional, ha existido una clara contradiccion entre
diferentes estudios y perspectivas realizados a lo largo del tiempo, acerca del
sentido de la correlacion entre inversion en TIC y productividad de los factores,
valga como ejemplo, meramente ilustrativo, las diferentes conclusiones de
autores que han publicado sus estudios en el mismo afio, pero con distintas

conclusiones y resultados:
- Correlacion negativa entre productividad y aplicacién de TIC

Los estudios realizados por Berndt y Morrison (1995), acerca de las empresas
estadounidenses entre 1968 y 1986, mostraban una correlacién negativa entre
la productividad total del factor y una alta inversion en capital tecnoldgico. En el
mismo sentido pero a nivel pais, encontramos los estudios de Dewan y Kraemer
(2000). En este caso, cabria entonces preguntarnos, porqué las empresas
siguen invirtiendo de manera tan relevante en TIC, si éstas no ayudan al
incremento de la productividad de la empresa. La falta de correlaciéon entre el
gasto acumulado en TIC y sus correspondientes mejoras en la productividad de
los servicios de distribucion minorista durante los 80’, es frecuentemente citado

como una prueba de que la productividad no se mejora tan solo con la
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implementacion de las TIC a los procesos productivos (Diebold, 1990; Davis,
1991). Al mismo tiempo existen también evidencias acerca de la existencia de
muchas empresas, que adoptan posiciones agresivas de inversion en TIC por
motivaciones no estrictamente técnicas o economicas, sino preocupadas por
caer por debajo en la curva tecnolégica marcada por sus competidores
nacionales e internacionales, desarrollando fuertes inversiones en TIC sin
obtener beneficios en el corto y medio plazo por ello (Nolan, 1994). En su libro
“The Squandered Computer”, Strassman (2000), argumenta que no existe una
relacion discernible entre la inversion en TIC y cualquier medida de rentabilidad
de la empresa, incluyendo medidas financieras tradicionales de desempefio

como las ventas, el margen bruto o el valor afiadido®.
- Correlacion positiva entre productividad y aplicacion de TIC

Diversos estudios sugieren por su parte, que el capital tecnoldgico, contribuye al
crecimiento mas que el capital ordinario (ver por ejemplo los trabajos empiricos
de Jorgenson y Stiroh, 1995; Brynjolfsson y Hitt, 1995) y por lo tanto se
obtuvieron resultados que demostraban efectos positivos de la inversién en

tecnologia en la productividad a nivel empresa.

Un caso practico muy cercano para nosotros, lo encontramos en en los estudios
de McAfee, Sjoman y Dessain (2004), acerca del impacto de las TIC en el éxito
de Zara’. Los autores, que defienden la constante inversion en TIC como
requisito para la mejora de los resultados de la empresa, asumen que las
investigaciones previas no fueron capaces de descubrir las actuales mejoras en
la productividad, y esto principalmente como consecuencia de errores de

medicion (las herramientas melladas mencionadas anteriormente) y falta de

6 Strassmann (1985) descubrié que no existia correlacion entre las TIC y el retorno de la inversion
en una muestra de 38 empresas del sector servicios, algunas con fuertes inversiones en TIC,
mientras que otras mantenian posiciones mas neutrales o conservadoras. Este autor llegé a la
conclusibn de que no existe una relacibn entre inversion en ordenadores, beneficio y

productividad.

7 Zara nos referimos a la multinacional espafiola de moda
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agudeza a la hora de identificar adecuadamente los periodos de tiempo

necesarios para el afloramiento de las ventajas competitivas.

La literatura académica con soporte empirico, demuestra que las principales
razones, que tradicionalmente se han esgrimido para invertir en TIC, son el
aumento de la calidad del producto o servicio (Brynjolfsson y Saunders, 2010),
la mejora de la atencién al cliente (Brynjolfsson y Hitt, 1995, 2000), la
actualizacion de los datos (Garicano, 2000; 2006), y conveniencia para el
cliente (Brynjolfsson y Hitt, 1995, 2000; Danziger, 2006)

Segun nos demuestran Reardon, Heasty y Coe (1996), el principal problema que
nos encontramos, es que las mejoras cuantificables de la productividad, como
consecuencia de la adopcion de TIC en las empresas de servicios, son dificiles
de identificar. Brynjolfsson y Yang (1996) destacaron que los resultados
obtenidos de sus estudios en la industria manufacturera, demuestran mayores
impactos que en la industria de servicios, quiza por una mejor capacidad de
medida, al carecer de los mencionados servicios adheridos al proceso
productivo, eliminando aspectos intangibles que dificultan el proceso de
medicion. En este sentido, parece claro que el output resultante de la explotacion
de actividades productivas o manufactureras, es mucho mas facil de medir que
los servicios derivados del desempefio de la actividad de distribucion minorista
(Zysman et al, 2007; Feng y Serletis, 2008).

Una vez visto de manera general las diferentes aportaciones tedricas acerca de
la correlacién positiva o negativa de las TIC con la productividad, y desde las
perspectivas tedricas mas modernas, queremos enfocarnos en nuestro objetivo
de analizar la relacion entre TI, productividad y distribucion minorista, y
analizando por separado los componentes que integran el concepto de
tecnologias de la informacién y la comunicacion, iniciado por Bloom et al. (2009),
nos encontramos como un reto para el estudio, el analisis de la relacion de
equilibrio entre el acceso a la informacién y su capacidad de comunicacion
(Garicano, 2000; Bloom y Garicano, 2009), siempre, desde la perspectiva de su
capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles (Day y Wensley, 1988;
Hurley y Hutt, 1998; Mol y Birkinshaw, 2009). Debemos tener en cuenta que el

acceso poco costoso a la informacion, permite un efecto potenciador de los
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agentes, pudiendo asumir mayor numero de tareas al tener mas fuentes de
informacion para resolverlos sin tener que acudir a terceros e incluso ser capaces
de asumir funciones y toma de decisiones que sin la mencionada tecnologia,

quedarian fuera de su alcance.

En este sentido, Garicano (2000; 2006) propuso un enfoque tedrico basado en
jerarquias como herramientas cognitivas, donde el papel de éstas, era facilitar
la adquisicion del conocimiento mediante el incremento de su tasa de uso y
sus niveles de innovacion (Gadrey y Gallou; 2006; Kaplan y Tripsas, 2006;
Kamasak y Bulutlar; 2010; Moos, Beimborn, Wagnet y Weitzel, 2010; Nasution
Martinez-Roman, Gamero y Tamayo, 2011; Mavondo y Ndubisi, 2011; Ressende
y Guimaraes, 2012).

Gracias a la influencia de estudios como los mencionados anteriormente, asi
como gracias a nuestra propia vocacion académica y empresarial, es por lo que
hemos querido establecer un eje conceptual que nos sirva como base para la

siguiente pregunta relevante:

¢, Cuales son los factores que afectan a la productividad de las TIC en los

establecimientos de distribucion minorista?

Visto todo lo anterior, entendemos que la literatura académica actual, ha
prestado mas atencion al analisis de la productividad desde perspectivas mas
industriales (McCammon y Hammer, 1974; Brynjolfsson y Yang, 1996; Baumol,
2002; Eslava et al. 2004; Zysman et al, 2007; Feng y Serletis; 2008), e incluso,
aquellos estudios que se han ocupado de la distribucion minorista (Achabal et al.
1984; Betancourt y Gautschi; 1993, Kamakura et al., 1996; Reardon et al., 1996;
Reardon y Vida, 1998; Dubelaar et al., 2002; Sellers-Rubio, Mas-Ruiz, 2006;
Noble y Chen 2006; Hernant, Andersson y Hilmola 2007; Higon, Bozkurt, Clegg,
Grugulis, Salis, Vasilakos y Williams 2010), se han ocupado en mayor medida
del componente basicamente tecnoldégico aplicados a los sistemas de gestion
tradicionales, no prestando la suficiente atencion a complementariedad entre la
incorproacion de otros factores junto con la dotacion a la organizacion, de
herramientas que le permitan alcanzar niveles superiores de productividad o

ventas.
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Esta carencia de estudios académicos hacia la dotacion de herramientas
especificas de trabajo para la empresa y para el vendedor, supone para nosotros
una oportunidad de estudio, que incorpore nuevos modelos y variables en el
analisis que ayuden a la docencia y al mundo empresarial, a tener una mejor
vision acerca de la realidad de la productividad del establecimiento comercial y

su relacion con las tecnologias de la informacion.

Para llevar a cabo la presente tesis doctoral, hemos estructurado el contenido de
la misma en los siguientes 6 capitulos. El presente capitulo, lo empleamos para
introducir al lector en la naturaleza y realidad de la distrubcuén minorista,
evidenciando los retos y areas de de mejora, como parte integrante del sector
servicios. El capitulo 2 pretende aportar un marco teorico, donde hemos
pretendido hacer un recorrido de las diferentes aportaciones de la literatura
académica y corrientes tedricas que se han ocupado del analisis de la
productividad y la distribucion minorista, partiendo de las teodrias
microeconOmicas, pasando por las aportaciones de la teoria de recursos y
capacidades, la bofinicacién del empleado cualificado e incorporando las mas
modernas lineas de investigacion preocupadas de emplear las jerarquias del
conocimiento como una herramienta estratégica al alcance de los directivos de
las empresas. El capitulo 3 lo dedicamos a analizar el entorno especifico, esto
es, aplicar el marco genérico al sector de andlisis que nos ocupa, es decir, se
enfoca en las dimensiones que nos interesa analizar mas a detalle: tecnologia,
productividad y su interaccion con la experiencia del vendedor, el nivel educativo,
la familiaridad con la tecnologia y el salario medio de la tienda. El capitulo 4
presenta la metodologia utilizada para contrastar las hipétesis, la informacion
descriptiva de la muestra, las medidas de las variables y el método econométrico
empleado, asi como un apartado especial, resefiado a los anexos, para
presentar la herramienta creada como consecuencia del presente estudio, y que
ha servico como soporte tecnoldgico de contraste. El capitulo 5 recoge los
resultados empiricos y la discusion de los mismos, finalizando con el capitulo 6,

donde reflejamos las conclusiones, limitaciones y lineas futuras de investigacion.
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CAPITULO Il.- MARCO TEORICO ACERCA
DE LA PRODUCTIVIDAD DE LAS TI
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2.1.- Introducciéon a las diferentes teorias relacionadas con las Tl y la

productividad

Creemos necesario comenzar éste capitulo, haciendo un repaso entre las
diferentes aportaciones tedéricas que se han ocupado de la relacion existente
entre las Tl y la productividad de las empresas, para ello, proponemos una
recopilacion de las diferentes aproximaciones tedricas al respecto, prestando
una especial atencion a las teorias mas recientes que analizan la productividad
en funcidn de la relacion entre las TIC y la cualificacion de los trabajadores, asi
como aquellas preocupadas de analizar la aceptacion por parte de los
empleados y usuarios del cambio tecnolégico. Con caracter meramente
indicativo, queremos hacer una breve exposicion de los marcos tedricos mas
relevantes que se ocupan del estudio de la relacion entre TIC y desempefio de

la empresa.

En los siguientes apartados de esta investigacion hemos querido prestar una
especial atencidn a las mas recientes teorias econémicas que analizan el sesgo
positivo 0 negativo respecto a la cualificacidon de los trabajadores, que se produce
al combinar las TIC con los procesos orientados al incremento de la
productividad, es por ello que queremos hacer una mencion monogréfica, mas
adelante en este capitulo, a las principales teorias econémicas relacionadas con
la cualificacién de los trabajadores y su impacto en la productividad, tanto desde

un punto de vista de cambio organizativo (SBOC) como tecnoldgico (SBTC).

En primer lugar, Las teorias microecondmicas proporcionan un conjunto
interesante y robusto de aspectos solidamente definidos e interrelacionados con
modelos tedricos y especificaciones matematicas. En este sentido la teoria de la
produccion ha sido especialmente Util en la conceptualizacion de los procesos
productivos, proporcionando recomendaciones practicas, facilitando asi la
estimacion del impacto economico de las TIC en la organizacion, considerando
a las TIC como un factor productivo mas (ver por ejemplo Brynjolfsson y Hitt,
1995; Dewan y Min, 1997). A partir de este planteamiento, el desarrollo de las
TIC parece haber dado énfasis a la sustitucion de trabajadores de bajo perfil por
trabajadores con mayor cualificacion, la razon de este efecto sustitucion,

subyace a medida que las TIC aportaban una mayor productividad marginal de
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la mano de obra cualificada frente a la no cualificada, haciendo mas evidente la
necesidad de contratar mejores perfiles para incrementar la productividad, en
detrimento de los perfiles més bajos. (Piva et al. 2003, pp.2)

La Teoria de Juegos aborda la contribucion al rendimiento de las TIC a partir
del estudio de como las empresas interactian conjuntamente en decisiones de
inversidn tecnoldgica, y asi lograr entender cémo se dividen los resultados
obtenidos. La teoria de juegos se ha usado para analizar el papel de la
interaccion estratégica entre competidores en la generacion de valor por las TIC,
en este ambito de estudio, Belleflamme (2001) propuso un juego de dos etapas
de inversién de TIC y activos materiales de producciébn en un entorno
oligopolistico. Otros investigadores han partido para sus estudios, desde la teoria
de la agencia y los contratos incompletos (Crew y Kleindorfer, 1992; Bakos y
Nault, 2006).

Algunos trabajos han empleado teorias socioldgicas para estudiar la relacion
entre la inversion en TIC y el desempefio empresarial partiendo del efecto en las
relaciones sociales en la empresa (Hoogeven y Oppelland, 2002). Kumar y Van
Dissel (1998) propusieron un planteamiento basado en la racionalidad de los
sistemas de informacion, donde estos favorecian las relaciones de confianza en
la organizacion, y los aplicaban para explicar el fracaso en la implementacion de

un sistema interorganizativo en la industria textil.

Desde el punto de vista de los trabajos que adoptan la Teoria de los Costes de
Transaccion de (Coase, 1937) estudian la contribucién de las TIC a partir del
analisis de los costes de coordinacion, llegando a la conclusion de que la mayor
contribucion se dara en la coordinacion entre empresas frente a la reduccion de
costes de coordinacion de la propia empresa (Aral, Brynjolfsson y Wu 2005). Los
motivos que llevan a esta conclusion son que i) los costes de coordinacion
externos son de mayor magnitud (Clemons y Row, 1991b; Gurbaxani y Whang,
1991); ii) los mercados son mas intensivos en coordinacion que los procesos
internos de la empresa (Malone, Yates y Benjamin, 1989); iii) la existencia de
costes de agencia significativos, y la existencia de posibles comportamientos
oportunistas que existen entre las empresas, podrian ser acotados por las

mejoras de seguimiento y transparencia aportadas por las TIC (Jensen y
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Meckling, 1976; Gurbanxani y Whang, 1991; Bakos y Brynjolfsson, 1993) ; iv) el
desempeiio general de las cadenas de valor de las empresas, se pueden
optimizar si las firmas coordinan sus actividades compartiendo la informacion,
desarrollando herramientas colaborativas de prediccion, reduciendo los tiempos
de respuesta y disminuyendo el fustigamiento de la relacion cliente-proveedor
(Lee, Padmanabhan y Whang, 1997; Aviv, 2001).

Algunos investigadores han aplicado la teoria de los recursos y capacidades
para analizar tedricamente las implicaciones competitivas de las TIC (Mata et al,
1995) y para evaluar empiricamente las complementariedades entre las TIC y
otros recursos de la empresa (Powell y Dent-Micallef 1997). Investigadores
interesados por los sistemas de informacion, han comenzado a emplear la
perspectiva de los recursos, para ampliar el conocimiento de la creacion de valor
por medio de las TIC (Clemons, 1991; Jarvenpaa, Knoll y Leidner, 1998;
Bharadwaj, 2000; Caldeira y Ward, 2003; Santhanam y Hartono, 2003). Las TIC
son percibidas como un recurso que conduce hacia ventajas competitivas en
forma de mejor desempefio (Zhang, 2005), asumiendo que los recursos TIC
involucrados en el proceso, no deberian ser facilmente replicados, configurando

las mencionadas capacidades tecnoldgicas.

Un resumen de las aportaciones de la teoria de recursos y capacidades al
problema que nos ocupa, nos lo proporcionan los estudios de Chen y Tsou,

(2012, pp.74), donde los autores definen los siguientes recursos TIC:

- Infraestructura tecnoldgica, se refiere a los recursos necesarios que
necesitan las empresas para poner en practica sus aplicaciones y
servicios, compartir informacién en el interior de la empresa y poder
adaptar a la organizacion ante cambios estratégicos, empleando para ello
recursos fisicos (hardware) e intangibles (software) (Keen, 1991; Ross et
al. 1996; Weill y Broadbent, 1998; Bharadwaj, 2000)

Podemos entender que la infraestructura tecnoldgica proporciona los
recursos que hacen posible la innovacion y la mejora permanente de
productos (Venkatraman 1991; Duncan, 1995; Bharadwaj, 2000; Rouse y

Daellenbach, 2002), permitiendo a las empresas i) Identificar y desarrollar
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aplicaciones estratégicas de manera rapida; ii) Compartir informacion a
través de los productos, servicios y las localizaciones; iii) Implementar
procesos comunes de transacciones y gestion de la cadena de valor a lo
largo de la empresa; iv) explotar las oportunidades basadas en sinergias

a lo largo de las unidades de negocio.

- Experiencia organizativa en TI, permite a las empresas integrar la
estrategia tecnoldgica dentro de la estrategia corporativa (Sambamurthy
y Zmud, 1997). En términos de su relacion con otros recursos, debemos
destacar a importancia de la experiencia que se acumula por parte del
personal tecnolégico, cuando una empresa resuelve problemas gracias a
las TI, ampliando los postulados de Bhatt y Grover (2005) y proponiendo
la comprensién por parte del personal técnico de las reglas del negocio
para el que trabaja, es decir, el personal con un mayor perfil técnico y un
mayor conocimiento de la realidad empresarial (operaciones y estrategia)
tendra una mayor posibilidad de mejorar los resultados de la compafiia.

- Recursos tecnoldgicos de coordinacién, se refiere a la capacidad de
la empresa para incorporar y poner en funcionamiento las funciones de
las Tl en las diferentes unidades de negocio. Esta incorporacion de Tl a
los diferentes departamentos, debera garantizar el libre flujo de la
informacion (Karimi et al. 2007), permitiendo incrementar el grado de
descentralizacion de los procesos de decision (Malone, 1997), dando un
mayor apoyo a los empleados de perfil mas alto, o con mayor grado de
responsabilidad (Psoinos et al. 2000).

- Los Recursos humanos tecnoldgicos, son un factor clave de la
mencionada estructura tecnoldgica de las empresas, y representa un
recurso estratégico de la organizacion, tanto desde el punto de vista de
las capacidades tecnoldgicas de los trabajadores, como de los directivos
(Grant, 1991).

Una limitacion importante de la perspectiva de la teoria de los recursos y
capacidades, es que ésta siempre asume gue los recursos son empleados en su

mejor uso, sin embargo no explica como hacer esto, y en la practica
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comprobamos que, en la mayoria de los casos, el empleo de las herramientas o

recursos de las empresas, no se hacen de la mejor forma posible.

En el &mbito de la toeria de recursos y capacidades, encontramos literatura de
las capacidades dinamicas que estudia la relacion entre TIC y desempefio
centrandose en la forma de desarrollar capacidades TIC (Ross et al. 1996; Wang,
Wu, 2010; Verona y Ravasi, 2013). La literatura acerca de las capacidades
tecnologicas, analiza la existencia de diversos recursos relacionados con las TI,
cuya combinacion genera una capacidad especial, 0 una competencia
tecnoldgica, que es medible, duradera, no sustituible, y de dificil imitacion (Mata
et al. 1995; Powell y Dent-Micallef, 1997). Desde esta perspectiva, Bharadwaj
(2000; p.171) define las capacidades tecnoldgicas (Tl) como la habilidad de
poner en marcha y usar recursos relacionados con las Tl gracias a la
combinacion o coexistencias de otros recursos de la empresa. Para Tippins y
Sohi (2003, p.748) las competencias de Tl representan el grado en el que una
empresa posee conocimiento de Tl y lo emplea eficazmente para manejar la
informacion generada en la empresa. Chen et al. (2010) incorpora un nuevo
método de evaluar las competencias en Tl, mediante la estrategia de los

sistemas de informacion, pero dejando de lado las dimensiones operativas.

Ross et al. (1996) comenzaron a esbozar la relacion de las Tl con la teoria de
recursos y capacidades mediante la identificacion de diferentes tipos de activos
tecnoldgicos, incluyendo a los recursos humanos involucrados y las relaciones
entre ellos. Bharadwaj (2000), consolid6 la categorizacion de recursos
tecnologicos anterior, y configuré el concepto de infraestructura tecnoldgica,
separandolo de los recursos humanos tecnoldgicos y recursos intangibles
facilitados por las Tl. Basellier et al. (2003), por su lado, enriquecieron la
perspectiva de los recursos tecnoldgicos sobre la teoria de recursos y
capacidades, vinculando las capacidades tecnoldgicas con la experiencia
tecnoldgica de los directivos, mientras que finalmente Bhatt y Grover (2005)
diferenciaron entre las capacidades competitivas, dinamicas y de creacién de
valor, como distintos tipos de capacidad tecnoldgica, trabajando siempre bajo la
premisa de que una mayor experiencia en la gestion de las TI, potencia la

creacion de ventajas competitivas para las empresas.
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Las diferentes dimensiones del concepto “competencias de TI” lo integran la
gestion del conocimiento de TI, la infraestructura de Tl y las operaciones TI,
representando todas ellas recursos co-especializados que indican la capacidad
organizativa de la empresa para entender y usar las herramientas tecnoldgicas
para procesar y gestionar la informacion de los clientes y el mercado (Benitez-

Amado, Llorens-Montes y Perez-Arostegui, 2010)

La infraestructura de Tl hace referencia al software, hardware y servicios
tecnolégicos para la gestion de la informacion, incluso las aplicaciones
especificas de negocio que esa infraestructura pueda utilizar (Broadbent y Weill,
1997; Melville et al. 2004). Una infraestructura de Tl permite la implementacion
y desarrollo de aplicaciones que mejoren la capacidad de la empresa para
responder a las nuevas y emergentes oportunidades de negocio, asi como

neutralizar posibles amenazas (Ray et al. 2005)

El conocimiento técnico de TI, se refiere al “saber hacer” para implementar las
aplicaciones de Tl empleando para ello la tecnologia disponible, por ejemplo el
conocimiento de los lenguajes de programacion, el conocimiento de protocolos
de comunicacion o experiencia en sistemas operativos (Mata et al. 1995). Tippins
y Sohi (2003) identifican esta dimensién como el grado en el que una empresa
posee una base tecnolédgica. Evolucionando y profundizando en este sentido,
Ravichandran y Lertwongsatien (2005) analizan tanto las habilidades
tecnoldgicas como la especificidad de la cualificacion tecnolégica de los recursos

humanos.

Por su lado, Mata et al. (1995) y Melville et al. (2004), explican que el
conocimeinto en la gestion de TI deberia incluir habilidades de ejecutar y
planificar proyectos de Tl adecuadamente, para asignar recursos escasos asi
como dirigir y motivar el desarrollo de equipos multidivisionales. Ambos autores
proponen que la capacidad de gestion de las TI, consiste no solo en anticipar las
necesidades futuras de la empresa en éste d&mbito, sino ademas en la capacidad
de integrarlas en la estrategia corporativa de la empresa, y especialmente para
implementar las Tl como un un facilitador del trabajo que tengan que realizar los
recursos humanos dentro y fuera de la empresa (Benitez-Amado, Llorens-

Montes y Perez-Arostegui, 2010), dicho de otra manera, las Tl son utiles no solo
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para adquirir, almacenar y analizar la informacion generada en la empresa
(Tippins y Sohi, 2003) que se puede obtener por una mera implementacion de
tecnologias, sino ademas para dirigir el desarrollo de la estrategia de la empresa
(Ross et al. 1996) siempre que éste se haga de una manera coordinada e
integrada con el resto de la organizacion, usuarios y gerentes, logrando la
maxima implicacion del equipo directivo de la empresa (Feeny y Willcocks, 1998;
Bharadwaj et al. 1999)

Un ejemplo de desarrollo de capacida TIC en el sector de distribucién minorista
se plantea en Verhoef et al. (2007), donde las empresas del sector obtienen
ventaja competitiva si son capaces de desarrollar la capacidad para aplicar las
TIC a los diferentes canales comerciales (omnichannel) (Bahn y Fischer, 2003;
Helo, Takala y Phusavant, 2009; Chatterjee, 2010; Walter, Battiston, Yildirim y
Schweitzer, 2012). Asi, las empresas podran garantizarse que sus clientes
permanezcan en sus canales de distribucién, gracias la explotacién de
oportunidades de ventas cruzadas y aportacion de nuevas formas de llevar a
cabo las transacciones. De esta forma, las empresas podran atacar nuevos
mercados, obtener mejores cuotas y generar mayores ventas (Storey y
Easingwood, 1999).

Por ultimo, el uso del Modelo de Aceptaciéon Tecnolégica (TAM®) se ha
dedicado, en la mayoria de los casos, para estimar la aceptaciéon de las
tecnologias de la informacién por parte del usuario, y para analizar su
comportamiento. Estos modelos representan hasta qué punto un individuo esta
influenciado por la percepcién de terceros acerca de su comportamiento
(Fishbein y Ajzen, 1975). El modelo TAM ha sido empleado para explicar como
la mayor compatibilidad, complementariedad, y la utilidad percibida de las TIC
por parte de los trabajadores, podria moderar la contribucion de estas
tecnologias a los resultados de la empresa (Pai y Hung, 2011; Cardona et al.,
2013).

8 TAM = Technology Acceptance Model
34



2.2.- Tecnologias de la Informacién y la comunicacion

Segun ha ido evolucionando la empresa y los mercados en los que compite, la
aproximacion, composicion y por tanto, la definicion de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC), han ido adaptandose, no solo a las
necesidades de sus usuarios, sino a las capacidades técnicas de la
infraestructura tecnoldgica que el mercado era capaz de proveer (Garicano
2000).

Encontramos diferentes definiciones de TIC; i) cualquier forma de sistemas de
informacion basados en ordenadores, incluyendo tanto grandes ordenadores
como ordenadores personales (Orlikowski y Gash, 1992, pp.2); ii) aquellos
activos, materiales y tecnoldgicos, compuesto por tecnologias de comunicacion,
ordenadores y las plataformas y bases de datos (Ross et al, 1996; Weil et al,
1996); iii) conjunto de tecnologias destinadas al procesamiento y a la transmision
de informacion por medios electrénicos, siendo informacion los datos, el sonido,

la voz o la imagen. (Bakos, 2001; Bhansali y Brynjolfsson, 2008).

Una vez vistas las diferentes definiciones de las TIC, entendemos necesario
identificar, como paso previo a cualquier otro debate, qué componentes forman
parte del concepto de las TIC, y para ello proponemos seguir las pautas
marcadas por la Oficina de Andlisis Econémico Norteamericana, donde se
entienden como componentes esenciales de las TIC a i) los ordenadores, ii) la
maquinaria electronica vy iii) el software necesario que intervienen en el

procesamiento de la informacién® (Pavlou, et al., 2005).

Mas alld de los componentes materiales de las TIC, también podriamos ampliar
la definicion mediante los conceptos de accesibilidad y alcance, donde la
accesibilidad determina los lugares a los que la plataforma puede acceder y a
las que se puede conectar, y el alcance define el tipo de informacion que puede

ser automaticamente compartida a lo largo del sistema. Es la plataforma de las

° Incluso algunos estudios recientes analizan incluyen en la infraestructura tecnoldgica a la
productividad de los trabajadores que usan ordenadores, e incluso del personal especifico de

sistemas de informacion.
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TIC, la que determina el “grado de libertad” que la empresa dispone a lo largo de
su plan de negocio, en este sentido, podremos afirmar que una plataforma no
accesible o inflexible, limitard enormemente las opciones de creacién de valor

para la empresa (Keen, 1991).

La mayoria de los estudios acerca del impacto de las TIC en la productividad,
tratan de forma agregada la informacion y la comunicacion como una Unica
variable, sin embargo existos dos factores diferentes dentro de este concepto,
por un lado, la reduccién de los costes de almacenamiento y procesamiento
de los datos, y por otro, la reduccién de los costes de difusion o

comunicacion de los mismos (Bloom y Garicano, 2009. pp.1)

Analizando por separado los componentes del concepto de TIC iniciado por
Bloom et al. (2009), nos encontramos con el andlisis de la relacién de equilibrio
entre el acceso a la Informacién y su capacidad de comunicacién. Garicano
(2000) propuso un enfoque tedrico basado en las jerarquias como herramientas
cognitivas, donde el papel de éstas era facilitar la adquisicion del conocimiento
mediante el incremento de su tasa de uso. Este acceso, sencillo y de bajo coste,
a la informaciéon permite un efecto potenciador de los agentes pudiendo asumir
mayor numero de tareas, al tener mas fuentes de informacién para resolverlos

sin tener que acudir a terceros.

El aumento de la velocidad y calidad de la comunicacién de la informacion,
reduce los costes de coordinacién y por tanto los costes de supervisores de cada
tarea, reduciendo asi los costes laborales y mejorando los procesos de toma de
decision (Gilchrist et al. 2001; Atrostoc et al. 2002; Arvanitis y Loukis, 2009).
Estos menores costes de comunicacion y “replicacion”, ayudara a las empresas
a innovar a través de nuevos productos (Brynjolfsson y Saunders, 2010),
permitiendo que las TIC reduzcan los costes fijos de adquisicion de informacién
y el coste variable de participacion en los mercados (Leff, 1984; Norton, 1992)

Gracias a la tecnologia y a su impacto en la comunicacion mediante la reduccién
significativa de los costes, logramos que se facilite la especializacion mediante
la reduccion de la variedad de tareas que pueden llevar a cabo los trabajadores,

permitiendo que los agentes alcancen mayores niveles de especializacion y se
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apalanquen en otros miembros del equipo, esta es la base conceptual de las

jerarquias cognitivas que veremos con mayor detalle en este capitulo.

Debemos tener presente que estos dos aspectos, es decir, el aumento de la

velocidad y calidad en la difusion de la informacién, asi como el ahorro

significativo de los costes en lo referente a la adquisicion de la misma, tienen

impacto no solo en la organizacion de las empresas, sino en el mercado

laboral, pudiendo afectar a la distribucion de los salarios en direcciones

opuestas (Garicano y Rossi-Handsberg, 2006)

Con el objetivo de enriquecer las aportaciones anteriores, nos parece interesante

estudiar tres puntos de vista tedricos que nos ayuden a entender mejor la

funcién de las TIC en su relacion con la productividad:

desde la perspectiva de los la teoria de los recursos y capacidades,
la infraestructura tecnoldgica proporciona los recursos que hacen posible
la innovacion y la mejora permanente de productos (Venkatraman 1991,
Duncan, 1995; Bharadwaj, 2000; Rouse y Daellenbach, 2002). La
infraestructura tecnoldgica permite a las empresas i) Identificar y
desarrollar aplicaciones estratégicas de manera rapida; i) Compartir
informacion a través de los productos, servicios y las localizaciones; iii)
Implementar procesos comunes de transacciones y gestion de la cadena
de valor a lo largo de la empresa; iv) explotar las oportunidades basadas

en sinergias a lo largo de las unidades de negocio.

Aplicanto puntos de vista efocados al utilitarismo, es decir, entendiendo
las TIC como herramientas, podriamos enfocarnos en las innovaciones
experimentadas en el sector de produccion tecnolégica, con la
consecuente caida de los precios, gracias a la generalizacion de la

tecnologia en la vida doméstica, diaria y empresarial (Jorgenson, 2005).

Ampliando la vision anterior, podemos analizar la tecnologia como un
recurso que va mas alla de su vision utilitarista, y asociar a las TIC a la

imagen de facilitador (Jovanovic y Rousseau, 2005).
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Esta vision “facilitadora” se entiende perfectamente al identificar el
enorme auge del conocimiento en la economia de las empresas, y por
tanto la importancia de las TIC para almacenar y comunicar dicho
conocimiento en el interior de la empresa (Powell y Snellman, 2004), en
este sentido, facilitando la comunicacion de las TIC se promociona la
generacion de nuevo conocimiento gracias a procesos mas eficientes

de colaboracion (Forman y van Zeebroeck, 2010)

La propiedad o funcién “facilitadora” de las TIC se puede ver claramente
con el incremento de las inversiones dentro de las empresas, estas
inversiones permiten mayores capacidades de procesamiento de
informacion y permiten a las empresas pensar en nuevos formas de
relacionarse y comunicarse con clientes y proveedores. Incluso,
atendiendo a procesos internos de la empresa, se podria llegar a reducir
las necesidades de capital gestionando mejor los recursos existentes.
(Cardona, p.111)

La principal diferencia entre la vision mas tradicional de las TIC y la vision de
como facilitador, es que la primera asume que las TIC, generan productividad
gracias a la intensidad de capital y la sustitucién de factores (Jovanovic y
Rousseau, 2005), basados en la caida de los precios del capital tecnoldgico, el
segundo sin embargo, se basa en que las TIC se han generalizado en la
economia de las empresas y del mercado, conllevando un efecto continuado

de innovacién y uso extensivo de las TIC (Bulkley y Van Alstyne, 2005)

Las TIC entendidas como tecnologias de amplio espectro, entre otras por su
capacidad de propiciar el cambio (David, 1990; Bresnahan y Trajtenberg, 1995;
David y Wright, 1999; Jovanovic y Rousseau, 2005) tendran las siguientes
caracteristicas i) aplicabilidad a lo largo de un amplio rango de usuarios, ii) gran
capacidad de fuente de mejora para las empresas, iii) facilita la invencion y

produccion de nuevos productos

Visto todo lo anterior, podremos afirmar que las TIC se ven como generadores
de excedentes o sobrantes (spillovers) donde los beneficios comunes superan

los individuales Jaffe (1993), pudiendo ser incluso verticales y horizontales,
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(Bresnahan y Trajtenberg, 1995) segun sea su desplazamiento o contagio a lo

largo de la propia organizacion.
2.2.1- TIC y conocimiento organizativo

Uno de los planteamientos tedricos mas recientes acerca del papel de las TIC
en la productividad, se centra en el impacto de estas tecnologias sobre el

conocimiento organizativo (Garicano et al., 2014).

El conocimiento organizativo es la combinacion de la memoria organizativa, y las
capacidades de aprendizaje organizativo (Nelson y Winter, 1982). La memoria
organizativa, se refiere a la informacion historica almacenada en la empresa, y
que es usada tradicionalmente para el proceso de toma de decisiones (Walsh y
Ungson, 1991). Esta memoria organizativa, esta inmersa en la experiencia de
los trabajadores o insertada en las rutinas organizativas. El punto critico esta en
gue pueda ser consultada o puesta en valor, siempre que asi se requiera,
sabiendo que dicha informacién debera ser dificil de transferir o imitar para que
sea realmente un activo estratégico para la empresa (Ebbers y Wijnberg, 2009;

Camison, Boronat y Villar, 2010).

El conocimiento disponible para una empresa, acerca de sus clientes y
competidores, puede ser una fuente de inspiracion para la innovacién
organizativa (Birkinshaw y Mol, 2006), incluso se puede considerar que la
influencia positiva de la memoria organizativa en la innovacion organizativa se
podria alcanzar via diferentes canales. La memoria Organizativa podria facilitar
la introduccion de nuevas préacticas de negocio, que se nutran de ésta como un
repositorio de informacién histérica que pueda ser puesta en valor, generando
un efecto al mismo tiempo de garantia de subsistencia mediante el uso de la

misma (Walsh y Ungson, 1991).

El aprendizaje organizativo, se define como la capacidad de una organizacion

de procesar el conocimiento® y modificar su comportamiento, para mejorar su

10 Crear, obtener, transferir e integrar el conocmiento
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desempeiio como consecuencia de estas aportaciones (Jérez-Gomez,
Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2005). Esta definicion, nos permite entender
la definicion de la capacidad de aprendizaje como un recurso multidimensional,
que incorpora diferentes sub-procesos (Slater y Naver, 1995; Goh y Richards,

1997; Céspedes-Lorente, Jerez-Gémez y Valle-Cabrera, 2005)

Precisamente, para la mejor comprension del aprendizaje organizativo, Jérez-
Gomez et al. (2005), propusieron la incorporacion de 4 dimensiones
organizativas que garantizasen que el aprendizaje organizativo se pudiera llevar
a cabo en el interior de las empresas i) compromiso gerencial, donde los
gerentes entienden la importancia del aprendizaje y ponen todos los recursos
necesarios para que sus empleados asi lo entiendan también; ii) perspectiva
sistémica, esto es que los miembros de la organizacion se sienten como un
elemento del sistema, y por tanto, son conocedores de los objetivos de la
organizacion y los pasos a seguir para conseguirlos; iii) apertura de miras y
capacidad de experimentar, siendo la cultura organizativa clave para incorporar
ideas internas y externas que fomenten la creatividad, la agilidad y la innovacion
como vias para mejorar los procesos productivos; iv) transferencia del
conocimiento, donde se fomenta el dialogo y debate de ideas entre los

miembros de la organizacion, huyendo de los silos de conocimiento.

Més concretamente, Camison y Villar (2011), consideran que la capacidad de
aprendizaje puede favorecer la innovacion organizativa a través de diferentes
canales, primero, el aprendizaje puede favorecer el desarrollo de innovacion
organizativa en las estrategias de la empresa, como podria ser el caso de
estrategias en el desarrollo de los recursos humanos, tales como retencion del
talento y creacion del mismo mediante la formacion interna (Garavan y McCarthy,
2008). En segundo lugar, la innovacion organizativa podria llevar aparejada
innovacion en el puesto de trabajo, Mavondo et al. (2005) demostraron que la
orientacion de las empresas hacia el aprendizaje, se relaciona positivamente con
practicas de recursos humanos que promueven el desarrollo profesional
organico. Y finalmente, también se espera que el aprendizaje organizativo,
tendrd una influencia positiva en la implementacion de nuevos métodos

organizacionales para el establecimiento de relaciones con agentes externos a
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la organizacion, tal y como demostraron Chen, Lee y Lay (2009) en un estudio

de 363 alianzas estratégicas entre empresas Taiwanesas.

Al mismo tiempo, las capacidades de aprendizaje, pueden también favorecer la
innovacion de marketing, el aprendizaje organizativo promueve la creatividad,
el nuevo conocimiento e ideas, y aumenta la habilidad de entenderlas y aplicarlas
(Aragon-Correa et al. 2007). Aquellas empresas que identifican el aprendizaje
como un factor clave para la mejora continua, y que no tienen restricciones como
consecuencia de los modelos de negocio con los que compiten, suelen encontrar
novedosas formas de atender mejor a sus clientes (Sinkula, Baker y Noordewier,
1997; Hanvanich et al. 2006). Por tanto, el aprendizaje organizativo puede
conllevar el desarrollo de instrumentos innovadores de marketing para
diferenciar, distribuir, asignar precios y promover los productos de la empresa
(Connor, 2007)

Finalmente, y desde el punto de vista de la innovacion del marketing, Ren, Xie y
Krabbendam (2010), identificaron como los directivos buscan la implantacion de
sistemas de marketing con capacidades competitivas superiores a sus
competidores, por tanto, la innovacion en el Marketing podria ser considerada
como una fuente primaria de ventaja competitiva sostenible. (Ren et al. 2010;
Ambler, Carpenter, Kumar y Srivastava, 2004) dada su dificultad de imitacion
(Ren et al. 2010). De manera mas general, Weerawardena (2003) incluyé la
innovacion en el marketing, junto con la innovacion en productos y procesos para

la generacion de ventajas competitivas sostenibles.
2.2.2- Contribucion de las TIC al flujo de conocimiento

Segun ha ido evolucionando la empresa y los mercados en los que compite, la
aproximacion, composicion y por tanto, la definicibn de las TIC, han ido
adaptandose, no solo a las necesidades de sus usuarios, sino a la infraestructura

tecnoldgica que el mercado era capaz de proveer.

Para la realizacién de la presente tesis doctoral hemos querido enfocarmos

precisamente en la gestion del conocimiento.

41



Garicano (2000) propuso un enfoque tedrico basado en las jerarquias como
herramientas cognitivas, donde el papel de éstas, era facilitar la adquisicion del
conocimiento mediante el incremento de su tasa de uso. Este autor introduce el
concepto del apalancamiento sobre el conocimiento de los directivos basados en
las relaciones jerarquicas y las capacidades gerenciales. Los empleados de la
linea base acuden a los niveles superiores a resolver aquellos problemas que
ellos mismos no pueden resolver por falta de cualificacion o experiencia. Por
ejemplo, este es el caso de la relacion entre médicos e internos residentes,
donde éstos ultimos podran realizar la mayoria de las tareas haciendo uso de
sus propios conocimientos y habilidades, y tan solo acudiran a pedir ayuda a los
médicos superiores, cuando surjan problemas que requieren un mayor
conocimiento o un perfil profesional de mayor experiencia, en este caso, se
produciria un apalancamiento del conocimiento del experto para la formacion y

resolucién de problemas de subordinados.

La produccion jerarquica es valiosa, pero los resultados estan limitados al caso
en el que los costes de tiempo asociados en el proceso de apalancamiento son
altos. Esto sucede fundamentalmente cuando las retribuciones por hora

trabajada son altas, tanto en los trabajadores operativos como en los expertos.

Las mencionadas capacidades gerenciales, constaran entre otras funciones, en
identificar a las personas clave en el proceso de creacion de valor (Baily, Barua,
Kriebel y Mukhopadhyay, 1991), para optimizar asi el proceso de asignacién
eficiente de los recursos (Foster, Haltiwanger y Syverson; 2007). Este aspecto
servira para explicar las diferencias en la productividad entre empresas, para ello
habr& que estudiar la heterogeneidad del talento y su impacto en el proceso de

creacion de valor en la empresa.

Tal y como explica Garicano (2006), el salario de los directivos mas capaces,
vendra justificado por la escala que el directivo puede aportar a la productividad.
Tal y como podemos observar en la Figura 2.1, la capacidad de comunicacion y
el grado de integracion existente entre los diferentes niveles operativos y
opciones de organizacién, podra suponer una barrera o un acelerador para la
creacion de valor de los directivos superiores, garantizando asi que el impacto

econdémico en términos e productividad en la organizacion sea mayor cuanto
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mayor sea su nivel de comunicacion e interaccion. Dentro de este marco tedrico,
las TIC pueden contribuir al desempefio de dos formas. O bien reduciendo los
costes de acceso a la informacién de los empleados de la linea base
fomentando el aprendizaje organizativo o bien reduciendo los costes de
comunicacion vertical y horizontal. El acceso poco costoso a la informacion,
permite un efecto potenciador de los agentes, pudiendo asumir mayor nimero
de tareas al tener mas fuentes de informacion para resolverlos sin tener que

acudir a terceros (Bloom y Garicano, 2009).

Opciodn 1.- Separacidon = Opcidn 2.- Integracion
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Figura 2.1: Alternativas Comunicacién en diferentes organizaciones
Fuente: Garicano y Wu (2012). Adaptacion Cremer et al. (2007)

El aumento de la velocidad y calidad de la comunicacién de la informacion,
reduce los costes de coordinacion y por tanto los costes de supervision de cada
tarea, reduciendo asi los costes laborales y mejorando los procesos de toma de
decision (Gilchrist et al. 2001; Atrostoc et al. 2002; Arvanitis y Loukis, 2009).

Estos menores costes de comunicacion y facilidad de replicacién ayudara a las
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empresas a innovar a través de nuevos productos (Brynjolfsson y Saunders,
2010), permitiendo que las TIC reduzcan los costes fijos de adquisicion de
informacion y el coste variable de participacion en los mercados (Norton, 1992;
Leff, 1984)

Gracias a la reduccion significativa de los costes analizada anteriormente, como
consecuencia de la aplicacion tecnoldgica en las empresas, logramos que se
facilite la especializacion mediante la reduccion de la variedad de tareas que
pueden llevar a cabo los trabajadores, permitiendo que los agentes alcancen
mayores niveles de especializacion y se apalanquen en otros miembros del
equipo (Bloom, Garicano, 2009). Debemos tener en cuenta, que esta
especializacibn alcanzada gracias a las TIC, tienen impacto no solo en la
organizacién de las empresas, sino en el mercado laboral, pudiendo afectar a la
distribucion de los salarios en direcciones opuestas (Garicano y Rossi-
Handsberg, 2006)

2.3.- Bonificacion del trabajador cualificado y cambio tecnologico!! (SBTC)

Una de las complementariedades mas estudiadas a nivel de empresa ha sido la
relacion entre TIC y cualificacion de los trabajadores. A lo largo de los ultimos 30
afos, el diferencial salarial entre trabajadores con alta y baja cualificacion, se ha
incrementado en EEUU de forma significativa, mientras que en Europa ese
diferencial se ha producido pero en menor medida, al mismo tiempo, y tratando
de analizar cdmo se comportard el mercado laboral en los proximos afios, el
namero de estudiantes, entendiendo a estos como futura oferta de mano de obra,
que acceden a niveles superiores de formacion, también ha crecido en la
mayoria de los paises mas desarrollados (Autor et al, 1998; Riley y Young, 2000;
Machin y Vignole, 2004). Estos dos factores anteriores han llevado a muchos
economistas a la conclusion de que la diferencia salarial a favor de los
trabajadores mas cualificados, se incrementan gracias a las propias
necesidades intrinsecas de las nuevas tecnologias de la informacion,

produciendo un incremento del coste salarial por el aumento de la necesidad de

11 Hemos optado por mantener el acronimo aceptado en la literatura académica SBTC para

referirnos al Skill Biased Technological Change
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mano de obra mas cualificada en detrimento de la menos cualificada
(O’Mahoney, Robinson y Vecchi, 2008).

El marco tedrico del Skill Biased Technological Change (SBTC), se basa en el
concepto de la existencia de una fuerte complementariedad entre nuevas
tecnologias y trabajadores cualificados (Pianta 2003), tanto desde el punto de
vista sectorial (Berman et al, 1994) como a nivel corporativo (Dunne et al. 1996).
En ambos casos se evidencia una relacion directa y positiva entre las TIC y la
cualificacion de los trabajadores, incluso Doms et al (1997) demostré a nivel
corporativo y en diferentes sectores, que el uso de las tecnologias mas
avanzadas conlleva una busqueda y contratacion de perfiles profesionales mas
cualificados, voviendo a argumentar dicho sesgo hacia las porpias necesidades

intrinsecas de la porpia tecnologia.

De manera general, podemos entender el cambio tecnolégico como toda
alteracion en la composicion de la funcién de produccion, que modifique la
relacion entre los factores (inputs) y los resultados (outputs) (Hamermesh 1993;
Acemoglu 2002; Leitch, 2006)

La relacion entre innovacién, progreso tecnolégico y cualificacion del trabajador,
ha sido objeto de estudio desde principios del siglo XIX, incluso ha sido llevado
al cine por el director, guionista y actor Charles Chaplin, con su obra maestra
“Tiempos Modernos” (1936). La idea subyacente de la alienacién del trabajador
con la mecanizacion del trabajo, aspecto reforzado por los estudios de Chennels
y Van Reenen (1999), donde evidenciaron un soporte sdlido acerca del SBTC a
lo largo de diversos estudios. A pesar de ello, histéricamente los cambios en la
tecnologia siempre han ido relacionados con un proceso de “alienacion” o
pérdida de cualificacion de los trabajadores en el largo plazo. Podemos encontrar
un origen tedrico en los estudios de Dobb (1928), donde se presenta el
nacimiento de la empresa taylorista, basada en la mecanizacion como un factor
de pérdida de cualificacion del trabajador, mediante la sustitucion del trabajo
artesanal y cualificado, por la ejecucion de tareas repetitivas donde la
cualificacion del trabajador pasaba a un segundo plano. Se refieren los autores
al paradigmatico ejemplo donde la introduccion de las nuevas tecnologias en

forma de capital técnico, suponia una pérdida del poder negociador de los
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trabajadores en favor del empresariado (Braverman, 1974; Bacciniy Cioni, 2010;

pp.1)

La perspectiva del tiempo, nos permite neutralizar posiciones apasionadas a este
respecto, asi podremos encontrar tecnologias que favorecen a la mano de obra
menos cualificada, tecnologias que favorecen a la mano de obra mas cualificada
y tecnologias neutras (Goldin-Katz, 1996). Por todo ello, la mayor demanda de
mano de obra cualificada, y por ende, la desigualdad salarial que conlleva, puede
ser consecuencia del progreso tecnoldgico. Esta transferencia de actividades
humanas hacia tareas desempefiadas por maquinas, requiere nuevos tipos de
tareas, con menores tiempos de adaptacion y aprendizaje, y no tanto una vision
generalizada de un sesgo positivo hacia los trabajadores mas cualificados como
consecuencia del cambio tecnolégico (Hamermesh 1993, pp. 352; Acemoglu
2002, pp.13)

A pesar de esto, la mayoria de los estudios académicos, tienden a considerar
que la hipétesis del SBTC, se confirma inmediatamente mediante la constatacion
de la existencia de una correlacion directa entre el uso de las TIC y los cambios
en la composicion de la mano de obra a favor de los trabajadores mas
cualificados (Link y Siegel, 2003). Sin embargo, pudiera existir una razon “causal’
consecuencia de la introduccion de nuevas tecnologias en las funciones de
produccion de las empresas, que requieren la optimizacién del uso de los nuevos
inputs de la mano de obra de los trabajadores mas cualificados. (Baccini y Cioni,
2010)

Aunque el capital humano no aparece en los balances financieros de las
empresas, esta generalmente aceptado que el valor de la empresa, podria llegar
a determinarse por el valor de los recursos humanos que la integran, y muy
especialmente esto se hace cierto en el caso de las empresas de servicios
(Huselid, 1995; Ichniowskym Shaw y Prennushi, 1997; Black y Lynch, 1998;
Bertel, 2000; Zwick, 2006;).

La necesidad del estudio de las organizaciones y su relacion con los trabajadores
no es nueva, podemos remontarnos a los estudios de principios del siglo XX

encabezados por Knight (1921), donde se discutia el papel que jugaban los

46



directivos en el proceso de toma de decisiones bajo situaciones de
incertidumbre, o mas adelante Mayer (1960) e ljiri y Simon (1964) donde
comenzaron a preocuparse por las asimetrias salariales relacionadas con el
tamafo de la empresa (Brynjolfsson, Malone, Gurvaxani et al., 1994; Dobrev y
Carroll, 2003; Lofqvist 2012), su experiencia o el grado de formacion de los

mismos.

Desde planteamientos méas avanzados, y sirviendo como una primera
aproximacion a las jerarquias directivas que hemos visto anteriormente de la
mano de los estudios de Luis Garicano, Demsetz (1988:p.157) identificé a la
direccion como un activo estratégico que puede llegar a sustituir o compensar a
la educacion de los trabajadores, trayendo a colacién la problemética de la
asignacion eficiente de los recursos y su impacto en la estructura organizativa
de la empresa. Ya en la década de los 90, Milgrom y Roberts (1990),
evidenciaron la necesidad de aplicar cambios coordinados en la totalidad de los
inputs de la funcién de produccion de las empresas, trabajo y capital, para lograr

de esta manera resultados 6ptimos.

Geanakoplos y Milgrom (1991) ampliaron la perspectiva anterior para analizar
con mayor detalle la asignacion descentralizada de los recursos y su impacto en
el desempeiio empresarial (Caroli y Van Reenen, 2001; pp.6). Siguiendo esta
linea de investigacion, aparecen estudios acerca del papel que juegan los
equipos humanos en el proceso de creacion de valor y su impacto en la
productividad, tal es el caso de los estudios de Radner (1993), donde se
entendia a las empresas como herramientas para el procesamiento de la
informacion. Mas adelante Collier et al. (2011) encontraron evidencias robustas
acerca de la relacion directa y positiva entre formacion, educacion y
productividad, incluso llegando a identificar estos factores como claves para la
supervivencia de las empresas. Recientemente Garicano (2014, pp.2) identifica
la propia naturaleza de la empresa con su funcién de asignacién y coordinacion

de las habilidades de los recursos humanos dentro de la organizacion.

En este sentido, y dada la importancia que tienen las variables indicadas
anteriormente para nuestra tesis doctoral, queremos poner de manifiesto que

ademas de las politicas de recursos humanos, existen otros factores
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relacionados con los trabajadores y su relacion con la productividad, tales como
la intensidad sindical (Machin, 1995; Bryson, 2001) y el grado de conflictividad
sectorial (Kirkham et al. 1999). Existen otros muchos estudios que relacionan la
supervivencia del establecimiento comercial, al papel que desempefan las
fuerzas de mercado, la rentabilidad, el ciclo de vida de los productos (Klepper y
Simons, 2000), el esfuerzo inversor en investigacion y desarrollo (Hage et al.
1993) o incluso el papel desempefiado por la sofisticacion de las tecnologias y
los modelos de propiedad ( Agarwall, 1996, Colombia y Delmastro, 2001), pero
a nuestro juicio, son las politicas relacionadas con los recursos humanos las que
tienen una mayor incidencia sobre la problemética que nos ocupa, es por ello
que vamos a dar un mayor protagonismo a las politicas de recursos humanos
gue inciden significativamente sobre los factores de cualificacion mas evidentes
de los trabajadores, esto es, formacion, nivel educativo, motivacion, retribucion

salarial y experiencia laboral.

2.3.1.- Bonificacion del trabajador cualificado, cambio tecnologico, flujo de

conocimiento y habilidades

La teoria de la jerarquizacién del conocimiento propone que una manera de
reducir las limitaciones de tiempo de los trabajadores, es la formacién de
equipos, donde los trabajadores menos cualificados se enfoquen a tareas mas
rutinarias de ejecucidon, permitiendo a los trabajadores con mayor perfil
profesional, planificar y reaccionar ante las situaciones mas complejas
(Garicano, 2006). El problema organizativo sera responder a las siguientes tres
preguntas: i) qué sabe cada quien, ii) quién se comunica con quién y iii) cuantos
trabajadores de cada tipo son necesarios para minimizar el coste de produccion.
(Garicano, L. y Rossi-Hansberg, E; 2014). Las jerarquias directivas, son
herramientas al alcance de la organizacibn para adquirir y transmitir el
conocimiento y la informacion, las TIC, por si solas y gracias a la reduccion de
los costes de informacion, permiten a los agentes adquirir mas conocimiento y
potenciar a los trabajadores de bajo perfil. Esta potenciacion de los perfiles bajos,
se produce al reducir los costes de informacion, sustituyendo el conocimiento de
los agentes, por indicaciones e instrucciones de sus directivos, lo cual aumenta

la centralizacion (Garicano, 2006).
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Ligando las jerarquias del conocimiento con el SBTC, Bloom et al (2009)
estudiaron tres tipos de cambios tecnoldgicos, presentados por las diferentes
herramientas al alcance de la organizacion, i) las Intranets, dentro del ambito del
efecto de redes y comunicacion en el interior de las empresas, ii) las

herramientas de CAD / CAM, como tecnologias que permiten reducir los costes

de adquisicion de informacion ligadas a decisiones de produccion, y iii) los ERP*?
en el mismo sentido que las anteriores, pero no ligadas a las decisiones de
produccion. En este sentido, Bloom et al. (2009) mostraron que hay diferencias
significativas en la proporcién de empresas que adoptan un modelo organizativo
descentralizado, e incluso evidenciaron que existen diferencias entre economias
desarrolladas con niveles parecidos de cualificaciéon de los trabajadores y
desarrollo tecnolégico, incorporando para ello factores como la cultura o la

religion (Daido y Tabata, pp.3).

Los cambios en las necesidades de los diferentes perfiles de cualificacion como
consecuencia de la adopcién de TIC, se basan en la reduccion de los costes de
comunicacioén, supervision y organizativos (Milgrom y Roberts, 1990; Garicano y
Rossi-Hansberg, 2006), mas aun, estas TIC conllevan un cambio en la estructura
organizativa que supone una aplanamiento de las formas jerarquicas de las
empresas y una reduccion significativa, de tareas repetitivas, facilitando los
procesos mas complejos de tomas de decisiones de problemas nunca antes
presentados (Bartel y Lichthemberg, 1987; Bresnahan et al. 2002; Garicano y
Rossi-Hansberg, 2006). Dando por buenos los planteamientos anteriores, las
empresas que tengan un uso intensivo de TIC, buscaran trabajadores con
habilidades genéricas y que sean capaces de desarrollar maltiples tareas (Black
y Lynch, 2001; Bresnahan et |. 2002; Bartel et al. 2007).

Hasta el momento, la literatura académica ha considerado esa flexibilidad y
tenencia de habilidades genéricas como un activo a favor de los trabajadores
mas cualificados, por un lado identificando el nivel educativo como fuente de
principal de flexibilidad (Doms, Dune y Troske, 1997, Bekman, Bound y Machin,
1998; Caroliy Van Reenen, 2001; Acemoglu, 2002; Bresnahan et al. 2002;Chun,

12 Enterprise Resource Program. Programas para gestion de los recursos de las empresas.
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2003; Levy y Murnane, 2003; Giuri et al. 2008; O’Mahoney, Robinson y Vecchi,
2008;Green, 2012); y por otro lado porque existen evidencias acerca del premio
tecnolégico que reciben los trabajadores con mayor nivel educativo,
relacionando la formacion a la capacidad de adaptacidon a las nuevas tareas y
procesos requeridas en las empresas intensivas en TIC, precisamente por su
habilidad para desarrollar multiples tareas, trabajar en equipos de trabajo
autonomos y resolver problemas desestructurados (Nelson y Phelps, 1966;
Welch, 1970; Bartel y Lichtenberg, 1987; Bresnahan, 1999; Shi, 2002; Autor et
al. 2003; Sandulli, Baker, Lopez Sanchez, 2014, pp.6)

Mas recientemente, la hipétesis mas desarrollada en la literatura acerca de la
relacion entre la cualificacion de los trabajadores y cambio tecnolégico, radica en
la no-neutralidad de las TIC respecto a las habilidades de los trabajadores,
entendiendo las habilidades como un indicador del nivel de educacion, formacion
0 experiencia en el puesto de trabajo (Bacciniy Cioni, 2010). En este sentido, los
modelos teoricos aplicados en la literatura, asumen que efectivamente existe un
sesgo tecnoldgico positivo respecto a la cualificacion de los trabajadores,
(Caselli, 1999), o que incluso, analizando la evolucion de los modelos
Tayloristas, el capital tecnolégico puede sustituir mas facilmente la mano de obra
menos cualificada que la mas cualificada (Funk y Vogel, 2004), resultando por
tanto que el cambio tecnoldgico en el largo plazo, conlleva un sesgo positivo
hacia la mano de obra mas cualificada. En este sentido, Milgrom y Roberts
(1995) ampliaron su estudio hacia las habilidades y la formacion de los
trabajadores, concluyendo que una reduccién del coste de capital, junto con una
mayor inversion en innovacioén de procesos, conllevaria necesariamente a las
empresas a incrementar el perfil laboral de sus trabajadores. (Caroli y Van
Reenen, 2001)

Para finalizar, y analizando las diferencias del SBTC por sector y pais, Wood
(1995), Aghion y Howitt (2002) analizaron cémo los afios 80 habian sido testigos
de una aceleracion en el SBTC, que resulté en un incremento del “premio a los
cualificados” en ciertos paises, este aspecto diferencial de pais y sector, fue

analizado por Haskel y Slaughter (2002) donde se evidenciaban diferentes
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comportamientos del SBTC en funcion de la tipologia del sector que se analizaba
y su intensidad tecnoldgica (Piva et al. 2003, pp.2). En el mismo sentido podemos
encontrar diferentes autores que buscan evidencias del comportamiento del
SBTC en diferentes paises y sectores. Este es el caso de Siegel (1998) encontrd
pruebas de este tipo de comportamientos en en ciertas areas industriales de los
Estados Unidos, asi como Adams (1999) lo evidencié en determinados sectores
con diferentes niveles de intensidad tecnoldgica, mientras que Betts (1997) y
Gera, Gu y Lin (1999), llevaron a cabo sus estudios Canada. En UK podemos
encontrar los estudios de Machin (1996) a nivel sectorial y de Hasken y Heden
(1999) a nivel corporativo, demostrandose en ambos casos una relacion positiva
entre la intensidad de TIC y mano de obra cualificada.

Méas alld de los paises anglosajones anteriores, en el resto de Europa los
resultados no han sido tan robustos, Mairesse et al. (2001), Goux y Maurin (2000)
en Francia, donde se encontraron evidencias positivas pero de baja intensidad o
no tan significativas como en los paises anglosajones, lo mismo ocurrira en
Espafia con Aguirregabiria y Alonso-Borrego (2001) o en Alemania con Falk y
Koebel (2003)

El fendmeno de sustitucion de mano de obra menos cualificada por procesos
intensivos de adopcién de TIC, lo podemos ver representado desde diferentes
prismas, por ejemplo mediante la automatizacion de procesos administrativos
(Francanlanci Galal, 1998; Grupta et al. 2001; Autor et al. 2003; Huang, 2005).
Incluso podemos observar dicha sustitucion de factores en las tareas que
requieren interacciones directas de bajo perfil con los consumidores (Walley y
Amin, 1994; Meuter, Bitner, Ostrom y Brown, 2005; Karwan y Markland, 2006;
rust y Huang, 2012) y finalmente también ha sido analizado dicho proceso de
sustitucion de mano de obra de bajo perfil mediante los cambios en el contenido
de las diferentes tareas, tales como el incremento de las responsabilidades (Batt,
1998; Boone y Ganeshan, 2001), el incremento de comunicacién no formal o
lateral ( Venkatesh, Zhang y Sykes, 2011) y finalmente como consecuencia de
una mayor complejidad de los procesos de toma de decisiones ( Osterman, 2010;
Yang, 2012; Sandulli, Baker, Lépez Sanchez, 2014, pp.7)
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Los resultados obtenidos de los estudios de O’Mahony, Robinson y Vecchi
(2008) son consistentes con la reciente literatura que reflejan la necesidad de
llevar a cabo inversiones complementarias que faciliten el cambio tecnoldgico, y
que por lo tanto permitan obtener los los resultados en la productividad, donde
los perfiles laborales altos se han identificado como un input fundamental

(Brenahan, Brynjolfsson y Hitt, 2002)

Para terminar, Caroli y Van Reenen (2001) y Bresnahan et al (2002) demuestran
empiricamente que el cambio tecnolégico afecta a la estructura salarial a través
de los cambios organizativos en el lugar de trabajo, si bien es cierto, que los
resultados obtenidos por O’Mahoney y Van Ark (2003), en el mismo sentido que
con el resto de los estudios previos, se demuestra que el cambio tecnolégico ha
supuesto un incremento muy ligero de los salarios para la mano de obra poco

cualificada.

2.4.- Bonificacion del trabajador cualificado y cambio organizativo®®
(SBOC)

Thesmar y Thoenig (1999) hacen su planteamiento partiendo de la influencia que
tiene el cambio organizativo en la proporcion de trabajadores cualificados en el
interior de las empresas, en este ambito de estudio, el cambio organizativo se
define como el viaje desde organizaciones “mecanicas”, basadas en altas
inversiones iniciales o costes de establecimiento con expectativas de altas
productividades, a organizaciones “organicas” donde los costes fijos de
arranque son menores asi como sus expectativas de productividad, claro que
este segundo modelo sera tanto mas factible cuanto mayor sea la oferta de mano

de obra cualificada en el mercado.

Hemos encontrado literatura reciente que se ha centrado en el uso de mano de
obra cualificada para fomentar el cambio organizativo en el contexto de la rapida
adopcion de las TIC (O’Mahoney y Van Ark; 2003. p.4) En un estudio basado a

nivel empresa, Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt (2002) concluyeron que el

13 Hemos optado por mantener el acronimo aceptado en la literatura académica SBOC para

referirnos al Skill Biased Organizational Change
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incremento de la demanda de trabajadores cualificados asociado con la difusion
de las TIC, puede ser atribuido méas al cambio organizativo inducido por las TIC
mas que por la tecnologia en si misma. Este estudio resefia la importancia de
contar con una fuerza laboral con habilidades genéricas que complementen a la

nueva tecnologia (O’Mahoney y Van Ark, 2003).

El debate acerca del impacto de las Tl en los perfiles profesionales, y la posible
bonificaciébn subyacente para aquellos trabajadores con mayor grado de
cualificacion, ha sido una constante en la literatura economica de los ultimos 15
afios (Clemons, 1986, 1991; Mata et al, 1995; Brynjolfsson y Yang, 1996,
Brynjolfsson y Hitt, 1998). Nuestro objetivo es evaluar si realmente ese premio o
sesgo, se produce en todos los casos 0 no, y en caso de producirse, entender el

sentido del mismo, ya sea positivo 0 negativo.

Entendemos que existe un premio al trabajador cualificado mediante el cambio
organizativo, cuando se requieran transformaciones en el interior de la empresa
para lograr obtener mejoras en la productividad. Se entiende entonces, que las
TIC inciden sobre la productividad de la empresa, apalancandose en recursos
preexistentes y complementarios (Barua et al, 1995; Brynjolfsson y Yang, 1996,
Brynjolfsson y Hitt, 1998).

El efecto de las TIC sobre la productividad no solamente es directa y positiva, es
decir, que cualquier incremento de inversidn en TIC conlleve una mayor
productividad, sino que ademas, tendra que venir acompafiada de cambios
organizativos y en las habilidades de los recursos humanos. Siendo asi,
podemos entender que la productividad de las TIC depende de inversiones
complementarias en la organizacion, y esas inversiones conllevan mejoras en
aspectos intangibles, cuya ausencia en determinadas métricas de productividad,

aun hoy son una realidad (Cardona et al. 2013, p.122)

Desde el momento en el que existe una cierta variedad en la cualificacion de los
trabajadores en el interior de una organizacién, que suponga una determinada
estructura organizativa, podremos evidenciar que la tecnologia, podra ser un

elemento mas a tener en cuenta a la hora de determinar el perfil iddneo de los
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trabajadores para cada organizacion, mas alla de la composicion de la oferta de

mano de obra cualificada en el mercado.
2.4.1.- Complementariedad entre TIC y otros factores

Debemos tener presente que las TIC, no actian de manera aislada, sino que son
uno de los mdultiples recursos que existen en la empresa, sera por eso
precisamente, por lo que surjan dificultades de medicion de la productividad, ya
gue generalmente las TIC se complementan con otros recursos en el proceso de
creacion de valor (Barua y Mukhopadhyay, 2000). Dicha complementariedad,
supone una potenciacion del valor del recurso desde el momento en el que las
sinergias entre la empresa y los recursos tecnolégicos, basados en la
informacion y la comunicacion, crean mejores resultados (Milgrom y Roberts
,1995).

La mayoria de los distintos enfoques téoricos discutidos anteriormente tienen en
comun la perspectiva de que la contribucion a la productividad de las TIC debe
ser estudiada teniendo en cuenta la interaccion entre las TIC y otros factores

idiosincréaticos de la empresa.

Un numero importante de trabajos sostiene que si la tecnologia adecuada se
aplica en el proceso de negocio correcto, la mejora de los procesos y de la
productividad se produciria, en todo caso, condicionada a las inversiones en
complementariedades, tales como practicas en el lugar de trabajo y la estructura
organizativa adaptada al entorno competitivo (Bresnahan, Brynjolfssony Hitt ,
2002, 2007), y éste es precisamente, nuestro principal foco de atencion en el
presente estudio. En este sentido, los investigadores, hasta el momento, han
conceptualizado las TIC como una herramienta util s6lo cuando aparece en
combinacion con otros recursos o practicas de la empresa (Powell y Dent-
Micallef, 1997; Jarvenpaa y Leidner, 1998). Es decir, la utilidad de las TIC estara
ligada a su complementariedad organizativa, generando con ello una nueva
tipologia de recursos entendidos como “recursos tecnologicos de informacion”

(Nevo y Wade, 2010; Benitez-Amado, Llorens-Montes y Perez-Arostegui, 2010).
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Los procesos por los que los recursos de TI interactian con otros recursos
organizativos, asi como la naturaleza de esos recursos, no se han estudiado
suficientemente (Wade y Hulland, 2004; Ravichandran y Lertwongsatien, 2005;
Nevo y Wade, 2010). Es por ello que seria necesario estudiar el impacto de las
TI (Tippins y Sohi, 2003) o la estrategia de los sistemas informativos (Chen et al.
2010) sobre los diferentes recursos organizativos (Benitez-Amado, Llorens-
Montes y Perez-Arostegui, 2010).

El marco tedrico aportado por Dedrick et al. (2003) establece que existen factores
complementarios que recompensan la inversion en TIC en tres diferentes
niveles, la empresa, la industria y el pais. A nivel empresa, esos factores
complementarios se refieren a determinadas précticas de gestion y organizativas
(Brynjolfsson 1996; Brynjolfosson et al. 2000; Bresnahan et al. 2002), a nivel
industrial se identifican las practicas de organizacién industrial (Melville, 2001) y
a nivel nacional, deberian incluir practicas estructurales, politicas
gubernamentales y la inversion en capital humano (Dewan y Kraemer, 2000;
Dedrick et al. 2003. P. 5).

- Factores relacionados con el encaje tecnologico (Technology Fit)

Segun resulta de los estudios realizados por Powell y Dent-Micallef (1997), para
estudiar con mayor precision el ajuste de las TIC con la organizacién,

deberemos tener en cuenta los siguientes aspectos:

o Compromiso del consejero delegado (CEO) o consejo de

administracioni4.

Henderson y Venkatraman (1993) en un principio, y Nolan y
McFarlan (2005) més recientemente, destacaron el papel del CEO
en el éxito en la implementacion de las TIC, segun Kettinger et al.
(1994), el compromiso del CEO potencia el éxito de las TIC
facilitando los recursos disponibles para la implementacion, al

mismo tiempo que se integra las TIC con la estrategia y procesos

14 Mas alla de la figura del consejero delegado en si mismo, lo que se trata de reflejar es el

compromiso del maximo organo decisor de la empresa, esto es, el consejo de administracion.
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de la empresa, asegurando la continuidad de las inversiones en
TIC a lo largo del tiempo. Este mismo aspecto, pero desde su
vertiente del liderazgo, ha sido estudiado por Hitt e Ireland (2003).

o Variables culturales.

Tales como organizacion y comunicaciones abiertas. Los
beneficios de las TIC se basaban en la comunicacion de la
informacion en la empresa'®, los empleados deberian tener acceso
a informacion relevante tradicionalmente en manos de los altos
directivos, esto es, distribuir la informacion valiosa a lo largo de
toda la estructura de la empresa, aportandole al trabajador datos
necesarios de negocio para mejorar su eficiencia (Fiol, 1991 ;
Sanchez-Mangas , 2007)

Tomando como base los estudios realizados por Melville, Kraemer
y Gurbaxani (2004), ademas de compartir la perspectiva de
mejoras operativas, nadie duda del impacto que las TIC pueden
tener en la mejora de los costes operativos, pero sin embargo, no
hay tantas evidencias empiricas acerca de como las TIC,
combinadas con ciertos recursos complementarios, pueden incluso
compensar ineficiencias procedentes de la falta de comunicacion
del conocimiento entre los trabajadores, tanto vertical como
horizontalmente, incluso logrando evitar la apropiabilidad de la
informacién y conocimiento como recurso estratégico que pueda

acabar saliendo de la compafiia y beneficiando a competidores.

o Consenso organizativo,

Los estudios existentes identifican que también podria haber

complementariedades entre las TIC y el consenso organizativo,

15 |a teoria de Huber (1990) acerca de los efectos de las TIC, asegura que las ganancias en la
eficacia individual y de la empresa ocurren (indirectamente) a través del impacto positivo que la

tecnologia tiene en los procesos de informacién y comunicacion
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entendiendo a éste como el resultado de la confianza organizativa,
la cooperacion y la ausencia de conflictos por asimetrias de
informaciéon, en gran medida como consecuencia de las
capacidades directivas para gestionar conflictos sociales (Griffith
y Harvey , 2004).

La idea del consenso organizativo, se entiende como un requisito
previo para que la propia organizacion, sea capaz de asimilar y
potenciar una continua modificacion del uso de los recursos
(Teece, Pisano y Shuen, 1997; Dyer y Nobeoka, 2000; Eisenhardt
y Martin, 2000).

Flexibilidad de la empresa,

Brynjolfsson (1993, pp.66) afirmd que “después de haber revisado
y evaluado los estudios hasta la fecha, parece que el déficit de la
productividad de las TIC, se debe tanto a las ineficiencias en las
medidas y herramientas empleados, como a los errores de
utilizacién de los usuarios”, recordandonos los planteamientos de
la teoria de recursos y capacidades cuando se pone en duda el uso
optimo de los recursos, el autor demuestra que las TIC estan
embebidas en un conjunto de de innovaciones relacionadas,
cambios organizacionales e innovacion de producto, donde todas
en su conjunto reclaman un mayor necesidad de mano de obra
cualificada, flexibilidad de la empresa, y capacidad de adaptacién

organizativa.

Conforme a los estudios de Benjamin y Levinson (1993), existen
factores que nos permitiran diferenciar entre cambios
incrementales o radicales en la organizacion. Tendremos que tener
en cuenta las fuerzas de la inercia que actian como barreras al
cambio. En este sentido, entenderemos que la adaptabilidad de los
empleados al cambio organizativo, es otro factor que determina la

flexibilidad estratégica de la empresa (Grant 1991).
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Los recursos humanos del ambito de las TIC, con cierta capacidad
de adaptacion y flexibilidad, permiten a la empresa concebir e
implementar las aplicaciones mas rapidamente que los
competidores. (Garicano y Heaton, 2009). Al mismo tiempo, la
capacidad de una organizacion para crear este tipo de recursos,
reside en su capacidad para crear estrategias flexibles para
coordinar e implementar eficientemente los recursos (Teece et al,
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Griffith y Harvey, 2001).

o Formacién del empleado y la direccion

Segun explica Barney (1991), a medida que la formacion es de facil
acceso en el mercado, se entiende que el Unico valor perdurable
radica en la fusion con los procesos de formacion especificos de
las empresas, todo ello con el fin de producir capacidades
idiosincrasicas y de ambigledad causal. Se deduce por tanto,
que esto solamente serd posible mediante la combinacién de
capacitacion “formal” en el lugar de trabajo, combinado con el
apoyo y seguimiento personalizado de los responsables a sus
subordinados?® (Landy, 1985). Técnicas todas ellas que potencian
aplicaciones especificas de las TIC en la empresa y que podrian,
en el largo plazo, producir la transformacion de las habilidades
individuales en rutinas organizativas'’. La teoria de los recursos y
las capacidades se basa en la dificultad de copiar aquellos atributos
que se entiende que son claves para la generacion de resultados
(Rumelt, 1984, 1987; Conner, 1991; Schulze, 1992), en este
sentido Mata et al (1995), argumentaron que las habilidades de la
direccion para gestionar las TIC son escasas Yy especificas de la
empresa y por tanto susceptibles de ser fuente de ventaja

competitiva sostenible en el tiempo.

16 Concepto denominado en terminologia anglosajona como mentoring
17 Nelson y Winter (1982) usaron el término rutinas organizativas para describir los patrones

predecibles y habituales de actividad que predominan las actividades en la organizacion.
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o Orientacién de equipos,

Rockart y Short (1989) argumentan que la principal aportacion de
las TIC, es su capacidad de facilitar que el personal trabaje
eficientemente en equipos, mediante una adecuada separacion del
trabajo y tareas segun sea la especializacion de cada trabajador,
aspecto que servira de base para la creacion de las jerarquias
directivas introducidas por Luis Garicano y que firma parte de la

columna vertebral tedrica de la presente tesis doctoral.

o Planificacion estratégica de las TIC,

La abundante literatura acerca de la relacion entre la planificacion
de TIC y la productividad es variopinta, Millar y Cardinal (1994)
demostraron que la planificacién, por si misma, no aporta mayor
productividad a la empresa, baste con mencionar los mdltiples
ejemplos donde una aplicacion no planificada de las TIC ha
generado sobresalientes tasas de productividad, otra cosa bien
distinta sera entender cudles han sido los motivos para tan

significativos desempenios.

- Factores relacionados con procesos de delegacion y toma de

decisiones

Las empresas en la mayoria de los paises desarrollados, y de manera acelerada
en los ultimos afos, han experimentado cambios significativos, sino drasticos,
en sus estructuras organizativas. Una de las evidencias mas significativas que
podemos observar, es sin lugar a dudas, la descentralizacion del proceso de
toma de decisiones, prestando mayor atencién al analisis de las TIC y su
capacidad para para incrementar el grado de control y seguimiento de los inputs
y outputs (Prendergast, 2002), es decir, una tecnologia que mejore el control
sobre los outputs, aumentara el nivel de delegacién, en la medida en que los
incentivos, relacionados con la generaciéon de output, ayudan a alinear los
procesos de decision. En sentido contrario, las tecnologias que logren
monitorear mejor los inputs, serviran para reducir la delegacion en el proceso de
toma de decisiones (Bloom y Garicano, 2009, pp.13). En nuestro caso, partimos

de la hipétesis de que los procesos de reorganizacion corporativas, requieren
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cambios en los perfiles laborales de los trabajadores, conllevando una mayor

necesidad de personal mas cualificado (Piva et al. 2003, pp.7).

La idea fundamental radica en que el cambio progresivo de modelos
organizativos rigidos o “tayloristas” hacia modelos mas flexibles y segmentados
u “holisticos”, necesitan de una mano de obra mas especializada (Lindbeck y
Snower, 1996; Piva et al. 2003)

Incluso partiendo de los planteamientos de Lindbeck y Snower, y conocedores
del cambio organizativo asociado al entorno competitivo que ya evidencio
Chandler (1962), lo que observamos es una evolucion desde la descentralizacion
de los procesos de decision y autonomia de los trabajadores (Brynjolfosson y
Mendelson, 1993; Greenan 1996a; Bresnahan 1999) pasando por el trabajo
colectivo (Osterman 1994) y acabando en la “multi tarea” donde se requiere de
los trabajadores desempefiar una mayor variedad de tareas e incluso rotar a lo
largo de diferentes funciones (Greenan y Mairessem 1999; Ichiowski y Shaw,
2003).

Las mejoras en tecnologias de la informacién, deberian trasladar las decisiones
hacia niveles inferiores jerarquicos, conllevando la descentralizacion mientras
que las mejoras en las comunicaciones tendrian el efecto contrario desplazando
las decisiones hacia niveles superiores, y por tanto conllevando mayores niveles

de centralizaciéon. (Bloom, Garicano, 2009, p.2)

Existen autores que afirman que esta evolucién de los planteamientos de
Lindbeck y Snower mencionados anteriormente, se dan al mismo tiempo,
adoptando la forma de agrupaciones de innovacion organizativa (innovation
clusters), en este sentido, Ichniowski et al (1997), demostraron la
complementariedad en la introduccidén del trabajo en equipo, la asignacién
flexible de tareas y la intensificacion de la comunicacién entre los trabajadores y
los directivos en la industria del acero de EEUU. El mismo ejercicio lo llevaron a
cabo diferentes autores para el caso Francés, Greenan y Guellec (1998);
Thesmar y Thoening (2000) y Caroli et al. (2001), Greenan (2003), donde se
confirman las hipétesis del SBOC, analizando cémo el cambio organizativo

basado en la colaboracion, trabajo en equipo e intensidad en la comunicacion de
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la industria Francesa, conllevaba un incremento de necesidades de perfiles mas
cualificados (Piva et al. 2003, pp.8, Hollenstein y Stucki, 2008; Nasution y
Mavondo, 2008)

Por todo lo anterior, entendemos que queda suficientemente argumentado en la
literatura académica, que las TIC afectan significativamente la forma en la que
las decisiones tienen lugar en la organizacion, incluso sustituyendo las jerarquias
por las propias interacciones entre los trabajadores (Bolton y Dewatripoint, 1994),
partiendo del hecho de que las TIC “aplanan” las estructuras organizativas, y
poniendo a disposicion de los trabajadores de menor cualificacion, la posibilidad
de desempeniar tareas intensivas en informacioén (Radner, 1993; Caroli, 2001,
Colombo y Delmastro, 2002; Piva et al. 2003, pp.10) y logrando un impacto

indirecto sobre los propios costes de coordinacidn en el interior de la empresa.
- Factores relacionados con los costes de coordinacion

La reduccién de los costes de comunicacién, reduce los costes de adquisicion
del conocimiento, a través de la direccion por excepcién, es decir, los gerentes
locales se apalancan en los gerentes corporativos para las tomas de decisiones,
por el otro lado, la reduccién en el coste del acceso a la informacion, reduce la
carga cognitiva de los trabajadores impuesta por la descentralizacion, haciendo
a ésta mas eficiente (Garicano, 2000; 2006)

A este respecto nos encontramos con dos aspectos tedricos que van mas alla
del factor cognitivo de las jerarquias, nos referimos a la coordinacién y la
automatizacion de procesos (Bloom y Garicano, 2009; pp.13). Desde el punto de
vista de la coordinacion, nos encontramos con las aportaciones téoricas
relacionas con la teoria de la agencia y los incentivos laborales. Sirva como
ejemplo los estudios realizados por Baker y Hubbart (2004), donde se analiza los
efectos de implantar sistemas tecnol6gicos a bordo de camiones, donde se
reducia el coste de seguimiento y control de la atencion en la conduccion de los
camioneros, entendiendo esta atencién al conducir como un input. Como
consecuencia de estos nuevos sistemas tecnoldgicos de conduccion, se produjo
una integracioén vertical, y por lo tanto menos incentivos para la delagacion. En

este mismo sentido, pero desde el interior de las empresas, los ERP han
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supuesto un ejemplo de aceleracion en la sustitucion de la comunicacion
jerérquica, hacia comunicaciones méas horizontales (Cremer, Garicano y Prat,
2007), como resultado obtenemos que, si la coordinacion a lo largo de una
empresa resulta mas eficiente, mas agil y menos jerarquica, podriamos esperar
que este tipo de tecnologias reforzaran la potenciacion de los trabajadores,
pudiendo generar al mismo tiempo, cambios en los incentivos gracias a la
comunicacién horizontal (Alonso et al. 2008). Desde el punto de vista de la
automatizacion, Autor, Levy y Murnane (2003) argumentan que el factor clave
que rige el impacto de las TIC y la division del trabajo, se basa en la
automatizacion, donde explican que las tareas mas repetitivas para todos los
perfiles laborales, altos o bajos, han sido sustituidos por tecnologia, y por lo tanto

son procesos que no deben ser aprendidos ni gestionados por los trabajadores.

A la vista de lo anterior, la experiencia de los comerciales profesionales, su
conocimiento y su habilidad, forman parte de los recursos basados en el
conocimiento del departamento de ventas operativas o de campo, es0s recursos,
forman parte del capital social y humano de la fuerza de ventas (Barney y Wright,
1998; Madhavan y Grover, 1998; Hitt et al, 2001; Write et al, 2001; Hitt e Ireland,
2002). Entendemos por tanto que las habilidades colaborativas, i) generan

volumen de ventas conjuntas; ii) construyen relaciones fuertes de trabajo entre

otros miembros de la empresa; iii) trabajan de cerca con empleados no

comerciales para alcanzar los resultados deseados; iv) coordinan intensamente

con otros empleados el manejo servicios post-venta; v) comparten estrategias

de venta con personal de otros departamentos (Behrman y Perreault, 1982)

Como establecieron Millar y Shamsie (1996, p.527) “la naturaleza sistémica de
las habilidades de equipo y coordinacién, las hace mas valiosa para la propia
empresa que para sus competidores”. Las habilidades colaborativas son dificiles
de copiar para los competidores debido a la co-especializacion y a dependencias
histéricas (Peteraf, 1993; Teece et al, 1997). Ademas, conviene recordar que las
relaciones colaborativas no pueden ser programadas, y son voluntarias por
naturaleza (Millar y Shamsie, 1996), ademas, no podemos olvidar que estas
relaciones, estan dirigidas a crear rutinas organizativas, en vez de una serie

aislada de reglas e instrucciones (Grant, 1996b). A través de las rutinas
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organizativas, los individuos crean patrones secuenciales de interaccion, que les
permitan la integracion de su conocimiento especializado sin la necesidad de
comunicar ese conocimiento (Grant, 1996b, p.379; Deveraj, Krajewski y Wei,
2007), tengamos en cuenta que la habilidad del individuo de integrar su
conocimiento tacito con otros individuos de la empresa, podria ser inhibido por

barreras cognitivas o motivacionales (Szulanski, 1996)

Debido a la propia naturaleza de las relaciones colaborativas, una cultura
organizativa destacadamente abierta, podria motivar a los comerciales para
compartir sus habilidades y conocimiento con otros, en busca siempre de una
mejora significativa de la productividad, partiendo de la teoria de los recursos y
las capacidades de la empresa, y de la perspectiva del apropiacion de rentas de
Byler y Coff (2003), y de su estudio de las capacidades dinamicas (Wang, Wu,
2010; Verona y Ravasi, 2013), la teoria del capital social, y de la vision

econdmica de la retribucion, Bollinger y Smith (2001).
- Factores relacionados con los costes de acceso a lainformacion

Mediante el estudio en una planta de produccion, Bloom y Garicano (2009)
evidenciaron que la aplicacion de una tecnologia ERP en el interior de la
organizacion de la empresa, conlleva a un proceso de reduccién del coste de
adquisicion de la informacion, y por tanto hacia estructuras mas

descentralizadas.

Los autores diferencian entre tecnologias relacionadas con la produccion (CAD
| CAM18), y tecnologias no relacionadas con la producciéon (ERP), donde las
primeras evidencian un refuerzo de los trabajadores de menor perfil respecto a
sus gerentes, y las segundas, refuerzan a los gerentes de planta respecto a sus
servicios centrales (Bloom y Garicano, 2009). Respecto al Acceso a la
informacion, las herramientas a pie de fabrica, como el CAD / CAM permiten
resolver los problemas mejor y por tanto reducen el acceso a los superiores para

tomar decisiones, esta tecnologia deberia aumentar su autonomia y por tanto,

18 Computer Aided Design, herramientas de ayuda para el disefio automatizado y Computer

Aided Manufacture, herramientas para ayuda de produccién automatizada
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mediante esta reduccion de la necesidad de contacto intensivo con sus
superiores, ampliar el &mbito de control de éstos ultimos. Por otro lado, y
respecto a la reduccion de costes de comunicacion, como hemos visto
anteriromente, se espera que las innovaciones en las tecnologias de la
comunicacion, tengan un efecto centralizador del proceso de toma de
decisiones, usando como driver para ello las redes de comunicacién internas de
la empresa relacionadas con la conectividad, donde veremos que los
responsables de planta tomaran la mayoria de las decisiones de los
trabajadores, mientras que los trabajadores de oficinas centrales, tomaran las

decisiones mas sofisticadas de los gerentes de planta.
- Factores relacionados con variables operativas y de marketing

Otra manera de medir el impacto de las Tl sobre el desempefio de las empresas,
y su relacién con el cambio organizativo, podria ser mediante las contribuciones
a la eficiencia de variables operativas y de marketing (Sambamurthy et al. 2003),
destacando especialmente como las Tl aplicadas al proceso de venta, altera de
manera significativa la manera en la que las empresas se relacionan con sus
clientes, (Levenburg y Klein, 2006) entendiendo que la generacion de valor,
vendré de la mano de un redisefio de procesos 0 una reasignacion innovadora
de recursos, que permitan identificar, aislar y potenciar capacidades embebidas
en el servicio, siguiendo los pasos marcados por Brynjolfsson et al. (2000), al
estudiar el desempefio de las empresas y la complementariedad entre las Tl y el
cambio organizativo, entendiendo para nuestro caso, que la atencién al cliente

es un factor perteneciente a la estructura organizativa de la empresa.
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CAPITULO llIl.- MARCO ESPECIFICO:
PRODUCTIVIDAD DE LAS TIC APLICADAS AL
ESTABLECIMIENTO COMERCIAL DE
DISTRIBUCION MINORISTA.
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3.1.- La productividad de las TIC en el establecimiento comercial de

distribucién minorista

La distribucidon minorista es una de las industrias mas competitivas y exigentes
que configuran nuestro actual modelo de economia. Con independencia del
sector o el segmento al que se dirijan los minoristas, €stos se encuentran con
mercados intensivos en competencia, generalmente con mas oferta que
demanda, y con la posibilidad de invertir intensamente en tecnologia para
mejorar su eficiencia y productividad a través de la mejora de los costes de

operaciones, obteniendo asi mejoras en los margenes.

Partiendo de los planteamientos de Berman, Bound y Griliches (1994), y desde
la perspectiva de la produccion, la mayor aportacion de las TIC estaba en su
propia conceptualizacion como un facilitador de la eficiencia interna, esto es, su
valor radica en su capacidad de mejorar los procesos productivos preexistentes,
ésta ha sido sin duda, una de las principales aportaciones de las TIC al mundo

industrial.

Sin embargo, a lo largo de nuestro estudio, deberemos analizar si las TIC,
ademas de mejorar la forma de hacer las cosas, son capaces de cambiar y crear
una nueva manera de llevarlas cabo. Asi, desde una perspectiva sectorial,
hablaremos de: i) los efectos en las operaciones, esto es, mejoras en la
eficiencia, como por ejemplo hacer las cosas mas rapidamente o a menor precio
mediante la automatizacion de tareas; y de ii) los efectos en el alcance, se
supera la mera automatizacion de las tareas, por ejemplo, hacer tareas que
previamente no se podian llevar a cabo, desarrollando nuevas capacidades

organizativas (Park y Luo; 2001)

Consideramos interesante destacar los planteamientos surgidos de los estudios
de Yanfei, Shuntian y Wai (2009), en este estudio se trata de explicar las
aportaciones de las TIC a la productividad en la distribucion minorista partiendo
de diversas premisas, esto es, consideran a la empresa como una entidad
procesadora de informacion que compite en un entorno estocastico, y en este
ambito, la empresa sera mas o menos capaz de generar rentas de informacién

en funcién de: i) el nivel de incertidumbre; ii) la intensidad de la competencia en
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el mercado; iii) el coste del procesamiento de la informacion. Los autores

demuestran que en sectores como la distribucion minorista y mayorista, el
impacto de las TIC sobre la productividad es positivo, e indirectamente,
disminuye el umbral del tamafio 6ptimo de las comparfiias para competir,

facilitando asi el acceso al mercado de un mayor nimero de empresas.

Por su parte, Baldwin y Wu (2008), aportan una vision diferente a los estudios
tradicionales del impacto de las TIC y la productividad del establecimiento
comercial, los autores, justifican los aumentos de productividad de la industria
minorista por un efecto de creacion-destruccién de productividad agregada de
los agentes salientes y entrantes en el mercado, esto es, identifican que las
ganancias totales sectoriales, provienen como consecuencia del intercambio
entre los bajos niveles de productividad de las empresas salientes, en
combinacion con los superiores niveles de productividad de los nuevos entrantes

y las empresas que se mantienen en el mercado.

Anon y Vasilakos (2008), partiendo de un estudio de la industria minorista en el
Reino Unido, van un poco mas alla del tradicional analisis de la competencia, y
analizan la influencia de la presencia de operadores extranjeros en la
productividad de los operadores minoristas locales, en concreto se estudian los
“contagios”de productividad en la forma de transferencia del conocimiento. Sus
conclusiones demuestran que son los operadores locales que mas uso hacen de
las TIC, los que mejores tasas de contagio obtienen de los operadores
multinacionales, mas concretamente, identifican que los beneficios provienen de
mejoras organizativas, nuevos formatos de tienda, nuevas estrategias de

marketing, nuevas estructuras de manejo de informacion...

Este aspecto, es decir, la relacidon entre los recursos tecnolégicos y los recursos
de capital, contiene en si mismo un interesante proceso de estudio. En lo que a
nosotros nos ocupa, hay autores que no dudan en ver a las TIC como un factor
productivo cuando se estudia la productividad de la distribucion minorista
(Achabal y Mcintyre, 1987), mientras que otros autores incluyen a las TIC dentro

del concepto general de capital (Doutt, 1984; Lusch y Moon, 1984).
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Good (1984) tratd de incluir las TIC en la funcion de produccion del minorista,
utilizando una escala semantica diferente de porcentajes para medir las TIC, sus
hallazgos demuestran que los minoristas son mas productivos, cuanto mas
capital tecnolégico poseen. Con el fin de significar la necesidad de diferenciar el
capital tecnolégico del capital propiamente dicho, baste con citar los estudios de
Readon, Hasty y Coe (1996), donde demuestran que se requiere 1 dolar de TIC,
para alcanzar el mismo output que 10 ddlares de valor de trabajo. Del mismo
modo, Askenazy y Caroli (2006) demostraron que que se necesitan 4.5 dolares
de valor de capital, para ser tan productivos como 1 dolar de TIC. De todo lo
anterior podemos inferir que a los niveles actuales, la informacion puede mejorar
la eficiencia del capital mas que el factor trabajo, una posible explicacion a esto,
podria ser que los minoristas han agotado ya las mejoras potenciales y
relacionadas con la productividad del trabajo, sin embargo queda mucho mas
recorrido en el empleo de las TIC para mejorar la productividad del

establecimiento comercial.

Evolucionando el planteamiento inicial de este caitulo, podemos indicar que la
introduccién de nuevas Tl en las organizaciones, favorece la innovacion y la
competitividad de las empresas de servicios (Moscardo, 2008), y muy
especialmente en los servicios de la industria de distribucion minorista (Chen y
Tsou, 2012; Zhu et al. 2013; Pantano y Viassone, 2014). La innovacién en la
distribucion minorista esta estrechamente ligada a la gestion de tecnologias en
los puntos de venta (Bitner, Ostrom, Reynolds, Howard, Cuthbertson y Hristov,
2007; Tuli, Kohli, Bharadwaj, 2007; Morgan 2008, Tsai, 2008; Chandra y
Leenders, 2012; Lofqvist, 2012), y a su capacidad de mejorar el proceso
comercial desde diferentes puntos de vista, esto es, desde el punto de vista del
consumidor, proveedor, distribuidor y desde el punto de vista de los trabajadores
(Pantano, 2014). A modo general, podemos por tanto concluir, que la
introduccién de nuevas Tl en la empresa de distribucidn minorista, tiene
capacidad suficiente para alterar las estructuras de produccidén existentes,
favoreciendo su productividad (Sellers-Rubio y Mas-Ruiz, 2007), su capacidad
de innovacién (Chen y Tsou, 2012) y su relacion con los clientes (Oh, Teo y
Sambamurthy, 2012).
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La distribucion minorista es una industria especialmente dinamica, en el que un
gran namero de PYME compiten en un entorno competitivo hostil liderado por
grandes empresas en la lucha por satisfacer una demanda con altos grados de
exigencia, en constante cambio (Romero y Martinez-Roman, 2015), y con una
marcada tendencia a la concentracién (Cruz, Rebollo y Yague, 2003; Coca,
dobrea y Vasiliu, 2013). En un entorno como el descrito, las Tl aplicadas al punto
de venta pueden suponer una oportunidad para explotar ventajas competitivas

para los distribuidores minoristas (Pantano y Viassone, 2012).

Otros estudios se han enfocado no tanto en las posibilidad de ampliar el espectro
competitivo de las empresas, sino a identificar a las TIC como herramientas para
mejorar los procesos existentes en las mismas, (Zhu et al. 2013) e incluso para
captar la atencién de los consumidores en busca de una mejor experiencia de
compra (Chiu, Fang y Tseng, 2010; Oh, Teo y Sambamurthy, 2012). Entre otros,
podemos identificar la incorporacion de pantallas tactiles, quiscos, dispositivos
moviles (Noguera, Barranco, Segura y Martinez, 2012; Noguera, Jiménez, y
Osuna-Pérez, 2013) o aplicaciones capaces de personalizar el proceso
comercial, aportando nuevas formas de pago o acelerando el proceso de pago y

finalizacion de la venta (check out).

Pantano y Viassone (2014) agrupan las diferentes Tl que se aplican en el punto

de venta dentro de tres grandes categorias: i) pantallas tactiles, aplicadas al

punto de venta para facilitar la interactividad e incrementar la experiencia de
usuario en tienda, tales como los probadores virtuales o terminales de

comprobacién de precios y disponibilidad de productos. ii) aplicaciones maviles,

suponen una evolucién de los anteriores hacia un mayor grado de autonomia del
consumidor, permitiendo aportar un mayor rango de funcionalidades especificas
en los terminales a disposicion de los usuarios, tales como informacion de los
productos mas vendidos, obtencién de listados de productos destacados o
promocionales o incorporacién de formas de pago virtuales y asociadas a los
dispotivos mdviles (Bennet y Savani, 2011; Noguera, Barranco, Segura y

Martinez, 2012; Noguera, Jiménez, y Osuna-Pérez, 2013), iii) sistemas hibridos,

supone una evolucion de los dos anteriores, donde se mezclan los perfiles de

compra de los clientes, proporcionados por sus propios dispositivos, con las
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posibilidades tecnoldgicas y de informacion que proporciona la tienda, logran
crear un asistente cualificado durante todo el proceso de compra en el interior de
la tienda (Wong et al. 2012)

A pesar del evidente impacto de las nuevas Tl en la productividad de la industria
de la distribucion minorista, y la gran abundancia de tecnologias genéricas de
informacion y comunicacion susceptibles de ser aplicadas a las empresas,
persiste en la literatura una evidente carencia de identificacion de las limitaciones
y los factores determinantes para la adopcion de las Tl por parte de las empresas
minoristas (Chen y Tsou, 2012, Pantano, 2014), y en general de las actividades
de innovacion en la industria (Resende y Guimaraes, 2012). Esta puede ser la
causa del desajuste existente entre la gran expectativa que poseen los
consumidores acerca de la aplicacion de las Tl en los establecimientos
comerciales (Oh, Teo y Sambamurthy, 2012) y la escasa proliferacion de dichas

Tl en las empresas (Pantano, 2014).

Posiblemente la escasa proliferaciéon esté motivada por el rechazo a su
implantacion por parte de los minoristas como consecuencia de los cambios
organizativos y elevadas inversiones que se requieren para llevarlas a cabo
(Pantano y Viassone, 2014). Podemos encontrar dos grupos de factores

determinantes para la adopcién de nuevas Tl en empresas minoristas:

- Factores que potencian la adopcion de dichas TI, en este grupo de
factores, identificamos todos aquellos que son capaces de influir en la
generacion de ventajas competitivas, ya sea por una mejor asignacion y
gestién de los recursos que puedan ayudar a la empresa a reforzar su
posicién de liderazgo en costes, o bien, por una adecuado manejo de
variables de mercado que permita adoptar a la empresa estrategias
basadas en la diferenciaciéon'®. Dicho lo anterior, y con independeica de
la estrategia competitiva por la que se decante la organizacion, la actitud

19 Queremos resefar en este punto, la importancia que juega la informacién como un factor de
analisis de mercado, que permita a las empresas minoristas conocer mejor las necesidades y
expectativas de sus consumidores, logrando ajustar mejor la oferta a los requerimientos de una

demanda cada vez mas dindmica y compleja.

70



de la empresa al respecto podra ser a su vez de dos tipos, segun se
adopte una actitud agresiva, o de “first mover”, o por el contrario adoptar
posturas menos arriesgadas que se basan en incorporar nuevas Tl que
ya han sido adoptadas por otras empresas o competidores, en ambos
casos, tendremos que tener en cuenta el comportamiento historico por
parte de las empresas minoristas, a externalizar dichas actividades de
investigacion y desarrollo (Pantano, 2014)

- Factores que suponen un freno a la incorporacion de las Tl a las
operaciones de la empresa, entre estos factores limitantes a la
incorporacion de las Tl en los procesos de negocio de las empresas
minoristas, podemos destacar el coste de la adopcién de dichas TI,
teniendo en cuenta tanto el volumen de la inversion necesaria como la

actitud del empresario para invertir en este tipo de tecnologias.

Otro factor que suele suponer un freno a la adopcion de Tl en la empresa
suele ser la incertidumbre vinculada a la propia tecnologia si misma, tanto
por parte del consumidor, tratando de entender cédmo sera su reaccion
ante la misma, segun sea el grado de satisfaccion o valores afadidos
obtenidos de su uso, como por parte del empleado, donde sus habilidades
personales y familiaridad con la tecnologia sera determinante a la hora de
establecer sus niveles de aceptacion. Esta incertidumbre vinculada con la
tecnologia, también incorpora aspectos relacionados con los propios
componentes que la integran, esto es, el riesgo de obsolescencia técnica
o funcional que tiene la propia tecnologia en si misma (Chiu, Fang y
Tseng, 2010; Oh, Teo y Sambamurthy, 2012), valga como ejemplo el caso
de la tecnologia RFID que ha tardado mas de 15 afios en implantarse en
los negocios de la distribucién minorista todavia con una difusion muy
escasa y altamente segmentada hacia empresas distribuidoras de gran
tamafio (Rothensee y Spiekermann, 2008; Muller-Seitz, Dautzenberg,

Creusen y Stromereder, 2009; Kowatesh y Maas, 2010).

Otros estudios, han incorporado aspectos organizacionales, como tamario del
sector, tamafio de la empresa, posiciones estratégicas, o aspectos relacionados

con los recursos humanos (nivel educativo, experiencia en el sector,
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motivacion) y ambientales (intensidad competitiva, limitaciones o inventivos
legislativos y fiscales) a la hora de entender mejor los factores clave a la hora de
aceptar e incorporar la inclusion de las nuevas Tl en las empresas minoristas
(Pantano y Viassone, 2014; Brush y Chaganti, 1999)

A nuestro entender, resulta interesante destacar incluso los resultados de los
estudios llevados a cabo por Marcati, Guido y Peluso (2008), donde se analizaba
la influencia de las caracteristicas personales del propietario/gerente de la

empresa en la adopcion de las Tl dentro de la empresa.

Koellinger (2008) y posteriormente Romero y Martinez-Roman (2012)
demostraron que el nivel educativo de los gerentes/propietarios tenia un peso
determinante a la hora de establecer la actitud y politicas de adopcion de las
nuevas Tl en las empresas minoristas, asi como en su capacidad de atraer a
nuevos conceptos innovadores y aproximaciones a operaciones rutinarias desde
prismas novedosos orientados a la mejora de los procesos y los resultados
(Damanpour, 1991; Galende y de la Fuente, 2003).

A pesar de esto, dicha relacion directa y positiva entre nivel educativo y grado de
adopcion de nuevas tecnologias, o incluso uso de las mismas, no es siempre tan
evidente (Keizer, Dijkstra y Halman, 2002), de hecho la incorporacion de nuevas
Tl de manera incremental y racional, es facilmente adoptado por las
organizaciones con independencia del nivel educativo de sus gerentes o
propietarios, mientras que grandes cambios organizativos necesarios para la
adopciéon de determinadas Tl en la empresa, si requieren de la existencia de
mayores niveles educativos de gerentes y propietarios (Bhaskaran, 2006).

Tal y como hemos visto anteriormente, las TIC permiten reducir los costes de
adquisicion de la informaciéon, mediante dos mecanismos: la reduccion de los
costes de comunicacién y su facilidad de replicacién del conocimiento a lo largo
de la organizacion (Norton, 1992; Leff, 1984, Brynjolfsson y Saunders, 2010).

Aplicando el razonamiento de las jerarquias como herramienta cognitiva,
introducidas por Garicano (2000), al establecimiento comercial los vendedores

de las tiendas, seran capaces de incorporar a la transaccion, los argumentos
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comerciales, formados por la informacién seleccionada acerca del producto y sus
principales atributos, dicha informacion es generada y enriquecida por los
responsables de contenidos de la organizacion, esto es, superiores jerarquicos

a los vendedores de las tiendas.

Las Tl asumen en este caso, un papel fundamental no solo para facilitar la
adquisicién de la informacion, sino para garantizar su difusion en tiempo y forma,
teniendo en cuenta los aspectos de disponibilidad, velocidad en la comunicacion
y aumento de tareas al alcance de los vendedores (Bloom y Garicano 2009, pp.1
y 13).

3.2.- Caracteristicas del establecimiento

En una primera aproximacién, podria parecer evidente que para la explotacion
de las economias de escala de un establecimiento comercial, la tipologia y el
tamafio del establecimiento serdn variables determinantes del grado de
productividad del mismo, siendo asi, y para tratar de detallar mejor el origen de
las mencionadas conclusiones, se debe tener en cuenta que existen factores
diferenciales determinantes entre los establecimientos que explicarian ventajas
y desventajas de cada una de ellas. Para nuestro estudio, hemos identificado
cuatro caracteristicas del establecimiento comercial, fundamentales en su

contribucion para la productividad del mismo (Kamakura et al, 1996):

- Localizacién del establecimiento, resulta una afirmacion generalmente
aceptada, que la ubicaciéon del establecimiento juega un papel
determinante para la productividad del mismo?°, este hecho lo podemos
observar desde dos puntos de vista, desde el punto de vista de los
ingresos, entendiendo que segun sea su localizacion, asi sera la cantidad
de negocio capaz de generar, no solo por el trafico de personas potencial,
sino por la correlacién entre segmentacion del cliente y producto, y desde

el punto de vista de los gastos, identificando que cuanto mejores son las

20 Conviene recordar que uno de los axiomas mas reptidos como factor determinante del éxito
comercial de la distribucién minosritas, al menos en el saber popular del mismo, es “localizacién,

localizacion y localizacion”
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localizaciones mayores seran los costes asociados al pago de la renta del

mismo o su cose de oportunidad (Yu, Ramakrishnan, 2008).

- Edad del establecimiento, tanto para referirnos a la productividad o a la
eficiencia de un local comercial, hay que tener muy en cuenta el ciclo de
vida del establecimiento, nos referimos a la etapa que vive el
establecimiento comercial dentro del ciclo de vida habitual, prestando
especial atencién a su posicion respecto a la etapa de madurez. Para esta
determinacién, analizaremos aspectos como captacion de clientes, cuota

de mercado y fidelizacion.

La edad?! del establecimiento comercial, se configura como un factor
determinante a la hora de analizar la productividad del establecimiento,
asi como para medir el desarrollo potencial del mismo. Uno de los
argumentos que emplean Thomas et al (1998) para llegar a esta
conclusién, consiste en afirmar que una mayor antigiedad del
establecimiento permite a la cadena rentabilizar su ‘know-how’, aportando
economias de aprendizaje, asi como lograr una mayor difusién de sus
capacidades comerciales, lo que en su caso, podria conducir a una mayor
capacidad para desarrollar sus actividades con una mayor eficiencia

financiera.

- Tipo de establecimiento segun formato comercial, Berné, Mugica y
Rivera (2005) dirigen sus investigaciones hacia el estudio de la tecnologia
de ventas aplicada en un establecimiento, en definitiva se trata de
entender o medir, qué cantidad de coste podemos o no tratar de transferir
al cliente en su proceso de compra. Los autores demuestran en su estudio
de estaciones de servicio en el Pais Vasco y Navarra, como un
establecimiento en régimen de autoservicio (Curran y Meuter, 2005; Keh,
Chu y Xu, 2006; Hamam. Eid y El Saddik, 2013; Lai y Wang, 2012), no

tiene la misma distribucion de costes, aunque si su misma composicion,

21 Por edad, los autores se refieren a la edad del rotulo del establecimiento comercial, ya que la
edad fisica del mismo es independiente a la productividad suponiendo constantes las

condiciones aceptables de mantenimiento del mismo.
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respecto a un establecimiento asistido, teniendo por tanto la decision del
formato comercial un potencial impacto en su productividad. Queremos
recordar los estudios de Oh, Teo y Sambamurthy (2012), acerca del
impacto del autoservicio automatizado en la producrividad de las

empresas de Taiwan.

Tamafo del establecimiento, Hall, Knapp y Winsten (1961), Tucker
(1972) e Ingene (1984), argumentaron que en un equilibrio a largo plazo,
solo las economias de escala constantes podran ser observadas como
fuentes de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Segun esta
perspectiva, la intensidad de la competencia haria que el tamafio de los
establecimientos se incrementara para lograr las mencionadas
economias de escala. Resulta interesante observar el modelo de negocio
seguido por los grandes lideres de la distribucién comercial en el mundo,
sirva como ejemplo Carrefour, o Tesco en la distribucion alimentaria,
Zara, H&My Cortefiel en el mundo de la distribucion de moda, AKly Leroy
Merlin en distribucion de bricolage, Mediamarket, Good Guys o Best Buy
en distribucion de electronica de consumo y tantos otros ejemplos, cuyo
primer argumento evidente de diferenciacion frente al comercio
tradicional, ha sido el aumento de superficie de los locales comerciales
frente al tamafio del establecimiento tradicionalmente pequefio de la

industria preexistente.

Por su abundante presencia en la literatura del cambio organizativo y el
cambio tecnolégico, merece una especial mencién el papel que juega el
tamafo de la empresa en su relacion con la tecnologia y la productividad.
Partiendo de las diferentes estructuras organizativas que poseen las
pequefias empresas frente a las grandes corporaciones, donde las
pequefias empresas tienden a tener estructuras centralizadas y con
menores niveles de especializacibn, menor numero de procesos
estandarizados, menor capacidad financiera y menores niveles de
experiencia del equipo directivo y operativo (Thong, Yap y Raman, 1995;
Sandulli, Baker, Loépez Sanchez, 2014, pp.4), por lo tanto las PYME no

disponen de los mismos recursos ni capacidades para transformar las TIC
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en mayores niveles de eficiencia. Asi lo estudiaron Doms, Jarmin y Klimek
(2004) donde evidenciaron que el empleo de las TIC no tuvo impacto
significativo en la productividad de empresas de servicios con menos de
50 empleados en EEUU, en el mismo sentido, el estudio presentado por
Sappraser (2007) basado en datos Noruegos, presenta que la
productividad se beneficia de la adopcion de TIC de manera directa al
tamarfio de la empresa, y el mismo resultado obtuvieron Chang Chen, Duh
y Li (2011) acerca de los retornos de la inversion en TIC de las grandes

empresas de auditoria.

A este respecto, y en relacién con el tamafio de la empresa, encontramos
los estudios de Chaston (1998); Jameson, (2000); Altinai, Altinai y
Gannon, (2008) donde se relaciona una baja contribucion de las TIC a la
productividad en pequefias y medianas empresas (PYME) porque los
recursos humanos no estan optimizados, o incluso por una ausencia de

politicas de recursos humanos formalmente definidas.

Generalmente se ha relacionado la medicion de las economias de escala en el
comercio minorista, a variables facilmente cuantifiables, como por ejemplo los
metros cuadrados del establecimiento. Hall, Knap y Winsten (1961, P73),
establecian que cuantos mas metros cuadrados tienen los establecimientos,
mayor deberia ser la especializacion del mismo, y por tanto, mayor deberia ser
su productividad, en este caso gracias a la productividad del empleado, dado su
elevado conocimiento de la materia, sin embargo los resultados de las
investigaciones empiricas analizadas demuestran una relacion indirecta entre
tamafio del establecimiento y productividad del trabajo. Este es el caso de
autores como Douglas (1962), donde demostraron que el tamafio 6ptimo del
establecimiento era, en la mayoria de las ocasiones, menor al mayor tamafio
existente en la empresa, incluso Ingene (1982) encontré pruebas claras de la
relacion negativa entre la media de tamafio de un supermercado y la
productividad del trabajador, es decir, cuanto mas pequefio era el

establecimiento mayor era la productividad del mismo.

Para el caso espafol, los estudios realizados por Seller et al (2001, 2007)

demuestran una relacion directa entre tamafio del establecimiento y
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productividad en los supermercados espafioles, por el contrario, y en
consonancia con lo argumentado anteriomente, existen otros estudios que
argumentan que cuanto mayor es el tamafo del establecimiento menor es la
productividad, basando dicha afrimacion, fundamentalmente en la reduccion de
la productividad del empleado (Ingene, 1982). Mas recientemente, y bajando el
nivel de analisis hasta la tarea, los estudios de Park (2008), nos ayudan a
entender mejor como es la relacién entre TIC y productividad del empleado
segun sea el tamafio del establecimiento. En el caso particular de la distribucion
minorista, el aumento del tamafio permite mejorar la eficiencia en la realizacion
de las funciones de distribucion, en la medida en que se reducen costes de
realizacion de estas funciones (Cruz, 1999). Los beneficios derivados del tamafio
se extienden a i) mayores compras y por tanto mejores precios por volumen, o
dicho de otra forma, mayor poder de negociacion a favor del distribuidor; ii) la
posibilidad de realizacion de actividades de promocion, iii) incremento de
capacidad financiera para realizar inversiones indispensables, como por ejemplo
en tecnologia, iv) inversion en marketing y creacion de marca, v) o la mejora de

la gestidn econdmica y administrativa

En los estudios realizados por Keh y Chu (2003) y en consonancia con Oi (1992)
y Ofer (1973), demuestran que la presencia de economias de escala son un buen
indicador para la productividad del sector servicios, esto es, la presencia de
economias de escala significativas, explicarian que inversiones en los factores
(input) conllevardn un aumento mas que proporcional en la generacién de

resultados (output), ya sean éstos intermedios o finales.
3.3.- Hipétesis

A partir del amplio consenso en la literatura revisada en este capitulo sobre la
contribucion de las Tl a la productividad del sector de distribucion minorista, asi
como el potencial papel que puede jugar la TI como herramienta de adquisicion
de informacién para el vendedor, podemos plantear la primera hipétesis de este
trabajo, no sin antes advertir, que la redaccién de las mismas, contienen un factor
comun en su redaccion, nos referimos al texto “... Tl que reducen los costes de
adquisicién de informacion...”, hemos creido adecuado incorporar este texto en

todas nuestras hipétesis para recalcar al lector que nos estamos refiriendo a las
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tecnologias integrantes de uno de los grupos identificados por el universo de
estudios del profesor Garicano, esto es, aquellas que son capaces de reducir los
costes de adquisicion, asumiendo que el otro grupo, las orientadas a la
comunicacion y difusion de la informacion, suponen un recurso adquirible en el
mercado por el pago de un precio, y que no suponen en sui mismas una fuente
de diferenciancion ni de liderazgo en costes, principalmente motivado por la
evolucion y aceptacion de la tecnologia en esta materia.

H1. Las Tl que reducen los costes de adquisicion de informacidn por parte

del empleado, afectan positivamente a la productividad de las tiendas.

Las caracteristicas del empleado (Jovanovic, 1979; Sattinger, 1993; Allen y Van
del Velden, 2001, Acemoglu, 2002; Shi, 2002; Sandulli, Baker, L6pez Sanchez,
2014, pp.6) son un factor determinante por su capacidad para explicar la
contribucion de las TIC al desempefio de la empresa. Por ello, en este apartado,
el andlisis de la productividad TIC en el establecimiento minorista se centra
precisamente en la complementariedad entre las caracteristicas del empleado y
las TIC.

La esencia fundamental del modelo conceptual que la mayoria de los directivos
manejan, consiste en pensar que integrando las TIC en las tareas del empleado,
se contribuye positivamente a mejorar la eficiencia de los trabajadores, y por
tanto la productividad del establecimiento comercial (Weitz et al, 1986; Huber,
1990; Grover et al., 1998; Ahearney Schillewaert, 2001; Mulligan, 2002).

Siguiendo con esta linea de pensamiento, los gerentes y directivos, aceptan la
idea de que proporcionando TIC a sus agentes de ventas, aumentaran la
eficiencia y la comunicacion con los clientes (Moncrief et al, 1991; Colombo,
1994; Goldenberg, 1996; Campbell, 1998; Fiorito, Gable, y Conseur, 2010).
Contamos con evidencias empiricas donde se demuestra que las TIC tienen la
capacidad de crear relaciones mas potentes entre ambos agentes,
proporcionando un mejor servicio a los clientes y potenciando las ventas (Duncan
y Moriarty, 1998; Koufteros et al, 2005; Swink et al, 2007).
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Puesto que esas ganancias teéricamente se obtienen gracias a los output que
se generan basados en informacion y conocimiento (Huber, 1990; Grover et al.,
1998; Gadrey y Gallouj, 2006; Kaplan y Tripsas, 2006; Kamasak y Bulutlar,
2010), el grado en el que un vendedor integra diferentes herramientas de
informacion en sus actividades (Deveraj, Krajewski y Wei, 2007), afectara
indirectamente a la productividad del vendedor, fundamentalmente gracias a su
capacidad de influencia en los siguientes tres aspectos relacionados con el
proceso de venta (Ahearney Schillewaert, 2001): i) capacidades de venta , ii)

venta inteligente, iii) productividad en los esfuerzos de venta.

Para Reed y DekFillippi (1990) el reto estratégico estara en maximizar la
ambigledad causal, permitiendo asi a los directivos invertir en sistemas de
informacion que permitan potenciar las habilidades de venta de los empleados,
aprovechando las estructuras organizativas y de sistemas, donde los
comerciales hacen uso de sus habilidades y conocimientos tacitos, dificultando,
en gran medida, la imitacion por parte de los competidores (Wang, Wu, 2010;

Verona y Ravasi, 2013)

En este sentido, se debe hacer una cl